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Introduction


À l’issue d’une fusion entre deux entreprises industrielles, un dirigeant de la nouvelle entreprise racontait l’histoire suivante : « Quand j’ai besoin d’une nouvelle pièce, je peux demander à quelqu’un de l’entreprise A de s’en occuper : il retournera dans son bureau et reviendra deux mois après, avec un dossier de 2,5 kg contenant tous les plans, analyses, budgets possibles pour mettre en route la fabrication de la pièce, des machines permettant de la fabriquer, des ateliers et des usines nouvelles pour installer les machines. Face à ce même problème, quelqu’un de l’entreprise B ira immédiatement chercher un sous-traitant. »

Voilà l’illustration la plus concrète de la culture d’entreprise : une manière spécifique à l’entreprise de répondre aux problèmes. La culture caractérise l’entreprise et la distingue des autres dans ses façons de réagir aux situations courantes de la vie de l’entreprise.

Tout observateur – ou amoureux – des entreprises peut « sentir » la culture, l’originalité, la spécificité d’une entreprise : on ne peut aborder les entreprises qu’au pluriel, jamais au singulier.

Si le concept de culture est une notion claire pour chacun, encore faut-il pouvoir la décrire. La tâche est ardue, puisque la culture évoque l’évidence. Est-il possible de mettre à jour les logiques culturelles sous-jacentes à nos comportements ? La première question posée par la culture est donc celle de la méthode pour la décrire.

La dernière question concerne l’utilité de la culture pour le management : est-elle une ressource pour traiter les problèmes rencontrés par l’entreprise dans l’élaboration et la mise en œuvre de sa stratégie, son obligation de créer de la valeur ajoutée et d’assurer son développement ? À quoi sert la culture ?

Trois remarques introduiront la réponse à ces questions :

 


	1/ les paradoxes de la culture ;


	2/ les limites de la culture ;


	3/ les liens entre culture et problématiques du management.






I. – La culture d’entreprise et ses paradoxes

Le paradoxe du succès. – C’est un article de Business Week en 19801 qui est généralement reconnu comme le début du succès médiatique de ce concept. Depuis lors, tous les magazines de business font régulièrement référence à la notion de culture. Il en va de même pour le monde académique2 et tout manuel de théorie d’organisation comporte un chapitre sur le sujet3.

Dans des entreprises, « changeons la culture », « conservons notre culture » sont devenus des slogans comme « développement durable », « service » ou « respect de la personne » !

Ce succès s’explique par les besoins du management (voir chap. I) mais plus encore parce que le terme a une connotation positive. Pourtant, la culture recouvre des réalités et des définitions bien différentes. Kroeber et Kluckholm4 en relevaient 164 définitions. Pour certains, la culture représente les rites et symboles qui constituent les bizarreries de toute société humaine, pour d’autres, c’est la vision, le système de valeurs des dirigeants, voire les codes de comportements effectifs5. Pour d’autres, c’est l’identité profonde et le sens commun construit au sein du corps social ; notion valorisée mais vague, voilà peut-être la raison profonde du succès de la culture.

Et pourtant, le monde du management, dans ses écoles et ses cabinets de conseil, se caractérise aussi par un profond mouvement d’homogénéisation, d’uniformisation des grilles d’analyse, des modes de raisonnement, des formes organisationnelles et des idées reçues en la matière.

 

Le paradoxe de la mode. – La « culture d’entreprise » a été un concept à la mode dans les années 1980. Il le redevient régulièrement à la mesure des événements managériaux. Parler de mode n’est pas flatteur pour un concept.

Pourtant, le phénomène de mode touche les organisations6, il est donc digne d’intérêt. Il est impossible de décréter une mode ; son apparition répond donc à une attente, un besoin d’envisager les problèmes des entreprises d’une certaine manière. Il en est ainsi pour la culture.

On s’interrogera donc dans le chapitre I sur les problèmes de management expliquant cette mode. Dans une situation troublée, où l’on a besoin de réagir rapidement, les entreprises ou leurs dirigeants peuvent attendre du concept qu’il les aide à fédérer, mobiliser, gommer les différences entre les catégories de personnels au profit de la réalisation des missions de l’entreprise : c’est la culture comme intégrateur. Pour d’autres, la culture exprime une permanence de l’organisation qu’ils ont le secret désir de vouloir maintenir : c’est la culture comme défense. Pour les chercheurs, la culture est un relais pour des théories des organisations qui ne les satisfaisaient pas complètement.

Un concept n’émerge jamais par hasard. La culture est une mode, et cela renforce encore l’intérêt qu’il faut lui porter.

 

Le paradoxe du management. – La transformation est un thème central du management. Elle s’impose à l’entreprise : on entend même dire que tout change autour de l’entreprise, DONC elle doit changer.

Cet impératif du changement, parfois difficilement vécu comme dans la mise en œuvre de process, rencontre de nombreux obstacles : on n’a pas trouvé de solutions miracles, et on expérimente chaque jour l’anxiété, les réticences et les peurs qu’il engendre. Malgré la sophistication du développement des organisations, on n’a pas trouvé les moyens de mesurer le coût direct, indirect et d’opportunité de ces changements.

Mais que vient faire la culture d’entreprise dans ces problèmes de changement, alors qu’elle évoque justement la pérennité, l’absence – ou la lenteur – du changement ? Comment se fait-il qu’au jour où les entreprises ne savent plus ce que seront leurs activités et structures futures, elles éprouvent le besoin de s’interroger sur ce qu’il y a de plus permanent en elles ?

Ce paradoxe nous conduira, dans les derniers chapitres, à éclairer d’un jour nouveau les rapports entre culture et « action » dans le domaine du management.





II. – Les limites de la « culture d’entreprise »

La première limite concerne le champ de l’organisation couvert par la culture : elle n’épuise pas la richesse et la complexité de l’organisation mais, au-delà de cette évidence, trois limites principales peuvent être distinguées :

 

Le nombrilisme. – Il est plaisant de contempler sa propre culture comme d’entendre parler de soi. L’analyse de la culture rencontre toujours de l’intérêt : on aime discuter les hypothèses, chercher des confirmations, des infirmations, des explications des traits de culture dégagés.

L’effet miroir ne suffit pas à expliquer cet engouement. D’une part, la culture évite de personnaliser en renvoyant à des phénomènes collectifs liés au fonctionnement de l’organisation dans son ensemble. D’autre part, la culture ne joue pas, comme beaucoup d’autres concepts du management, le jeu de la culpabilisation. Travailler sur la culture revient à essayer de comprendre comme cela fonctionne et pourquoi cela fonctionne de cette façon : on ne cherche pas à juger mais à expliquer.

Quand on intègre une réflexion sur la culture dans un processus de changement, on se confronte ainsi à la difficulté de dépasser la séance du miroir pour dériver vers l’action. Le plus souvent, les explications appellent des compléments justifiant de futures recherches, et l’on se perd en conjectures. C’est d’autant plus facile qu’une étude de culture, comme un travail ethnographique ou historique, n’est jamais terminée : il est toujours possible d’explorer plus.

Le nombrilisme peut conduire au narcissisme et ce dernier à … la noyade.

On ne peut manquer de penser que la culture intervient dans des périodes troublées comme un réconfort face aux menaces de l’extérieur et autres sauts dans l’inconnu. Attention que cette complaisance ne conduise pas à tout approuver, tout conforter et surtout à cacher la réalité d’une situation économique et à repousser des décisions difficiles et indispensables !

 

Le frein au changement. – La culture peut être un frein au changement. On peut craindre qu’à trop mettre en valeur les traits de la culture, on empêche l’organisation de regarder vers l’avenir et de faire les changements nécessaires à son développement. Il est vrai qu’il est si facile de croire que la culture est acquise à jamais : « Comment imaginer l’industrie française sans nous ? », « Nous avons toujours fait comme cela depuis toujours et cela a toujours marché », « Nous sommes les meilleurs fabricants au monde de chaises à porteur et nous le resterons… »

Dans ces situations, la culture apparaît comme un patrimoine à conserver, et elle brosse un tableau établi de l’avenir et de la réalité, une justification de ce qui s’est passé.

 

L’intuition ou la méthode. – La dernière limite de la culture est d’ordre méthodologique. Chacun a une idée de la culture de son entreprise qui résulte d’une perception forte, de l’analyse de quelques événements significatifs pour soi-même. Est-ce pour autant la culture ?

En développant l’approche symbolique des organisations, Bolman et Deale7 montrent les difficultés méthodologiques d’une telle approche. Comment valider la pertinence de ce que l’on croit être la culture d’une organisation, comment être sûr que l’on a affaire à une véritable référence de l’organisation et pas seulement à quelque bizarrerie sans importance ?

Ces limites ne remettent pas en cause l’intérêt de la culture mais préviennent des risques de son utilisation. Quand on se tape sur les doigts avec un marteau, ce n’est jamais de la faute du marteau ; il en est de même pour la culture dont les limites doivent être comprises comme un avertissement au lecteur ou au manager.





III. – La culture d’entreprise et les problématiques du management

On ne peut faire l’économie de se demander comment le management aborde la culture d’entreprise. Beaucoup ont été déçus par les divers modes de transformation, les structures matricielles, le lean management, ou le management participatif, non pas du fait de l’outil en question mais parce qu’on en attendait la solution universelle aux problèmes de performance et de motivation. Pour clarifier le contexte dans lequel nous aborderons cette notion de culture, trois remarques s’imposent :

 

Le management traite des problèmes récurrents. – Ce sont la plupart du temps des questions d’environnement et de coordination que l’opposition classique de Lawrence et Lorsch8 entre intégration et différenciation exprime depuis longtemps assez clairement. Certes les problèmes actuels de globalisation de l’économie et de crise sont nouveaux, mais ils ne font que traduire autrement les problèmes de relations avec l’environnement qui sont à la base de toute réflexion de management.

La culture doit donc être située par rapport à cette « banalité » des problèmes à traiter par le management.

 

Le management a besoin de théorie. – Il n’y a rien de plus pratique qu’une bonne théorie. Le terme vient du verbe grec ancien signifiant « contempler » : elle permet donc de regarder. C’est la seule chose à faire devant la complexité des choses humaines.

La notion de culture repose sur des théories anciennes concernant le fonctionnement des sociétés humaines. On les transpose à notre souci de compréhension de l’organisation. La recherche sur la culture, partie prenant de la recherche en gestion doit donc produire des résultats pour aider le décideur à mieux analyser et décider.

 

La culture n’est pas un absolu. – La culture ne rend pas les autres approches inutiles en épuisant la complexité des situations organisationnelles. C’est une approche parmi d’autres avec son intérêt et ses limites. Tout travail sur la culture d’entreprise consiste à aborder le thème en connaissance de son contexte et de ses limites, sans perdre de vue que les problèmes du management ne sont pas « culturels », mais que la culture doit si possible être un moyen pour en faciliter la solution.
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CHAPITRE PREMIER
Culture d’entreprise et management



La culture d’entreprise est sollicitée ou mentionnée à de nombreux moments de la pratique managériale. Il paraît nécessaire de la prendre en compte pour construire une stratégie et une vision, de la faire évoluer pour accompagner une transformation de l’organisation, d’y voir une grille de lecture pour des pratiques concrètes, qu’elles concernent la vente, l’innovation ou la gestion des ressources humaines.

On ne s’intéresse jamais à la culture pour elle-même, mais toujours pour enrichir un diagnostic, éclairer la prise de décision, gérer harmonieusement une fusion ou une acquisition, ou espérer favoriser l’engagement du personnel. Pour le gestionnaire, la culture n’est donc qu’un moyen de mieux traiter des problèmes. Ce chapitre tente d’expliquer la pertinence d’un passage par la culture pour aborder la question managériale.

Nous le ferons en trois temps :

 


	Comment se justifie l’intérêt de la culture pour le management ?


	Quels sont les limites de la théorie et les enseignements de la pratique ?


	Comment la culture peut-elle répondre au besoin de références pour les organisations ?






I. – Culture et pratique du management

Le management, c’est faire en sorte qu’une action collective soit performante. C’est une activité universelle qui se retrouve aussi bien dans le domaine du sport (une équipe de sport collectif), de l’art (un orchestre) que dans le monde du travail : une équipe ou un groupe-projet, par exemple. Trois éléments constituent donc le management :

 


	c’est une action ;


	concernant les comportements des personnes au sein d’un collectif ;


	destinée à produire de la performance.




1. Une action. – Le management couvre un ensemble d’actions que l’on pourrait classer en six grandes catégories, selon les acteurs et le type de situations qu’elles concernent1.

 


	la personne : aider à développer ses compétences, motiver, régler des problèmes personnels, etc. ;


	la relation interpersonnelle : résoudre les conflits, faciliter la communication, assurer la médiation, etc. ;


	le groupe : faire fonctionner une équipe, l’aider à se constituer, etc. ;


	les rapports entre groupes : faire de la gestion de projets entre équipes ;


	l’organisation : trouver les structures appropriées, développer des modes de coopération appropriés ;


	l’organisation et l’environnement : assumer la raison d’être de l’organisation et la responsabilité sociale de l’organisation.




 

L’action de management ne se réduit pas à l’application de lois ou de modèles. Elle se nourrit de références et résulte de l’investissement personnel de celui qui la conduit. Quatre caractéristiques permettent de la situer :

 


	elle suppose des connaissances techniques sur les différents domaines de la gestion, les relations avec les parties prenantes (consommateurs, communauté, actionnaires, personnel) et la circulation des flux dans l’organisation (argent, information, produits ou personnes) ;


	elle s’inscrit dans une stratégie d’entreprise qui fournit son cadre et son orientation ;


	elle procède de compétences personnelles liées à la résolution de problèmes, l’analyse des situations, la compétence interpersonnelle ;


	elle implique un engagement éthique de la part du manager qui situe, volens nolens, son action dans le cadre d’une conception de sa responsabilité de personne.




 

La culture a donc de l’intérêt pour le management si – et seulement si – elle permet d’accroître ses chances d’efficacité. Elle peut y parvenir à plusieurs niveaux :

 


	en accroissant la connaissance de la réalité de l’organisation : la compréhension du climat social, l’analyse des métiers, l’audit des systèmes d’évaluation de l’activité et de contrôle de gestion ne sont plus les mêmes si l’on passe par le filtre de la culture ;


	en nourrissant la réflexion stratégique dont elle améliore le diagnostic et la mise en œuvre. En ce sens, elle permet de tester la pertinence des décisions en laissant présager de ce qui a des chances de réussir ou d’échouer ;


	en élargissant le champ d’analyse des situations pour le manager et en l’incitant à expliquer comment fonctionne l’organisation avant de vouloir la changer. La culture renforce ce principe d’intelligence et de rationalité de l’organisation : cela ne signifie pas qu’il faut se garder de la changer, mais qu’on doit le faire en connaissance de cause ;


	en apportant, sur le plan éthique, un cadre stimulant à l’action du manager. Certes le manager, en tant que personne, développe sa propre analyse des faits, mais la culture est un contrepoint collectif puisqu’elle comporte l’ensemble des références (valeurs, principes, etc.) que le groupe s’est constitué. Sans qu’il soit question de s’y plier, on ne peut faire l’économie de les avoir prises en compte.




 

2. Les comportements des personnes et des groupes. Manager, c’est tenter d’influencer des comportements2. La question du comportement est donc au cœur de la fonction managériale. Nous savons néanmoins combien, dans tous les comportements de l’existence, influencer des comportements est difficile : c’est le cas pour vendre un produit, éduquer un enfant, ou tout simplement vivre en famille ou en couple… Depuis des millénaires, les textes nous relatent de multiples tentatives de percer le mystère des comportements dans les domaines politique, militaire, amoureux, économique ou religieux – sans solution définitive pour l’instant. La psychologie, la sociologie, l’anthropologie nous donnent des clés, mais elles sont difficiles à utiliser, comme le savent tous les managers : a posteriori, seule la rationalité des comportements s’éclaircit. Dans l’organisation, les compétences, les valeurs, les intentions ne font jamais qu’accroître la probabilité que les comportements soient adéquats.

Mieux encore, dans les organisations, on ne travaille pas seul, on travaille toujours avec : le travail est, par nature, collaboratif. Dans la relation interpersonnelle, dans le groupe ou le contexte plus vaste d’une organisation, le management s’attache à faciliter les modalités du travailler ensemble.

La culture est donc intéressante à condition qu’elle nous aide à mieux comprendre la rationalité des comportements des individus au sein de groupes et d’une organisation. Il ne s’agit pas, comme le font certains culturalistes, de tout expliquer dans le comportement humain par des références ou des appartenances culturelles (bien que la tentation existe parfois) ; il s’agit de se servir de la culture comme d’un éclairage sur la manière dont les personnes ressentent, agissent et se représentent la réalité. La culture étant le produit de la vie d’un groupe humain et l’une de ses composantes essentielles, la dimension naturellement collective du management peut donc énormément bénéficier d’une prise en compte de ce que des personnes partagent lorsqu’elles coopèrent.

 

3. Produire de la performance. – Une organisation existe pour produire de la performance. Encore faut-il s’accorder sur le sens de ce terme. Une organisation ne peut exister et perdurer que si elle délivre à l’extérieur d’elle-même des produits (services, etc.) qui sont acceptables à l’extérieur. Si n’est plus le cas, l’organisation disparaît. Au sens originel3, la notion de performance traduit ce que l’on pourrait appeler sa « raison d’être » : attachée à l’existence même de l’organisation, elle en est une condition sine qua non, une contrainte et non un objectif. Les anglophones distinguent deux aspects de la performance. Le terme renvoie aussi bien à un résultat – une performance sportive, par exemple – qu’à l’ensemble des activités qui engendrent un résultat – en anglais, « a performance » peut être la représentation d’un spectacle. De nombreuses questions peuvent être soulevées à propos de la performance : comment la mesurer ? quels moyens pour l’atteindre ? comment la rétribuer ? Toutefois, il ne faut pas les confondre avec l’idée même de performance inhérente à la fonction managériale.





II. – Le management : pratique et théorie

S’il est difficile de tenter d’influencer des comportements pour produire de la performance, comment peut-on aider le manager à assumer sa fonction ? À moins de croire aux idées toutes faites, manager une équipe requiert, paradoxalement, de la théorie. L’étymologie grecque de ce mot évoque l’idée de « contempler », de faire l’effort du regard. Apprendre de la théorie, c’est ainsi apprendre à regarder : selon la manière dont on regarde dépend ce que l’on voit, et comment l’on agit. Rien n’est donc plus nécessaire que d’apprendre la théorie pour agir plus efficacement dans les situations managériales.

 

1. Limites de la théorie. – Le management sollicite diverses approches de la réalité de l’organisation4. Chacune de ces théories présente des limites ou des risques d’effets pervers qui ne lui sont pas consubstantiels mais qu’il ne faut jamais sous-estimer. Nous insisterons donc ici sur les limites et effets pervers de quelques problématiques courantes utilisées en management et qui justifient l’intérêt pour la culture.

 

(A) Les limites de l’organisation-machine. – Taylor, ainsi que ses nombreux successeurs5, propose une approche mécaniste de l’organisation dans laquelle l’ingénieur pouvait trouver la one best way d’organiser l’activité collective. Dans une perspective voisine, la bureaucratie apparaît comme sa traduction dans le milieu administratif. Elle développe le principe selon lequel on peut, dans toute organisation, trouver les règles, procédures ou structures qui, si elles sont appliquées, garantissent l’efficacité.

La bureaucratie est connotée négativement : on pense à la lourdeur des processus, à son manque d’efficacité et à l’oubli du client ou de l’usager, à la primauté des règles sur les missions de l’institution. Ces défauts ne sont que des effets pervers : comment imaginer un service comptable dans lequel les opérations seraient traitées sans une stricte application des règles ; comment ne pas voir l’efficacité redoutable des règles dans le traitement d’opérations banales et récurrentes ? Dans nos sociétés, nous sommes tous des bureaucrates qui attendent de la loi et de la règle la solution de nos problèmes.

Dans ces théories, l’organisation est vue comme une machine :

 


	elle a une finalité qui a été prédéterminée ;


	on peut agir sur elle pour obtenir le résultat attendu ;


	tout problème trouve sa solution dans le changement des règles ou des structures.




 

L’hypothèse majeure de pouvoir agir sur l’organisation pour mieux la faire fonctionner justifie les actions de changement destinées à modifier le processus de production, les modes de travail ou les structures pour gagner plus d’efficacité.

Le problème de la bureaucratie ne réside donc pas en elle-même mais plutôt dans ses effets pervers :

 


	Que faire quand les règles ne sont plus adaptées ? Que faire quand un problème nouveau exige une réaction rapide et pertinente ?


	Que faire quand on manque de règles ? La réponse bureaucratique est souvent une nouvelle règle. Mais à force de réglementer et d’ajouter de nouvelles directives, on en arrive à figer totalement la situation. Plus on réglemente, plus on a des chances de bloquer le système.




 

La logique commune à ces effets pervers est double.

D’une part, les règles, quelle que soit la nécessité de leur formalisation, ne peuvent totalement garantir l’efficacité attendue. Le problème n’est donc pas de savoir s’il faut ou non structurer mais plutôt dans quelles limites cette approche de l’organisation est possible et efficace. La bureaucratie est un système de contrôle dans l’organisation6, orientant le comportement d’acteurs qui conservent leur marge de liberté. Si ce système de contrôle n’est pas totalement satisfaisant, puisqu’il y a des situations où les règles ne répondent pas, il faut un relais, un autre système de contrôle qui pousse les acteurs à agir dans le sens de la réalisation des missions de l’organisation.

Des organisations fonctionnent sans bureaucratie ; généralement elles sont petites mais dotées d’un autre système de contrôle. Personne n’imaginerait un code écrit de règles et de procédures dans une famille bien que le système de contrôle y soit assez efficace.

D’autre part, la bureaucratie ne constitue pas un ensemble de règles désincarnées. De la même manière que l’autorité dans une structure est toujours accordée par les collaborateurs, un ensemble de règles rencontre toujours le risque de ne pas être appliqué. Chacun conserve toujours la liberté d’appliquer ou non les règles qui ne peuvent donc être considérées en dehors du sens acquis dans un contexte donné. Ainsi, nécessité ne fait pas loi et, si elles sont indispensables, les règles ont toujours besoin d’être assises sur des références solides7.
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