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CULTURE D'ENTREPRISE ET CONTROLE DE GESTION

ETTIJANI Moussa

INTRODUCTION

Depuis que le concept de cuiture d'entreprise a été présenté comme le facteur explicatif
incontournable et indiscutable du succes japonais et de quelques firmes nord-américaines, on a
commencé i regarder I"™irrationnel” d'un tout autre oeil.

Ce regain d'intérét qui n'est pas qu'un phénomene de modey correspond 4 une attitude
nouvelle par rapport aux problémes de gestion longtemps dominés par la recherche et
l'utilisation d'outils rationnels de pilotage : de plus en plus d'entreprises s'interrogent sur leur
histoire, leurs valeurs, leur idendité, d'autant plus que le mouvement actuel des idées insiste
sur les liens qui unissent les performances obtefues, & des préoccupations d'adhésion, de
loyauté, d'implication, d'engagement, etc ... attitudes et sentiments li€s i des valeurs
partagées, a des croyances, en un mot i la culture de l'enfrcprise.

Mais comment celle-ci se situe-t-¢lle par rapport au contrdle de gestion surtout lorsque
celui-ci s'assigne une double fonction : "celle d'un systeme d'intégration (cohérence intra-
entreprise) et celle d'un systéme favorisant le couplage avec I'environnement (cohérence
externe),..."l

En dépit d'unc'apparentc antinomie entre culture d'ntreprise et contrdle de gestion,
attestée par les spécificités de la premigre par rapport au second, on constaste, non seulement
des relations d'influence réciproques entre les deux concepts, mais encore, dans des cas
precis, une prééminence de la culture d'entreprise sur le contrdle de gestion.

Cependant, des facteurs de limitation, plus particuliérement propres 2 la culture
d'entreprise, peuvent, dans certaines situations, empécher ou géner cette incitation mutuelle et
cette prépondérance.



Au-dela de I'apparente antinomie entre culture d'entreprise et contrdle de gestion, les
sources de rapprochement entre ces deux concepts sont si nombreuses et fécondes qu'ils

forment un couple indissociable.

A) L'apparente antinomie entre culture d'entreprise et contrdle de gestion.
Elle tient aux spécificités de la premiére par rapport au second, ce qui oblige a

commencer par préciser ce qu'il convient d'entendre par culture d'entreprise.

1 - Analyse du concept de culture d'entreprise :

Du point de vue sociologique, la culture se définit comme “un ensemble 1ié des
maniéres de penser, de sentir et d'agir le plus ou moins formalisées, qui, étant apprises et
partagéeé par une pluralité de personnes, servent de maniére 2 la fois objective et symbolique 2
constituer les personnes en une collectivité particuliere et distinctive’2

Chaque individu a des traits communs avec ses semblables, mais, en méme temps, il
est un €tre unique, de par ses différences. Selon G. Nizard, "2 un niveau intermédiaire, la
sociologie étudie les spécificités culturelles des sociétés et la théorie des organisations - qui s'y

rattachent partiellement - se centre sur un groupe humain particulier"3

‘On peut donc dire que la culture d'entreprise vient de la constatation que la réalit€ d'une
entreprise ne se limite pas & ses aspects formels, mais qu'elle a aussi un cété mforme] et caché

qui rend difficile & cerner, de fagon unanime, un concept aussi complexe.

La fertilit€ de la littérature sur la culture d'entreprise et son caractére subjectif ont
donn¢ lieu a différents définitions. - '

Certains auteurs ont appréhendé ce concept par le biais de ses composantes qui
recouvrent les valeurs, les mythes, les symboles, les rites et les héros. On a également tenté de
segmenter la culture d'entreprise en distinguant la culture interne, 1a culture externe, les sous-

cultures...

De cetie approche, on retire un sentiment d'insatisfaction dii & une insuffisante
compréhension. . | '

D'autres auteurs s'attachent plus 2 la finalité ou aux finalités qu'aux composantes.
C'est le cas notamment de E. Schein pour qui la culture d'entreprise doit étre inventée
découverte et développée par un groupe donné en vue de faciliter I'adaptation externe et

2G. Rocher in "Introduction ‘i la sociologie”, Seuil, 1968, cité par G. Nizard : Idendité et

culture d'entreprise, Harvard / L'Expension n® 31, Hiver 1983/ 84, p 97.
3G. Nizard : Jgd e 9?



I'intégration interne.

Adoptant une approche systémique, A. Ch. Martinet considére que "le systéme
culturel, produit organisé d'une sédimentation de I'histoire (de l'organisation) (...) forme un
ensemble de valeurs, idées, languages et rationalités qui constituent autant de normes implicites
que l'individu intériorise et & I'égard desquelles il situe consciemment ses comportements. 11
joue donc un rdle puissant d'intégration et d'homogénéisateur des conduites personnelles, en
renforgant de maniére plus douce et plus clandestine le systtme de régles imposé par la

structure organisationnelle et la configuration du pouvoir” 4.

Pour les psychosociologues, "la culture d'une organisation, superstructure de
Iidendité, est I'épicentre des valeurs affirmées” 3. C'est I'un des deux éléments significatifs

qui composent l'identité d'une organisation, l'autre élément étant la structure.,

Mais qu'est-ce que l'identité d'une organisation?

Au sens dErikson , I'idendité "est un sentiment subjectif et t€moigne d'une unité
personnelle et d'une continuité temporelle " 6 C'est "une création sociale, partiellement
volontaire, qui occasionne chez des membres du groupe des mécanismes d'identification” 7.
L'identit€ est aussi "le point de rencontre entre ce qu'une organisation veut étre et ce qde son
environnement lui permet d'étre. Elle se définit & l'intersection de ses voeux et des
circonstances"$. Elle peut &tre appréhendée sous plusieurs aspects complémentaires :

"identité exprimée, identité informelle, identité observable, idendité fantasmée"2.

L'identit¢ d'une organisation est "non pas un portrait composite des identités
individuelles, mais.un ensemble cohérent de valeurs intériorisées qui se traduisent par des
comportements ressemblants. Elle est un lien préalable aux solidarités vécues. La culture,
sous-ensemble de I'identit€, produit un haut degré de connexité entre les idées et les

conduites"10

En d'autres termes, la culture est une puissante expression de l'idendiié-au point de

ouvoir confondre les deux termes. C'est cette approche qu'on pourra retenir, avec Elliot
p PP %

Jacque qui €crivait, en 1972; "la culture de l'entreprise, c'est son mode de pensée et d'action

4A.Ch. Martinet : Stratégie, Vuibert, Paris, 1985, p 322.

3G. Nizard : Idendité et culture d'entreprise, article déja cité, p 11.
6Cité par G. Nizard, Ibid, p 92.

7G. Nizard : Ibid, p 94.

8G. Nizard : Ibid, p 93.
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FANOSMTAVAL) S WPVVAGASGLIVOG Ll LD LWLRIALSAIILE ISCHIIYUES; 1ES &IIIIUAES a 1'egard de la
discipline et des sanctions; les coutumes et les habitudes directoriales: les objectifs de
I'entreprise; son comportement en affaires; les méthodes de rénumération, les valeurs
assignées aux différents types de travail; le fait de croire ou non, en la démocratie et en la
consultation paritaire et, enfin, les conventions et les tabous dont on est moins conscient”! !
C'est donc ce qui unit l'entreprise dans ses pratiques et la distingue des autres
entreprises. Elle découle d'une histoire collective et d'un vécu quotidien; c'est pourquoi, elle

est propre & chaque entreprise.

Interrogé sur la culture de COMPAQ COMPUTER CORPORATION - une entreprise
fondée en 1982 et qui a connu au cours de ses huit premicres années d'existence, 1'une des
plus fortes croissances de I'histoire des affaires en Amérique du Nord - son président 1'a
décrite en ces termes : "Compaq privilégie la discipline, 1'€quilibre, la continuité et le
consensus. C'est le seul moyen de survivre dans un secteur qui évolue aussi vite que le ndtre.
Il'y a un trés grand nombre de valeurs derriére ces caractéri stiques mais la plus importante,
probablement, est le travail en équipe. Cela veut dire traiter les autres avec respect et s'attendre

3 &tre traité de méme"12

Le concept de culture d'entreprise étant ainsi analys€, cormment se situe-t-il par rapport

au crontrdle de gestion ?

2 - Les spécificités de la culture d'entreprise par rapport au contrdle de
gestion.

Tout d'abord, avec la culture l'entreprise, c'est l'informel qui vient cotoyer une
discipline, jusque 13, plus formelle. Alors que le contrble de gestion procéde d'une approche
rationaliste (analyse et calcul économiques, planification, simulation, segmentation...), la
culture d'entraprise, elle, procéde d'une approche o [™on passe d'une sévére rigueur de
quantativistes aux explications non validées qui tombent sous Je sens"12bis Elle apporte donc
une vision différente des problémes de gestion et de la logique qui les sous-tend.

En effet, si les aspects des différentes sous-cultures composant la culture d'entreprise
peuvent étre €clairés par des visions classiques de l'entreprise, il subsiste un aspect subtil de la

G, Nizard, Ibid, p 98 et p 99.
12A. Webber : La croissance sans la bureaucratie - Harvard / L'Expansion n° 60, Printemps

1991, p 49.
IZBISM. Th&venet : La culture d'entreprise en neuf questions, RFG Sept~Oct

1984, numéro spécial déja cité, p 5.



vie de l'entreprise qui ne peut &tre percu que par la culture-notion pas toujours affichée et le
plus souvent implicite - :.l'approche culturelle souligne ce qui oppose "nous" & "eux", en
méme temps que le bien au mal, le légitime 2 l'illégitime, le pensable a I'impensable. Au
confort de la modélisation économique, et parfois méme 2 I'illusion, elle propose de substituer
une vision plus "pédagogique” et plus subtile de l'entreprise considérée dans ses réalités
complexes (technologie, rapports sociaux, organisation, architecture informationnelle) formes

complexes dont on ne peut rendre compte par le jeu de chiffres.

- Laculture d'entreprise releve exclusivement du qualitatif; elle fait appel & des notions
purement qualitatives et subjectives. On peut méme considérer que son €émergence est une
réaction contre la réduction du monde de I'entreprise & des chiffres dans le but de mieux faire
passer la scientificit€ de la gestion et méme de I'économie. _

Enfin, 1a culture d'entreprise reste un concept non localisable sur un organigramme, et
assez souvent, difficilement cernable, si I'on écarte le cas des entreprises ayant une culture
forte13,

Mais quelle que soit la perception que I'on avance de la culture, l'entreprise est
toujours représentée comme un réseau d'int€ractions. Et le contrdle de gestion aussi bien que la
culture d'entreprise s'attachent 4 saisir ces interactions, ce qui constitue un atout majeur pour la
compréhension totale du monde de l'entreprise d'aujourd'hui.

Au surplus, les valeurs véhiculées par chacun de ces deux concepts, loin de
s'opposer, se complétent et se renforcent mutuellement.

B) Les facteurs de rapprochement entre culture d'entreprise et contrdle de gestion.
Les uns sont propres & chacun des deux concepts, d'autres leur sont communs.

1 - Les facteurs propres de rapprochement.
a) La culture d'entreprise
Non seulement elle se retrouve dans les trois niveaux du contrdle d'entreprise
(stratégique, de gestion "stricto sensu” et d'exécution), mais aussi dans les différents modes

opératoires du contrdle de gestion (objectifs, normes, régles et outils).

b) Le contrdle de gestion
Il est un €lément de la stratégie, par son souci de finalisation de l'entreprise sur le long
terme, ainsi que "par les informations qu'il véhicule et surtout par les motivations, les tensions
et les dynamiques qu'll organise dans le partage des responsabilités, la surveillance des

indicateurs et les analyses qu'il déclenche"14.
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En outre, le contréle de gestion joue le rdle d'interface entre les instruments techniques

et le domaine socio-culturel.

2 - Les facteurs communs de rapprochement :
En tout premier lieu, le temps : il est un facteur déterminant dans ce rapprochement.
Ensuite, l'entreprise n'est pas qu'un conglomérat artificiel d'individus. Elle tend

e

devenir une "vaste famille"" oii les échanges et les rencontres sont favorisés, jouant ainsi sur le
fait reconnu par les sociologues que les individus changent plus rapidement d'attitude et de
comportement sous la pression du groupe que sous la pression de la hiérarchie.

Enfin, la culture d'entreprise et le contrdle de gestion touchent aux atouts de
I'entreprise d'aujourd'hui :

a) les ressources humaines :

La premigre tend & modeler le comportement et le jugement des hommes; elle constitue
une dimension de toutes les pratiques qui touchent au commandement, 3 I'impulsion, a la
coordination, & I'esprit et aux modalités du contrdle.

“Dans sa recherche de I'efficacité et de I'efficience, le contrdle de gestion s'appuie sur

les hommes dont le comportement est influencé par la culture de l'entreprise.

b) le métier et les facteurs clés de succes :
La capacité d'une entreprise a résister aux atiaques de la concurrence ainsi que sa
capacité a profiter des opportunités du marché et / ou de produits nouveaux dépendent de son

niveau de compétence, c'est-a-dire & quel point elle maftrise son métier.

Or ce niveau de compétence dépend de la culture de I'entreprise qui signifie, ici,
expérience et savoir-faire, puis, de I'action du contrdle de gestion par la connaissance et la
maitrise des cofits, par I'amélioration de la qualité et de la productivité.

¢) la structure :

La culture se répercute inévitablement sur la structure formelle ou informelle de
l'entreprise puisqu'elle véhicule des régles de comportement observées par tous. Par sa
dimension organisationnelle, la culture d'entreprise doit doter celle-ci d'une structure capable
de mobiliser les €nergies, de stimuler les initiatives individuelles et de les synthétiser en vue

d'assurer la convergence des objectifs des salariés avec ceux de I'entreprise.

Quant au contrdle de gestion, il joue un rdle trés actif dans la conception et I'animation



de la structure mise en place. Il est pour une structure simple et souple reposant sur des unités
a dimension humaine ol I'implication de I'individu ne se fait plus au niveau de la tache, mais
celui de l'emploi dans sa totalité. Il favorise une séparation judicieuse des tiches et des moyens
(différenciation), assure la coordination des actions (intégration) dont il aide les intéressés &
contrbler les résultats, prend en charge la conception et le fonctionnement d'un systéme fiable
- d'information, puis s'attache & prévenir ou a regler les conflits d'intéréts en se hissant au

niveau de l'intérét de I'entreprise toute entire.

II - LES RELATIONS D'INELUENCE RECIPROQUES ENTRE LES DEUX CONCEPTS
ET LA PREEMINENCE DE LA PREMIERE SUR LE SECOND

Le jeu simultané de ces différents facteurs de rapprochement se traduit par l'existence
de relations d'influence réciproques entre culture d'entreprise et contrdle de gestion.

Bien plus, il arrive que dans des cas précis, la premigre prend 15 le pas sur le second.

A) Analyse de I'apport de la culture d'entreprise au contrdle de gestion
Comment se manifeste cette influence de la culture d'entreprise sur le contrdle de
gestion ? Quel en est le champ d'application 7 Peut-il arriver que la premiére ait une
prééminence sur le second ? _
 Telles sont les questions qui se posent, ici.

1 - En quoi consiste cette influence ?
La culture d'entreprise véhicule un certain nombre de modéles formant une matrce
d'action. |
Ces modéles touchant aux croyances, aux sentiments, aux comportements et i la
technologie, la culture d'entreprise apparait alors comme un facteur 2 la fois :

- a) d'orientation de la qtratege, tout d'abord. En effet, celle-ci doit tenir
compte des valeurs ancrées au sein de I'entreprise. 1l doit y avoir une double adéquation :
d'une part, entre la culture et la stratégie, et d'autre part, entre 1a culture et la mise en oeuvre de

la stratégie.

b) de motivation : Par eux- mémes, c'est-d-dire par la vertu de leur seule
existence, les instruments sont, Ie plus souvent, mcapables de créer les conditions de leur
propre efficacité. L'implication des individus est indispensable pour rendre possible l'action du
contrbleur de gcstiori dans Ie sens souhaité (amélioration des performances notamment).




agequar.

d) d'adaptation et d'évolution

Selon W. Ouchi, "la culture d'entreprise est un mode de contrdle qui peut se substituer
au contrdle rationnel, bureaucratique...”, ce gui ne peut que faciliter l'adaptation de I'entreprise
i l'environnement dans le cadre du systéme de planification-contrdle mis en place.

On peut donc dire qu'elle influe sur le choix d'un style de contrfle et notamment sur
1'évolution des performances (choix des variables de contrdle). Bien plus, elle peut le faire
évoluer pour l'adapter au stade de développement de l'entreprise, a condition que les risques
de démotivation, de bureaucratisation et de rigidit€ face au changement ajent été €cartés.

Mais la culture d'entreprise ne sera un facteur d'amélioration des performances que si
elle a un impact réel sur les comportements et les modes de gestion, que si elle est capable de
prévenir les problémes d'intégration interne et de résoudre ceux que souléve I'adaptation &
l'environnement, que si elle encourage la loyauté 16 et que si elle peut étre facilement modifiée

en cas d'impératifs d'ordre économique.

Enfin, on retiendra que la meilleure illustration de l'influence de la culture sur le
management nous a été donné par le schéma Taylorien : il a tenté de réduire la réalité humaine
de I'entreprise au modéle chiffrable de la mécanique et cela n'a été possible que parce que Ia

culture de I'époque s'y prétait.

2 - Impact de la culture d'entreprise sur les composantes d'un systéme de
contrble de gestion.

Au point d'apparaitre comme un reflet de la culture d'entreprise, le systéme de
contrdle de gestion va étre guidé par les points de repére que la premiére comporte, en tant que

patrimoine partagé de représentations et de valeurs.

Les cinq sous-systémes en perpétuelle interaction, qui composent un systeme de
contrdle de gestion vont porter, a2 un moment ou & un autre, en totalité ou en partie, la marque

de la culture d’entreprise ; il en est ainsi pour chacun d'eux :

a) Le sous-systtme de régulation des activités (langage, travaux, c'est-a-
dire les procédures obligatoires, temps, ... etc) et des personnes (comportements,
intéressement, définition de fonctions, relations internes dans l'entreprise... etc).

16C'est-a-dire que les individus aient l'impression que l'organisation sera loyale vis-a-vis

d'eux s'ils le sont eux-mémes vis-a-vis d'elle.



b) Le sous-systéme de coopération et d'animation : la culture d'entreprise
révelent les valeurs elés autour desquelles les efforts A tous les niveaux hiérarchiques seront

mobilisés en vue de parvenir & une adhésion compléte du personnel.

c) Le sous-systeme d'information tendant notamment i guider les individus
dans le choix des données, la maniére de les présenter, de les synthétiser et le chemin qu'elles

doivent suivre pour parvenir 2 leurs destinataires.

d) Le sous-systtme de pilotage qui refléte également l'influence de la
culture d'entreprise en matiére de mesure de références et de normes pour contrler la gestion

sous ses differents aspects.

e) Le sous-systéme opérateur c'est-a-dire le contrbleur de gestion en tant
que centre du systéme. Il incombe a ce dernier de maitriser la culture d'entreprise s'il veut
remplir pleinement son rdle et plus précisément régler son comportement, son degré
d'implication en fonction des contraintes internes (taille, structure et degré de dépendance de
Yentreprise) et externes, en un mot le style de contrdle qu'il pourra adopter.

A cet égard, il convient de souligner que par sa nature un peu abstraite et tolérante 2
Yambiguité, la culture d'entreprise permet au contrdle de gestion de s'adapter plus facilement &
chaque situation, actuelle ou nouvelle, laissant ainsi au contréle de gestion la flexibilité

indispensable & son action et 3 son éfficacité.

En résumé, une forte cuiture d'entreprise - & la condition qu'elle soit bien maitrisée -
renforce l'action du contrdle de gestion; elle accentue et consolide son aspect qualitatif en le
faisant évoluer vers e contrdle par les acteurs - ou contrdle sans contrdleur - Ia mission de ce
dernier prenant alors une dimension nouvelle : il devient responsable de la qualité de la gestion
par la culture de I'entreprise 17. En outre, celle-ci guide I'appréciation de la performance du
systéme de contrble et notamment les écarts de comportement.

3 - La culture d'entreprise peut-elle prendre le pas sur le contrdle de gestion 7
La réponse est affirmative dans des situations bien précises :
a) Cas ol le systéme de contrble de gestion fait une place plus grande 4 la

culture qu'aux marchés. _ . _
En effet, au contraire d'une approche du contrdle de gestion par les marchés, dans le




culture. Cette approche culturelle est nécessaire lorsque l'incertitude est élevée, la

communication difficile et lorsque le cycle entre action et réaction est bref.

b) Cas des organisations complexes.

Retenant une "définition plus opérationnelle en ce qui concerne le contrdle de
gestion"18, A. Burlaud et J.L. Malo aprés avoir caractérisé ce type d'organisation en viennent
& se demander si elles ne sont pas des organisations incontrdlables. C'est pourquoi, ils
estiment que "dans les organisations complexes, face & 1'impossibilité de contrdler directement
toutes les étapes du processus de production, il semble efficace de contrler le comportement
des membres de l'organisation par l'intermédiaire d'une culture propre i l'organisation"19.

c) L'¢laboration d'un projet d'entreprise.
Bien qu'il soit de nature différente de la culture, le projet d'entreprise est une
démarche collective ; il s'élabore a partir de la culture existante comme le montrent les raisons
qui y ont donné naissance, son contenu et ses conditions d'¢laboration dont un audit préalable

de la culture de l'entreprise.

En effet, le projet d'entreprise s'insert dans Je cadre d'une démarche trés qualitative
montrant la cohérence des valeurs de 'entreprise avec les options stratégiques retenues. [l ne
fait pas double emploi avec le plan, mais en est complémentaire.

Cette démarche "implique que les membres d'une organisation partagent les mémes
valeurs et soient li€s par une culture plus ou moins forte, plus ou moins révélée. La culture est
le cadre et la base de I'élaboration du projet. Griice i l'intégration et la socialisation des
indtvidus par le biais de la culture, l'idée préalable de projet d'entreprise n'est pas considérée
comme absurde ou artificielle, ce qui est primordial pour I'élaboration méme du projet et sa

mise en oeuvre"20,

d) La gestion de projets.
11 s'agit des activités non-répétitives, c'est-a-dire & durée finie; elles sont organisées
autour du concept de projet.
Plus que dans les processus de production courants, organisés autour de la répétitivité

18¢1 (19) : A. Burlaud et J.L. Malo : Les organisations complexes : un défi aux méthodes
traditionnelles de contrdle de gestion, RFC 187, Février 1988, Paris, p 59 et p 64.

201.J. Dedouit : Projet d'entreprise et culture d'entreprise, RFC 190, Mai 1988, Paaris, p 54.
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des actions, l'acquisition d'expérience est plus difficile dans une activité par projets. Ceci
s'explique par Ia faiblesse des possibilités de standardisation ainsi que par la tendance naturelle

a faire prévaloir la spécificité de chaque projet.

Dans ces conditions, "l'entreprise doit développer une forte culture interne pour
compenser les risques d'éclatement que présente toute gestion par projets. Matra en constitue
un excellent exemple : I'idée que les cadres se font du profil et du comportement idéal de
"matracien” assure une remarquable unité, a travers la multiplicité des projets et leur
spécificité"21.

e) La croissance externe, l'internationalisation des économies et donc de

I'environnement des entreprises.

_ Le cas de Saint-Gobain constitue une excellente illustration de I'importance et méme
de la prééminence de la culture d'entreprise pour le succés d'un rapprochement d'entreprises
nationales. _

En effet, les faibles performances de cette firme jusqu'aux années 1970, s'associaient
a un manque de cohésion du personnel et 2 une culture caractérisée a la fois par un fort
élitisme et par un laxisme qui conduisit Saint-Gobain a fusionner avec Pont-a-Mousson. La
réussite du nouveau groupe 2 la téte duquel avait été porté Roger MARTIN était due, certes, a
un recentrage sur le métier, & une modernisation en profondeur, a une recherche efficiente,
mais aussi et surtout au perfectionnement de "l'ouﬁllage mental de la gestion” et a la
prépondé€rance de la culture d'entreprise, mise en phase avec le contréle de gestion.

Si 'on considere a présent la filialisation, les rapprochements et les alliances qui
s'établissent en dehors des frontiéres, on constate un intérét grandissant pour "l'interculturel”.

Bien plus, celui-ci prime a cause de la diversité, au-deli des problemes juridiques.

Mais y a-t-il un management de U'entreprise qui soit spécifiquement interculturel ?
"Dés lors que plusieurs individus travaillent ensemble, tout management est interculturel : la
compétence, la culture, l'origine ou la personnalité des individus conditionnent les décisions et
Jes attitudes du manager, de.celui & qui est confiée la gestion ou la direction de leurs
efforts"22. L'interculturel prend encore plus de poids, face & des équipes composées de
nationalités et de cultures différenies notamment au sein d'entreprises européennes dans la
perspective du Marché unique, ou bien lorsque le marché extérieur joue un rdle déterminant
pour I'avenir d'une entreprise, dans le cadre de l'internationalisation toujours croissante des

économies et donc de I'environnement des entreprises.




pluriculturalité ne vont pas sans frictions qui risquent, au fil du temps, de déboucher sur une
"balkanisation", dans une firme pluriculturelle. Pour _évitcr un tel danger, on doit non
seulement estomper les différences culturelles, mais encore tirer parti de la complémentarité.

Comment ? Au moins de deux fagons possibles :

- d'une part, en privilégiant le développement des "outils aculturels” de management
tels qu'une langue commune de travail, un régime social unique des salari€s, un méme systéme

d'évaluation des postes de travail, ... etc.

- et, d'autre part, en encourageant, a travers les activités extra-professionnelles, la
connaissance mutuelle. Il importe que chacun fasse l'effort d'identifier les points de
convergence entre cultures différentes, mais aussi "certaines différences ou nuances parfois

subtiles qui font la réussite ou I'échec, la survie ou la performance"23.

Il y a 13, pour les responsables des ressources humaines et pour ceux du contrdle de

gestion un nouveau défi : maitriser et intégrer l'interculturel.

Enfin, notons que lorsque les alliances ou les rapprochements d'entreprises se faisant
au-dela des frontiéres, touchent a des activités de conseil, on se heurte 4 la primauté de la
culture des gens et & celle des entreprises, ce qui signifie que toutes les solutions ne peuvent
pas s'exporter. "

f) La qualité totale.

On en retiendra, ici, trois aspects complémentaires et adaptés :

- la gestion de la qualité, c'est-a-dire l'ensemble des opérations (prévision,
coordination, réalisation) tendant & mesurer la satisfaction des clients, & analyser les sources
d'insatisfaction et & définir une politique d'amélioration de la qualité.

- le contrdle de gestion de la qualité, le premier étendant son influence a toutes les
fonctions de l'entreprise, surtout lorsque les coiits de la non-qualité ont été estimés (en 1989) &
environ 4% du chiffre d'affaires, soit plus de dix fois les gains effectivement dégagés (0,3%)
en matiére de qualité. ‘ ' '

En outre, avec le concept de qualité totale, on demande la participation de tous au sein
de I'entreprise et notamment du contrdle de gestion. On voit alors apparaitre des similitudes
entre ces deux fonctions, mais I'élargissement du champ d'application de la qualité montre les

limites du contrdle de gestion dans I'amélioration de la qualité.

23D, Xardel : Article déja cité.
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- la qualité de la gestion devenue une nouvelle dimension du contrdle de gestion, par

suite de la prise de conscience des insuffisances d'un systeéme classique de contrdle de gestion.

Comme 1'a souligné R. DANZIGER?4, cette prise de conscience a éié accélérée,
d'une part, par la multiplication des centres de frais discrétionnaires (activités de services)
engendrée par I'évolution des méthodes de production, puis, d'autre part, par la nécessité de
réagir rapidement aux turbulences de l'environnement.

La question qui se pose & présent est de savoir si chacun de ces aspects de la qualité

est concerné par la culture d'entreprise. La réponse est oui.

D'abord, parce que la qualité impregne tout le tissu de I'entreprise et tous les actes du
management. )

S'agissant de la gestion et du contréle de gestion de la qualité, il convient de souligner
que le "zéro défaut” n'est pas une mesure physique et, si derridre cet objectif ambitieux, il y a
une volonté, des méthodes et des outils, il y a, avant tout, un état d'esprit (qui commence par
la direction), état d'esprit qui est un élément de base d'une nouvelle culture de I'entreprise.

Quant 4 la qualité de la gestion, R. DANZIGER estime que sa recherche "n'est
concevable que si intervient une mutation 2 la fois stratégique et culturelle du mode de direction

des entreprises'23,

A Tissue de cette analyse de l'apport de la culture d'entreprise au contrdle de gestion,
et bien qu'aucun style ni modele de contrdle de gestion ne se réduise i un simple reflet de la
culture, la question se pose, & présent de savoir quelle est I'influence du contrdle de gestion sur

la culture d'entreprise.
B) Analyse de I'influence du conirdle de gestion sur la culture d'entreprise.

Admettre l'existence d'une telle influence oblige 4 se demander; tout d'abord, sur
quelies composantes de la culture d'entreprise cette influence s'exerce et quelle en est la portée;
ensuite, si le contrleur de gestion doit &tre un moteur ou, au contraire, un simple acteur des

changements culturels de l'entreprise.

24R. Danziger : Une nouvelle dimension du contrdle de gestion : les indicateurs de qualité,



La mise en place d'un systéme de contrble de gestion suppose, au moins en théorie, la
plus large diffusion des valeurs de ce dernier. C'est ainsi que les objectifs du contrdle de
gestion, et plus particulierement, l'amélioration des performances, associée a la définition de
normes et d'objectifs propres a chaque responsable, influencent directement les individus qui
finissent par les int&grer & leurs propres systémes de valeurs.

La coordination des efforts individuels et le temps aidant, ce phénoméne permet de
fagonner le code moral des salariés et donc de parvenir 4 une culture adaptée aux besoins de
l'entreprise.

Pour chacune des composantes de la culture d'entreprise, le contrdle de gestion joue le

rble de boussole.
Plus précisément :

a) Au niveau de la composante industrielle :

Par son état permanent de veille technologique, le contrbleur de gestion cherche i
s'assurer que l'outil industriel est bien équipé, performant, adapté aux besoins présents et
futurs de l'entreprise et qu'il est meilleur ou aussi bon que ceux des concurrents les plus
performants, afin que les opérations de fabrication proprement dite soient effectuées en
respectant les conditions de qualité, de délais et de coflits qui découlent des objectifs et de la
stratégie de I'entreprise.

Il s'attache €galement aux caractéristiques des produits, aux politiques qui en
découlent, aux décisions de fabriquer et de pénétrer sur Ie marché, d'innover ou d'abandonner

certaines activités, et ce, a chaque stade de développement de I'entreprise.

b)- Au niveau de la-composante organisationnelle :

Cette composante de la culture d'entreprise porte inévitablement la marque du contrble
de gestion car systeme de contrdle et structure organisationnelle forme un couple indissociable.
En outre, comme }'a souligné H. BOUQUIN, "tout choix de structure et de mode de contrdle
fait de I'entreprise un systéme politique (P. Jarniou, 1981), une organisation dont le
fonctionnement est conditionné par des phénomeénes de pouvoir que le systéme de contrdle
peut soit chercher a nier, soit chercher 2 gérer (E. Friedberg et M. Crozier, 1977)26,

L'influence du contrdle de gestion sur la culture d'entreprise se manifeste également 4
travers l'approche systémique du premier en ce que celle-ci aide 4 comprendre les mécanismes

26H. Bouquin : Le structurel et le contingent en contrdle d'entreprise, Formation et gestion n°
39, sept. 1986, p 37.
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du contrdle, leur structure et leur évolution.

Dans ce méme ordre d'idée, on notera que I'approche structurelle du contrdle inscrit
dans la culture d'entreprise les trois niveaux du contrdle d'entreprise et décrit chacun d'eux en
termes de finalisation et de modes d'action délégués aux pilotes, aidant ainsi 2 la perception du
style de contrble de gestion adopté ainsi que des différents dosages du systéme de controle
d'entreprise entre ses trois niveaux.

c) Au niveau de la composante économigue
L'influence du contrdle de gestion tend & formaliser ou méme 3 rationaliser cette
composarte de la culture d'entreprise, dans le sens souhaité par les dirigcanis, en expliquant
les missions de l'entreprise et en mettant en oeuvre tous les moyens ‘(nbrmes, modeles,
principes, ...etc) permettant de les réaliser et de parvenir 4 un consensus général sur le
comportement de l'entreprise (type et rythme de croissance, survie, facteurs de compétitivité,

...€tc), sans perdre de vue Ja fonction sociale de celle-ci.

Selon A. CHEVALIER, Président de MOET-HENNESSY : "Dans la recherche d'une
meilleure rentabilité économique qui reste 1'objectif fondamental de l'entreprise, les facteurs
culturels, au sens le plus large du terme, jouent un rdle déterminant".

2 - Le contrble de gestion, moteur ou simple acteur des changements de
culture de l'entreprise ? '

A chaque étape de son cycle de vie, une entreprise connait inévitablement des
problémes de transition qu'elle ne parvient pas toujours & maitriser. Mais le contrdleur de
gestion qui n'ignore pas une telle évolution, ni A quelle étape se trouve l'entreprise, doit
proposer 4 la direction générale des mesures préventives, anticiper les difficultés et, si
possible, les éviter. En bref, il doit prévoir les changements culturels étant entendu que le

changement ne se décréte pas au sommet mais qu'il y commence.

Cependant, les changements de culture ne doivent pas &tre automatiquement calqués
sur la croissance de I'entreprise, sinon ils risquent d'&tre déplorabies.

Soulignant I'importance qu'il y attachait dans son entreprise, le président de
COMPAQ COMPUTER CORPORATION a déclaré : "Notre culture est congue pour nous
permettre de conserver les caractéristiques d'une petite entreprise alors que la société
s'agrandit"27. |

Mais lorsqu'un changement est nécessaire, le contrdleur de gestion doit s'appliquer



d'intervention du contrdleur de gestion, et enfin de quels moyens disposent-il, au juste 7

a) Les facteurs de changement :

- A la création de l'entreprise, les dirigeants vont transposer leur propre vision de
'activité, assurer la stabilité de l'organisation puis la sécuriser autour d'un certain équilibre
social. Le passage aux autres €tapes de la croissance va obliger les dirigeants, et plus
particulierement le contrdleur de gestion, & vérifier constamment que les caractéristiques de la
culture correspondent bien aux besoins du moment, et qu'elles ne mettent pas l'entreprise en

danger face aux problémes d'adaptation que celle-ci peut rencontrer.

En outre, les changements de stratégie jouent, ici, un rble déterminant. C'est ainsi
qu'une stratégie de diversification fondée sur la volonté d'introduire une technologie de
fabrication avancée, d'améliorer les méthodes de gestion et d'accentuer 1'esprit marketing, sera
vouée a l'échec, si elle ne s'accompagne pas d'investissements immatériels en qualification et
en organisation. Or, ces deux domaines sont étroitement li€s & la culture de l'entreprise et a
I'évolution de cette culture, au moins autant qu'aux contraintes inhérentes a la nouvelle
technologie.

Il appartient, alors, au contréleur de gestion de tester et/ou de veiller a la cohérence
entre des techniques de fabrication informatisées, les choix organisationnels et la politique

(nécessairement novatrice) de gestion des ressources humaines.
- Les restructurations d'entreprises :

Elles constituent, parfois, de véritables chocs culturels. Elles se traduisent, _selon le
cas, soit par une accentuation du conservatisme et donc par une exacerbation de la cuolture
existante, soit par un glissement volontaire ou forcée vers les compétences et les valeurs
culturelles de l'acquéreur, soit vers une atténuation des différences culturelles, notamment en

cas de rapprochement d'entreprises au-del des frontiéres.
b) Les conditions et principes d'intervention du contrbleur de gestion.
- Les conditions :
Toute intervention doit €tre fondée sur une étude préalable approfondie de la culture
existante, sous peine pour le contrbleur de gestion de biitir son action sur des données

erronées. Elle ne doit pas, non plus, partir de 1'idée précongue qu'il faut changer de culture. En

outre, tout dépend de I'ampleur du changement recherché. Le programme d'intervention dans
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ce sens doit prévoir une période de temps suffisante, si I'on veut aller au dela d'une simple

sensibilisation.
- Les principes d'intervention :

Le contrdleur de gestion doit avoir une maitrise compléte de la culture pour construire
son plan a partir des caractéristiques culturelles de I'entreprise pour s'attacher & les accentuer, 3

les valoriser ou pour tenter de les modifier, ainsi que des impératifs qui pesent sur elle.

11 doit également étre attentif & l'idée que son action dans ce domaine, concerne autant

les individus que la culture car c'est davantage sur les premiers qu'il y a lieu d'agir.

Enfin, il s'agit d'une démarche positive : la culture est un capital qu'il convient de
chercher 2 valoriser, mais pas d'amoindrir par des changements brusques ou inconsidérés.

Veillant tout particulierement & la cohérence du fonctionnement de l'enireprise avec sa
propre culture, le contrleur de gestion doit s'efforcer d'éviter notamment les effets de mode

que connaissent les méthodes de gestion.

En effet, imitant un phénoméne de mode, on décide de metire en oeuvre, dans
J'entreprise, des méthodes qui ont fait leurs preuves dans d'autres contextes culturels (pays,
régions, professions...).

S'il est toujours utile de chercher & tirer des enseignements objectifs d'expériences
effectuées ailleurs, on doit se garder de plaquer les solutions retenues, sur un contexte
€conomique et culturel différent oii, par définition, des adaptations sont indispensables. 11
incombera au contrdleur de gestion d'évaluer le cofit de ces adaptations ét de les comparer 3
l'efficacité marginale que I'on peut raisonnablement en obtenir, avant de préconiser leur mise

€n ocuvre.

¢) Les moyens d'action du contrdleur de gestion :
Pour faire évoluer la culture d'entreprise, le contrdle de gestion dispose, d'une part,
des moyens traditionnels par lesquels il s'exerce, et d'autre part, de "moyens nouveaux" qﬁi
ne lui sont pas propres et qui relévent organiquement d'autres fonctions de I'entreprise, mais

qu'il se donne du fait de I'extension de son champ d'application.

- Les moyens traditionnels du contrdle de gestion qui font de lui un élément moteur de

changement culturel.



- Les "moyens nouveaux" que se donne le contrile de gestion pour promouvoir un

changement culturel :

Parce que le travail n'est pas seulement une activité, mais davantage un lieu de vie, de
mise en relation, un lieu de culture, parce que rien de positif ne peut se faire sans l'implication
et la valorisation des hommes, le contrbleur de gestion aidera le responsable des ressources
humaines a formuler :

. la politique de communication :

Elle contribue au renforcement de ia culture d'entreprise dans la mesure o elle

améliorera l'intégration des salariés, leur cohésion, ainsi que le climat social de I'entreprise.

Le contrdle de gestion emprunte également d'autres canaux pour surmonter les écarts
culturels dans le sens souhaité. Ce sont essentiellement les cercles de qualité et le projet
d'entreprise.

. les cercles de qualité :
Ils constituent pour le contrdleur de gestion une source d'influence culturelle de choix
: amélioration de la productivité et de la qualité, prise d'initiatives individuelles, grande

implication individuelle, valorisation de la modernité, ... etc.

. le projet d'entreprise :
, Brievement présenté, ici, il apparait & la fois comme un dessein (la vision que
l'entreprise & de son avenir), un ensemble de politiques (ce qu'il faudra faire ou ne pas faire) et
un systeme de valeurs (valeurs existantes dans l'entreprise, qu'il faudra prendre en compte
pour parvenir au dessein).

Il va non seulement développer la culture existante, mais, le cas échéant, la modifier
de facon a y intégrer les valeurs qui font défaut & I'entreprise et qui Iui sont indispensables
pour atteindre le dessein qu'elle a défini.

En définitive, le souci permanent de faire mieux, la recherche de l'excellence
industrielle ne sont réalisables qu'a partir d'une nouvelle culture d'entreprise capable d'intégrer
notamment l'implication totale des hommes et les nouvelles techniques de gestion qui ont fait la

preuve de leur succes.

Mais confronté a la nécessité d'une évolution de la culture d'entreprise, le contrleur
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de gestion ne perdra pas de vue les difficultés qui pourront I'attendre :

- la culture €tant le fruit d'une longue expérience, le résultat d'un long processus
d'apprentissage, il serait présomptueux de penser lui imprimer une direction donnée de facon
radicale.

- la tendance des individus a s'attacher aux valeurs, aux postulats, aux principes... de

la culture existante peut étre une résistance au changement.

- enfin, la culture s'étant formée & partir de modes d'approche et de solutions
appropriés aux défis que I'entreprise a connus, il n'est pas toujours facile de revenir sur ce qui

est pergu comme des succeés du passé.

Les relations d'influence réciproques entre la culture d'entreprise et le contrdle de
gestion analysées précédemment peuvent connaitre des lHmitations qu'il convient & présent

d'examiner.

II - RISQUES DE LIMITATION DES RELATIONS DINFLUENCE RECIPROQUES
ENTRE CULTURE D'ENTREPRISE ET CONTROLE DE GESTION

Ces relations vont parfois &tre entravées par des risques qui guettent le contrdle de
gestion lorsqu'il est confronté 4 la culture de I'entreprise et/ou des risques qui, eux, sont
inhérents au phénoméne culturel.

A) Risques de limitation guettant le premier lorsqu'il est confronté i la seconde :

Trois types de risques peuvent venir limiter ou géner l'influence du contrdle de gestion
sur la culture d'entreprise : ce sont le comportement méme du contrleur de gestion, divers
dysfonctionnements dus aux logiques de comportement, puis la prédominance d'une approche

essentiellement instrumentaliste du contrdle de gestion.

1 - Le comportement du contrdleur de gestion face 4 la culture existante.



1TYALUALIU UG) POLLIVLLIALLGD UL AULG LAl GUDH AL WL 1AL LSS TV GO UL G A D .

Des dysfonctionnements risquent d'apparaitre lorsque le systtme de contrble de
gestion n'est pas imprégné de la culture d'entreprise et se trouve ressenti par les individus
comme un mal qu'il faut supporter. Il en est ainsi, par exemple, lorsque le contrdle de gestion
de filiales a I'étranger est exercé de fagon uniforme par le si¢ge, ou encore lorsque le systéme
de sanction-récompense twis en place est ressenti comme incohérent avec les valeurs auxquelles

le personnel est waditionnellement attaché.
2 - Dysfonctionnements dus aux logiques de comportement.

Par leurs attitudes, leurs comportements, les dirigeants véhiculent des messages qui
sont pergus par leur entourage, messages qui peuvent géner le jeu normal du systéme de
contrdle de gestion et partant réduire son influence sur la culture d'entreprise et

réciproquement.

"Le PDG est l'incarnation de l'entreprise. L'entreprise est le produit de ceux qui la
gérent, surtout de celui qui la dirige. La vision et les valeurs du PDG conditionnent et

déterminent tout ce qui se déroule dans l'entreprise?8

Plus précisément, si le corps social que constitue l'entreprise constate que ses
dirigeants prennent des écarts avec 1'éthique générale, des résistances risquent de se manifester
et la culture qui émergera, dans ces conditions, ne sera sirement pas un facteur d'adhésion.

D'une fagon générale, le systeéme de représentations différemment pergu par les
individus va modeler les choix de ces derniers. Chacun aura donc tendance 4 se comporter
suivant sa propre logique avec tout ce que ces différents comportements peuvent avoir

d'imprévisible.

La coordination entre toutes ces logiques de comporternent et les objectifs globaux de

l'entreprise devient, pour le moins, problématique.
3 - Une approche réductrice du contrdle de gestion

Il s'agit de l'approche instrumentaliste. Les outils de quantification sont certes

28A. M. Webber : L'entreprise 4 I'image de son PDG. Harvard / I'Ekpansion, Automne
1987, p 120.
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indispensables pour synthétiser une situation complexe, mais & cause de leur formalisation et

de leur rigidité, ils font abstraction de "I'irrationnel”, du subjectif.

Or, confrontée & l'aléatoire et & I'incertain, l'entreprise se trouve dans la nécessité de
dépasser le quantitatif. On comprend alors 'égale nécessité pour le responsable du controIe de
gestion de s'attacher & promouvoir la dimension culturelle de son systeme.

Parallélement 2 ces risques de limitation guettant le contrdle de gestion lorsqu'il est
confronté 4 la culture d'entreprise, il existe d'autres risques tenant, au phénomeéne culturel et
qui peuvent venir empécher ou géner les relations d'influence réciproques entre les deux

concepts.
B) Risques de limitation inhérents au phénomene culturel :

Apres avoir identifi€ les risques, inhérents & la culture existante de 'entreprise, on
s'interrogera sur le point de savoir si cette culture doit étre en harmonie avec celle de la société.

Enfin, on se demandera s'il existe un modele de culture de l'entreprise.

1 - Les risques de limitation inhérents & la culture de I'entreprise.
Quelle que soit la maniére (claire, floue ou confuse) dont est percue la culture
d'entreprise, en tant que systéme de représentations partagées par les membres du personnel,
plusieurs. types de risques peavent se manifester soit isolément soit simultanément. Ce sont :

a) Le risque d'enfermement :

Lorsque la culture existante est ressentie comme un batrimoine a préserver, il peut
alors se développer, au sein de l'entreprise, une volonté consciente ou inconsciente de la part
des individus de maintenir la culture et l'identité inchan geeq etce, au detrlment de la capacité
et/ou de la nécessité d'adaptation.

b) Du ﬁsque de nombrilisme au culte de 'entreprise :
En se penchant sur la culture d'entreprise, on reconstitue " a posteriori” une logique
aux événements du passé, on explique le fondement des liens affectifs tissés au fil du temps.
En dépit de son intérét, une telle démarche est relativement superficielle. Ne dépassant

pas le stade narcissique, elle ne va pas en profondeur pour découvrir des traits de la calture qui



c) Lerisque de rigidité :
La culture d'entreprise - méme une forte culture? - n'est pas nécessairement une
garantie d'excellence; elle peut constituer un facteur de rigidité rendant plus difficiles les

adaptations nécessaires.

d) Le risque de métamorphose : ’

Il peut se produire dans les grandes entreprises par suite d'une déviance de certains
comportements. "Chaque département va spécifier les compétences actives qui lui servent a
atteindre prioritairemcm son sous-objectif, promouvoir un certain type de manager et, au bout
du compte, la culture du département risque de prendre le pas sur celle de l'organisation"30

2 - La culture d'entreprise confrontée  la culture nationale.

Parmi les diverses qu-estions qu'un tel rapprochement peut soulever, celle que l'on
retiendra, ici, est de savoir si la culture d'entreprise est en harmonie avec la culture nationale.

La question ne fait pas de doute, comme F. PERROUX 1'écrivait, en 1981 : "Pas un
des concepts fondamentaux de I'économie n'est pensable si I'on ébranle ses fondements
culturels"3L. Cette vérité s'applique non seulement & I'échelle d'un pays, mais également a
celle d'une entreprise.

L'entreprise dans sa réalit€ complexe est une matrice essentielle de la société. C'est
pourquoi, poser les problémes de l'entreprise, c'est poser Ie probléme de la culture nationale.
La premiére ne peut aller sans l'autre ainsi qu'en témoigne la reflexion faite par le président

g p p
(nord-américain) d'une grande firme nord-américaine alors qu'il venait d'annoncer a son
dauphin (ouest-allemand) le limogeage de ce dernier : "Vous devez vous intégrer, non
o
seulernent & une culture nationale, mais & une culture d'entreprise vieille de cent ans"32,

On ne peut ignorer que I'éthique professionnelle en Corée n'est rien d'autre que le
produit de la morale confucéenne bien enracinée. De méme, le Japonais n'existe pas en tant
qu'individu, mais en tant que membre d'un groupe, d'un clan et, c'est dans ce contexte qu'il

faut situer certains principes du management japonais dont le consensus.

29Voir infra p 23,

30G. Nizard : Article déja cité, p 100.

311bid, pp 97-98. . .

32WSJ : Le responsable allemand de Kellogg victime du choc des cultures, Trib. de
I'Expansion du 29.11.1989.
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Dans le prolongement de la question soulevée au début de ce second paragraphe, une
autre question vient a l'esprit : peut-on passer d'une culture d'entreprise tribale au management
a I'occidentale, et ce, indépendamment de l'inaptitude possible de toute culture d'entreprise a

recevoir la greffe de certaines méthodes de gestion ?

Pour essayer de répondre valablement i cette question, il faut commencer par admettre
que si les bases d'une "bonne" gestion sont & peu prés identiques en Amériques du Nord et
dans les pays d'Europe occidentale, il n'en est pas de méme dans bon nombre de pays en voie

d'industrialisation.

En effet, "les attributions, les consignes, les objectifs précisent I'image idéale dont
chacun doit s'inspirer; les récompenses et les sanctions renforcent le désir de ressembler 4 cette
image. Cette logique "professionnelle”, I'emporte sans trop de mal sur celle des sentiments

personnels"33,

Mais si tout ceci est plein de sens pour celui qui est inspiré par la logique du "bien-
faire”, de la belle image, en est-il de méme dans les cultures qui mettent I'accent sur la
communauté? Certains en doutent. "En fait, quand ou cherche & la mettre en place, la pratique
n'a pas beaucoup de sens. Et les fonctions qu'elle est censée remplir, ne sont pas remplies.
Reste a savoir comment remplir ces fonctions autrement, dans une logique de
communauté"34, c'est-a-dire dans une société ol prédomine la "logique de la relation”.

Pour nous, cette "logique de la relation™ doit étre considérée comme un moyen
permettant d'atteindre I'objectif de "bien faire".

3 - Existe-t-il un modele de cuiture?

11 est difficile de répondre par Faffirmative i cette question. Cependant, le souci
d'établir des relations d'influence harmonieuses entre culture d'entreprise et controle de
gestion, appelle une "culture forte”, c'est-a-dire une culture largement partagée et ressentie par
les membres de l'organisation, une culture adaptée aux conditions de I'environnement (et donc
a la stratégie de la firme ainsi qu'aux conditions d'évaluation des performances), puis, qui
encourage la loyauté réciproque entre les salariés et 'entreprise.

Cela revient & dire qu'en présence d'un probléme ou d'une situation donnes, il y aura

comme une sorte de réaction conditionnée par la culture de 'entreprise.

En regle générale, il est impossible de comprendre un des piliers du management
qu'est le phénomeéne de 'autorité dans une organisation, sans références & ses sources

33et (34) P. D'Iribarne : Cultures nationales et gestion des entreprises, Annales 1985-1986 du



nationales n'intervenant qu'ensuite comme superstructures, définissant les contextes
particuliers dans lesquels s'appliquent ces régles universelles"33 ou bien si, au contraire, une
culture nationale ne définit-elle pas un cadre initial assez contraignant qui relativise les régles de
recherche de l'efficacité.

En d'autres termes, les innovations ou les spécificités des systémes de management
dominés par telle ou telle autre cultures nationales, (juste i temps, ateliers flexibles...)
peuvent-elles €tre transposées dans des contextes socioculturels différents de ceux ou elles ont

fait leurs preuves?

Pour nous, la réponse est affirmative. S'agissant, par exemple des pays en voie
d'industrialisation, nous pensons qu'il leur reste & inventer une culture modele qui, tout en
sauvegardant leur tradition socio-culturelle de fagon & éviter les incompréhensions voire les
frustrations, s'efforcerait d'intégrer les facteurs de succés véhiculés par d'autres cultures que
les leurs. Mais, a nos yeux, la priorité des priorités. est ailleurs : elle réside dans une vaste
réflexion que chacun de ces pays devra engager, réflexion & ce que peut &tre Fapport pour leur
management, de concepts clés vécus quotidiennement tels que famille, clan, éthnie, traditions,
religion(s) hiérarchie...

Cest 1a un défi qu'il leur faut relever car "le défi des différences entre les individus et
les cultures force a progresser par l'acquisition de nouvelles connaissances, mais aussi de
nouveaux comportements. Pour comprendre d'autres cultures, d'autres mode de vie et savoir
s'y adapter afin d'agir avec plus d'intelligence, d'efficacité, et ainsi améliorer la qualité de la

vie"36
CONCLUSION

Il ne fait aucun doute qu'a I'ere de la gestion les ressources humaines et de la
communication, cet engouement pour la culture d'entreprise est appelé 4 se prolonger dans le

futur.

On comprend alors la nécessité pour le responsable du contrdle de gestion de

35).C. Usunier : Intercuiturel : La parole et 'action - Harvard / L'Expansion, Printemps
1989, p 92.
36D. Xardel : Le défi des différences - Harvard / L'Expansion, Printemps 1989, p 3.
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s‘attacher a une parfaite maitrise du phénoméne culturel, si I'on veut que les valeurs véhiculées
par la culture d'entreprise, mais confusément définies, soient traduites en principes d'action
conformes au modele auquel celle-ci veut s'identifier.37

Ainsi pourra-t-on parvenir & travers les relations d'influence réciproques entre culture
d'entreprise et contrdle de gestion, & un enrichissement mutuel générateur de relations sociales
harmonieuses ou moins conflictuelles au sein de I'entreprise, prélude 2 une démocratisation de

celle-ci.

Apres le management par les objectifs et les exceptions, la motivation et les résultats,
ne voit-on pas poindre un "management par les valeurs” ? Clest 13, peut-&tre, l'avénement
d'une culture humaniste qui réussira 4 concilier fondamentalement I'homme et son travail, &
pacifier le premier et son oeuvre, et & promouvoir une nouvelle race de managers dont la
mission sera notamment d'accroitre leur propre valeur d'accomplissement ainsi que celle des

hommes avec qui ils coopérent.

Le 26 avril 1991
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