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POUR EN FINIR AVEC HOFSTEDE

Renouveler les recherches en management interculturel

communication a la premiere conférence annuelle
ATLAS / AFMI

Paris 26-27 mai 2011

Résumé
La recherche en matiere de management interculturel souffre de nombreuses difficultés et malgré
tout le modele canonique, principalement tiré des enquétes de G. Hofstede, reste dominant. Les
critiques sont pourtant nombreuses : concept de culture fragile et surutilisé, opérationnalisation
discutable, ethnocentrisme sous-jacent, lié a une recherche majoritairement occidentale de langue
anglaise. Apreés avoir rappelé quelques-unes des critiques émises, y compris dans le champ anglo-
américain, la communication propose des pistes de solution, autour de l'articulation entre culture
nationale et autres facteurs explicatifs, du croisement des niveaux d'analyse et de lI'ouverture a des
objets de recherche nouveaux.
Y.F. LIVIAN
Professeur émérite
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La mondialisation rend les recherches en matiere de management interculturel plus
nécessaires que jamais, et effectivement elles se sont développées de maniere notable depuis
quelques années (ouvrages, revues, conférences, séminaires)®. Il faut dire qu'elles correspondent &
une forte demande : comment négocier avec les partenaires étrangers ? Comment établir des
modes de management efficaces dans les pays d'implantation ? Comment peut-on former les
cadres expatriés a une expérience internationale ? Les consultants et les stages de formation se

développent, participant d'une sorte d' “industrie de l'interculturel”. 1l n'est que de faire une
recherche sur Google pour constater la myriade de propositions dans ce sens. Rancon de sa
gloire, le domaine de l'interculturel souffre d'une pression utilitaire forte : de ce fait, c'est sa
version la plus simple, les régles du savoir-vivre en affaires, qui I'emporte le plus souvent ("doing
business in Africa, China", etc.).

Paradoxe apparent, c'est a ce méme moment que les chercheurs spécialisés s'interrogent
plus que jamais sur leur champ de recherches?. Des doutes de plus en plus forts émergent sur les
méthodes et les cadres théoriques utilisés jusqu'a présent.

Ces débats sont peu présents dans la littérature francophone, dont la production, il faut le
dire, est quantitativement dérisoire par rapport au champ anglo-américain.

Nous nous proposons donc, dans cette communication, de faire le point sur les impasses

actuelles des recherches interculturelles et d'esquisser des pistes de solution, en adoptant une

perspective prenant en compte les travaux anglophones mais également les travaux francophones.

! Un "Handbook of Cross-cultural management research" est publié en 2008.

2 La dénomination elle-méme est incertaine: nous retiendrons le vocable “interculturel”, alors que les
anglo-américains parlent de "cross-cultural”. Nous considérons qu'il s'agit d'un sous-champ du "management
international”.



Des recherches culturalistes en gestion a bout de souffle

Le constat est aujourd'hui établi : les recherches interculturelles patinent et nécessitent une
redéfinition. Deux éléments sont dominants : d'une part, le concept de culture, fragile et incertain,

est surutilisé ; d'autre part, son opérationnalisation est souvent étroite et discutable.

Un concept fragile surutilisé

Nous ne reviendrons pas sur les multiples définitions données au concept de culture, aussi
bien au sein du champ du management (Dupuis in Davel, Dupuis, Chanlat, 2008) que plus
généralement dans I'ensemble des sciences humaines et sociales qui sont presque toutes
concernées (anthropologie, psychologie, linguistique...) (Cuche 1996 ; Chanlat in Davel, Dupuis,
Chanlat, 2008). Il y a une anthropologie culturelle, une psychologie culturelle, une traductologie
a dimension culturelle, etc. Les chercheurs insistent tour a tour sur les valeurs propres a une
culture, sur les pratiques sociales, les modes de communication. On peut pratiquement regarder
ce que l'on veut dans la réalité sociale a partir de la rubrique "culture", a condition qu'il y ait un
certain degré de stabilité et que les éléments observés paraissent typiques d'un groupe social
donné. C'est ce qui conduit a une grande richesse d'analyse, et ce qui donne I'opportunité au
chercheur en gestion d'aller regarder ce que ses collegues des sciences humaines et sociales
produisent eux aussi a partir de I'entrée "cultures” (effort que nous ne faisons que recommander,
cf. infra).

Par contre, cette diversité se paye par une polymorphie du concept et donc la nécessité
constante de redefinir a chaque fois le type de realité visé par la recherche (ce qui n'est pas

toujours fait).



Le fragile concept de culture est ensuite surutilisé par la recherche en management. La
"culture™ (nationale dans les recherches en management international, nous y reviendrons) est
érigée le plus souvent en variable indépendante, dont on cherche a étudier (et le plus souvent
mesurer) l'impact sur une autre variable. Les chercheurs étudient les effets de la culture sur les
comportements au travail, I'éthique, le leadership, la constitution d'équipes, la négociation, les
conflits, etc. Des applications importantes ont eu lieu en marketing, depuis déja longtemps
(Usunier 1993).

Plus rarement, la culture est construite comme variable modératrice, intervenant entre deux
variables principales, la encore sur une vaste variété de themes. Tsui, Nifadkar et Yi Ou (2007)
recensant 93 articles sur 10 ans publiés dans les principales revues en anglais repérent 55
recherches avec la culture nationale comme variable indépendante et 38 comme variable
modeératrice.

La “culture" est ainsi isolée d'autres facteurs et revétue d'une puissance explicative
supposée. Or, les résultats ne sont pas toujours au rendez-vous... On ne peut qu'étre étonné de la
surprise de certains chercheurs devant les pietres résultats obtenus en ce qui concerne la force de
cette relation... Supposer un lien direct et mesurable entre la culture nationale et n'importe quelle
variable de gestion reste un pari trés risqué, que le courant dominant en recherches "cross-

culturelles™ réitére avec persévérance.

Une opérationnalisation étroite et parfois discutable

Un concept fragile et polymorphe a besoin d'étais solides pour pouvoir étre utilisé

concrétement dans des recherches. C'est loin d'étre toujours le cas. La culture nationale est

souvent construite comme un bloc indépendant et homogene (la "culture chinoise"...) qui



produirait des effets mesurables. A la recherche d'instruments de mesure de la culture, la
dimension des "valeurs™ apparait ainsi comme des plus commodes, d'autant que les enquétes
comparatives sur les valeurs ont fleuri (exemple : I'enquéte européenne Globe). Il suffit donc de
choisir une ou plusieurs valeurs repérées et d'étudier statistiquement leurs relations avec le
phénomene managérial a étudier : une immense partie de la recherche interculturelle est batie sur
ce modele. Les inconvenients sont evidents, et maintes fois soulignés. D'une part, la culture
nationale est vue comme découpable en valeurs isolées sans articulation ni cohérence. D'autre
part, elle est concue comme correspondant par miracle aux frontieres de la nation (la culture
francaise, allemande...), sans considération des variations internes, tant géographiques que
sociales. Par exemple, les spécialistes distinguent cing régions culturelles au Brésil, trois ou

quatre en Chine, etc. Une double simplification est donc ainsi réalisée.

Au cceeur du débat : les recherches d'Hofstede

Au cceur des recherches culturalistes se trouve 1'ceuvre de G. Hofstede (1980-2001), dont la
surutilisation est caractéristique des impasses du domaine interculturel. (Euvre considérable et
pionniere mais dont le succeés inlassable en dit long sur les processus de création de savoir en
management. Il ne s'agit pas ici d'instruire un proces (qui est largement fait depuis une dizaine
d'années) mais de tirer parti des faiblesses de ce noyau central des recherches interculturelles
pour rebondir et ouvrir d'autres perspectives.

L'ceuvre de G. Hofstede est le symbole d'une "culture nationale" homogene, statique,
existant en soi, érigee en facteur explicatif principal ou unique. Cette réification de la culture
nationale a eté de nombreuses fois critiquée (par exemple Cray et Mallory 1998, Tayeb 2001,

Holden 2002, Kwek 2003) mais reste la conception dominante des recherches anglo-américaines.



De nombreuses réplications de I'enquéte initiale, ainsi que des tests, ont eu lieu dans les années
1990. Méme si leurs résultats sont contrastes, ils montrent que cette enquéte constitue le corpus
central de la recherche interculturelle anglo-américaine et les dimensions des cultures nationales
élaborées par G. Hofstede sont utilisées de maniere majoritaire. Dans les 43 études cross-
nationales repérées par Tsui (2007), 32 utilisent la dimension "individualisme-collectivisme", 18
"power distance”, 5 les autres dimensions de Hofstede. Seules 9 utilisent les valeurs de Schwartz
(1994) et deux les dimensions de Trompenaars et Hampden-Turner (1997).

Sa relative simplicité d'utilisation et son caractére chiffré expliquent son utilisation massive
par les consultants et les enseignants a travers le monde. Plus de 30 ans apres les publications de
référence, les valeurs proposées par G. Hofstede restent utilisées partout et divulguées dans de
nombreuses formations.

Un deuxiéme volet des critiques adressées a l'ceuvre de Hofstede doit retenir notre
attention : c'est le discours idéologique masqué derriere ses résultats. D'une part, la culture est un
ensemble déterminant et aux frontiéres nettes. Il n'y a pas de place pour le mélange, la
coconstruction, lI'adaptation des cultures. La notion de "programmation” est d'ailleurs utilisée, ce
qui explique les critiques sur le déterminisme de I'approche.

La culture est vue comme une essence profonde, qui conditionne fortement l'individu. Le
modele d'analyse proposé en 1980 est maintenu a travers le temps par l'auteur et son pouvoir
explicatif est méme étendu a des questions sociétales (dans la nouvelle édition de 2001 de
"Culture's consequences”).

Un classement, et certains disent une hiérarchie des pays, émerge de ces travaux, mettant en
évidence la souplesse et le caractére démocratique des valeurs occidentales (surtout dans les pays
anglo-saxons) opposées au caractére rigide et autoritaire des valeurs dominantes en Asie ou en

Afrique. Les cultures des pays développés y apparaissent comme plus "modernes”, plus



"avancees"”, I'Afrigue notamment paraissant condamnée au retard économique (Fougeére et
Moulettes 2005, Ailon 2008). Certains auteurs lui reprochent donc de contribuer a un
ethnocentrisme occidental déguisé.

Le troisieme volet de critiques est amplement instruit et nous nous permettrons d‘aller vite
sur ce point, qui concerne les lacunes épistemologiques et methodologiques de I'enquéte de G.
Hofstede.

Est-il probant d'interroger des individus pour étudier des phénomeénes collectifs ? Quelle
validité ont des réponses sorties de leur contexte social ? Comment accepter que les dimensions
de genre, de génération ou de groupe social soient effacées ? Les critiques sont nombreuses a cet
égard (Cazal 2000, Holden 2002, Mc Sweeney 2002, Gerhardt 2008).

L'utilisation de questionnaires en anglais auprés de salariés d'IBM, pour produire des
résultats sur les cultures nationales en général dans de nombreux pays pose d'énormes
problemes : adéquation de l'outil au concept, traduction, représentativité des répondants,
influence de I'entreprise, etc.

Nous avons laissé de coté dans les lignes qui suivent les débats de contenu sur les
dimensions et sur la mise a jour des données, qui sont naturels a tout projet scientifique, pour ne
retenir que ceux permettant de sortir de I'impasse.

Il n'est pas question de s'acharner sur G. Hofstede et de remplacer une utilisation sans doute
excessive de ses résultats par un opprobre genéralise. Par contre, au-dela de ce cas specifique,
c'est I'ensemble des faiblesses de la recherche en management interculturel qu'il convient de
relever dans ces critiques pour pouvoir la réorienter : une vision fonctionnaliste et occidentale,
fondée presque exclusivement sur une démarche hypothético-déductive et pratiquée par des nord-
ameéricains ou des étrangers influencés par eux (Lowe 2002, Yeganeh, Suzhan et Chrysostome

2004, Gerhardt 2008,).



Le modéle canonique de la recherche traditionnelle se déploie dans toute sa splendeur : des
hypotheses a tester, des mesures par questionnaires sur des échantillons d'individus avec
beaucoup d'échelles pré-existantes (on comprend le succés des dimensions de Hofstede), un
traitement statistique plus ou moins sophistiqué et une courte discussion. Le repérage de Tsui
(2007, op. cit.) donne 63 % des recherches fondées sur des enquétes quantitatives, et 84 % des
recherches portant sur des individus, les échantillons étant composés a 71 % de salariés mais
aussi a 23 % d'étudiants de MBA !

Dans de nombreux secteurs de la recherche en gestion, une telle domination est aujourd'hui
remise en cause et il est donc attristant de constater que le domaine interculturel reste largement
campe sur des modeéles de recherche statiques.

Autre constat : la recherche en management interculturel, ayant pour vocation d'ouvrir les
esprits et de favoriser les échanges internationaux est réalisée essentiellement par des
nord-ameéricains et couvre un éventail étroit de pays !

49 % des articles repérés par Tsui (op. cit.) sont rédigés par des auteurs exclusivement états-
uniens. Dans l'autre moitié, un seul nom de co-auteur est francophone. Dans les équipes de
recherche, 84 % incluent des chercheurs nord-américains, 61 % des chinois de Chine ou de Hong
Kong, 32 % du Japon. L'Asie du Sud-Est, I'Europe du Sud, I'Amérique latine et I'Afrique sont
quasi-absents. On retrouve logiquement cette répartition inégale en ce qui concerne les terrains :
rares sont les recherches portant sur les régions non représentées dans les équipes®.

Si le "Handbook™ sur la recherche (Smith, Peterson, Thomas 2008) comprend des auteurs
de 13 pays, le "Handbook of Cross-Cultural Management™ (Gannon, Newman 2001) ne compte

que quatre représentants d'universités non anglophones sur 30 auteurs.

3 A titre d'exemple, I'Afrique est étudiée dans une vingtaine darticles sur plus de 200 publiés par I'international
Journal of Cross-Cultural Management depuis 2001.



Le risque de "provincialisme™ occidental anglophone, tant des approches que des données,
est donc grand.

Le constat est aujourd’hui unanime : la recherche interculturelle ne peut plus continuer de
cette maniere. Méme le titulaire de la "Chaire Hofstede™ a I'Université de Maastricht (Pays-Bas),
M. Peterson (2007), fait six recommandations pour l'avenir de la recherche : clarifier les liens
entre individus et cultures nationales, trouver des alternatives a I'étude des "valeurs”, développer
les approches qualitatives, reconsidérer les frontiéres culturelles, modéliser les dynamiques
interculturelles et mieux utiliser les idées locales.

L'appel a une vision plus complexe des cultures et a des approches qualitatives est répandu
(Tayeb 2001, Lowe 2002)*. Le numéro de I' "Academy of Management Review" (2008) consacré
a I'International Management, fait un constat globalement critique et relance le débat (Prasad,
Pisani, Prasad 2008).

Il est & remarquer que ce n'est pas la premiere fois qu'un tel constat est réalisé et que la
courte histoire des recherches interculturelles en management est jalonnée darticles ou
d'ouvrages exprimant des doutes sur ses résultats et insistant sur les écueils a éviter (exemples :
Goodman et Moore 1972, Negandhi 1983, Adler, Boyacigler 1991, Redding 1994, Usunier
1998).

Une recherche d'alternatives est d'autant plus nécessaire.

* Le "Journal of International Business Studies" lance un appel pour un numéro spécial sur les recherches qualitatives
en 2011.



Un des rares projets concurrents : 1'ceuvre de Ph. d'Iribarne

Depuis plus de vingt ans, Ph. d'Iribarne et son équipe (S. Chevrier, A. Henry, J.P. Segal,
entre autres)® proposent des recherches & fondement anthropologique ayant pour but de faire
ressortir les éléments culturels sous-jacents aux pratiques de gestion, et notamment celles mettant
en ceuvre des relations d'autorité. L'approche est qualitative, fondée sur des cas approfondis ou
sont notamment mis en évidence les difficultés ou les réussites de la coopération entre salariés
d'entreprises de nationalités différentes, ou bien les incompréhensions soulevées par des projets
confrontant des logiques différentes®. Ayant eu & ferrailler dés les années 1990 avec certains
sociologues francais pour faire valoir la force de la dimension culturelle, face a des auteurs plus
volontiers enclins a souligner la dimension institutionnelle des modes de conflit et de
coopération, il a progressivement tenté de répondre aux critiques qui lui étaient faites et propose
méme aujourd'hui un nouveau cadre théorique global tentant de permettre de comprendre sur
quoi reposent les manieres de s'organiser et de vivre ensemble (2008). Son approche est riche et
fondée sur la nécessité d'une connaissance historique et anthropologique des cultures en présence.
Elle est tout sauf la réduction des problémes de management international a des recettes de
communication, et elle est porteuse d'une réflexion a long terme sur la mondialisation. Elle évite
également I'opposition entre tradition et modernisme, et montre en quoi certaines formes de
management "moderne™ peuvent s'articuler avec des maniéres de faire préexistantes dans la
culture du pays (exemples marocain, mexicain...).

L'approche de Ph. d'Iribarne souléve pour les chercheurs des problemes

d'opérationnalisation. Connaitre les conceptions sociopolitiques des cultures suppose une étude

> Voir Chevrier (2003), d'lribarne, Henry, Chevrier, Globokar (2000).
® Nous n'avons pas l'objectif ici de résumer I'approche de Ph. d'Iribarne, déja bien connue. Voir notamment son
ouvrage essentiel de 2000, "Cultures et mondialisation" (Paris, Seuil).
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approfondie du contexte historique, une longue fréquentation des terrains, un trés grand nombre
d'observations et d'entretiens, et donc des acces trés ouverts aux individus et aux organisations.
Le cadre danalyse proposé est plus fin et plus complexe que les concepts utilisés dans la
recherche hypothético-déductive et beaucoup moins facile a utiliser pour des recherches de courte
ou moyenne portée. Plusieurs chercheurs francophones en sont proches et elle a sa place dans des
ouvrages internationaux (Davel, Dupuis, Chanlat, op. cit.). Des chercheurs breésiliens s'en
inspirent (Barbosa 2009). Plusieurs articles en anglais tentent de la faire pénétrer dans le champ
anglo-américain depuis plusieurs années (par exemple, d'Iribarne 1996).

Mais, globalement, elle reste relativement a I'écart du "mainstream™et ne "mord" pas sur le
courant dominant, car elle souffre d'étre issue de travaux francophones’. Autre paradoxe, en effet,
de la recherche en management interculturel : elle supporte mal les apports extérieurs du champ
anglo-américain !

On peut bien sdr affirmer que les approches de Hofstede et de d'Iribarne sont
complémentaires (Dupuis in Davel, Dupuis op. cit.). Mais elles reposent sur des fondements tres

différents et conduisent a des stratégies de recherche opposées.

Quelques pistes de solution

Sans pretendre a I'exhaustivite, et en réutilisant parfois des ouvertures déja esquissees, nous

proposons quatre pistes principales.

" Dans son bilan de la recherche, Peterson (2007) ne cite qu'une source relative & cet auteur (1994). Le
"Cross-cultural Management Handbook™ (Redding et Stening 2003) qui comprend 44 chapitres, ne comporte que
deux chapitres d'auteurs francophones, aucun de I'équipe de d'Iribarne.
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Elargir la vision de la culture

Pour échapper a une conception monolithique de la culture nationale, il importe
d'entrecroiser les différentes sources culturelles présentes a un moment donné. Les cultures
régionales ou ethniques a l'intérieur d'un méme pays sont rarement étudiées alors que de
nombreuses recherches montrent que dans certains cas des variances intra-nationales sont plus
fortes gu'inter-nationales. Dans de nombreux pays émergents, les jeunes ont une appréhension
plus ouverte des coutumes et des maniéres de communiquer (notamment grace aux
technologies) : la recherche "cross-culturaliste” doit donc prendre en compte les cultures
générationnelles. Comment parler de la culture managériale chinoise, par exemple, sans prendre
en compte les considérables différences entre les jeunes salariés et leurs ainés ?

Quant aux cultures professionnelles, elles restent cruellement absentes des comparaisons
internationales, alors qu'elles peuvent étre aussi source de différences intra-nationales fortes ou
au contraire de proximités inter-nationales.

Et que dire des différences de genres ? Certains chercheurs soulignent que la voix des
femmes est absente (Moulettes 2007). On ne peut donc qu'étre critique par rapport a des
recherches prenant en compte une dimension "culture nationale™ isolée, non élucidée par rapport
aux autres appartenances sociales.

Il est grand temps d'avoir des "usages raisonnes du concept de culture™ pouvant “permettre
d'éviter de verser dans une idéologie culturaliste” comme le disent certains anthropologues (bien

placés pour en juger) comme le spécialiste de I'Afrique, Olivier de Sardan (2010).
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Remettre le culturel a sa place

L'explication culturaliste des phénomenes manageriaux est utile mais elle a occupé jusqu'a
présent une place dominante qu'il importe aujourd’hui de limiter. Il faut certes dépasser le débat :
"culture ou institution ?" qui avait agité la sociologie francaise dans les années 1992-1993
(opposant schématiquement "l'analyse sociétale” de I'école d'Aix a Ph. d'Iribarne). Des facteurs
culturels, juridiques, politiques, économiques contribuent a I'explication des différences
manageriales mais la littérature reste campée de maniere dominante sur une prééminence du
"culturel”. Les chercheurs ont certes le droit de se limiter au "culturel” (surtout si on le
complexifie comme on vient de le suggérer !) et d'ailleurs le domaine ne s'appelle-t-il pas "cross-
cultural” ? Mais alors, une architecture de recherche sérieuse devrait neutraliser I'effet des autres
variables intervenantes ou au moins des plus importantes (métiers, ages, genres, structures
juridiques et politiques).

Que penser des recherches interculturelles utilisant, dans deux pays, des données portant sur
des secteurs, des technologies, des tailles, des groupes sociaux différents ? Nous ne faisons rien
d'autre ici que simplement rappeler les conditions de base de I'analyse “contingente", qui autorise
de ne comparer que des contextes comparables.

Une autre voie, plus difficile et plus riche, mais sortant de la rubrique purement
"cross-culturelle”, consiste (au nom de l'inséparabilité des facteurs explicatifs) a mettre en
évidence les liens existant entre facteurs culturels et autres facteurs (économiques, juridiques...)
(Joussaud 2008).

Il n'y a pas a choisir entre "culture™ et "institution” : il faut tenter d'articuler les deux.

Le domaine des alliances internationales se préte a cet exercice. Comment isoler, en effet,

ces différents facteurs dans la réussite ou I'échec de l'alliance ? N'oublions pas que la lecture
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culturaliste de Il'alliance Renault-Nissan (opposition entre culture managériale francaise du
secteur public et culture japonaise) avait conduit au moment de sa signature, & une prevision
d'échec, alors que la réussite de cette alliance est patente.

Dautres facteurs (et peut-étre de culture technique, s'il faut a tout prix introduire le concept
de culture) ont joué en faveur de la réussite... L'échec de Danone dans son alliance avec Wahaha
en 2009 peut aussi se préter a plusieurs lectures, mais la vérité est sans doute a rechercher du c6té
du multifactoriel (stratégies discutables, difficultés juridiques, conflit politique, mésentente
psychologique, choc culturel). Dans une telle démarche, I'interculturel proprement dit risque fort,
remarquons-le au passage, de ne pas apparaitre comme aussi important qu'on le pensait®, voire
d'étre une fausse piste® !

Des articles travaillant la dimension “culture nationale™ mais "toutes choses égales par
ailleurs” ou en étudiant I'impact des autres variables, sont encore trop rares*®. Nous rejoignons ici
les appels a des recherches "polycontextuelles” (von Glinow 2004, Tsui et alii op. cit.) ou les
différences culturelles nationales peuvent étre reliées a des facteurs d'autres natures (par exemple,
Cullen et al. 2004 montrent que certaines valeurs sont reliées a des facteurs institutionnels comme
le "Welfare system" du pays, I'ambition éducative, etc.).

Dans cet esprit, Tsui et al. proposent en synthese un modele d'analyse "polycontextuelle™ du
comportement au travail, qui part des contextes nationaux (physique, historique, politique, social,
économique et culturel au sens des valeurs et croyances). En d'autres termes, si la stratégie

d'élargissement et d'enrichissement de la culture évoquee ci-dessus n'est pas adoptée, le chercheur

® Au grand dam des "professionnels” de l'interculturel. F. Trompenaars, par exemple, va de nouveau publier un
ouvrage sur cette question...

% L'auteur de ces lignes a écrit un chapitre intitulé "Les alliances stratégiques dans les entreprises multinationales :
relativiser la dimension culturelle" dans un ouvrage collectif, "La Management des entreprises multinationales"
sous la dirction de U. Mayrhofer a paraitre en 2011.

19°Un exemple toutefois : Fisher R., Smith P. et alii (2007).
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peut au moins, en restant sur une conception certes étroite de la culture, replacer cette dimension

a l'intérieur d'un cadre plus vaste, comprenant des facteurs non culturels.

Articuler plusieurs niveaux d*analyse

L'analyse interculturelle met théoriquement en ceuvre tous les niveaux possibles mais rares
sont encore les recherches tentant de les articuler (4 % des 93 recherches repérées par Tsui et alii,
op. cit.).

Le niveau individuel est en jeu, a partir du moment ou le chercheur rejette une conception
statique et homogene de la culture nationale et prend en compte la recherche personnelle de
I'individu d'une construction de son identité qui peut se faire a travers des références multiples.
Dans des sociétés de plus en plus individualistes, les cadres globaux sont retravaillés par les
individus (surtout les jeunes) dont certains se fabriquent des multi-appartenances. La culture
devient alors un ensemble de "nceuds de compréhension bricolés par des individus a la fois
artisans et dépositaires de leurs appartenances™ (Abelés 2008).

Le niveau organisationnel est également créateur d'appartenance culturelle et a été reconnu.

Le niveau "macro™ joue un rdle important, non seulement a travers la vision classique de
"valeurs nationales”, mais surtout a travers les institutions économiques et juridiques qui
faconnent les modes de gouvernement et les pratiques de gestion. A cet égard, des cadres
d'analyse existent (Whitley 1992, 1999, Hall et Soskice 2001) mais ne sont guere utilisés dans la
recherche "cross-culturelle”, rétive a I'egard des approches institutionnelles. 1l est vrai que l'on se
situe la dans un management “comparatif” plus qu' "interculturel”. Pourtant, la nécessité de cette
articulation est de plus en plus reconnue, notamment dans le domaine du comportement

organisationnel (Fisher R. et alii 2005). De nombreuses propositions de cadre multi-niveaux
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émergent. Par exemple, a I'occasion d'une réflexion sur le management en Asie, Grainger et
Chatterjie (2006) proposent un modele a trois niveaux : macro (global et national) comprenant
I'idéologie économique, les réseaux socioculturels, I'agenda politique et institutionnel ; méso (le
contexte de la branche) et micro (les systemes de management et le style de direction de
I'entreprise).

Bien entendu, selon le centrage de son objet, le chercheur aura a se concentrer sur un niveau
préférentiel et n'aura pas toujours les moyens d'étudier tous les niveaux également. Mais il aura
intérét a chercher les liens pouvant exister entre les niveaux.

En remettant la dimension culturelle a sa place et en étant soucieuse d'articuler les niveaux
d'analyse, la recherche se prémunit contre les contresens et les simplifications qui finissent par la

déconsidérer.

S'ouvrir a des objets nouveaux

L'époque Hofstede consacrait I'importance de I'entreprise multinationale, relayée par les
chercheurs-consultants s'adressant essentiellement aux dirigeants de celle-ci (Trompenaars par
exemple). Le marché de l'interculturel, dont on a dit dans l'introduction gqu'il exercait une pression
forte, concerne principalement le conseil et la formation au management des cadres de
multinationales ayant soit a s'expatrier, soit a travailler dans des contextes internationaux.

Sans nier I'importance et la persistance de ce besoin, la recherche aurait sans doute intérét a
s'orienter davantage sur d'autres objets: la petite entreprise (si importante dans les pays
émergents), l'activité familiale, l'entrepreneuriat, les réseaux interentreprises, les relations
entreprises privées - administration, le secteur public, etc. Des travaux pourraient nous eclairer

aussi sur les jeunes élites des pays émergents.
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Sortir du lectorat européen ou nord-américain, manager des multinationales, et s'adresser
aux autres salariés et acteurs économiques serait une maniere de se forcer a proposer d'autres
problématiques.

Cette ouverture aurait aussi un autre avantage : celui de quitter le discours "politiquement
correct” sur les relations d'affaires internationales dans la mouvance des multinationales et
aborder la face cachée de l'activité économique internationale (pressions, violence, corruption,
manipulations) trop rarement abordée dans la littérature managériale ' (mais qu'on trouve
heureusement ailleurs, en sciences politiques ou économigues notamment).

La recherche interculturelle aurait aussi intérét a étudier non pas seulement les
permanences, mais aussi les changements. Un reproche commun que l'on a fait aux
méthodologies quantitatives fondées sur I'étude des valeurs, comme aux études qualitatives de
nature historique et anthropologique, est celui de surestimer la stabilité des cultures et des
identités, et de négliger I'immense mouvement de brassage et de transformations lié a la
mondialisation. Au sein d'un méme pays, coexistent des éléments culturels anciens, des éléments
importés, des métissages innovants et des "bricolages” en tous genres que la recherche classique a
bien du mal a appréhender.

Aller dans le sens de I'ouverture vers des objets nouveaux et de I'observation diachronique
des changements suppose une collaboration entre chercheurs internationaux en donnant une plus
large place aux chercheurs "indigenes”. Mais il est vrai que cela pose des problemes
académiques, linguistiques et financiers souvent redoutables.

L'ouverture sur des sujets nouveaux suppose aussi un developpement d'approches croisant

des disciplines voisines (il est possible de nous reprocher notre extréme ambition!).

! Signalons, & titre de contre-exemple, l'atelier sur "International Fraud and corruption” dans le congrés EURAM
2008.
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L'anthropologie économique, la psychologie interculturelle, les sciences de la communication, la
sociologie comparative ont des choses a apporter a la recherche en management. Et les auteurs
francophones ont leur place dans ce concert'®. 1l est bon que la recherche en interculturel soit
devenue un champ académique autonome dans la sphéere anglo-saxonne (des revues, des
"handbooks", des conférences...) mais il serait dommage que cela se réalise au détriment de

I'ouverture sur des approches d'autres disciplines qui abordent des réalités identiques.

La recherche interculturelle a fait montre, ces derniéres années, d'une louable capacité
d'autoanalyse.

Les voies de progrés ne sont parfois pas explicitées et la production "standard" reste encore
trop dominée par une approche hypothético-déductive et des méthodologies d'enquétes
quantitatives sur des valeurs ou des dimensions culturelles mesurées.

Notre communication n'avait pour but que de rappeler quelques pistes adaptées a un public
francophone et d'inciter les chercheurs a tourner définitivement la page de ces approches, afin de

répondre aux réalités si mouvantes du management international.

2 pour n'en citer que quelques-uns: M. Abelés en ethnologie, Y. Winkin en sciences de la communication,
C. Camillieri en psychologie, etc.
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