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DIFFERENCES ET CHANGEMENTS DANS LES ENTREPRISES

Lorganisation du travail et des hiérarchies au sein des entreprises
etant traditionnellement tres différente en France et en Allema one,

la mondialisation est en train de transformer fondamentalement ces bases

PAR JACQUES PATEAU

os deux systémes continuent a révéler des
caractéristiques tres dissemblables. Alle-
magne présente trés souvent un cloisonne-
ment trés marqué, conduisant a peu de
réactivité et une tendance a s'appuyer sys-
tématiquement sur des systémes éprouveés.
Pour la France, I'interventionnisme parfois arbitrai-
re du chef, le flou et les changements trop fréquents
d'orientation sont difficiles a vivre pour les Allemands:
la tendance a déléguer davantage les objectifs que
les décisions peut étre un frein réel a I'efficacité des
organisations et au développement des individus.
A l'inverse, si I'on observe les avantages respectifs
de chaque culture, qui sont nombreux, on consta-
te que le systéme allemand élimine les surprises,
crée une forte cohésion ; la segmentation des tiches
produit des fonctions bien définies, des spécialistes
trés compétents dans leur domaine, une forte valo-
risation de l'expertise long terme. Le modgle fran-
ais présente I'énorme avantage d'une grande
réactivité, laisse a I'individu une importante mar-
ge de manceuvre dans l'application, permet une ap-
proche globale et transverse des sujets, pousse a
I'improvisation et a la créativité.

La culture allemande de la communauté (Gemeins-
chaft) est orientée vers les tiches, fondée sur une
autorité intériorisée, fonctionnelle et proche, favo-
rise I'identification aux procédures, elle est en qué-
te permanente de discussion constructive, de
consensus et de formalisation ; la culture francai-
se de la société (Gesellschaft) est plus tournée vers
le jeu des personnes entre elles, I'individu dépend
souvent d’une autorité qui lui est extérieure et trou-
ve sa marge de manceuvre dans une interprétation
subtile de la régle, Ces tendances dominantes s'ex-
pliquent : elles sont le produit d’une histoire, d'in-
fluences religieuses, de structures familiales, de
systemes éducatifs différents.

Si ces dimensions culturelles demeurent cruciales,
elles ne suffisent plus a rendre compte de la nou-
velle donne dans les entreprises. Il ne s'agit plus
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aujourd’hui seulement de se valoriser par la quali-
té de la tache accomplie dans I'intérét de la commu-
nauté - version allemande traditionnelle -, ni par
la qualité de la relation personnelle entretenue avec
les puissants ou par I'interprétation subtile de la re-
gle, sésame incontournable dans la “monarchie ré-
publicaine” francaise.

A T'ere de la globalisation, I'individu est d’abord va-
lorisé par la performance rapide mesurable quanti-
tativement, entretenant une forte culture du résultat,
de la création de valeur pour I'actionnaire. Cette nou-
velle réalité a pour conséquence en Allemagne de ré-
duire le temps lent du consensus, de remettre en
cause le perfectionnisme au profit du quick and dir-
ty; la nécessité de travailler en réseau réduit la concep-
tion traditionnelle de la segmentation des tiches,
Dans la France multitiche et polychronique, les in-
dividus sont encore plus exposés a I'accélération du
rythme. La communication implicite, celle de la conni-
vence et de la complicité, doit, faute de temps et de
présence réelle, céder la place a une communication
explicite, claire et factuelle.

Avec les possibilités infinies de virtualisation, I'ac-
célération est omniprésente dans tous les domai-
nes, elle conduit les équipes 4 une “situativité
réactive” au détriment d'une “conduite organisatri-
ce”. Les stratégies industrielles & long terme s’effa-
cent au profit des logiques financiéres ; flexibilité
et adaptabilité font partie du grand catalogue des
incantations managériales.

Il est donc urgent d'introduire dans une équipe fran-
co-allemande ou multiculturelle des “ilots de décé-
lération”, prendre le temps de I'écoute, privilégier
le réel au virtuel, découvrir les contraintes, la logi-
que et I'intelligence de l'autre. Le succés passe tou-
jours par le développement d’un référentiel commun
qui est autant une question de confiance que de
“process”. Aujourd’hui plus que jamais, la sagesse
de Goethe doit nous inspirer : “Nul n'aura jamais
acces a sa propre culture, s'il ne prend pas le temps
de connaitre celle de 'autre.”
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