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Introduction





« Nous sommes tous étrangers à nous-mêmes et si nous avons le moindre sens de qui nous sommes, c’est seulement parce que nous vivons à l’intérieur du regard d’autrui. »

Paul AUSTER, Chronique d’hiver.





Toute société humaine se sert de mythes, d’histoires, de symboles pour souder la communauté et garantir son unité. Il en va des sociétés nationales comme des entreprises. Elles chérissent leurs fondateurs, leurs grandes figures historiques, et cimentent le collectif autour de valeurs auxquelles elles se raccrochent plus que jamais quand l’environnement devient hostile et incertain. Lorsqu’un étranger arrive, il ne porte pas le même regard sur cette mythologie partagée. Il n’en perçoit pas tous les détails et ne lui accorde pas nécessairement le même crédit. Le regard extérieur permet de relever des écarts, de remettre en question des situations parfois jugées immuables.

Aujourd’hui, dans les grandes entreprises françaises, la mondialisation bouscule les mythes fondateurs et les certitudes. Les valeurs d’autrefois restent présentes, mais comment s’assurer de leur parfaite compréhension et de leur intégration par-delà les frontières et les secteurs d’activité ? D’aucuns suggèrent que le « management à la française » n’existe plus, qu’il s’est dilué au profit de pratiques standardisées, partagées partout à travers le monde1. Il s’agit là d’un débat ancien, selon lequel l’ouverture au monde extérieur conduirait à standardiser les pratiques, estompant ainsi les différences culturelles2. Un débat semblable existe à l’échelle de la société française, face au reste du monde. Les discours sur le déclin de la France et les invitations au fatalisme monopolisent le débat public depuis des années. La société « bloquée », le « mal français », le « déclin français » : les ouvrages alarmistes ne manquent pas et portent certainement une part de vérité sur l’état du pays. Mais ces conclusions rendent-elles compte de ce qu’est la France dans toutes ses nuances ?

Face aux débats et interrogations, nous avons souhaité faire le point et apporter notre contribution au discours collectif sur la France aujourd’hui, vue de ses entreprises. Nous reprenons dans ce livre ce que 2 485 managers, jeunes ou expérimentés, de 96 nationalités différentes, travaillant dans 20 grandes entreprises françaises, en France ou dans leurs filiales à l’étranger, nous ont confié de leurs expériences du management à la française.

L’exercice auquel nous nous sommes livrés n’est en rien « franco-français ». Il propose volontairement un regard décentré sur la France et ses grandes entreprises, en s’appuyant sur des données tirées d’un travail de recherche de grande ampleur. Il place l’analyse à un niveau microéconomique, à l’échelle des sociétés françaises et de leurs pratiques au quotidien, tout en révélant des éléments structurants de la société française en tant que communauté nationale.

Nous avons été les premiers surpris par nos résultats. Nous pensions trouver les assertions habituelles sur le management à la française, que l’on lit dans les travaux qui nous ont précédés. Or nos données, après une analyse approfondie, renvoient une image positive de la France et des managers français. Elles montrent aussi que les choses évoluent et que les grandes entreprises françaises transforment progressivement leurs pratiques managériales pour les adapter aux exigences d’un environnement dont l’évolution reste difficile à prévoir. Il s’agit là d’une prouesse, au sens premier du mot, une véritable source de fierté.


Les grandes entreprises françaises,
source d’inspiration ?

Aujourd’hui, notre constat est le suivant : face à la pression de la globalisation, les grandes entreprises françaises ont avec le temps très bien réagi et su s’adapter aux contraintes auxquelles elles étaient confrontées. Elles disposent aujourd’hui de multiples qualités pour affronter la compétition mondiale : les trois quarts d’entre elles3 sont en effet des leaders mondiaux dans leur secteur. Elles adoptent une stratégie offensive en tirant parti de leurs forces : leur productivité, leur technologie et leurs marques de premier plan. En cela, leur exemple va à l’encontre du fatalisme ambiant. La France a du talent. Et ce livre est là pour éclairer une de ses multiples qualités : la capacité de ses grandes entreprises à être des acteurs majeurs de leur secteur, à l’échelle mondiale, en ayant notamment su intégrer une population de salariés toujours plus diverse et internationale au fil du temps. Ces entreprises prouvent que la diversité génère de la performance. Elles peuvent représenter une source d’inspiration pour d’autres institutions du pays. Car le succès et la capacité de transformation de ces entreprises ne se retrouvent pas nécessairement à tous les niveaux de la société française. La différence est nette entre des grands groupes français évoluant à l’échelle mondiale et ceux qui pensaient pouvoir opérer uniquement sur le territoire national, indépendamment de ce qui se passe dans le monde. Cet écart, s’il présente le danger de cliver la société française, doit aussi être l’occasion d’un examen approfondi pour comprendre ce qui fonde les qualités de ces entreprises et qui pourrait éventuellement inspirer d’autres organisations dans le pays.

Pour tenir ces niveaux de performance dans la durée, les grandes entreprises françaises ont bénéficié des efforts du pays qui maintient, malgré un contexte difficile, ses engagements financiers dans des domaines clés. Selon Business France4, la France dépense 55 milliards de dollars en matière de recherche et développement, ce qui la situe au 6e rang mondial dans ce domaine, derrière les États-Unis, la Chine, le Japon, l’Allemagne et la Corée. Le pays met l’accent sur l’industrie automobile, l’industrie pharmaceutique, la construction aéronautique et la fabrication d’équipements de communication.

La réussite des grandes entreprises françaises relève donc d’un soutien actif du pays. Elle s’explique aussi par la pression subie de l’extérieur : celle générée par l’Europe et celle, plus rude encore, résultant de la mondialisation. L’âpreté de la compétition que leurs concurrents mondiaux leur ont livrée a amené les grandes entreprises françaises, depuis des décennies, à constamment s’adapter. Ces grands groupes ont renouvelé leurs produits, leurs services. Ils ont aussi fait évoluer leurs pratiques managériales, à savoir leur gestion de l’intelligence collective, pour produire un sens commun et de la performance à partir d’individualités extrêmement diverses et internationales. Leur exemple montre que le pays est loin d’être léthargique, comme aiment à l’affirmer certains de ses détracteurs. Il prouve toute sa capacité à relever les défis de la compétition mondiale et révèle les ressorts et la capacité de rebond de la France à l’heure où il est de bon ton de pointer ce qui ne va pas. Il s’agit d’ailleurs là d’une tendance que nous avons nous-mêmes constatée lorsque nous avons présenté les tout premiers résultats de notre travail dans le cadre d’une conférence universitaire en février 20155. La plupart des articles de presse qui ont fait suite à cet événement se sont focalisés sur les aspects négatifs du management à la française. Si ceux-ci existent, nous le verrons dans la troisième partie de cet ouvrage, ils ne doivent surtout pas occulter les qualités de nos pratiques managériales, qui sont plébiscitées par les managers étrangers travaillant dans nos grandes entreprises. En cela, ce livre offre des éléments nouveaux et une restitution fidèle de nos résultats. Il propose un portrait plus nuancé du management à la française aujourd’hui, au plus près de la réalité.




Une approche scientifique

Passer en revue les pratiques managériales des grandes entreprises françaises aujourd’hui, montrer les atouts de la France et le chemin qui reste à parcourir, tel est l’objet de ce livre, qui n’est ni un rapport d’enquête, ni un livre commandé par une ou plusieurs entreprises, ni un essai.

Nous fondons nos écrits sur des données que nous avons recueillies en toute indépendance, au sein de 20 grands groupes français, pour la plupart cotés au sein du CAC 40, qui ont bien voulu ouvrir leurs portes à une recherche universitaire et nous laisser interroger 2 485 managers étrangers  travaillant en leur sein.

Nous avons le souci de porter ici un regard neutre et objectif sur l’état des pratiques managériales de ces grands groupes aujourd’hui et examinons les évolutions indiquées par notre enquête.




  
	Airbus Group


	Axa


	Bouygues Construction


	BNP-Paribas


	Cap Gemini


	Danone


	EDF


	L’Oréal


	LVMH


	Orange


	Renault


	Safran


	Saint-Gobain


	Société générale


	Thales


	Total


	Suez Environnement


	Veolia Environnement


	Vinci


	Eurotunnel*





  * Seule entreprise à ne pas être cotée au CAC 40 au moment de la collecte de nos données (2013-2015).





Figure 1. Les entreprises qui ont participé à notre recherche.




Pour réaliser nos travaux, nous avons adopté une démarche exhaustive en sollicitant l’ensemble des entreprises du CAC 40. Pourquoi ces entreprises en particulier ? Pour garantir une unité de notre recherche, en termes de taille, d’enjeux et de diversité des collaborateurs au sein des entreprises étudiées. Les entreprises acceptant de participer nous ont fourni une liste d’un minimum de 100 managers internationaux, travaillant au siège ou dans leurs filiales, avec une variété d’expérience allant des plus jeunes aux plus anciens. Après invitation, les managers ont répondu à notre questionnaire de façon anonyme et confidentielle.

Le questionnaire, composé de 40 questions, s’appuie sur des fondements théoriques issus de recherches antérieures sur le management interculturel et le leadership dans des contextes internationaux. Il est découpé en trois parties. La première porte sur les expériences au quotidien. La seconde concerne la personne du manager français6. Celui-ci a ainsi été passé au crible du regard de ses collègues internationaux sur 7 dimensions : le souci de la performance, l’affirmation de soi, la projection vers le futur, l’intérêt porté à l’autre, le souci du collectif, le rapport au pouvoir et le rapport au risque. Enfin, la troisième partie de notre étude se consacre aux comportements au travail et tente de les caractériser.




La structure de cet ouvrage

Ce livre est ainsi le fruit d’une recherche universitaire. Quatre parties complémentaires le structurent.


Partie I : les qualités du management français

La première partie décrit les atouts du management français révélés par ce travail. Nous avons d’ailleurs été étonnés par leur ampleur. Contre toute attente, les managers non français nous disent qu’ils apprécient de travailler dans les grandes entreprises françaises, essentiellement pour leur capacité à placer l’humain au centre de leurs préoccupations, à faire grandir leurs collaborateurs, à créer un cadre de travail formalisé, tout en sachant s’en affranchir, quand il le faut, pour s’adapter au contexte et laisser la porte ouverte à plus de créativité et d’innovation. Les entreprises françaises savent faire évoluer leurs pratiques et rendre ainsi caduque une partie de celles héritées du passé. Elles s’adaptent aux exigences de l’environnement et enclenchent les transformations nécessaires. Elles allient le sens de la performance et l’humanisme, promeuvent la créativité, l’innovation et l’esprit entrepreneurial au nom de pratiques managériales renouvelées, pétries de plus de coopération et de plus d’autonomie. Elles font aussi évoluer le rapport à la hiérarchie, dans un contexte où traditionnellement, la distance au pouvoir est grande en vertu de longs siècles d’histoire. In fine, même si la hiérarchie est toujours présente, voire parfois pesante, dans les grands groupes français, on relève des évolutions et des expressions de la relation hiérarchique qui s’assouplissent au profit d’une plus grande proximité avec le leader. L’entreprise du CAC 40 comprend que le dirigeant ne peut plus désormais fonctionner seul avec une approche autocratique. Il fait partie d’un tout en nourrissant l’interaction avec le reste de l’organisation, en s’exprimant en public plus fréquemment que par le passé et en tenant compte de parties prenantes plurielles. Le style à la française se fait aussi plus accessible : la relation au manager direct permet un dialogue plus ouvert, au nom d’une plus grande efficacité.




Partie II : portraits croisés

La deuxième partie de ce livre vise à enrichir le regard sur le management à la française en multipliant les perspectives, selon les pays, le genre et l’âge des personnes que nous avons sollicitées. Au sein de la population de managers étrangers qui constitue notre échantillon, nous analysons de façon plus précise, et successivement, les réponses des nationalités les plus représentées dans notre échantillon, puis celles des hommes pour les comparer à celles des femmes et, enfin, nous mettons en lumière les réponses des plus jeunes.

Les perceptions du management à la française diffèrent ainsi selon les nationalités. Ce qui peut paraître comme un atout pour les uns peut parfois troubler ou en gêner d’autres, autant d’éléments à avoir en tête pour permettre à chacun d’améliorer la qualité de ses interactions personnelles et collectives, dans un contexte où la France fait l’expérience d’une diversité grandissante.

Les hommes et les femmes ne partagent pas non plus la même vision du management et les uns comme les autres en plébiscitent des aspects complémentaires. Les femmes ne se perçoivent plus comme une minorité et prétendent aux mêmes opportunités de carrière, par exemple, que leurs homologues masculins. Elles attachent de l’importance aux qualités relationnelles de leurs managers français et démontrent une réelle capacité à s’adapter rapidement à leur style managérial. Les hommes, quant à eux, apprécient les qualités d’organisation et le souci du résultat made in France.

Quant aux plus jeunes, notamment ceux issus de la génération Y (nés entre 1980 et 1995), ils attachent beaucoup d’importance à une offre employeur de qualité, où un soin tout particulier est apporté à la mission confiée. Les jeunes collaborateurs s’adaptent rapidement à la culture de leur employeur, avec un temps moyen d’adaptation de 8,5 mois pour la génération Y, contre près de 13 mois pour l’ensemble des personnes interrogées. Ils pointent les aspects de la culture managériale qui les mettent en difficulté : la lenteur et la dilution des processus décisionnels, la gestion du temps et des horaires au travail, un reste d’ethnocentrisme faisant passer les pratiques issues de la maison mère pour des pratiques meilleures que ce qui se fait localement dans les filiales. Ils vantent néanmoins le sens de la diplomatie des managers français, leur caractère inspirant et visionnaire et un environnement de travail dynamique mettant l’accent sur l’excellence.




Partie III : les difficultés des managers étrangers

La troisième partie va au-delà des qualités du management français. Elle met en avant ce qui reste à améliorer aux yeux des managers étrangers.

Le premier aspect concerne le processus décisionnel, qui demande à être clarifié et décodé. Dans les entreprises françaises, plus qu’ailleurs, décider prend du temps. Les débats se diluent entre des acteurs multiples et la prise de décision ultime relève généralement de l’équipe dirigeante. Les décisions sont souvent rediscutées ultérieurement, donnant le sentiment aux non-avertis d’un manque de clarté et de stabilité. Les choses ne semblent jamais gravées dans le marbre et souvent sujettes à des revirements de situation. Aussi le style décisionnel à la française déroute-t-il les managers étrangers qui y sont confrontés. Dans le chapitre consacré à ce sujet, vraie source d’interrogations, nous replaçons la prise de décision dans un contexte plus large, en fonction de son appréhension selon les cultures.

Un second point concerne la communication dans l’entreprise française. La France fait partie des pays où l’essentiel de la communication se joue dans l’implicite de la relation. Pour beaucoup de managers étrangers, cela reste un des aspects les plus déroutants lorsqu’ils rejoignent une entreprise française. Et ce d’autant plus qu’il arrive aussi que la communication soit au contraire très directe, voire trop directe. Dans les moments d’évaluation et de feed-back par exemple ou dans le cadre de réunions où les joutes oratoires entre protagonistes peuvent être perçues comme très « musclées ». Autant de situations qui déconcertent les managers internationaux et nécessitent de leur part une réelle adaptation culturelle.

Enfin, un troisième aspect relève de la capacité des managers français à accorder de la considération et à faire confiance à ce qu’ils ne connaissent pas et à ce qui ne leur ressemble pas. Nombreuses sont les situations dans lesquelles les managers internationaux expriment le sentiment de ne pas pleinement bénéficier de la confiance de leurs homologues français. Cela se joue dans les petites choses de la vie  quotidienne. Nos entretiens comportent beaucoup d’anecdotes sur le parcours de formation des cadres, qui marque déjà une séparation entre ceux qui sont passés par les bancs des grandes écoles françaises et ceux qui n’y étaient pas. Les managers internationaux font souvent montre de bonne volonté pour faire comme les Français. Aussi, dans l’un de nos séminaires pour futurs dirigeants, un Australien a vite compris l’importance accordée par ses homologues français aux diplômes des grandes écoles : à 45 ans et alors qu’il était déjà directeur d’une business unit, il a demandé comment on pouvait en être vite diplômé en s’inscrivant à ces écoles au titre de la formation continue ! Il y a aussi deux autres thématiques récurrentes : les réunions où l’on a le sentiment de ne pas faire entendre sa voix et la progression de carrière dont les arcanes sont relativement impénétrables. Les situations identifiées soulignent que la confiance n’est pas toujours au rendez-vous alors que le monde extérieur plaide pour des organisations agiles. Il s’agit de repenser les modes de fonctionnement en remplaçant le jugement et la méfiance par la capacité à inclure le plus grand nombre. Il faut arriver en France à considérer ce qui est différent comme une source d’enrichissement et d’apprentissage, pour une capacité d’action renouvelée.




Partie IV : leurs bons conseils pour l’avenir

La dernière partie du livre se tourne résolument vers l’avenir. Elle présente les leçons tirées par les managers internationaux pour « vraiment faire partie de la famille » et se sentir bien dans leur grande entreprise française. Un trésor d’astuces et de recettes efficaces a été constitué à travers les milliers d’anecdotes avec lesquelles nous avons émaillé les pages de ce livre. Nous leur avons demandé de formuler des conseils pour permettre aux futurs managers étrangers qui rejoindront ces entreprises de rapidement s’adapter et de trouver leurs marques dans un contexte qui, finalement, malgré la mondialisation, a conservé ses particularités culturelles.

Cette dernière partie s’apparente à un recensement raisonné. On y trouve la liste des choses à faire et à ne pas faire quand on intègre une grande entreprise française, tout comme les qualités essentielles à développer pour accélérer le rythme de l’adaptation à la culture de ces entreprises. Est également mis en avant ce que les grandes entreprises pourraient instaurer pour mieux accueillir les managers étrangers qu’elles recrutent : proximité, relation au manager direct, capacité à se rendre disponible à l’autre dans sa différence… Autant d’éléments qui sont ici évoqués pour créer les conditions d’une meilleure intégration et du développement des managers internationaux.













PARTIE I

Les qualités du management français












CHAPITRE 1

Performance, humanisme et innovation





À l’heure où le French bashing et le déclinisme sont de mise dans le pays, les managers internationaux en activité dans les grandes entreprises françaises affirment combien ils apprécient d’y travailler. Pour 63 % d’entre eux, la culture française du management est unique et recèle de nombreuses qualités : elle place l’humain au centre de ses préoccupations, elle fait grandir les collaborateurs et crée un cadre de travail formalisé tout en favorisant la créativité et l’innovation. Ces résultats nous ont pour le moins surpris car ils ne font pas nécessairement écho à ce qui a pu être dit sur les entreprises et la société française par le passé. La discussion, l’échange, le sens de l’innovation, la flexibilité, tous ces éléments émaillent le quotidien des entreprises que nous avons étudiées, remettant ainsi en cause les schémas et perceptions classiques qui émergent lorsque l’on évoque la société française. Ces qualités montrent que les entreprises françaises sont agiles face à la nouvelle donne de la mondialisation et qu’elles ont su renouveler leur style de management.


Le sens de la performance

Les multinationales françaises favorisent et portent indéniablement la performance de leurs collaborateurs. Par performance, nous entendons ici l’atteinte des objectifs fixés au préalable, voire leur dépassement. « Mon entreprise valorise la haute performance, ses valeurs et tous les outils mis en place nous poussent aux réalisations concrètes », nous confie David, qui fait partie des dirigeants d’une filiale d’une grande entreprise française. Ces entreprises se dotent de plus en plus de structures de reporting ainsi que d’outils de suivi et d’amélioration de la performance dans la durée. Les savoir-faire et expériences sont partagés entre les filiales et près de 70 % des managers internationaux considèrent que leur manager français place vraiment la performance au premier rang de ses préoccupations. Cela se traduit par des réalités vécues à l’échelle individuelle : 78,1 % estiment que leur entreprise stimule la performance de chacun et 52,1 % reconnaissent que la performance est prise en compte pour le développement de carrière, notamment parmi les managers intermédiaires. C’est d’ailleurs le cas de Vishal, manager indien de 36 ans : « Mon manager reconnaît ma performance. Il ne s’en tient pas à ma description de rôle et de poste. Il regarde objectivement ce que j’ai réalisé. Du coup, mon évaluation se fait au mérite. Je me sens respecté et valorisé. » Au-delà de la performance opérationnelle effective, la performance intellectuelle, c’est-à-dire la capacité à apprendre rapidement ou à imaginer des solutions nouvelles, est aussi valorisée par les Français. Christine est allemande et salariée depuis dix ans d’un grand groupe français. Après une carrière dans diverses filiales du groupe en Allemagne et aux États-Unis, elle vit aujourd’hui en Asie où elle occupe des fonctions de management général. Pour elle, « il est possible de faire carrière rapidement. Les opportunités d’un grand groupe international comme le mien et la politique RH font que l’on évolue d’un poste à l’autre assez régulièrement, dès le début de carrière. On nous incite à acquérir un large spectre de compétences. La compétence technique n’est pas considérée comme la plus importante. C’est plutôt la performance intellectuelle et la capacité à apprendre qui sont valorisées ».



CHIFFRES CLÉS


	70 % des personnes interrogées estiment que leur manager français a le sens de la performance.


	78,1 % d’entre elles considèrent que leur entreprise encourage la performance de chacun.


	52,1 % estiment que leur progression de carrière se fait en tenant compte de leurs performances.


	45,6 % d’entre elles pensent que ce sont d’autres facteurs qui entrent en compte pour évaluer leurs performances.







Figure 2. Le management français et la culture de la performance.




Ce sens de la performance constitue une tendance forte de nos résultats, qui contraste avec ce qui a été écrit sur la France. La France a longtemps été décrite comme un pays valorisant la capacité à porter des idées, à défendre une vision. Étaient admirés ceux qui étaient capables d’avoir une « certaine idée » de ce qui devait être accompli et de l’ordre des choses. Tocqueville1 en son temps soulignait l’intérêt marqué des Français pour les « théories générales » au mépris des données objectives. Si les idées et le débat restent importants dans la vie des entreprises françaises, ce souci de la performance et ce réalisme témoignent d’une évolution des mentalités en rupture avec l’héritage propre à l’identité française. Les passions transcendantes et les convictions sur ce qui doit être, qui autrefois suscitaient l’admiration, laissent une place plus grande au pragmatisme.




Un management résolument humain

Le réel souci du bien-être de chacun est un autre aspect de la vie au sein des multinationales françaises qui est largement plébiscité par leurs managers étrangers. Ainsi, pour 55,5 % des managers sondés, le manager français est foncièrement humain dans les relations personnelles. 66,1 % considèrent qu’il se comporte de manière éthique au travail. Les entreprises françaises offrent donc un environnement de travail stable et des avantages auxquels les managers étrangers sont sensibles. Ils se sentent rassurés de se dire que l’entreprise ne mettra pas la clé sous la porte du jour au lendemain,  qu’elle veille à leur développement au travers d’une politique salariale intégrant régulièrement des primes, d’une gestion de carrière, ainsi que des dispositifs de formation et de développement. Les employeurs sont décrits comme étant particulièrement attachés au respect des droits et au bien-être de leurs salariés et ces derniers le leur rendent bien par leur fidélité envers l’entreprise. Ce management à haute densité humaine passe par une proximité entre le manager et ses équipes. Pour les 2 485 managers interrogés, le manager français est « amical et relativement informel au quotidien ». Très poli, il s’exprime de manière avenante et respectueuse. Tobias, manager danois de 52 ans, est installé aux États-Unis et travaille depuis seize ans dans son entreprise. Il apprécie le management français et sa réponse est directe : « Ce que j’aime ici, c’est que l’on respecte l’individu. Les interactions entre nous se font dans le plus grand respect, dans une atmosphère polie et amicale. »

Au-delà de la politesse et du savoir-vivre, le manager français est décrit comme proche de ses équipes, toujours prêt à débattre et échanger avec eux. Certains s’étonnent d’ailleurs qu’ils acceptent et s’attendent à voir leurs idées et propositions questionnées et remises en cause de façon constructive. La critique est acceptée et souhaitée comme le souligne Pedro, manager espagnol de 35 ans travaillant à Paris depuis une dizaine d’années. Il reconnaît être surpris par la proximité de son manager et sa capacité à accepter la formulation de critiques : « En Espagne, cela n’est pas courant de challenger sa hiérarchie. Ce serait même majoritairement mal perçu. »



CHIFFRES CLÉS



	55,5 % des managers interrogés pensent que le manager français est humain.


	53 % pensent pouvoir dire ce qu’ils pensent à leur manager français.




	66,1 % considèrent qu’il se comporte de manière éthique.







Figure 3. Le manager français et sa relation aux autres.




Le manager français a l’image de quelqu’un qui crée un environnement convivial autour de lui, qui valorise la relation humaine, avec cette forte propension à l’extraversion latine à laquelle sont souvent associés les pays du sud de l’Europe. Sven, 50 ans, travaille depuis huit ans comme responsable des ventes de la filiale suisse d’un géant français des télécoms. Il a commencé sa carrière dans son pays, en Suède. Pour lui, la qualité de vie au travail est essentielle. Son expérience dans une entreprise française s’accorde avec ses valeurs personnelles profondes. Il reconnaît y trouver l’équilibre qu’il recherche : « Ici, je ne suis pas un rouage dans une machine. C’est agréable de se sentir considéré, de ne pas être vu comme un élément de production et un facteur de productivité. » Ce constat fait écho à celui de Martha, 40 ans, d’origine moldave, en fonction au siège parisien d’une grande entreprise française depuis cinq ans. Martha a travaillé dans plusieurs pays depuis le début de sa carrière. Pour autant, de toutes les cultures managériales dans lesquelles elle a évolué, « la culture managériale française est la plus humaine. On a droit à une seconde chance et l’équilibre vie privée/vie professionnelle a un sens pour les managers français, conscients de l’impact positif qu’il a sur la performance. Une fois qu’ils te connaissent et qu’ils t’admettent dans leur cercle, ils sont très sympathiques, avec ce zeste d’art de vivre qui rend les relations de travail très agréables. Même si cela prend du temps ». Le sens de la convivialité se retrouve également dans la manière dont certaines de ces entreprises aujourd’hui repensent l’espace de travail. Le modèle des grandes tours impersonnelles de La Défense est aujourd’hui adapté aux attentes nouvelles des collaborateurs. Des espaces d’échange et de convivialité sont mis en place dans les locaux d’entreprises comme AXA, avec l’Atrium, café situé dans l’entrée du siège social avenue de Matignon à Paris, ou comme L’Oréal qui, dans le cadre de la rénovation de son siège social rue Martre, à Clichy, par l’architecte Jean-Michel Wilmotte, a repensé l’espace pour améliorer la qualité de vie au travail de ses salariés. Ces nouveaux locaux proposent ainsi un espace de détente agréable, où les collaborateurs peuvent faire une pause autour d’un café, déambuler dans un jardin intérieur ou sur des terrasses végétalisées. Autant d’éléments qui permettent à chacun d’échanger, de se régénérer et de créer des synergies propices à la créativité et l’innovation.

Enfin, au-delà de la proximité du manager avec ses équipes et d’une convivialité avérée au quotidien, les témoignages recueillis montrent que les entreprises multinationales françaises admettent la nécessité de prendre du recul et du repos pour être plus performant sur la durée. Le manager français a une approche globale du collaborateur, il l’appréhende comme un tout : chacun doit pouvoir équilibrer vie au travail et vie en dehors du travail. Christopher est américain et connaît, depuis vingt-trois ans, les arcanes des services informatiques à la française alors qu’il opère aujourd’hui depuis les États-Unis : « J’aime beaucoup la culture de travail des Français. Quand ils sont au travail, ils travaillent. Et quand ils n’y sont plus, ils ont coupé. Ils savent bien déconnecter pendant les vacances. Faire le vide pour reprendre en pleine forme ensuite. C’est important. » La France est ainsi enviée pour cette étonnante capacité de respiration au travail. C’est un rapport au temps qui est différent ; le temps n’est pas linéaire et l’on s’accorde des pauses, des coups de collier suivis de ressourcements sans que cela soit mal interprété. Même si l’entreprise ne ferme plus un mois entier, l’étranger reste médusé par la pratique des ponts du mois de mai, la traditionnelle pause-déjeuner ou encore le CET (compte épargne-temps), qui illustrent ce rapport collectif si spécifique au temps de travail. Jane, jeune quadra originaire du Michigan, en poste au sein du siège parisien d’un grand groupe français apprécie également cette tradition, même s’il lui a fallu du temps pour s’y habituer et en reconnaître les vertus : « Quand je suis arrivée en France, il y a cinq ans, deux choses m’ont surprise : la longueur des vacances en été et le temps passé à déjeuner chaque jour. Aujourd’hui, avec les années, je reconnais que j’apprécie moi aussi ces moments de pause qui peuvent parfois être orientés sur le travail – c’est souvent le cas des déjeuners – et sont finalement très utiles et efficaces. L’ambiance dans l’entreprise s’en ressent. Pour les vacances par exemple, les collaborateurs sont plus détendus quand ils savent qu’ils vont pouvoir partir faire un bon break après avoir beaucoup travaillé et tout donné. »




Créativité, innovation et esprit entrepreneurial

Les managers internationaux valorisent également la créativité et le sens français de l’innovation. Que ce soit dans la grande distribution, l’habitat durable ou la construction, nombreux sont ceux qui vantent des contextes de travail où (presque) tout est possible, où chacun est libre de proposer ses idées et de partager ses expériences. Les propositions tout comme les contre-propositions fusent, se télescopent et s’enrichissent mutuellement des apports des uns et des autres. Les Français surprennent leurs collègues tant ils aiment étudier un problème d’un point de vue conceptuel et théorique, l’explorer sous toutes ses formes pour s’assurer que tous les cas possibles ont été passés en revue. Ce partage des idées engendre ainsi un vrai chaos créatif et informel, ressenti par Silke, 28 ans. Née à New York, elle a grandi aux États-Unis et vit aujourd’hui en Allemagne, pays d’où sont originaires ses parents. Elle a rejoint il y a trois ans un grand nom de l’industrie française. Elle fait aujourd’hui partie des équipes marketing de la filiale allemande de ce grand groupe. Pour elle, « tout le monde aime apporter de nouvelles idées, essayer de nouvelles choses. La plupart des gens pensent tout d’abord de manière très créative, l’idée nouvelle passe avant la structure. J’aime ce jeu de ping-pong par lequel on rebondit sur les idées des autres pour faire des produits toujours meilleurs ». Ce témoignage montre l’intérêt suscité par la culture d’innovation et d’« intrapreneurship » des grands groupes français. Cet état d’esprit convient bien à ceux qui aiment imaginer des solutions, partager leurs idées, les confronter et avancer chemin faisant en ayant à la fois la tête dans les étoiles et les pieds sur terre.
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