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Objectifs

· Le cours présente les différents modèles de management en Europe, en insistant sur leurs déterminants (ou contingences).

· L’objectif est de prendre du recul par rapport aux outils et aux pratiques classiques de GRH en France et de présenter une approche européenne du management interculturel.

· Le cours est résolument orienté vers la professionnalisation des participants. Ceux-ci seront familiarisés :

· à la terminologie utilisée dans le monde de la GRH internationale  ; 

· aux enjeux et aux débats des praticiens ;

· aux stratégies des acteurs majeurs du domaine ;

· aux sources d'information et événements professionnels 
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Evaluation

Deux notes formant le contrôle continu (50 %) sont attribuées à chaque étudiant : 

- 1. un exposé sur un des aspects du cours au choix (formation, recrutement, rémunérations, motivation, relations sociales....) appliqué à un pays européen, à présenter en séance 5.

Pour plus d'informations, consulter la grille de notation de l'exposé.

- 2. une étude de cas à réaliser en équipe (séance 6)

La moyenne des deux notes forme le contrôle continu, auquel s'ajoute un bonus ou un malus de +/- 2 points selon votre travail personnel, votre progression et votre attitude en cours.

L’examen terminal (50 %) est une étude de cas réalisée individuellement, tous documents autorisés.
Travailler avec …

Question : Identifier les noms des trois pays détaillés dans les présentations suivantes 
Pays n°1

Des structures hiérarchiques moins marquées

La culture HHH privilégie les organisations souples et horizontales. La hiérarchie est moins marquée qu’en France. « On entretient des rapports beaucoup plus directs avec son patron, sans toujours devoir composer avec des échelons intermédiaires », explique ainsi Jean-Claude Gonord. L’organisation est moins rigide et plus décentralisée, on bénéficie généralement d’une plus grande liberté d’action permettant à chacun d’exprimer sa compétence. Pour Jean-Claude Gonord, si « cette approche peut déconcerter certains, elle convient très bien aux caractères autonomes. »

Une culture ouverte, tournée vers le monde extérieur

En raison de leur situation géographique, les HHH ont toujours été tournés vers l’extérieur, ce sont de grands commerçants doublés de financiers émérites. « On les compare souvent à des caméléons car ils ont une remarquable faculté d’adaptation, ils restent ouverts et se fondent dans la culture des pays avec lesquels ils traitent. À cet égard ils font preuve de beaucoup d’opportunisme. Ils travaillent avec des interfaces culturelles dans chaque pays et vont toujours chercher les expertises là où elles se trouvent », commente encore Jean-Claude Gonord. La HHH offre beaucoup d’opportunités aux experts qualifiés. Les cadres expérimentés sont accueillis à bras ouverts et bénéficient d’avantages fiscaux véritablement incitatifs. Les consultants forts d’une expertise pointue sont aussi très bien perçus, le recours à la sous-traitance est rentré dans les mœurs HHH depuis une vingtaine d’années déjà.

La réactivité pour mot d’ordre

Les HHH sont connus professionnellement pour leur sens de l’anticipation doublé d’une grande réactivité. « Si je sollicite le concours de dernière minute de mon directeur sur une affaire importante, il se libère et vient en France dans les trois jours » tient à préciser Jean-Claude Gonord. « Ils ont la culture du consensus, mais restent avant tout opportunistes et peuvent prendre des décisions importantes rapidement si la situation l’exige, en deux ou trois jours, là où un pays latin prendrait plutôt un mois. Il est donc capital de s’adapter à leur façon de faire et de répondre immédiatement, ils attendront toujours une grande réactivité de votre part. »

Une approche pragmatique plus anglo-saxonne que latine

Dans le Nord, la dimension relationnelle est beaucoup moins forte que dans les pays latins. La culture reste très centrée sur les affaires et l’on consacre généralement moins de temps aux contacts. La rencontre physique n’est pas incontournable, on travaille beaucoup à distance et le sandwich prévaut souvent sur le repas d’affaires. « Ils sont très accueillants, mais feront toujours preuve d’une grande maîtrise là où les Latins sont souvent plus sanguins. » Ils ne se dispersent pas. La tendance n’est pas au présentéisme ni aux heures supplémentaires, mais on ne badine pas avec ses huit heures quotidiennes.

Pour Jean-Claude Gonord, « leur côté procédurier est un autre trait qu’ils partagent avec les Anglo-saxons. C’est une culture de l’écrit et non de l’oral et il est toujours plus prudent de tout coucher sur le papier. Si vous êtes amené à traiter d’une grosse affaire, il est préférable de vous adjoindre les services d’un conseil juridique afin de border votre contrat au maximum. Les HHH sont procéduriers, ils n’hésiteront pas à critiquer l’exécution d’un contrat et j’ai vu dans ma carrière des contractants étrangers perdrent ainsi beaucoup d’argent. Cela étant dit, c’est un pays très agréable où l’on est toujours bien reçu. »

Pays n°2

 « En HHH, les entreprises françaises ont pris du retard. Il y a un gros déficit d’échanges entre nous, et je crois qu’il tient au fait que nous ne nous connaissons pas bien. » Ainsi parlait Jacques Chirac en visite en HHH en 2001. Depuis les Français ont progressé mais n’atteignent que la 12ème place des investisseurs étrangers. Pas inutile de continuer à faire connaissance...
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  Harold Celms, directeur de l’Agence d’investissement et développement de HHH en France, nous éclaire sur les habitudes de travail, les choses qui comptent et celles à éviter pour faire des affaires en HHH.

Mentalité germanique et différences culturelles

« En HHH, il y a un esprit nordique, germanique, pas latin. Mieux vaut ne jamais être en retard à un rendez-vous, même du petit quart d’heure qui passe en France. Le lieu des affaires, c’est le bureau, pas le restaurant, sauf quand on connaît bien son interlocuteur. Sinon un repas plus intime peut vite devenir embarrassant pour les HHH, plutôt de nature introvertie. Les Français sont chaleureux, ils s’ouvrent tout de suite. En HHH, la relation est formelle au départ, à la limite de la méfiance. Il ne faut pas oublier que pendant presque mille ans, les étrangers étaient des envahisseurs. Les HHH aiment mettre beaucoup de choses par écrit, noir sur blanc. Ils n’aiment pas être pris pour des dupes. Ils attendent des propositions équitables.

La définition du marketing est très différente. Ici, en Occident, c’est souvent vendeur, y compris pour un produit pas encore sorti, même s’il sort avec six mois de retard. En HHH, ce serait un mensonge. Les HHH ont cette fâcheuse tendance de dévoiler les mauvais côtés. Le message, c’est ‘ne vendez pas trop les choses sur lesquelles vous ne pouvez pas vous engagez.’

L’un des clashs culturels, ce sont les délais de paiement. Si le paiement est fait après la date qui est écrite, le HHH perd la face. Et si des acheteurs français paient en six semaines au lieu de quatre, les HHH les prennent pour des escrocs. Cela ne veut pas dire que les HHH sont des payeurs exemplaires, mais les statistiques montrent qu’ils font parfois mieux que les pays nordiques. »

Le russe, un plus

« On parle soit l’anglais, soit le russe. Le russe n’est pas indispensable, mais c’est un vrai plus. Un tiers de la population est russe, et à HHH, la capitale, c’est 50-50. Il y a des médias russes, presse, radio et télé. Il faut donc avoir deux campagnes de pub, sinon vous passez à côté d’un tiers du marché. De toute façon, vous êtes en HHH aussi pour faire des affaires avec la Russie.

Parler de l’époque soviétique, ce n’est pas tabou. Là encore il y a un vrai clash culturel. Dans l’Occident, on a l’impression que l’époque soviétique n’a apporté que des choses mauvaises. Mais pas pour les HHH. Par exemple, la HHH est très forte en recherche et développent parce qu’il y avait des gros projets d’Etat. Ça fait partie du patrimoine des affaires. Même les carnets d’adresse sont l’héritage de la période soviétique, parce qu’on a fait des études ou l’armée ensemble. C’était très mauvais sur le plan social, humain et politique, mais dans le domaine des affaires, il y avait un avantage à faire partie d’un grand marché unifié, comme maintenant dans l’Union européenne. »

Vie privée, vie pratique

« La vie privée joue un rôle extrêmement important. C’est très difficile de faire travailler les gens le week-end. Ils ont une ‘cabane’ secondaire, ils retournent voir leurs parents à la campagne. Mais si on connaît bien son interlocuteur, on peut téléphoner chez lui jusqu’à 23h si l’affaire est importante. C’est ce mélange.

Quand l’économie est en plein boom, avec une croissance de 7 à 8% par an, les gens ne sont pas obligés d’arracher des parts de marché. C’est pourquoi en France, en Angleterre ou en Allemagne, dans les cabinets de conseil les gens travaillent parfois jusqu’à minuit. C’est très rare en HHH, à cause du manque de concurrence féroce.

Les heures de travail à HHH sont similaires à Paris. Les journées commencent à 9h30-10h, à cause des embouteillages à l’heure de pointe. Il y a une vie nocturne, donc on se couche plus tard. On se lève et on se couche plus tôt en province. »

France- HHH: un partenariat idéal

« En HHH, il y a beaucoup de compétences en amont, comme la recherche et le développement, la production ; et en France, en aval : marketing, commercial, logistique. Cette union des métiers, c’est le meilleur partenariat. »

Pays n°3

Le 1er mai dernier les dirigeants de l’Union se sont réunis à Dublin pour fêter l’élargissement de l’Europe. Parmi les nouveaux entrants : 10 millions de HHH. La HHH, un petit pays qui peut se prévaloir de 12 prix Nobel scientifiques et de l’invention du Rubik’s Cube. Une nation à laquelle on doit aussi le vin de Tokay, très apprécié par Louis XIV... Mais au-delà de ces quelques clichés, que savons-nous vraiment de nos voisins ?

Jean-Pierre Baux, consultant international en management, du cabinet Intervenance Isalariat, nous dresse le portrait des habitudes de travail des HHH.

Des gens conviviaux très respectueux de la hiérarchie

De manière générale, les HHH sont des gens conviviaux et bons vivants, privilégiant les rapports humains. « Les HHH sont simples et directs. Cependant, il faut savoir ménager les susceptibilités. Fiers de leur pays et de leur culture, les HHH sont également fiers de leur fonction.... et des attributs liés à cette fonction (bureau, voiture...) », souligne Jean-Pierre Baux.

La raison ? Le respect de la hiérarchie est fortement ancré dans les mentalités. « L’ancienne organisation socialiste avec ses activités largement programmées laissait peu de place à l’initiative. Par conséquent, omettre de tenir au courant un service concerné, d’en référer à la hiérarchie, bref trop d’esprit d’initiative, peut encore passer pour un manque de loyauté. A l’inverse, ce qui chez nous pourrait passer pour un manque d’engagement est pour les HHH un simple respect des prérogatives de chacun. »

L’attrait du modèle occidental

Premier obstacle pour un Français en HHH: la barrière de la langue. « Même si le HHH est une langue non indo-européenne et donc très difficile pour un Français, le fait d’en connaître quelques mots, les plus courants, est apprécié », explique ainsi Jean-Pierre Baux.

Toutefois, inutile de savoir dire beaucoup plus que « bonjour, au revoir ». La HHH est un pays tourné vers l’Europe occidentale, et l’usage de plusieurs langues est répandu, surtout chez les jeunes qui aspirent à un mode de vie conforme à celui des pays de l’Ouest. La langue étrangère la plus parlée est sans contexte l’anglais, en raison de l’attraction exercée par le modèle américain. Elle est talonnée par l’allemand, les HHH se sentant proches culturellement de leurs voisins germaniques et autrichiens.

« Le niveau de formation initial est élevé, et le désir de se perfectionner et de continuer à passer des diplômes est très répandu », remarque Jean-Pierre Baux. Signe de cette forte ambition sociale : les titres tels que « Docteur » ou « Ingénieur » sont très utilisés dans les conversations pour valoriser les interlocuteurs.

Une grande capacité d’adaptation

« En tant que consultant dans le domaine du management, j’ai eu l’occasion de lancer et suivre de nombreux groupes de travail », raconte Jean-Pierre Baux. « J’ai été frappé par l’implication et le sérieux des HHH et la qualité de leur travail. Ils sont très curieux de notre organisation, de notre fonctionnement en économie libérale (mise en concurrence, passation de marchés). »

Très réactifs, les HHH semblent donc prêts à adopter les standards de l’organisation managériale occidentale. « Si les rapports hiérarchiques restent encore empreints d’un certain formalisme, l’encadrement est prêt à évoluer et à investir de nouveaux espaces de liberté. Dans ce contexte, la France et les Français sont perçus de manière positive car ils offrent un contrepoids à l’influence germanique, jugée pesante, contraignante et axée uniquement sur l’amélioration de la productivité ».

Les HHH n’ont pas l’intention de laisser passer le train de l’Europe. C’est activement qu’ils se préparent à effectuer les réformes nécessaires à leur intégration dans le système économique européen.

Pays n°4

Petite mais costaude.

 Avec ses 20.256 km2 et ses 2 millions d’habitants, la HHH fait partie des 10 plus petits pays de l’Europe géographique. Elle est pourtant le meilleur élève de la classe des 10 nouveaux pays membres de l’Union. A l’agitation pressée des uns, les HHH préfèrent la tranquillité. Ils ont donc intégré les normes communautaires à leur économie en suivant un programme très progressif. Rien d’étonnant de la part de ces « latinos-germaniques ». Avec leur quatre frontières (Hongrie, Autriche, Italie et Croatie), les HHH ont une mentalité complexe, qui se ressent évidemment dans la vie professionnelle.

« Au début j’avais l’impression d’être avec des Allemands », raconte Nicolas Lekiwi, superviseur de chantier pendant un an pour une entreprise française à Maribor. « Les managers travaillent avec de la méthode. Les Français par exemple improvisent beaucoup, ils disent toujours ‘on verra’ et puis oublient. Les HHH exigeront une réponse et ne te lâcheront pas. » poursuit-il. Même impression pour Walter Drescig, un Belge installé à HHH depuis 2 ans. Il y représente des entreprises wallonnes. « Dans une négociation, l’interlocuteur HHH est assez germanique dans son comportement, les débats sur les prix sont âpres par exemple. Mais cela reste toujours correct. »

De la méthode, s’il vous plait !

Méthodiques, les HHH sont rigoureux, respectueux de leur hiérarchie et des procédures à suivre. « Cela est parfois handicapant car les lourdeurs administratives sont énormes ! », s’exaspère Nicolas Lekiwi, « c’est le plus gros problème en HHH. Si vous avez mis un tampon rond au lieu d’un tampon carré sur un papier, l’administration vous le renvoie et cela prend encore un temps fou. » « Mais j’étais à Maribor prés de la frontière autrichienne, c’est sûrement très différent à la frontière italienne. », précise-t-il. Slaves du sud, les HHH sont très fortement influencés par les cultures avoisinantes. « Au début ils sont discrets et réservés et puis les premiers contacts passés ils sont ouverts et chaleureux. », ajoute Walter Drescig.

Trois langues sinon rien !

La conséquence directe de ce multiculturalisme est le multilinguisme. « En plus du HHH, les gens parlent habituellement au minimum trois langues. », explique Walter Drescig. Au choix le serbo-croate, l’italien, le hongrois, l’autrichien et évidemment l’anglais. Un bon niveau de langue qui facilite grandement les relations professionnelles avec les étrangers. En effet, ce multilinguisme concerne tous les milieux sociaux. « Sur une équipe de douze ouvriers de chantiers, seulement deux ne parlaient pas anglais, mais allemand », confirme Nicolas Lekiwi. Et de préciser « les relations humaines sont donc bien meilleures que lorsqu’il faut passer par un interprète. C’est une des raisons pour lesquelles travailler avec les HHH est vraiment sympathique. ».

Oubliée, l’époque socialiste ! Enfin... presque !

Toute nouvelle dans l’Union européenne, la HHH a été indépendante pour la première fois il y a dix ans. Ancien Etat membre de l’ex-Yougoslavie, l’influence de l’économie socialiste de Tito est encore présente dans le pays. Chez les HHH, la culture et l’éducation est en effet très importante. « Cela est dû au fait que la scolarisation a toujours été gratuite et accessible à tous. » éclaircit Walter Drescig. En 1948, Tito a en outre autorisé, même de manière limitée, la libre entreprise. Ce qui explique la facilité avec laquelle les HHH sont entrés dans l’Europe par rapport aux autres pays de l’Est.

La journée commence tôt et finit... tôt ! Ouf ?

S’il y a bien un élément vraiment symbolique de l’époque socialiste, ce sont les horaires de travail. Ouvriers ou employés de bureau, les différences ne sont pas grandes. Une journée de travail commence aux environs de 7h30 du matin et se termine vers 16h. Pour un total de 40 heures par semaine. « Cette faible différence d’horaire entre le début du travail ouvrier et le début du travail salarié dérive d’une volonté politique de l’ancien régime ou le chômage n’existait pas, pour permettre aux couples un horaire de début et de fin de travail assez rapproché. », raconte Walter Drescig. « Et puis cela permettait aux gens d’avoir un deuxième travail pour arrondir les fins de mois, les salaires n’étant pas très élevés avant l’indépendance. », ajoute Maja Meh, une interprète HHH. Mais si les HHH aiment parler de l’Europe, ils n’aiment pas tellement qu’on les « place dans le contexte de la désintégration de l’ex- Yougoslavie », affirme Walter Drescig.

Pays n°5

Des structures hiérarchiques moins marquées

La culture HHH privilégie les organisations souples et horizontales. La hiérarchie est moins marquée qu’en France. « On entretient des rapports beaucoup plus directs avec son patron, sans toujours devoir composer avec des échelons intermédiaires », explique ainsi Jean-Claude Gonord. L’organisation est moins rigide et plus décentralisée, on bénéficie généralement d’une plus grande liberté d’action permettant à chacun d’exprimer sa compétence. Pour Jean-Claude Gonord, si « cette approche peut déconcerter certains, elle convient très bien aux caractères autonomes. »

Une culture ouverte, tournée vers le monde extérieur

En raison de leur situation géographique, les HHH ont toujours été tournés vers l’extérieur, ce sont de grands commerçants doublés de financiers émérites. « On les compare souvent à des caméléons car ils ont une remarquable faculté d’adaptation, ils restent ouverts et se fondent dans la culture des pays avec lesquels ils traitent. À cet égard ils font preuve de beaucoup d’opportunisme. Ils travaillent avec des interfaces culturelles dans chaque pays et vont toujours chercher les expertises là où elles se trouvent », commente encore Jean-Claude Gonord. La HHH offre beaucoup d’opportunités aux experts qualifiés. Les cadres expérimentés sont accueillis à bras ouverts et bénéficient d’avantages fiscaux véritablement incitatifs. Les consultants forts d’une expertise pointue sont aussi très bien perçus, le recours à la sous-traitance est rentré dans les mœurs HHH depuis une vingtaine d’années déjà.

La réactivité pour mot d’ordre

Les HHH sont connus professionnellement pour leur sens de l’anticipation doublé d’une grande réactivité. « Si je sollicite le concours de dernière minute de mon directeur sur une affaire importante, il se libère et vient en France dans les trois jours » tient à préciser Jean-Claude Gonord. « Ils ont la culture du consensus, mais restent avant tout opportunistes et peuvent prendre des décisions importantes rapidement si la situation l’exige, en deux ou trois jours, là où un pays latin prendrait plutôt un mois. Il est donc capital de s’adapter à leur façon de faire et de répondre immédiatement, ils attendront toujours une grande réactivité de votre part. »

Une approche pragmatique plus anglo-saxonne que latine

Dans le Nord, la dimension relationnelle est beaucoup moins forte que dans les pays latins. La culture reste très centrée sur les affaires et l’on consacre généralement moins de temps aux contacts. La rencontre physique n’est pas incontournable, on travaille beaucoup à distance et le sandwich prévaut souvent sur le repas d’affaires. « Ils sont très accueillants, mais feront toujours preuve d’une grande maîtrise là où les Latins sont souvent plus sanguins. » Ils ne se dispersent pas. La tendance n’est pas au présentéisme ni aux heures supplémentaires, mais on ne badine pas avec ses huit heures quotidiennes.

Pour Jean-Claude Gonord, « leur côté procédurier est un autre trait qu’ils partagent avec les Anglo-saxons. C’est une culture de l’écrit et non de l’oral et il est toujours plus prudent de tout coucher sur le papier. Si vous êtes amené à traiter d’une grosse affaire, il est préférable de vous adjoindre les services d’un conseil juridique afin de border votre contrat au maximum. Les HHH sont procéduriers, ils n’hésiteront pas à critiquer l’exécution d’un contrat et j’ai vu dans ma carrière des contractants étrangers perdrent ainsi beaucoup d’argent. Cela étant dit, c’est un pays très agréable où l’on est toujours bien reçu. »

Pays n°6

.Pour Ulf Heilig, consultant en développement technique et marketing, « la HHH offre des opportunités intéressantes, le conseil est une institution bien implantée en hhh et le recours à des consultants externes est rentré dans les mœurs des entreprises, bien plus qu’en France. »

Des modes de communication tout en nuances

Généralement, les HHH tendent à faire preuve d’une certaine réserve dans leurs relations. « Ils prennent plus de distance vis-à-vis du travail, et se laissent moins dominer par leurs émotions. À ce titre, il est préférable de ne pas élever la voix, même en cas de désaccord, au risque de heurter les sensibilités » commente ainsi Ulf Heilig. Même son de cloche chez Louis-Jean Rivalan, consultant en maîtrise des risques. « Les HHH n’aiment pas les conflits ouverts, ils ont une approche souvent plus nuancée. Ainsi, ils opposeront rarement un refus catégorique, cependant il ne faut pas s’y tromper un « oui, mais » équivaut souvent à un « non ». Il faut être conscient de ces codes, ne pas hésiter à demander des clarifications en cas de doute, et toujours s’assurer de leur complète adhésion ». En revanche, « les HHH ont le sens de l’engagement et de la parole même orale, une fois un accord ferme conclu, ils s’y tiennent » aime à rappeler Ulf Heilig.

Ne pas arriver en terrain conquis

Autre point capital pour Ulf Heilig : la nécessité de respecter les formes. « Pour faire passer une idée, il vaut mieux suggérer qu’imposer, les HHH n’aiment pas être contraints. ». « Même s’ils ne rentrent pas ouvertement en conflit avec vous, ils n’appliqueront pas vos stratégies et décisions, si celles-ci leur ont été imposées sans discussion » ajoute Louis-Jean Rivalan. « J’ai vu ainsi beaucoup de sociétés françaises ayant racheté des filiales HHH affronter de sérieuses difficultés en ayant voulu imposer leur culture et façon de faire. Il est très important de ne pas arriver en terrain conquis, d’autant que l’historique franco- HHH pèse encore entre nos deux peuples et a parfois tendance à exacerber les susceptibilités ».

Faire preuve de rigueur

Les Français sont aussi parfois perçus comme étant un peu inconstants voire manquant même occasionnellement de fiabilité. « Un effet de miroir » pour Ulf Heilig, « une réserve fréquente » pour Eric Sorbier, consultant en commercialisation de technologies d’information. « Il est important de respecter les dead-lines, et de faire preuve d’une grande rigueur dans le suivi de la mission. À l’instar des Américains, les HHH sont attachés à la notion de dépassement des attentes « exceed the expectations », il est crucial de tenir ses objectifs au risque d’entamer sérieusement son capital confiance. » Reste que pour Louis-Jean Rivalan, les Français « sont très reconnus pour leur savoir-faire industriel », un hommage très fair-play de la part d’un pays qui fut le berceau de la première révolution du genre.
 Les travaux de Geert Hofstede
Dans ses travaux, Geert Hofstede explore les différences de mentalité (comportements individuels, institutions et autres organismes) existant dans plus de 50 nations modernes.  Hofstede argue du fait que nous véhiculons " des programmes mentaux " développés dans la cellule familiale, et renforcés à l’Ecole et dans les autres institutions.

Geert H. Hofstede est né le  2 octobre 1928 à Haarlem, Hollande. Il a reçu son M.Sc. de l'institut de technologie de Delft en 1953, son Ph.D. (cum laude) de l’Université de Groningue en 1967.  Hofstede a servi dans l'armée néerlandaise de 1953 à 1955.  Hofstede est le plus connu pour son travail sur les quatre dimensions de la diversité culturelle, généralement désignées sous le nom des " dimensions de Hofstede. "  Celles-ci comportent : aversion pour le risque, distance Hiérarchique, masculinité-Femininité, Individualisme-Collectivisme, Dynamique confucéenne 
.  Ces dimensions ont été introduites dans ouvrage de 1980 : " Culture's consequences: International differences in work-related values." L'étude a porté sur des questionnaires (échantillon de 116.000 personnes interrogées) proposés dans les filiale de la société multinationale IBM.  Il en a résulté la carte culturelle du monde.

Distance hiérarchique

Selon Hofstede, la distance hiérarchique est définie comme « la mesure dans laquelle les individus les moins puissants des entreprises et des autres organismes acceptent le fait que le pouvoir soit distribuée de façon inégale  ».  En d'autres termes, les personnes dans les cultures à forte distance hiérarchique acceptent davantage les différences de statut que les personnes dans les cultures à faible distance hiérarchique.  

Idées-Clé :    

La centralisation est appréciée. Les gens doivent être sous la responsabilité d'un leader.  Les personnes les moins puissantes restent sous le contrôle des plus puissantes  Les subalternes attendent qu’on leur dise ce qu’ils doivent faire.

Les privilèges et les symboles de statuts pour les managers sont connus et appréciés. Les détenteurs du pouvoir ont droit à des privilèges et ne devraient pas cacher leur pouvoir. Les inégalités entre les personnes sont prévues et désirées. Il y a une grande différence de salaires entre les mieux et les moins bien payés. Les professeurs sont des gourous qui transmettent la sagesse. Ils sont traités avec respect par des étudiants.

Aversion pour le risque

Cette dimension se rapporte au niveau d'ambiguïté volontairement supporté par les individus.  Les cultures à faible aversion pour le risque (comparé à d'autres cultures), se sentent beaucoup plus à l’aise dans les situations imprévues.  En conséquence, les cultures à forte aversion pour le risque préfèrent la mise en place de règles formelles et n'importe quel risque peut générer une forme d’inquiétude plus élevée que celles faible aversion pour le risque.  

Idées-Clé:    

Stress élevé ; sentiment subjectif d'inquiétude.  L'incertitude inhérente à la vie est

sentie comme une menace continue qui doit être combattue. Besoin psychologique de règles, même si celles-ci ne fonctionneront jamais.  Motivation à caractère psychologique. Évitement des conflits.  Le consensus est important.  L'agressivité et les émotions peuvent être contrôlées et exprimées dans les moments et les endroits appropriés.  Suppression des idées et des comportements déviants , résistance à l'innovation.

Faible tolérance des personnes et des idées déviantes :  ce qui est différent est dangereux.  Respect pour des lois et des règles. Règles strictes pour les enfants sur ce qui est mal et taboo. Les experts et les autorités ont habituellement raison.

Individualisme contre collectivisme

L’individualisme intègre l’épanouissement et le bien-être personnel, tandis que le collectivisme insiste sur l’attachement à un groupe.

Idées-clé :

	Individualisme
	Collectivisme

	( Les individus sont responsables. Ils sont peu attachés à une organisation ou à un groupe.

( La réussite individuelle est un idéal.
	( L’identité individuelle est basée sur l’appartenance à un groupe.

( Croyance dans la supériorité des décisions collectives.

( Croyance dans la protection des individus par le groupe en contrepartie de la loyauté à celui-ci.




Masculinité contre féminité

Cette dimension se réfère aux rôles respectifs des deux sexes dans une culture.  Les cultures qui sont selon Hofstede " masculines " tendent à prévoir des attentes très différentes des rôles des hommes et des femmes dans la société.  Les cultures plus " féminines " montrent une plus grande ambiguïté dans les rôles prévus à chaque sexe.  

Idées-clé:    

Définitions précises des rôles des personnes de chaque sexe.  Les hommes sont supposés prendre les décisions. Les hommes sont autoritaires et dominants.  Le machisme est accepté.  Le travail est une priorité.  La prospérité, le succès, et l'argent sont importants.

L’orientation à long terme
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Cette dimension se rapporte à la promotion sélective d’un certain nombre de valeurs provenant de l’éthique confucéenne. Les apports ayant permis le développement économique concernent l’économie, la persévérance, le sense de l’humilité et le respect de la hiérarchie. D’autres apports incluent la tradition et la protection divine.

Idées-clé

Croyance dans l’épargne. Volonté d’investir.

Acceptation de résultats lents et progressifs. Persévérance pour accomplir ses objectifs.

Sensibilité aux relations sociales. Adaptation pragmatique.

Comparaison des Caractéristiques Culturelles 

	Country
	PDI
	IDV
	MAS
	UAI
	LTO
	PDI : Distance hiérarchique ; IDV : Individualisme ; MAS : Masculinité ; UAI : Aversion pour le risque ; LTO : Orientation à long terme

	Arab World**
	80
	38
	52
	68
	 
	Italy
	50
	76
	70
	75
	 

	Argentina
	49
	46
	56
	86
	 
	Jamaica
	45
	39
	68
	13
	 

	Australia
	36
	90
	61
	51
	31
	Japan
	54
	46
	95
	92
	80

	Austria
	11
	55
	79
	70
	 
	Malaysia
	104
	26
	50
	36
	 

	Belgium
	65
	75
	54
	94
	 
	Mexico
	81
	30
	69
	82
	 

	Brazil
	69
	38
	49
	76
	65
	Netherlands
	38
	80
	14
	53
	44

	Canada
	39
	80
	52
	48
	23
	New Zealand
	22
	79
	58
	49
	30

	Chile
	63
	23
	28
	86
	 
	Norway
	31
	69
	8
	50
	 

	China*
	80
	15
	55
	40
	114
	Pakistan
	55
	14
	50
	70
	0

	Colombia
	67
	13
	64
	80
	 
	Panama
	95
	11
	44
	86
	 

	Costa Rica
	35
	15
	21
	86
	 
	Peru
	64
	16
	42
	87
	 

	Czech Rep. *
	35
	60
	45
	60
	 
	Philippines
	94
	32
	64
	44
	19

	Denmark
	18
	74
	16
	23
	 
	Poland*
	55
	60
	65
	78
	37

	East Africa**
	64
	27
	41
	52
	25
	Portugal
	63
	27
	31
	104
	 

	Ecuador
	78
	8
	63
	67
	 
	Singapore
	74
	20
	48
	8
	48

	El Salvador
	66
	19
	40
	94
	 
	South Africa
	49
	65
	63
	49
	 

	Finland
	33
	63
	26
	59
	 
	South Korea
	60
	18
	39
	85
	75

	France
	68
	71
	43
	86
	 
	Spain
	57
	51
	42
	86
	 

	Germany
	35
	67
	66
	65
	31
	Sweden
	31
	71
	5
	29
	33

	Greece
	60
	35
	57
	112
	 
	Switzerland
	34
	68
	70
	58
	 

	Guatemala
	95
	6
	37
	101
	 
	Taiwan
	58
	17
	45
	69
	87

	Hong Kong
	68
	25
	57
	29
	96
	Thailand
	64
	20
	34
	64
	56

	Hungary*
	45
	55
	79
	83
	50
	Turkey
	66
	37
	45
	85
	 

	India
	77
	48
	56
	40
	61
	United Kingdom
	35
	89
	66
	35
	25

	Indonesia
	78
	14
	46
	48
	 
	United States
	40
	91
	62
	46
	29

	Iran
	58
	41
	43
	59
	 
	Uruguay
	61
	36
	38
	100
	 

	Ireland
	28
	70
	68
	35
	 
	Venezuela
	81
	12
	73
	76
	 

	Israel
	13
	54
	47
	81
	 
	West Africa
	77
	20
	46
	54
	16


 le manager européen
Valeurs et comportements au travail - Portrait comparé des managers européens selon F. Bournois

Les objectifs de l’enquête 

Les dirigeants européens partagent-ils les mêmes valeurs ? Existe-il une homogénéisation des comportements et des valeurs en Europe ? Ce sont les principales questions qui ont été posées au professeur Franck Bournois, chargé en 1997 par la Commission européenne de réaliser une étude sur les managers européens.
Les méthodes utilisées

Pour ce faire, le célèbre spécialiste de GRH choisit la méthode de l’entretien. Une centaine de questions fermées réparties en six thèmes furent posées à un nombre significatif de managers de six pays : l’Allemagne, la France, la Grande-Bretagne, la Bulgarie, Pologne et la République tchèque.

Les réponses aux questions furent saisies dans un logiciel d’analyse statistique des données, qui permit de positionner pour chaque question les six pays sur un graphique à deux axes. En plus de quantifier chaque critère, les résultats mirent en évidence les proximités des réponses entre les différents pays.

Les résultats attendus

Franck Bournois ambitionnait grâce à cette enquête de mettre en évidence les points communs et les différences quant aux valeurs et aux comportements des managers européens au travail. Tout en reconnaissant les limites des stéréotypes culturels, il considère que les praticiens pourront s’inspirer des résultats de l’enquête pour reproduire certains succès du management d’un pays donné dans un autre pays où les proximités culturelles sont élevées pour le critère en question.

Apports de l’enquête

A l’issue de son enquête, Franck Bournois remet en cause certains stéréotypes tels que la ponctualité des Allemands ou l’ultralibéralisme des Anglais. 

Il conclut à l’existence probable d’un modèle de management européen, les quinze couples de pays étudiés présentant davantage de similitudes que de différences. La proximité la plus forte se situe entre les Allemands et les Français, suivie d’autres proximités importantes à l’intérieur du groupe de l’Europe de l’ouest (Allemagne, France, Grande-Bretagne) et de celui de l’Europe de l’Est (Bulgarie, Pologne, République tchèque).

Exemples de résultats mis en évidence par l’étude de Franck Bournois

	Critère


	France
	Allemagne
	Grande-Bretagne
	République tchèque
	Pologne
	Bulgarie

	Valeurs individuelles et collectives
	Supériorité de l’intérêt général
	
	La réussite de l’individu prime
	Pas d’invididualisme, mais la réussite dépend de l’individu
	Intérêt pour la communauté

	Valeurs relatives au travail
	Délégation forte, travail peu valorisé


	Délégation forte, travail peu valorisé


	Délégation forte, travail peu valorisé


	Travail valorisé
	Travail peu valorisé.
	Travail valorisé

	Valeurs relatives à l’entreprise
	L’intervention de l’Etat est acceptée
	
	L’intervention de l’Etat n’est pas néfaste
	L’entreprise crée de la richesse

	Relations d’affaires
	Formalisme
	
	Discussion non centrées sur les affaires
	
	
	

	Temps


	Pas de souci de planification 
	Conception du temps flexible et adaptable
	
	
	
	

	Pouvoir
	Recherche de l’opinion d’autrui
	La distance hiérarchique est un attribut et un renforcement du pouvoir



	Charge de travail
	Les managers ont besoin de vacances, ils ne travaillent pas en dehors de leur lieu professionnel


	Les managers emmènent leur travail le soir chez eux 


Les entreprises de l’industrie automobile en Europe
L’industrie automobile depuis l’après-guerre
Pendant la Reconstruction, l'industrie automobile européenne souffre de difficultés, tant au niveau de la production, de la stratégie produit que du management. La plupart des firmes européennes modernisent leurs équipements en acquérant de la technologie américaine grâce au Plan Marshall et se lancent dans la production de masse de véhicules de petite taille. 

Dès 1970, la production européenne dépasse celle des Etats-Unis grâce au succès des petites ou très petites voitures (VW Coccinelle, Fiat 500, 600; Renault 4CV; Citroën 2CV, Morris minor et mini). Les ventes profitent de l’essor de la CEE et du développement du réseau autoroutier. La production se rationalise et change de dimension, ce qui entraîne des  formidable augmentation des problèmes de qualité des véhicules et de manque de motivation de la main-d'oeuvre. 

A la suite des chocs pétroliers,  la demande se porte sur les petits véhicules à faible consommation. Les constructeurs européens sont confrontés au rejet définitif du taylorisme par le monde ouvrier, au contraire des Japonais, qui parviennent à mettre en place de réels modèles d’organisation. Les constructeurs rationalisent leur présence mondiale en profitant des avantages compétitifs des différents pays et en structurant leurs réseaux commerciaux. Les consommateurs recherchent de plus en plus des produits fiables et originaux, qui sont renouvelés à des rythmes plus fréquents. 
Dans les années 1990, les constructeurs automobiles réalisent des performances variables, mais sont confrontés à des problèmes communs tels que la forte concurrence (plus de 200 modèles en compétition). Pourtant, depuis près de trente ans, l’industrie automobile européenne bénéficie d’un « règlement d’exemption » aux dispositions anti-trust de l’Union Européenne. En pratique, une automobile ne peut être vendue n’importe où et par n’importe qui, les constructeurs pouvant fixer les prix et se répartir le marché.  La suspension prochaine de ce règlement devrait entraîner de nouvelles concentrations dans le secteur.

La Grande-Bretagne

Les Britanniques sont les plus rapides à développer leur industrie automobile. Les six grands producteurs d’avant-guerre produisent, sous la tutelle du Gouvernement travailliste, des modèles des années 1930 destinés à l’exportation. Assez rapidement, les voitures anglaises sont décriées, notamment par manque d’adaptation aux  conditions de conduite à l'étranger. Lancée en 1959, la Morris Mini de la British Motor Corporation (fusion de Austin et Nuffield) est le dernier grand succès britannique.

Les firmes affichent des lacunes quant à la modernisation et à la réorganisation des installations, au réseau commercial et au management et à la négociation sociale, les grèves devenant de plus en plus nombreuses. A la fin des années 1970, British Leyland est le premier exemple d’entreprise contrainte à fermer des sites, licencier du personnel. Du fait d’un faible niveau d’investissement et d’un management inefficace, l’industrie britannique passe peu à peu sous le contrôle des étrangers, les Japonais montrant à l’occasion qu’il est possible de réaliser des profits dans l’automobile en Grande-Bretagne.

La France

L’industrie automobile de l’après-guerre est marquée par la nationalisation des entreprises Renault et Berliet, dont les patrons sont emprisonnés pour motif de collaboration avec les nazis. Ces entreprises mettent en oeuvres des politiques sociales associant syndicats et dirigeants.

Renault fait preuve d’innovation avec ses fleurons 4CV et Dauphine et monte progressivement en gamme. Elle se diversifie avec succès (notamment dans les véhicules industriels) et réussit à exporter, sauf aux Etats-Unis. Concentrée autour d’un modèle jusqu’au début des années 1950, Peugeot est un modèle de fiabilité. Très profitable, l’entreprise se développe toutefois peu à l’étranger. Chez Citroën, la technologie prime avant le marketing, comme l’illustre l’exemple de la DS. Simca passe sous le contrôle de Fiat pour les activités véhicules industriels et Chrysler pour les voitures. Au début des années 1970, Michelin vend Citroën à Peugeot et Berliet à Renault. 

Trahi par la faible qualité de ses véhicules, Renault connaît de graves problèmes dans les années 1980 et est contraint à des plans sociaux. Grâce notamment au partenariat avec Nissan, le groupe a ensuite engagé une stratégie de « global player » que Peugeot, le leader français, sera obligé d’imiter à court ou moyen terme. Les constructeurs français ont développé une stratégie à contretemps de l'évolution mondiale. Ils se sont retirés des marchés non-européens au moment où les marchés émergents représentaient 60 % de l'accroissement des ventes dans le monde. 

L’Allemagne

Les premières années sont difficiles en Allemagne de l’Ouest, où l’industrie est amputée des usines de l’Est du pays, attribués aux soviétiques en réparation des dommages de guerre. Mais dès 1948, Opel, Ford, Daimler-Benz et Volkswagen retrouvent leur niveau de production d’avant-guerre.

Les entreprises ouest-allemandes se distinguent à la fois sur le marché national et à l'exportation, toutes les gammes. Performante et fiable, la Coccinelle est le symbôle de cette réussite. Devenue la première entreprise allemande, la firme publique Volkswagen investit ses profits dans la science et la recherche technologique. Les Américains renforcent leur présence en Allemagne en contribuant à la croissance d’Opel (General Motors) et Ford. Les progrès sociaux sont négociés entre syndicats et patrons dans une atmosphère de coopération.

Volkswagen et Daimler se développent dans le monde entier, respectivement dans les véhicules de tourisme et les camions, grâce notamment à des partenariats étendus avec les constructeurs japonais et étrangers. Face aux difficultés généralisées du secteur dans les années 1990, les syndicats de Volkswagen, leader européen du secteur, ont accepté une réduction du temps de travail avec des pertes de salaire, afin de préserver l'emploi et la productivité.

L’Italie

Après une période de management en coopération avec les représentants communistes, Fiat retrouve son niveau de production d’avant-Guerre et démontrer une bonne capacité d’innovation. Le fils Agnelli amène l’entreprise à la prospérité à la fin des années 1960 avec de petits modèles bon marché, ce qui en faible un symbôle pour les territoristes d’extrême-gauche. En interne, les relations sont également conflictuelles.

L’URSS (puis la Russie)

Les Soviétiques profitent de leur nouvelles possessions venant de l’Allemagne de l’Est pour  moderniser leurs usines et fabriquer des modèles de véhicules de tourisme et industriels imités des succès d’Europe de l’ouest et des Etats-Unis.

La technologie est rapidement dépassée, malgré les partenariats avec les étrangers (Fiat, constructeurs japonais...). L’inefficacité du processus de production et les trop nombreux opérateurs empêchent l’approvisionnement normal des marchés en véhicules, qui sont un luxe pour la population. Les véhicules industriels sont favorisés par la planification. Dans les années suivant l’implosion de l’URSS, l’industrie russe passe rapidement sous le contrôle des étrangers.

La Suède 

Dès les années 1960, Volvo s’illustre par sa percée dans les camions, réputés de bonne qualité, de même que Saab dans le haut de gamme grâce à son haut niveau technique et ses choix commerciaux et marketing. Confrontée à la démotivation de son personnel, Volvo réalise dans les années 1970 des expérimentations sociales (Kalmarisme, Uddevalisme...) autour d’équipes semi-autonomes et d’investissements dans le bien-être du personnel plutôt que dans les équipements qui feront date dans l’industrie automobile 

L’Espagne 

Après plusieurs échecs dans la construction d’une industrie nationale, l’industrie automobile espagnole s’illustre au travers des multinationales étrangères implantées sur son sol.

Tiré de : The European Automobile Industry James M. Laux Twayne publishers, New York, 1992.
[image: image10.jpg]



[image: image11.jpg]


[image: image12.jpg]



[image: image2]
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Chargé(e) d’études des relations sociales chez Bull à Paris, vous êtes envoyé à Brême pour auditer pendant 2 mois le nouveau bureau de représentation de votre société, qui comprend 7 salariés et réalise du conseil et de la vente de matériel micro-informatique en Business to Business.

Par rapport aux normes du groupe, les performances financières sont médiocres, avec notamment des coûts sensiblement plus élevés que la moyenne en Europe, ce malgré un faible endettement et des délais de paiement très courts. Après enquête réalisée avec l’aide d’un assistant bilingue, vous identifiez un certain nombre de faits qui sont pour vous autant de problèmes : 

_ le directeur, Monsieur SCHUMACHER, assume un rôle de conseil, de la même manière que ses ingénieurs commerciaux, ce qui lui laisse peu de temps pour animer et motiver ses équipes.

_ le temps passé pour l’étude d’un problème donné au besoin de chaque client est en moyenne deux fois supérieur aux normes du groupe

_ le planning d’interventions est bouclé un mois à l’avance, alors qu’en France, on peut accepter des modifications jusqu’à J-7.

Une semaine avant votre départ, vous remettez votre pré-rapport à M. SCHUMACHER. Le lendemain matin, celui vous dit clairement que le rapport est inapproprié et vous rend un contre-rapport, mettant en évidence des points-clé sur lesquels il vous demande de réagir, ce que vous acceptez verbalement mais ne faites pas.

La situation vous paraissant grave, vous invitez Monsieur SCHUMACHER à déjeuner, ce qu’il décline poliment. La situation devenant urgente, vous convoquez une réunion impérative avec l’ensemble des ingénieurs commerciaux pour 16 h 30. Du fait du prolongement de votre rendez-vous précédent, , vous n’êtes prêt pour la réunion que peu après 17 heures, mais personne ne veut vous y rejoindre, les arguments invoqués par le directeur étant : « il est trop tard » et « c’est inutile ». Votre emportement n’y change rien : il n’a que pour effet de choquer le personnel, qui reste sur sa position. 

Vous décidez de repartir de Brême avec un rapport corsé, prévoyant le remplacement de Monsieur SCHUMACHER par la directrice adjointe du bureau de Liège, que vous aviez audité l’année passée.

Questions

1. Pourquoi M. SCHUMACHER vous a-t-il dit que votre rapport était inapproprié ?

2. Comment expliquer le refus de M. SCHUMACHER et de son personnel par rapport au repas puis à la réunion ?

3. Votre décision finale est-elle justifiée ?

 Les pratiques de GRH en Europe de l’ouest




Jeune diplomé(e) en Master de Gestion des Ressources Humaines de la Paris Graduate School of Management, vous travaillez depuis un an comme assistant RH au sein de la direction internationale de L’Oréal. Vous assistez le DRH dans son entreprise de codification des pratiques dans un guide des procédures. Jusque là, peu de choses étaient formalisées, L’Oréal étant un groupe de culture orale. Il vous est notamment demandé un pré-projet détaillant les outils de GRH que vous suggérez pour : 

a) le recrutement : ex. quelles méthodes utiliser ? quelles qualités sont attendues chez les candidats ? quel type de contrat doit-on offrir ? A quelles conditions ?

b) la formation : quel budget faut-il allouer ? quelles méthodes de formation utiliser ? 

c) l’implication : comment motiver le personnel ? quelles perspectives offrir ?

I. Le groupe L’Oréal

A. Présentation générale

En 1907, Eugène Schueller, jeune chimiste français, met au point une formule permettant de teindre les cheveux. Il fabrique ses produits et les commercialise auprès des coiffeurs parisiens. En 1909, après avoir déposé les statuts du futur groupe L’OREAL, il entreprend des travaux de recherche sur la beauté en général. Dès 1912, le Groupe L'Oréal exporte ses produits aux Pays-Bas, en Autriche et en Italie. Les principales filiales commerciales européennes sont été créées avant la seconde guerre mondiale. 

Le groupe possède aujourd'hui une cinquantaine d’usines, 400 filiales commerciales (dont 40 % en Europe) et une centaine d’agents dans 150 pays. Le groupe emploie plus de 50 000 salariés de 86 nationalités différentes, 68 % des effectifs se trouvent hors de France
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L'Oréal vend cent produits par seconde et a doublé son chiffre d'affaires consolidé (13,7 milliards d'euros) en cinq ans. Côté en Bourse depuis 1994, le groupe français, dont le siège social est à Paris, est dirigé depuis une dizaine d’années par Lindsay Owen-Jones. L’Oréal est apprécié des investisseurs pour sa capacité de réaction aux crises et l’adéquation de ses réalisations avec les prévisions émises. En 2003, le groupe constitue la 2e capitalisation boursière à la Bourse de Paris avec 50 milliards d’Euros et environ 6 % du CAC 40. 

Traditionnellement, les mots clés de L’OREAL sont l’innovation et la communication. En 2002, L’Oréal a lancé 425 nouveaux produits. La recherche occupe depuis toujours une place de choix dans les activités du groupe (L'Oréal a été créée par un chercheur), qui y consacre environ 3 % de son chiffre d'affaires, soit près de 500 millions d’Euros. En 1920, L’Oréal comptait trois chercheurs, en 1950, 100, en 1984, 1000 et en 2002, 2700. Les objectifs de la recherche sont d'approfondir les connaissances fondamentales de la peau et du cheveu, de synthétiser de nouvelles molécules actives, de développer les méthodes de mesure objectives de l'efficacité des produits et de maîtriser et développer les méthodes d'évaluation de l'innocuité et de la tolérance des produits. Plusieurs centaines de brevets sont déposés chaque année.

En ce qui concerne la tradition de communication, E. Schueller s’appuyait déjà sur la « réclame » par voie d’affichage, par voie de presse (cf. en 1933 le magazine Votre beauté) et par le biais du cinéma. Plus de 500 marques (Garnier, Maybelline, Miss Ylang, Lancôme, Biotherm, Vichy, Helena Rubinstein, Giorgio Armani…) et près de 2000 produits L’Oréal sont actuellement sur les marchés de la cosmétique, de la dermatologie (Galderma) et de la pharmacie (Synthélabo). Les marques phares des différentes divisions sont :

* Produits Publics : L’ OREAL Professionnel/ Laboratoires Garnier Paris/ Gemey Paris

* Divisions Parfums et Beauté : Lancôme/ Biotherm/ Héléna Rubinstein/ Parfums (Armani, Lanvin, Cacharel…)

* Divisions Coiffure : L’OREAL Professionnel/ Kérastase/ Redken

* Division Cosmétique Active : Vichy/ Phas/ La Roche-Posay

C. La stratégie de L’Oréal

La stratégie de L’Oréal s'articule autour de trois objectifs principaux, à savoir la mondialisation des activités, la concentration sur quatre grands métiers (soins capillaires, maquillage, soins solaires et parfums) et le renforcement d’une dizaine de marques à vocation mondiale (Lancôme, Garnier, Vichy, Ralph Lauren, Giorgio Armani...). 

La stratégie actuelle du groupe se base sur l’accélération de la mondialisation de ses activités, afin notamment de bénéficier d’une couverture totale des marchés internationaux. Le groupe vise à renforcer ses positions en Europe et aux Etats-Unis, mais également sur les marchés émergents. En 1988, 95 % des ventes provenaient de l'Europe de l'Ouest, contre moins de 50 % aujourd'hui. Depuis le milieu des années 1990 et malgré les crises traversées par plusieurs de ces pays, la conquête des nouveaux marchés (Russie, Chine, Brésil, Thaïlande, Inde, Turquie, Hongrie, etc.). connaît une forte progression, et compte pour un quart des ventes mondiales du groupe. Grâce à une forte capacité de réaction, les divisions opérationnelles redistribuent leurs investissements industriels et commerciaux vers les zones géographiques les moins touchées par les fluctuations de la conjoncture. La rentabilité dans ces pays, qui grimpe pour rattraper celle des marchés matures (9 %, contre 12 % à 15 %), assure la progression des bénéfices du groupe.

Le groupe continue à se spécialiser dans quatre métiers –produits capillaires, maquillage, soin de la peau et parfums—dans lesquels il réalise désormais 96 % de son chiffre d’affaires. Cela suppose un effort de recherche et des investissements toujours croissants au service des innovations technologiques. Ainsi les frais de R & D cosmétique et dermatologique représentent plus de 3 % du chiffre d’affaires.

Parallèlement, L’OREAL met en place une stratégie d’expansion fondée sur la concentration sur une dizaine de grandes marques à vocation mondiale qui réalisent à elles seules 80 % des ventes cosmétiques : L'OREAL Paris/ L'OREAL Professionnel/ LANCOME/ BIOTHERM/ VICHY/ LABORATOIRES GARNIER/ MAYBELLINE/ REDKEN/ RALPH LAUREN/ HELENA RUBINSTEIN/ GIORGIO ARMANI.

D. La gestion des ressources humaines chez L’Oréal

Chez L'Oréal, les ressources humaines ne sont pas issues d'un effet de mode récent : elles sont depuis de nombreuses années un enjeu stratégique pour le groupe et demeurent plus que jamais au coeur de son développement. Avec 49 150 employés de 86 nationalités différentes sur cinq continents, L'Oréal rassemble des gens d'origines culturelles très variées. Tout en étant sans aucun doute l'un des meilleurs atouts du groupe, cette diversité culturelle implique une politique de management et des méthodes adaptées.
Très importante chez L'Oréal, la mobilité internationale est fortement encouragée.
Selon François Vachey, vice-président Ressources Humaines : " la confrontation à d'autres cultures, d'autres manières de penser, l'exposition à l'international s'avèrent aujourd'hui un apprentissage incontournable dans le développement professionnel d'un futur cadre dirigeant ". La mobilité doit s'inscrire dans une logique de construction d'un parcours professionnel sur le long terme. Elle est profondément réfléchie et se décide en tenant compte des qualités personnelles et professionnelles, de la performance, des souhaits des collaborateurs, et de l'analyse des besoins de l'organisation. Elle se décide dans un dialogue impliquant le collaborateur, le RH et les patrons opérationnels.

Les membres des équipes RH prennent part à de nombreuses missions : recruter dans tous les métiers, accueillir les nouveaux collaborateurs, transmettre la culture du groupe et gérer l'évolution des salariés (formation, mobilité, carrière, etc.). Tout en ayant à coeur pour chaque personne de favoriser son épanouissement et ses réalisations.
 1000 jeunes gens effectuent un stage chez L'Oréal chaque année. Le stage est pris au sérieux chez L’Oréal. Chaque année, des dizaines de jeunes professionnels sont engagés et des stages sont octroyés. En 1993, sous l'impulsion de Lindsay Owen-Jones, L'Oréal a décidé de confirmer cet engagement en développant un programme de formation en alternance.

Le service du recrutement traite plusieurs milliers de candidatures pour mois, pour en retenir en moyenne une sur cent. L’usage de l’internet est renforcé dans le recrutement. La majorité des recrues étant des débutants, les relations avec les écoles et les universités sont au cœur de la stratégie de recrutement. L’Oréal visite plus de 350 écoles chaque année, et organise des manifestations pour les étudiants comme "le L'Oréal e-Strat Challenge" et "le L'Oréal Marketing Award". Le groupe finance des chaires et invite des professeurs, afin de se rapprocher du monde académique.

4 % de la masse salariale est dépensée dans la formation. La formation devient permanente et non plus ponctuelle. Les formations sont individualisées et longues, notamment lors de l’intégration où elles durent de 6 à 12 mois. Selon Esther Honikman-Leban, responsable du recrutement à la direction générale de la recherche et du développement du groupe L'Oréal « Il n'y a pas de parcours fléché et obligatoire mais pour apprendre le métier des cosmétiques, le plus naturel est d'y entrer par le domaine qui correspond le mieux à sa formation et à son expérience. ». Les méthodes utilisées accordent une large place à l’active learning.

Un cadre sur trois, soit 2200 sur 7000, touche des stock-options. Ceux-ci sont pourtant difficiles à fidéliser, nombreux partent pour de meilleurs salaires à la concurrence. En dépit d’une bonne réputation, l’entreprise progresse, mais reste relativement mal placée pour les remboursements de frais, la taille des locaux, l'équipement informatique, etc. 

L’Oréal offre des opportunités de carrière internationale ; des jeunes de trente ans pouvant gérer des business units (par ex. Vichy). Désormais, deux entretiens annuels permettent de mieux préparer les évolutions de carrière.

Le ciment de la culture d’entreprise est « L’Oréalité », un ensemble de principes relatant les valeurs du groupe : « Imaginez que vous puissiez exprimer votre créativité et votre esprit d'entreprise au sein d'équipes multiculturelles. Et partager leur passion de la beauté, de l'innovation, et de la conquête de nouveaux marchés » ; « Chez L'oreal, vous êtes au centre de nos préoccupations : nous souhaitons prendre en compte vos aspirations et vos aptitudes » ;  « notre volonté de vous voir développer votre projet professionnel a toujours été au cœur de notre management ». Avec L'Oréal, vous êtes libre de construire une carrière qui soit fidèle à votre personnalité… vous irez aussi vite et aussi loin que votre talent vous emporte !’ »

Les métiers chez l’oréal
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Thomson en Pologne : le cas Polkolor
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Présentation
A la fin des années 1980, l’économie polonaise était en pleine déconfiture. Les entreprises étaient au bord de la faillite ; le taux de chômage (inexistant auparavant) s’envolait, l’hyperinflation gagnait le pays et logiquement les crises sociales (grèves, mouvements de protestation, etc.) commencèrent à prendre de l’ampleur. Cette période a été marquée par d’importants différends entre les autorités du pays et la population en général, et d’une manière plus particulière entre les différentes composantes des entreprises. L’étude de la société Polkolor en 1985 permet de mieux comprendre cette réalité.

1990 est le détonateur d’une nouvelle ère économique, avec en point d’orgue le programme économique de thérapie de choc du Premier Ministre L. BALCEROWICZ. Le passage des entreprises des pays d’Europe centrale et orientale à l’économie de marché a constitué un processus périlleux ayant entraîné nombre de faillites. Afin d’assurer leur survie, les entreprises polonaises ont dû se plier au passage à l’économie de marché avec pour inévitable corollaire l’ouverture aux investisseurs étrangers. Néanmoins, certaines de ces entreprises, généralement reprises par des opérateurs étrangers, connaissent un franc succès, fruit d’une réorganisation réussie et d’un changement important des mentalités. Tel fût le cas de l’entreprise polonaise POLKOLOR qui vit une expérience exemplaire après son rachat par Thomson. 

Pour s’installer en Pologne, l’entreprise Thomson a choisi de s’associer avec Polkolor, une entreprise d’Etat privatisable située à Piaseczno (près de Varsovie) et produisant des tubes couleur pour la télévision depuis la fin des années 1970. En 1991, la joint venture THOMSON POLKOLOR rassemble Thomson et le gouvernement polonais au sein d'un accord de coopération. Trois ans furent nécessaires pour transformer cette société polonaise du secteur de l’électronique en une filiale performante du groupe Thomson. Pour aboutir à de tels changements une réorganisation de la société Polkolor s’est imposée.

L’organisation a été décentralisée et l’interdépendance et la coopération entre les fonctions internes de l’entreprises effectives. De nouveaux systèmes de rationalisation ont successivement été introduits : tout d’abord la gestion financière et le contrôle de gestion, puis la qualité avec le système ISO 2000, l’informatisation de la production et enfin, la gestion des ressources humaines.

Au final, la gestion rationnelle de la production associée à celle de la qualité a permis de rendre la production compatible avec les normes internationales de qualité et par conséquent, à s’ouvrir à la fois les marchés de l’Europe de l’Est et de l’Occident

A. Les conditions de l’accord entre Thomson et Polkolor

L’implantation de Thomson a fait l’objet d’un accord de principe signé en février 1991 et définissant la reprise de Polkolor puis d’un accord de joint venture signé en mai de la même année entre Thomson et le Ministère polonais des transformations de la propriété pour la création de la société mixte Thomson-Polkolor, destinée à fabriquer des tubes de télévision. Selon les termes de l’accord, Thomson possède 51% du capital et assure la direction de la société. 

POLKOLOR, au même titre que la quasi-totalité des entreprises polonaises de l’époque, était au bord de la faillite. Seule la collaboration avec une entreprise étrangère pouvait lui redonner l’espoir de se redresser et de reconquérir le marché avec des produits compétitifs. Etant donné la situation financière commerciale et technique difficile de Polkolor, Thomson a obtenu un certain nombre de conditions avantages telles que l’exemption des droits de douanes pendant trois ans sur les composants importés des pays étrangers et l’absence d’obligation de reprendre les dettes de Polkolor, celles-ci restant à la charge du gouvernement. En contrepartie, Thomson s’engageait à apporter un savoir-faire par transfert de technologie.

B. Les objectifs du management

Le nouveau joint-venture, Thomson-Polkolor, a recherché à articuler logique de gains de parts de marché et qualité de la production. La nouvelle entreprise s’est fixée comme objectif la réalisation d’un nouveau produit qui puisse répondre à l’attente des consommateurs locaux mais également aux normes internationales de qualité afin de s’ouvrir des débouchés sur les marchés occidentaux. Le second objectif de cette entreprise est de devenir compétitive à l’échelle internationale et d’intégrer cette nouvelle filiale dans le groupe THOMSON en valorisant ses succès et ses compétences, sa modernité et son image de marque internationale. 

Au niveau du management, la plupart des postes de responsabilités ont été confiés à des expatriés, dont le rôle est primordial pour la mise en application des nouveaux services : contrôle, finance, marketing. Il s’agit également de former le personnel local et de préparer la relève polonaise à la direction des services et des usines. 

Le nouvel enjeu consiste à renvoyer aux oubliettes les dysfonctionnements de l’ancien système productif en optimisant les moyens, à la fois techniques et humains. L’amélioration de la qualité, comprise comme un facteur de succès, est jugée plus importante que la technologie. L’entreprise répondre aux attentes des consommateurs. Ainsi des processus Qualité sont-ils en place, grâce notamment à un système de traçabilité par lequel toutes les étapes de production sont enregistrées et analysées dans un souci de les parfaire. 

C. La réorganisation

La rigueur est de mise dans l’organisation de la production. Celle-ci bénéficie de mesures en termes de moyens (apports matériels, savoir-faire…), ainsi que d’un effort de rationalisation dans la gestion : budget quotidien, objectifs et chiffres clairs. Un bilan hebdomadaire est établi pour permettre d’évaluer au mieux l’activité et tout particulièrement les difficultés touchant à la production, à la qualité ou au process et leurs causes afin d’y remédier. Enfin, les plans quantitatifs sont ajustés chaque mois en fonction des résultats. Cette nouvelle organisation de la production illustre à la fois la décentralisation des décisions et le souci de gérer l’interdépendance des fonctions. 

La réorganisation de la production est étendue à tous les ateliers. A chaque type d’activités correspondent des techniciens et des ingénieurs qui prennent en charge le suivi des appareils et analysent et corrigent les problèmes de la production. La polyvalence des équipes de production est élargie par l’usine d’assemblage : la production devient responsable du premier niveau de maintenance et la gestion est rationalisée.

Pour parvenir à un niveau élevé dans le processus de production et à un meilleur fonctionnement de l’entreprise, Polkolor a eu à la fois recours à l’automatisation et à l’informatisation. L’automatisation a permis de résoudre les problèmes de qualité, de fiabilité ou de conditions de travail et l’informatisation, consacrée par un plan d’informatisation générale développé en 1996, avec contribué au progrès de la rationalité dans la gestion.

La remise sur pied de Polkolor fut également pédagogique : 35 millions de francs (5,5 millions d’euros) ont été investis sur trois ans pour former les différentes catégories de personnel et réaliser la conversion d’une entreprise ayant connu le régime socialiste en une autre, de type capitaliste devant créer des profits. Le faible nombre de cadres et gestionnaires polonais étant formé ou pouvant enseigné limite la portée des efforts de formation ; les formateurs viennent donc souvent de l’étranger. L’harmonisation des attitudes de travail consiste à faire du neuf avec de l’ancien, car l’encadrement de la production n’a pas changé fondamentalement. 

Un renforcement des procédures de contrôle et d’autocontrôle a été mis en œuvre à travers l’assurance qualité, de même qu’un système de motivation, le QLP, destiné à mobiliser l’ensemble du personnel sur un objectif.

D. Le management de la qualité : le QLP (Quality Leadership Process)

Le QLP est un processus mis en place à Polkolor pour développer la responsabilisation, l’implication et la motivation du personnel, désormais associé aux changements. Le QLP vise également une meilleure interdépendance et une coopération des fonctions internes de la société. Il rejoint l’ISO 9000 en terme d’objectif, il s’agit de réduire les sources de non-qualité et donc de surcoût dans la production.

S’agissant des hommes, la gestion de la main d’œuvre est sujette à des méthodes autoritaires classiques, révolues en Occident, associées à des méthodes participatives d’identification aux buts de l’entreprise et d’appel aux motivations. Ces méthodes participatives ont été mises au point dans le cadre du QLP. Les planifications de tâches sont faites en consultation avec les chefs d’usines, les contremaîtres. Les décisions sont décentralisées et le concept d’autonomisation est abordé. On supprime peu à peu les rigidités du passé qui visaient à sans cesse se référer au service central en cas de problème. Des systèmes de récompense et de sanction sont mis en vigueur pour stimuler, motiver et responsabiliser les travailleurs, bien que très tôt, les revendications salariales apparaissent à l’intérieur de l’entreprise. Afin de consolider cette relative ouverture à une organisation décentralisée ont été mises en place toute une gamme de pratiques rationalisatrices, dont le but est de normaliser et de standardiser les comportements. 

Le système qualité a une incidence directe sur les comportements du personnel, car il définit précisément et très strictement les responsabilités de chacun. Chaque individu est responsable au sein de la structure : celui qui produit est responsable de la qualité, le vendeur est responsable de sa relation avec le client, etc. Ce système établit un haut degré de prédictibilité des comportements et contraste avec l’irresponsabilité caractéristique des entreprises socialistes, dont l’autoritarisme centralisateur se perdait dans une dilution des responsabilités. Un certain nombre de changements intervenus ont permis de réduire les rigidités de l’entreprise socialiste, et notamment les effets de l’excès de bureaucratie et de l’organisation centralisée. L’absentéisme a sensiblement régressé et les compétences plus judicieusement exploitées, mais, malgré ces dispositions, les initiatives personnelles restent faibles. D’autre part, le personnel se plaint de l’accroissement des normes et des conditions de travail harassantes, au point d’entraîner chez certains un stress psychologique, « la peur de ne pas y arriver », des démissions… Par ailleurs, ce nouveau système de rationalisation a compliqué l’organisation générale de l’entreprise et son fonctionnement en introduisant une nouvelle forme de rigidité. 

E. Les résultats

Le fabricant de tubes cathodiques polonais Polkolor produisait en 1991 500.000 tubes pour le marché polonais et la Russie ; cinq ans plus tard, l'associé de Thomson Consumer Electronics en produit 3 millions destinés majoritairement à l'Europe de l'Ouest. Aujourd’hui, THOMSON POLKOLOR est une usine entièrement intégrée qui comprend des unités de fabrication de verre et de composants pouvant fabriquer 4,2 millions de tubes par an (de moyennes et grandes dimensions). Ainsi, la qualité a-t-elle rattrapé les standards mondiaux, laissant loin derrière les souvenirs de la mauvaise époque. La filiale Thomson-Polkolor est pleinement intégrée dans le groupe international et fait partie des leaders mondiaux dans son domaine.

Annexe. Travailler avec des Polonais, Par Marek SABELA

Marek Sabela est ingénieur diplômé de l’école polytechnique de Cracovie. Après des postes en France dans la sidérurgie française, il a été DRH lors du lancement de la joint venture Thomson-Polkolor près de Varsovie. 

La France et la Pologne ont une longue histoire commune. Cependant, hormis quelques cas isolés, les relations entre les deux nations n’ont jamais entraîné une réelle connaissance mutuelle.

Cette méconnaissance de l’autre, renforcée par le piège d'une relative proximité géographique, a été la cause principale d’un certain nombre de problèmes au sein des sociétés franco-polonaises, à commencer par le non-aboutissement du processus de privatisation. 

Les exemples de réussite confirment que le management des différences culturelles est un facteur incontournable du succès.

La position géographique, le climat, l’histoire mais aussi la langue ont forgé dans chaque pays une culture spécifique. Celle de la France est plutôt extravertie, masculinisée, avec un grand penchant pour la forme. En Pologne, ces trois pôles trouvent un écho opposé, à savoir : l’introversion, un certain matriarcat et l’importance du fond.

La relation au pouvoir est un des facteurs fondamentaux du fonctionnement de chaque société ; en France le pouvoir a une forte légitimité, tandis qu’en Pologne il est plutôt subi et doit donc faire ses preuves pour être accepté. Le modèle centraliste, cher à la France, fait sourire amèrement les Polonais qui y voient un parallèle avec les périodes difficiles du passé récent, voire du présent.

Dans les grandes entreprises en France, les changements des quinze dernières années amenés par les processus de reconfiguration et de restructuration ont influencé les mentalités des salariés et des cadres. En revanche, en Pologne, les anciennes entreprises fonctionnent toujours selon le système taylorien doublé d'un certain "esprit fonctionnaire".

Il ne faut pas cependant en tirer de conclusions hâtives ; les changements récents dans la société polonaise ont été révolutionnaires et ont diminué la résistance au changement qui demeure plus faible qu’en France. De même, l’individualisme des Polonais étant moins marqué, une recherche d’un idéal commun et une vraie capacité de travail en groupe permettent aux salariés polonais de s'adapter aux techniques et systèmes de travail les plus avancés. 

Mais ce potentiel ne peut se développer qu’avec les compétences de managers du plus haut niveau et préparés mentalement à ce mode de travail.

Aujourd’hui, le choc des cultures est double : émergence d’une nouvelle culture de travail et présence d’étrangers avec leurs cultures respectives.

Le choc culturel est vécu différemment par les Polonais, selon qu'ils sont managers confirmés ou qu'ils font partie de la jeune génération. Les premiers, en plus de la différence culturelle "nationale", sont confrontés à des différences dans les méthodes et le rythme de travail. Pour les seconds, le choc culturel vis-à-vis des Français est dû avant tout à leur situation sur le marché du travail. Ces jeunes sont souvent bien formés, mobiles et exigeants, sorte de "golden boys" pas toujours faciles à gérer pour un patron français habitué à la stabilité et aux règles d’évolution de carrière qu’il a connues.

Grille de notation des exposés
Evaluation du support informatique

1. Esthétisme de l'animation Powerpoint pour les présentation orales (photos, cartes, son, etc.) ou Word (pour les dossiers écrits).

2. Transparents peu chargés et ergonomiques (pour les présentations Powerpoint).

3. Respect de la typographie

4. Mesure et sobriété (ex. absence de !!!), absence de fautes de français ou d'orthographe

5. Esprit de synthèse, pertinence des informations : éviter les démonstrations, passages théoriques, explications, etc.

Evaluation de la présentation

6. Qualité de l'élocution et de l'expression (note : tous les membres ne sont pas obligés de s'exprimer)

7. Coordination entre les membres du groupe

8. Capacité à parler fort et à capter l'attention

9. Technicité : emploi de vocabulaire spécialisé

10. Ne pas lire

11. Prohiber les fous rires, les calembours, les remarques sans rapport avec le sujet

12. Respect du temps imparti

13. Respect des délais de présentation du travail

Evaluation du fond

14. Efficacité de l'introduction (délimiter le sujet et présenter les objectifs et les méthodes de l'intervention), qualité du plan et des transitions

15. Qualité et exhaustivité de la présentation

16. Informations chiffrées et récentes, indication des sources

17. Utilisation d'exemples : pratiques d'entreprises, témoignages, citations

18. Objectivité de la présentation (note : attention aux sources commerciales telles que les agences gouvernementales ou d'investissement, qui insisteront sur les avantages de ce qu'ils promeuvent)

19. Absence de hors-sujet, d'informations évidentes (ex. la France est un pays de 60 millions d'habitants...)

20. Indication de références et sources d'informations complémentaires permettant d'approfondir ce qui a été traité pendant l'exposé.[image: image8.png]
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Organisation sociale : le  marché, l’adhocratie


Système de pouvoir : la méritocratie


Mode de leadership : le coach, management participatif
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Organisation sociale : le clan, la structure entrepreneuriale
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Organisation sociale : la bureaucratie
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Mode de leadership : l’administrateur














� Tiré de Europeplusinfo.net


� Indicateur ajouté par Hofstede & Bond en 1987, supposé expliquer le développement économique rapide de nombreux pays asiatiques.


� Des nombres élevés signifient de forts individualisme, distance hiérarchique, aversion pour le risque et masculinité.
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