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COMPXABILTTÉ - CONTRÔLE - AI.]DIT

À la recherche d)une culture
euroPéenne

en comptabilité
et contrôle de gestion.oo

Hélène Iôning

RénnÉ

Cer anide c,herrclrc à monû€r, à traversrdeux

principales illustrqtion$, I'indr& des démar,ches

comparæive, alrées slr la compréhension des dlffé-

rences culturelles, dans le domaine de la comptahi-

lité et du contrôle de gestion. De telles démardres

sont parriculièrementr,*uchreuses dans le contexte

eurol#en, otr elles permenent de me$re en exergue

la diversité qui st une composrnte innins\ue d'un
&entuel n modèle de management zuropéen >. Un
premier er<emple d'analpe des différences décrit

l'émergence 
'différenciée 

d'écoles de pensê organisa-

tionnellç et de courants de rechercÀe en ge*ion en

Europe 
"t "ur 

Éat"-Unis. Quelques pratiques de

compabilité et de contrôle de gestion comparées,

lors d'une recherche menée en Grande-Breagne et

en France, foumissent un sæond exemple de finté-
r& des démarches comparatives,

lth*raa : Ræærdtug a Ewop prytûYe k
'#cowlkg @ glnogment rottlrol

This paper aims n enphasîze and illustrate the
,re/raance af intanatïonal eomparatiae approacbes

wh;ch foau on betts undcnanding culwral dife-
rença in nwnagernmt acctunti'ng and controL Such

ap7roaches are panicularly fuitf"l in tbe Eurapean

crnwt wherc tbry hlglrlight diaersity - an asmtial
chawcær of any < EuroPea.n managenent modtl ,,

Vefir* descri.be, as an initial acample of compa'

ratiae analyis, drq oarioas lnocesses of encrging

organîsational resear€lt and sehaah of managerumt

thougbt in Europe, as distirca fiom the US. Some

difu*t management and accounting infonrwtion
syteTnt in France dnd the UK cornpared on the basis

of frtlà raearch, prntifu a second ill'uçnation i'n

support of canparatiue approaches.

Dépanement Comptabilité-contrôle de gestion

Groupe HEC

7 83 5 | J ouy -en-Josas Cedex
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À IA RECHERCHE D'IINE CI.ILTURE EUROPÉENNE EN CoMPTABIUTÉ ET CoNTRÔLE DE GEsToN

HéIène LÔNING

Devant la diversité des pratiques, des normes et des lois dans les différents pays européens, et face
aux interrogations dont la jeune Union européenne devient I'enjeu, on peut s'interroger sur l'exis-
tence d'une u culture européenne > en gestion. Celle-ci constitue-t-elle un leurre, un mythe, un rêve
formulé - seul point commun ! - par les Européens eux-mêmes, au lendemain de deux tuerres
mondiales qui les ont tant meuftris et dont I'Europe fut le berceau ? Du u plus jamais >, on esr passé
au ( tol.ls ensemble > et on a voulu à la fois harmoniser à tout prix, aplanir - au moins en appa-
rence - les différences et en même temps définir n l'identité européenne >.

Ces questions se posent, en particulier, pour les disciplines comptables et de contrôle de gestion.
Tandis que, du point de vue de la normalisation comptable, I'harmonisation européenne se heune à
des divergences et résistances importantes, aboutissant le plus souvent à des compromis au pire sens
du mot, les Européens cherchent aussi ce qui, du point du vue des pratiques du management, des
qFstèmes d'information, de la compabilité et du contrôle de gestion, les distingue des u maitres ,
japonais et américains du management.

Face à ces difficultés, nous nous interrogeons dans cet afticle sur le bien-fondé même des tenta-
tives visant à n harmoniser > en aplanissant les différences er, en rour cils, sur la perspective dans
laqrielle elles ont été considérées. Uidée développée et illustrée dans les pages qui suivent est que
l'étude des différences, entre pays européens, entre I'Europe et d'autres modèles de management, esr
plus pertinente pour définir et mettre en valeur ce qui est spécifiquemenr européen que ne l'est
l'étude des similarités entre pays du Vieux Continent.

Dans la première partie, nous cherchons à montrer que l'analyse des différences peut être parti-
culièrement Êucnreuse lorsqu'il s'agit de rechercher les effets concrers et tangibles d'une culture
euroPéenne' au niveau de la litérature consacrée à la gestion, comme au niveau des pratiques de
gestion. Il est trop restrictif de ne s'intéressèr qtiaux similitudes enrre pays européens lorsqu'il s'agit
de metre en exergue I'existence d'un creuset de gestion spécifique à l'Europe. I-lanalyse des diffé-
rences entre Pays - que ce soit au niveau de leurs pratiques ou de leurs fondements et courants
théoriques - 1sv$1 à notre avis une importance aussi grande. Il s'agit d'un sujet d'ordre méthodolo-
gique qui soulève aussi, au-delà de cet aspect, un problème de fond. IJapproche en rermes de diffé-
rences, qui suppose des démarches comparatives, nous paralt mierx adaptée au conrerce même, au
sujet même, à la compréhension de ce qu'est l'Europe. Tel est le point de vue que nous cherchons à
défendre ici.

Deux exemples sont ensuite développés dans I'article ; fu soutiennent cerce idée. La quesrion esr
en effet distincte selon que I'on considère les pratiques de gestion ou les courants de littérature
(les u écoles u) en gestion : ce constat nous incite à examiner successivement ces deux niveaux. Ainsi,
la deuxième panie de l'ardcle fournit un premier exemple qui souligne l'intérêt de l'approche
comParative ; ce sont les différences, au niàu de la recher.he .n gori-or, entre les É,tats-Unis et
l'Europe qui sont mises en exergue. Ijarticle s'appuie sur les ûavaux et la comparaison préalables de
S. Kassem (1975). Lanalyse de cet auteur ofte une illustration des différences existant entre l'Eu-
rope et les Etats-Unis en matière de recherche organisationnelle et comptable.

Dans la dernière panie de l'article, un deuxième exemple nous est donné par l'étude de quelques
différences entre Pratiques de gestion, en France er en Grande-Bretagne. Quelques aspects contrastés
dans les entreprises des deux côt& de la Manche sont interprétés de façon culturelle et nous
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À ur rncunRcHp D'uNE cULTURE EURopÉnNNs BN coMprABrurÉ pr coNrnôLE DE GEsroN
HéIène LÔNING

montrons comment les mêmes diftrences culturelles entre les deux pays peuvent êue identifiées,
par exemple, au niveau de la fonction sociale des qystèmes éducatifs.

Il ressort de l'analyse de ces deux oremples que la diversité est une ( constante > européenne,

aussi bien en ce qui concerne la recherche en gestion que les pratiques des entreprises. Lardcle, qui
offre une première réflexion théorique, conclura essentiellement à la multiplicité des cultures euro-
péennes. C'est en cela qu il nous semble important de se donner les moyens d'étudier celle-ci, lors-
qu'on choisit une méthode de recherche pour mener une étude sur la u culture européenne D.

K À h recherche des points communs
ou des différences ? Quelques réflexions
théoriques préliminaires

Les limites de l'étude des similarités

Lorsqu'on considère les systèmes d'information comptable et de gestion dans différents pays euro-
péens, on est frappé, à première vue, par la proximité de ceux-ci. Le choix des logiciels est dicté par
I'offre sur le marché, souvent international, et se révèle plus souvent sectoriel que national. Si les

normes comptables et la législation fiscale modèlent la présentation des compt€s et états financiers et

dictent le choix des méthodes comptables, de façon nuancée dans les divers pays, les systèmes d'in-
formation comptable de gestion u formels > sont, en revanche, en fin de compte, peu dissemblables.

Rien ne ressemble autent à un budget ou à une analyse d écarts britanniques qu un budget ou une
analyse d'écarts français, allemand, néerlandais ou espagnol !

Ainsi, une étude empirique que nous avons menée, dans le secteur agro-alirnentaire en France et
en Grande-Bretagne, nous a permis de constater que les mêmes outils étaient utilisés dans les deux
pays : procédure budgétaire et contrôle budgétaire, comptabilité en cots standard, calcul et analpe
d'écarts par rapport au budget, reporting des filiales au groupe, procédures de choix et d'octroi d'in-
vestissements, etc. Quelques différences apparaissaient entre les diverses entreprises, quant à l'impor-
tance accordée à la planification, au reporting, ou au niveau de délégation ; mais celles-ci n'étaient
pas principalement liées au contexte national. Elles étaient plutôt à mettre en relation avec la struc-
ture, I'organisation interne, ou même la taille respective de la maison mère et de la filiale étudiée.
Les différences nationales, au niveau des outils du contrôle de gestion, restaient quoi qu il en soit
minimes. Tout au plus le plan à moyen ou long terme avait-il un peu plus de valeur dans le contexte

français. Dans les entreprises étudiées, le tableau de bord n était pas significativement plus développé

en France qden Grande-Bretagne. Ce que les responsables français qualifiaient de ableau de bord,
lorsqu'il existait, n était pas vraiment différent, en termes de contenu, de ce que les Anglais appel-

luent reporting: cela consistait pratiquement en des n données financières clés mensuelles u. l,a seule

différence technique notable portait sur le degré de remontée de l'information vers les niveaux supé-

rieurs, moins structurée en France.

Dans un contexte dilfférent, mais illustrant la même idée, une tentative pour réunir des profes-
seurs de gestion afin d'élaborer ensemble des recueils de cas n européens ), que nous avons eu I'occa-
sion d'observer, s'est soldée par un ensemble hétérogène de cas relativement insipides, ne dégageant
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ÀIA RECHERCHE D'UNE CUI.:ruRE EURoPÉENNE EN CoMPIABILITÉ, ET CoNTRÔLE DE GES]]oN

HéIène LÔNING

pas réellement les caractéristiques d'une gestion européenne. Ce sont à nouveau des problèmes très

généraux et fort répandus qui surgissent - problèmes d'allocation et de comptabilisation des cotts
indirects, de mise en place ou de dysfonctionnements de procédures budgétaires, problèmes de
reporting dans des relations mère-filiale, etc.

S'agit-il donc là des outils de gestion européens ? Ceux-ci sont bien communs, identiques et
présens partout en Europe. Cependant, lorsqu'on regarde d'un peu plus près, il apparalt qu'ils ne
sont en rien spécifiquement européens. Il s'agit en grande parde de pratiques de gestion nord-améri-
caines (parfois japonaises pour des méthodes introduites plus récemment) et < importées o dans toute
l'Europe (occidentale) durant les Tlente Glorieuses. Ces outils et ces pratiques sont le fruit du travail
d'une o école o de responsables formés depuis I'après-guerre selon un modèle américain, avec des

manuels (et parfois des diplômes) américains. Tiiste constat : le coqpus européen commun des

pratiques de gestion se réduirait à ce qui nous vient de pays tiers et les tentatives de description de cas

spécifiquement européens seraient, alors, vouées à l'échec. Il devient difficile de parler de
n culture européenne , traduite au niveau des pratiques de gestion ! S'il existe bien quelques spécifici.
tés françaises, allemandes ou italiennes que Ïon peut souligner, le corpus corlmun spécifique à fEu-
rope, quant à lui, se réduit à peu de chose : en cherchant à le décrire factuellement et au niveau des

outils, on risque fonement de ne visualiser que des aspects qui ne sont pas proprement européens.

En fait, il semble que les difficultés rencontrées lors des tentatives d'étude des similarités entre
pays européens tiennent à plusieurs facteurs, dont deux surtout :

- la notion de plus grand dénominateur commun s'applique mal au contexte européen ; on peut
difficilement capter et décrire le plus grand dénominateur commun entre les pratiques ou les

courants de recherche en gestion allemands, italiens, français, anglais, danois et espagnols ;

- l'&ude des similarités entre pays passe souvent par une focalisation sur les aspecrs n formels ,
des outils et qystèmes ; il est en effet extrêmement délicat de percevoir des similarités au niveau du
jeu social, des aspecs informels, de l'utilisation des systèmes de contrôle et de gestion. Cependant,
les similarités quant aux outils ne sont pas proprement européennes ; les aspects formels, les tech-
niques font partie des choses que I'on peut tenter d'implanter presque universellement. Lidée même
d'un manuel, descriptif d'outfu et de techniques, e$ d'être transposable, de proposer des solutions,
des systèmes que d'autres entreprises, y compris dans des contextes différents, pourront chercher à

adopter. Elle est en cela opposée à la notion d'entité culturelle (européenne dans notre cas).

Face à ces difficultés et limites de l'étude des similarités entre pays et modes de gestion en
Europe, on peut chercher à souligner, a contrario, l'intérêt de démarches comparatives, axées sur la
mise à jour des différences.

m[:j Lintérêt de l'étude des différences
Llétude et la recherche des similarités dans les pratiques de gestion en Europe se révèlent donc
souvent décevantes. Pouftant, sur le terrain, deux constatations complémentaires peuvent être faites :

o On perçoit dans les entreprises, dans la façon d'agir, de râgir, de prendre des décisions, d'utili-
ser et de vivre avec les systèmes, des différences avec le u modèle > américain. Celles-ci sont souvent
difficiles à décrire, à formaliser, mais elles existent, sous-jacentes. Les responsables eux-mêmes les

perçoivent et cela est matérialisé par I'intérêt ambigu qrfils portent à l'interculturel : ils ressenrent
l'imponance du thème et son intérêt général mais, en dernier ressort, rien voient pas le caractère
concret ou opérationnel dans leur travail. Des chercheurs comme P. d'Iribarne (1989, 1990...) ont
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tenté d'analyser les différences- comportementales, par exemple entre des responsables français et
américains. Il existerait bien des pratiques européennes. Unè façon de les aipréhender est de se
demander en quoi et pourquoi elles sont distinctes des modes de gestion amériâns.

o On observe aussi, sur le terrain, des différences entre pays européens ! Des outils qui, voici un
instant, semblaient idendques ne donnent pas lieu aux mêmes pratiques. Ainsi, les 

"yrtèmo 
d'infor-

mation comptable et de gestion formels communs aux divers pàp d'Èur"p. ron, arè, similaires entre
eux, mais les pmtiques de gestion associées demeurent malgié tout très àifférentes de pays à pays.

lianalyse des différences Paralt_donc plus- adaptée pour faire émerger les spécificités européennes
en matière de gestion que l'étude des outils de gestion communs. Il s'agit au premier abord Àentiel-
lement d'unproblème méthodologique. Bien que cenains pensent q.ri" -éthod. comparative n'est
utilisée par la sociologie que âute de mieuret quelle iglrgl. l'g.", peu avancé d. àtt. science,
M. Grawitz (1990) souligne en effet:

< Pour de nombreux auteurs, la méthode comparative serait effectivement la méthode spécifique
de la sociologie. Elle impliquerait, ainsi que nous I'avons vu, la constitution de types idg1o ,,
(1990, p.470).

. * ![.;st qiliség Par toutes les sciences sociales. [...] esr également employée à tous les stades de
la recherche. Elle fait panie de I'observation, mais.peut aÀi suggéret ào hyp"thèses et parfois
même les vérifier. f ...f .Li9. 

à la typologie, la méthodè .o^p"t"tiu.-i"rlt, ,.r, l. pian scientifique, ce
que valent les tyPî qu;lle compare. Dans la mesure où cËux-ci, rystématiqueÀent établis, corres-
pondent à ce que la réalité comPorte de plus significatif, la comparaison aura de l'intérêt. D (1990,
p.47r).

- Cependant, au-delà des aspects méthodologiques, le problème soulève aussi des questions de
fond, concernant la distinction entre les qystèmes à'itrfor*"tion et de contrôle formels .i irrfor-.Ir,
concernant le statut de la culture et la compréhension des différences culturelles, concernanr enfin
l'essence même de l'objet étudié, l'Europe eises modes de gestion.

Une première distinction utile à introduire pour I'analyse est la notion de qystème d'information
comptable et de gestion, resPectivement formel ou_ informel. On peut retenir une conception large
et récente (N.B. Macintosh, 1985) des systèmes d'information qui inclut le jeu des 

"càurr, 
l.urs

comPonement et râctions autour des outils, dans la définition même du système. Une telle défini-
tion est teintée à la fois d'une perspective systémicienne (|.-L. Lemoi gne, l97T ; J.-L. peaucelle,
1981 ; Y. Pesqueux et J. Bucki, 1991) et d'une approche sociologique de I'information et des
s1's!èma comptables et de gestion (M. Crozier, 1963, 1977). Suite iux distinctions apportées par
C. Barnard (1938), H. Simon (1945) et N.B. Macintosh (19s5), on peut détigtn ceià'dtt actàrs,
par opposition aux outils rnèntes, sous le terrne de < systèrnes informek ,.

Dès avant-guerre, C. Barnard introduit la distinction entre structures formelle et informelle. En
1945, H. Simon souligne que l'opposition entre communicarion formelle et informelle ne doit pas
être confondue avec I'antagonisme écrit/oral. Au milieu des années 80, N. Macintosh (19g5) traite
dans son ?Y"tag: du n cæur mou des systèmes d'information comptable u ; c'est bien du jeu des
actîls qu il pade. Son centre d'intérêt, pour mener son analyse, iorrespond bien à ce que nogs
qualifions de < qrstèmes informels u. On voit donc que la distinction reprise ici n'est pas nouvelle.
C. Barnld I'a explicitée dès les années 30, mais elle ria été remise 

"r., 
gott du jour, d"n, orr. p.rr-

pective de revalorisation des recherches portant spécifiquemenr sur les iystema informels, que'plus
récemment.

CousreonrrÉ-CoNrRôr-E-ÂuDrr/Tome I -Volume I -mars 1995

©
 A

ss
oc

ia
tio

n 
F

ra
nc

op
ho

ne
 d

e 
C

om
pt

ab
ili

té
 | 

T
él

éc
ha

rg
é 

le
 2

4/
08

/2
02

2 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 1

06
.5

1.
22

6.
7)

©
 A

ssociation F
rancophone de C

om
ptabilité | T

éléchargé le 24/08/2022 sur w
w

w
.cairn.info (IP

: 106.51.226.7)



86

À I.{ RECHERCHE D'UNE CULIURE EUROPÉENNE EN COMPTABILITÉ ET CONTRÔLE DE GESTION

Hétène LÔNING

Lintérêt de cette distinction pour norre analyse est de souligner que les principales différences

enffe pays, ainsi qu'entre I'Europe et les É,tas-Unis, apparaissent au niveau des systèmes informels.

to "1oti-o 
d'iÀrmation formels, les outils, sont très proches ; les pratiques de gestion, en

,.1r*.h., diffèrent parce que les systèmes informels, le jeu des acteurs autour des outils comptables

et de gestion, e$ d; tout lutre ,r"*r., dans différents contextes culturels. C'est donc l'analyse des

différences à travers une approche comparative, et non la recherche des similarités, qui fait appa-

raître I'importance des aspecs sociaux et informels.

Ce choix méthodologique apriori pose une deuxième question: celle-ci Porte sur le fond et

concerne le statut d. h lJt,rr.. Lo diffet nces rencontrées sont, à notre avis, de naûrre culturelle.

Deux éléments, qui jouent un rôle essentiel dans l'interrelation entre la culture et les pratiques de

gestion (Loning, L9g4), nous aident à les inteqpréter : il s'agit d'une Paft des modes de représenta-

iiorr, d., model de pensée des individus, largement détermin6 par leur aPPartenance à une culture,

et diautre pan des À$es du jeu socid, à un niveau collectit qui prévalent dans un contexte donné.

Ces deux Zlé*.rra assurenr un lien essentiel entre la culture d'un pays et ce qui se Passe à la fois

dans les organisations et dans la société civile de ce pays. En vivant, en étant éduqués et grandissant

dans un Àror. culturel, les hommes acquièrent des modes de representation de la réalité qui les

enroure, et apprennent à obéir à des règles (rarement écrites) collectives du jeu social, qui régissent

leur 
"omport.ment 

en société, comme en entreprise. Ces modes de repr6entation et ces règles sont

culturels, mais ils imprègnent les comportements, les décisions et I'action en organisation

(liining, 1994).

Or, comme nous l'avons souligné ci-avant, l'influence de la culture est grande au niveau des

aspecrs et systèmes informels. Il est, pour cette raison, difficile de détecter des similarités de culture,

., pl* .r"or. de les décrire. Une telle description passerait par le-rapprochement,-extrêmement déli-

ot .t d*g.regx, de rites, de rabous, de valeurs, de qymboles identitaires dans différents contextes

culrurels. Il est, en revanche, relativement plus facile, en matière de culture, de memre à jour des

différences. C'est d'ailleurs I'intérêt même àes méthodes revendiquées par les partisans de I'analyse

culrurelle (ou de I'analyse sociétale) (Child, 1981 ; Silvestre, 1990) : les mécanismes et Processus se

dégagent et s'expliquent mieux en comparaison avec ce qui se âit ailleurs plutôt que_ selon une

d"i.rÏptiot 
"broi.r.. 

Les travaux du laboratoire d'économie et de sociologie du travail à Aix-en-

Provence, les mouvements culturalistes s'appuient sur cette idée'

Enfin, I'analyse comparative à rravers l'étude des différences présente rr_l ûoisième intérêt :

elle est, d',rn poirrt de v,r. conceptuel, parriculièrement bien adaptée à une meilleure compréhension

de ce qu'est lT,urop., dans la mesure àùr..tt. dernière est avant tout faite de diversité. C'est même

l'une àe ses caradéristiques. Tenter de décrire un ensemble de traits communs sans meffre en

exergue la multiplicite qui fait la richesse de ce continent, de même qu'aplanir_les différences sous

prétfu. d'unifier, nous semblerait une erreur. Le chercheur est obligé de voir, de reconnaltre et de

décrire cette diversité.

Après cette longue entrée en marière théorique, qui souligne l'intérêt des approches comPara-

tives et de l'étude des différences, nous allons maintenant développer deux exemples de cette

dernière. Le premier exemple invite à opposer le modèle de gestion européen à d'autres modèles,

afin de miegx discerner ce qui est spécifiquement européen ; nous examinons' en particulier, l'oppo-

sition enrre l'Europe et les Etats-Unis en matière de littérature de gestion. Le second oremple

suggère d'accepter et même de décrire la diversité européenne dont nous Yenons de parler ;
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À I.A, RECHERCHE D'IINE CULTURE EURoPÉ,ENNE EN CoMI'TnBILITÉ ET coNTRÔTE DE GEsToN
HéIène LÔNING

I'influence de la culture nationale sur les pratiques de gestion françaises et anglaises est analysée et
mise en parallèle avec son influence sur les systèmes éducatifs de chacun des deux pays.

Wre Premier exemple d'étude des différences :

I'opposition Ehts-Unis/Europe en matière
de courants de recherche et de littérature en gestion

Nous nous appuierons, dans cette partie, pour bâtir notre argumentaire, sur l'ouwage édité par
G. Hofstede et S. Kassem en 1975 (u European Contributions to Organization Theory ,) er, en
particuliea au-delà des contributions très diversifiées d'auteurs et de chercheurs européens
(de Crozier à Pugh, de Gasparini à Luhmann, etc.), sur la très riche analyse introductive du seul
contributeur à I'ouvrage qui soit extérieur à la culrure européenne, Sami Kassem. Son analyse
comparative des courants de recherche dominants et nés respectivement aux É,tats-Unis et en
Europe fournit une première illustration de I'intérêt de l'approche comparative, par les différences.

Le panorama, proposé par cet auteur, de la recherche organisationnelle depuis le début du siècle
peut être schématisé à travers quelques tableaux. Il part du constat de I'existence d'une thèse méca-
niste et d'une antithèse organique (selon la terminologie de'Weber), pour décliner les accents diffé-
rents pris en Europe et atu( É,tats-Unis par la synthèse, à savoir la théorie du qystème ouverr et la
théorie de la contingence (y' figure 2, p"g, suivante).

Cette opposition se traduit par des recherches de nature très différente des deux côtés de I'Atlan-
tique:

Figure 1

lJopposition des courants de recherche saillants
en Europe et aux États-Unis selon Kassem

87

' Éum"uus

r fécole des < buts organisationnels > ; notion de goal
Fx. :Parsons, Selznick, Penoq Blau et Scott, H.,,Simon
(1e6,4)...

r Une exception notable : l'école des sociologues de
Chicago.

Quelques autres recherches :

Ex. : Merton, Penow, Gouldner, Dubin, Blau et Scott,

E?ioni, Aiken et Hage...

Ëumn

. En GrandeBretagne : l'approche < technologique r
1. Groupe de Tavistock (Miller, Emery Rick)

- influencés par Man et Lewin ;
- ils voient l'organisation comme système socio-

technique.
2:Groupe du Sud-Essex (J. Woodward)

- Contingence, une forme d'organisation adaptée à

chaque situation technologique.
3. Groupe d'Aston (0. Pugh):

- Conteste l'existence d'un impératif technologique.
o Partout : les écoles dites institutionnelles et radicales
(antiuniversalisme, étude des aspecE culturels _et des
phénomènes de pouvoir).
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Figure 2

lJopposition entre thèse mécaniste et antithèse organique selon 5. Kassem (1975)

TnÈs:

Théorie de l'organisation classique.

Harmonie (one best way mécaniste).

- En Europe : Tclstoi - Weber - Fayol.

- Aux États-Unis : Urwick - Taylor.

AlnrnÈsr

Théorie des relations humaines.

Harmonie (one best way organique).

- Les fondements en Europe : K. Lewin - 5. Freud -
V. Pareto. .

- Développement d'une science du comportement
(aspects prychologiques) aux États-Unis : E. Mayo -
Roethlisberger et Dickson - Mac Gregor * Likert -
Blake e1 Mouton - fugyris.

À tr"'t .rc sa revue de litérature, S. Kassem (197, souligne les éléments suivants :

. Les Etats-Unis ont été le berceau de deux grands courants de recherche :

- Le premier (historiquement) est celui de la théorie des relations humaines. Cela peut s'inter-

préter par une plus grande importance accordée à la science du comportement, atx phénomènes

motivationnels et psychologiques, alors que la tradition de recherche en Europe repose davantage

sur une pensée sociologique. Il faut cependant noter l'exception que constituent les sociologues de

Chicago aux Etats-Unis.

- Le deuxième est celui des buts olganisationnels. D'après lGssem, l'importance accordée à ce

thème aux États-Unis est à relier au qystème de valeurs (culturelles) de la société américaine, qui met
particulièrement l'accent sur la fixation des objectifs et la réalisation de ceux-ci comme moyen d'ac-

complissement personnel (goal-setting et goal-acbieaement).

- IJEurope, au contraire, s'appuie sur une tradition très forte en sociologie. Alors que les

travaux des premiers psychologues européens riont trouvé qtfun faible écho et de faibles développe-

menrs en recherche en gestion, la sociologie a largement marqué de son sceau les écoles dites institu-
tionnelle ou radicale. Les organisations, considérées et étudiées comme des (sous) produis de leur

propre société, sont en interaction permanente avec leur environnement, qui est un lieu de conflis
naturels et de changement incessant. Les recherches européennes se veulent le plus souvent anti-

universalistes, multi-critères (en paniculier lorsqu il s'agit de déterminer des critères d'efficacité) et

elles étudient les influences politiques, les valeurs culturelles, dans un monde fait d ordre et de

désordre.

Deux thèmes, en particulier, sont très souvent trait& :

- les problèmes d'identité. S. Kassem pense, à ce sujet, qu'une différenciation historique forte
(entre régions, entre pays, entre classes sociales) crée un besoin et une volonté intégratrice supé-

rieurs, en tout c:$ une préoccupation d'identité en Europe ;

SnnnÈsç

Dépassement du one bestway
- Théorie du système ouvert.

- Théorie de la contingence.
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À r.e REcHpRcHE D'uNE cuLruRE eunopÉnuNp EN coMpTABurÉ Et coNTRôLE DE GEsrroN
HéIène LÔNING

- les phénomènes de pouvoirs (dont, par exemple, les ûayaux de M. Crozier). IJinterprétation
suggérée est, cette fois, que des sociétés plus rigides, plus stratifiées au dépan qdaux Étaa-Unis, que
des classes sociales et des lutes de classe plus marquées ont abouti à des idéologies plus radicdes et à
de plus grandes interrogations sur les phénomènes de pouvoir.

S. Kassem (figure 3, p. 14,1975) résume lui-même sa vision des choses en un tableau :

Figure 3
Théorie des organisations en Europe et aux États-Unis :

comparaison selon S. Kassem, 1975, p.14.

AmÉmcmr

l. Appnoau Microscopique (comportementale) Macroscopique (structurale)

2. tlourunr o'ftum Psydrologie organisationnelle

Uhomme dans l'organisation ;

I'indMdu

Sociologie organisationnelle

lJorganisation dans la société

3. GrrnÉs sun - Les personnes : besoins et attitudes

- Ce qui æ pasæ à l'intérieur
du système

Uorganisation dans sa globalité

Les relations entre le système

et son environnement

4. Acceur Mrs suR onrgmnnoit - Fonctionnelle (approcheorientée
processus)

- Structurale

5. MËrnooorme - Expériences de laboratoire; enquêtes,
observation, études de cas longitu-
dinales, monographies

- Études de cas comparatives

5. loÊoloem - Fondée sur l'harmonie, le statu guo
(idéologie conservatrice)

- Antimaniste

Fondée sur le mnflit
Maniste

7. Cgurns o'rurÉnÊr DEs amuffi
o'runurnce

- Théoriciens-praticiens

- Affiliés à des business schools

- Contacts étroits avec la communauté
des affaires

- Orientés vers le savoir-faire
et les techniques

- Tentative de dkouwir le one bertwa1

- Théoriciens abçtnits

- Affiliés à des départements

de sociologie universitaires

- Contacts épisodiques

avec la communauté des âffaires

- Orientés vers la connaissance,

la compréhension et la théorie

- Tentative de détruire le one best

8. Ermapus o'lppRog{s
. DE TA COIiIGFNOI DET FOSTES DE TNÀVAIT

. Du DËVEIoPp[IIIEfiT DE fonGAilISAnoN

Enrichissement des tâches

Management participatif

l-lumain et comûortement

- Systèmes sorietæhniques

- Démocratie industrielle

- Technestructurel

way

comportemental

Si l'on suit I'analyse de S. Kassem, on peut donc conclure à I'existence d'une culture ou, du
moins, d'une tradition de recherche en gestion dont les caractéristiques sont spécifiquemenr euro-
péennes. Mais sunout, l'exemple de I'analyse bibliographique comparée des deux continents esr une
illustration de I'intérêt des démarches mettant I'accenr sur les différences.

89

EunopÉsnns
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re Un autre exemple d'étude des diftrences :

la diversité intra-européenne des pratiques
de gestion, entre la France et la Grande-Bretagne

Nous allons à présent faire référence à un travail empirique personnel, afin de donner un nouvel
exemple de l'intérêt des démarches comparatives, axées sur la recherche et les tentatives d'explication
des différences entre pays européens plutôt que sur leurs similarités. Dans ce travail, nous avions pris

d'entrée de jeu la décision de centrer notre étude sur deux pays, la France et la Grande-Bretagne, car

il aurait été trop ambitieux de nous placer de suite dans un environnement multinational. Létude
comparative de deux pays permet de mieux faire émerger des axes de différenciation entre ceux-ci.

De plus, une démarche exploratoire s'imposait au début de notre travail.

C'est pourçiuoi la recherche s'est organisée en trois temps, avec une étape de résultats inter-
médiaires.

- Dans un premier temps, nous avons procédé à une étude exploratoire, à travers sept éûudes de

cas, menées par entretiens. Cette étude s'est déroulée dans un seul secteur d'activité, le secteur

agro-alimentaire, afin d'identifier des différences qui ne seraient pas dues au secteur, mais à la
culture nationale. Nous avons ainsi observé les similitudes et les différences entre quatre entreprises

britanniques et trois françaises.

- Nous avons ensuite esquissé des portrairc types dorganisations frangise et britannique en

metrant en lumière les différences de pratiques dans le domaine étudié. Ces u portraits types D ont
ensuite été u mis à l'épreuve u dans une deuxième étude empirique, complémentaire.

- La dernière étape a donc consisté en l'envoi d'un questionnaire ouyert à des responsables en

entreprise des deux pays. Nous avons ensuite réalisé une analyse de contenu des réponses adressées

par ceux-ci. Cela a permis de valider assez largement les premiers ponraits types et surtout de les

affiher.

Les résultats de terrain de cette étude ont donc pris la forme, concrètement, de portraits types

d'organisations française et britannique. Ces derniers sont centrés sur les différences au niveau des

pratiques (en particulier de prise de décision) et du jeu des acteurs dans les entreprises.

Dans cette partie, par la suite, nous développons quelques exemples de caractéristiques contras-

tées, tantôt britanniques, tantôt françaises, qui apparaissent sur les ponraits types finaux et suggé-

rons une inteqprétation de ceux-ci en termes de modes de représentation individuels spécifiques au

pays. Une nouvelle illustration de l'intérêt des démarches comparatives et de l'imponance de l'étude
des différences est ainsi fournie.

ffiF,[) Quelques exemples de modes de représentation de la part
des responsables, dans les organisations, qui diffèrent
en Grande-Bretagne et en France

Les portraits tFpes auxquels aboutit notre recherche empirique sont représentatifs d'une n atmo-
sphère , britannique par opposition à une ( atmosphère , française. Un axe majeur d'opposition
concerne les modes de représentation, plus relatifs et pragmatiques en Grande-Bretagne et plus
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À Lq, RECHERCHE D'IINE CULTURE EURoPÉENNE EN CoMPThBILITÉ ET CONTRÔLE DE GEsToN
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absolus et idéalistes en France. C'est le thème que nous avons choisi d'illustrer rapidement ici.
D'autres éléments, portant sur la nature des règles du jeu social, également différentes dans les entre-
prises des deux pays, ne sont pas abordés dans cet article. Le caractère respectivement idéaliste ou
pragmatique des rnodes de reprôentation des responsables fr-C.n ou britanniques transparalt
notamment à travers les sujets suivants :

- le rapport au temps ; le découpage et l'organisation du temps au travail ;

- le type d'engagement que représente le budget ;

- l'importance accordée respectivement aux chiffres et aux idées ;

- le sens du devoir et des responsabilités.

' Un rappon au temps et un découpage, une organisation du temps de travail différents dans les

deux pays : telle est l'une des premières caractéristiques que nous avons remarquée au cours de nos
entretiens. Dans les entreprises françaises, le temps est un bien que, paradoxalemenr, on ne compte
pas. On travaille aussi longtemps qu il le faut pour obtenir un résultat, et parfois plus longtemps. Ne
pas avoir passé le nombre d'heures requises signifie avoir u bâclé u son travail ou ne pes avoir assumé
ses responsabilités. Cela contraste avec la situation britannique où (peut-être parce que le temps,
c'est de I'argent) ne pas avoir fini à I'heure de partir est signe de lenteur et d'incapacité à s'organiser.
E.T Hall (1984) a lui aussi signalé et approfondi ce type de différence, de façon plus générale, entr€
les cultures dites monochrones et les cultures polychrones. Il oppose en particulie! sur ce point, les

Anglo-Saxons et les Latins : les premiers vivraient le temps de façon linéaire, menanr une activité
après l'autre, tandis que les seconds ayant une perspective multidimensionnelle du temps, seraient
enclins à mener plusieurs activités en même temps, en parallèle. En ce qui concerne I'interprétation
de nd observations, nous dirions plus simplement que les responsables français sont moins
conscients de la contrainte de ressource représentée par le temps que leurs collègues britanniques.
Limportant semble être, avant tout, le ûavail, la tâche, la mission à réaliser, dont il faut assurer le
bon aboutissemenr (notion d'efficacité), indépendamment du temps passé.

' Le budget représente un deuxième exemple d'une pratique liée au pragmatisme britannique,
et dont Français et Anglais n'ont pas la même conception. Nous venons d'évoquer le budget ( remps
D potrr remarquer que les Britanniques ont une conscience plus marquée du temps que les Français.
Il semble que cette différence entre responsables français et anglais soit le reflet d'une artirude plus
générale, par rappoft à toute contrainte de ressource. Là oùr la préoccupation première d'un respon-
sable français est l'efficacité, iest-à-dire l'atteinte des objectifs, celle d'un homologue britannique
relève davantage d'un souci d'efficience (maltrise des ressources engagées pour atteindre I'objectif).
Ce dernier fait donc preuve d'une attiude plus concrète. Lors des entretiens, les responsables fran-

çais affirmaient, en effet, qriil était préférable et souhaitable de respecter le budgo mais que cela ne consti-
tuait pas u un objectif en soi >. Dans les entreprises françaises, le budget tend à êûe une somme de
ressources financières allouées, si possible à ne pas dépasser. l,orsqrion interroge les responsables
français sur ce à quoi sen le budget, ils répondent qu il s'agit avant tout d'un instrument d'anal1ae,
d'un moyen pour atteindre u des objectifs de nature supérieure' ,. Le budget ne doit pas empêcher
de saisir des oppornrnités supposant un dépassement de celui-ci. En Grande-Bretagne, la vision-
conception du budget est à la fois plus stricte et plus motivationnelle. Elle est plus stricte, en ce sens

qu il s'agit d'un engagement ferme et définitif, Parallèlement, il existe une meilleure compréhension
d'un modèle de contrôle budgétaire, d'un modèle de contrôle de gestion par les résultats :

on pouvait le percwoir en analysant le contelu des réponses à deux des questions posées (portant

9r
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sur le budget et sur les facteurs de motivation au travail). Il arrive qu il y ait un processus de négocia-

tion assez serré autour du budget, d'autant plus qu il s'agit ensuite d'un engagement ferme. Il arrive

aussi que les responsables cherchent à se constituer de < petits matelas , (slach) i mais, à partir du

moment otr le budget est fixé, il devient le contrat, l'engagement définitif, l'objectif n" I pour le
reste de I'année. Ne pas respeder ou ne pas atteindre (achieae) son budget revient à rompre le

conrrat, à ne pas ète fain En France, au contraire, le budget peut plus facilement êue modifié en

cours d'année, puisqu il est suscepdble de s'adapter pour suivre l'évolution des objectifs plus géné-

rauK.

La contrainte de ressources riest donc, dans les deux pays, pas du tout perçue ni envisagée de la

même façon : cela se vérifie en ce qui concerne le temps, mais aussi l'allocation financière des

moyens.

Deux autres eiremples peuvent être suggérés otr les responsables britanniques font preuve de plus

de sens pratique et de concret, alors que les cadres français insistent plutôt sur les lignes directrices

u abstraites u.

. Tout d'abord, l'accenr mis sur les chiffres en Grande-Bretagne, perçu dès les études de cas, et

confirmé (réponses à la question 4) px l'analyse de contenu, contraste avec I'importance accordée

au débat d'idées, à la créativité, à I'intuition, en France. Les chiftes et les < faits concrets " (facts ard
nidence) sont perçus en Grande-Bretagne comme un moyen de résoudre les désaccords, qui s'insère

dans une règle de vie commune, une règle de bon fonctionnement démocratique en groupe, elle-

même imposée par les menaces entérieures (et en tout premier lieu par la pression exercée par les

acrionnaires, par la City, axés sur la bottom line).En France, au contraire, le u débat d'idées ,r dinscrit

comme un élément de valorisation intellectuelle, dans un contetfte où les responsables (d'après les

réponses obtenues et les r&ultats de notre analyse de contenu) accordent beaucoup d'imporance
aux o qualités intellectuelles D et aux n intelligences supérieures ,.

. Le dernier exemple que nous donnerons est celui du sens du devoir et des responsabilités, qui

se traduit de façon radicalement différente dans les deux pays. Dans le contexte britannique, le sens

du devoir tend à exister à fégard des autres personnes au sein de l'organisation (ou éventuellement

vis-à-vis des auues à I'extérieur de I'organisation), par référence à un engagement personnalisé, alors

qu'en France le sens des responsabilités est perçu comme un sens du devoir accompli, sans référence

à autrui, si ce n'est à travers l'image que chacun se fait dè son travail, une certaine o logique de

l'honneuf > et le besoin d'être fier de soi.

ks responsabla français ont, en général, un sens assez développé de I'honneur personnel. Ils ont

ainsi la sensation d'avoir une n mission D, terme qui rwient très souvent dans leur description de fonc-

tion, et veulenr accomplir leur < devoir u. Dans l'une des sociét& françaises étudiées, par exemple,

chacun se sent responsable vis-à-vis du groupe dans sa globalité, directement ou presque à l'égard du

directeur général (qui, il est vrai, est une personnalité médiatique). On peut également trouver de

nombreux exemples où chacun fait référence à son o devoir personnel ), et montre combien il est fier

de son travail. En revanche, sur I'ensemble des enuetiens avec les responsables français, un seul a

mentionné les objectifr et le ( sens du rendre compte >, et encore de façon édulcorée : n Je reçois des

objectifs de production en termes de quantité, de qudité, de prix de rwient, ainsi qtfun certain

nombre de moyens, de budgets ; je rends compte de ma mission en termes d'atteinte des objectG. u
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Donnons à présent a contrario un exemple, beaucoup plus significatif de l'ensemble des propos
entendus, et qui montre l'imponance accordée à la u mission D par les responsables français, puisque
le mot revient souvent dans le discours de ceux-ci : u Mon rôle est celui à'un homme global, assisté
au niveau du siège par des fonctions qui l'aident dans les domaines dont il a mission. ,

Au contraire, en Grande-Bretagne, la responsabilité est matérialisée par un engagement à fégard
d'une personne ou d'un groupe de personnes. Il est considéré comme n normal u èt même impor-

!*t' dn point de vue de la reconnaissance de votre travail, que les autres ( regardent D ce que vous
faites. Cela pouvait également être perçu lors de nos entretiens à travers la façon dont chacun décri-
vait son rôle, sa fonction dans l'organisation.

- À partir de ces quatre exemples tirés de la vie organisationnelle des entreprises britanniques et
françaises, il apparalt que les modes de représentation et d'association, les façons de penser et de
réagir autour des systèmes d'information et de gestion, ne sont pas identiques dans ces deux pays.
En paniculier, les pratiques de gestion différentes semblent s'expliquer par des modes de représenta-
tion plus u absolus D, plus abstraits et idéologiques en France, plus empreins de pragmatisme, de
sens du concret et du relatif (de la situation) en Grande-Bretagne. Ce phénomène, à savoir la nature
différente des modes de représentation dans les deux peys, riesr d'ailleurs pas propre au seul monde
des entreprises. Il existe en France comme en Grande-Bret€ne une tradition, ot làr modes de repré-
sentation intellecnrels et affectifs des individus se sont historiquement exprimés dans le même sens
que ci-dessus. Par exemple, la fonction sociale assignée au système éducatif dans chacun des deux
pays diffère également : elle est révélatrice, là encore, de modes de représentation distincs. C'esr
pourquoi nous Proposons dans cette dernière partie un petit détour par un exemple emprunté au
contexte sociétal et non à celui des entreprises : il illusue à nouyeau à quel point l'étude des diffé-
rences est essentielle pour mieux comprendre la u culture européenne u.

La fonction sociale du système éducatif : plus pragmatique
en Grande-Breagne, plus idéologique en France

Le lent avènement des qystèmes éducatifs actuels des deux pays a commencé à panir du >oc siècle er
prend même racine beaucoup plus précocement dans l'histoire en Grande-Breragne. Les rystèmes
anglais et français présentent à première r'ue un certain nombre de points corlmuns ; en paniculieç
ce sont des systèmes qui font preuve :

- d'élitisme : le pendant des grandes écoles françaises est aujourd'hui une hiérarchisation extrê-
mement rigide des universités britanniques, appuyée sur des traditions séculaires et un qystème
scolaire qui opère une véritable < ségrégation > dès l'école primaire en Grande-Bretagne ;

- de mépris généralisé, jusqu à une période ûès récente, à fégard du commerce, de I'industrie et
des affaires. Malgré I'autorisation pour la gffitU, iest-à-dire la petite noblesse (mais non pour les
pairs - les Lords) d'exercer des activités lucratives dès le xvrr siècle en Angletere, alors que jamais
les nobles, même les plus démunis, ne dérogeront à la règle de I'oisiveté en France, un facteur reli-
gieux a certainement induit les mêmes effets en France et en Grande-Bretagne. Le qystème scolaire
et universitaire élitiste angl"ir reste l'apanage de la noblesse foncière traditionnelle jusqu'au xnc
siècle. Il est donc empreint de valeurs anglicanes qui tendent, auranr que le catholicisme en France,
à déprécier les métiers et milieux du commerce. C'est dans la rniddle class bowgeoise, dont les
valeurs riimprègnent le qrstème scolaire que beaucoup plus tardivemenr, que l'on trouve les confes-
sions réformées et < non conformistes > en Angleterre.
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Dès le xtc siècle, cependant, les systèmes éducatifs français et anglais, qdil s'agisse de I'appareil

éducatif u destiné à la masse , ou de l'appareil élitiste, s'opposent fondamentalement. Cette opposi-

tion pone aussi bien sur le but social affiché du qystème, iest-à-dire la fonction sociale du système

scolair., que sur le contenu des enseignements, traduisant des objectifs pédagogiques différents à

court terme, et la volonté de former un tyPe d'homme différent à long terme.

En Grande-Bretagne, il s'agit d'une fonction de reproduction sociale, affichée en tant que telle

dentrée de jeu, mais qui doit être assa, souple pour accompagner le développement du progrès

technique, tandis qden France au contraire le o projet scolaire n découle de la rupture idéologique

opérée par la Révolution : il s'agit de permettre n l'émancipation par l'éducation u. On retrouve dans

u l'écolè larque pour rous u de Jules Ferry et les mesures prises en France une forte connotation idéo-

logique, tandis que l'approche anglaise est faite de conservatisme pragmatique. Lévolution d'un

.tri.ign.-.ttt exclusivement privé vers un enseignement public en Grande-Bretagne s'est faite sans

querelle idéologique, et la conciliation a toujours prévdu.

En conséquence, l'élitisme du qystème éducatif français est un élitisme méritocratique, qui

confère ,rrr. ud.,rt intellectuelle et technocratique aà aitarn aernarn au diplôme. Appareil éducatif

de masse et appareil éducatif élitiste sont parfaitement intégrés : l'un est le prolongement de I'autre,

pour les u meilleurs >. Au contraire, l'élitisme éducatif britannique est avant tout un élitisme social.

Ôelui-ci a su s'entrouvrir, pour survivre, lors de I'ascension sociale de nouvelles strates de la société.

Mais surtout, plus tardivement et en parallèle, sans intégration possible, un ( appareil éducatif de

mâsse ) s'est développé, destiné à permettre le progrès scientifique de la nation.

F. Bédarida (1990, p.215) dresse un tableau complet de l'évolution du système éducatif et de la

permanence des hiérarchies sociales en Grande-Bretagne. À ravers les principales réformes succes-

sives, loi Forster dès 1870, puis loi Balfour (1902) et loi Butler (1944),les public schook ont été lais-

sées intactes : u Elles détiennent toujours la part du lion dans l'Establishment, à un point tout à fait

extraordinaire de stabilité et de permanence. o (p. 333). * Non seulement l'organisation scolaire

renforce la structure de la société et en accuse les traits, mais, en Angleterre plus qu ailleurs, elle a été

- elle est partiellement restée - un facteur décisif d inégalité. " 
(p. 216).

Ce sont ces public schoob, cotteuses, destinées aux enfants des classes dirigeantes, qui assurent

l'essentiel de la reproducdon sociale (au XD{'siècle, mais encore aujourd'hui). Correspondant à I'en-

seignement secondaire, elles étaient et sont peut-être restées plus déterminantes encore que le choix

de l'université, dans la mesure où, de toute façon, elles conditionnaient quasiment l'accès à ces

dernières (Oxford, Cambridge) et où le b"g.g. universitaire n était impératif que dans un nombre

limité de carrières (F. Bédarida cite - p. 218 - le droit, la théologie, la politique, les sciences).

Célébrées dès 1364 par le Clarendon Report, elles ont leur propre hiérarchie, différenciant læ saned

ninë destinées aux enfants de la upper cln"ss qurr nourriront les ranç de la marine royale, de la fine

fleur politique et des professions libérales, et les autres public schoob, souvent plus récentes, qui

recrurent les enfans de la moyenne bourgeoisie et fournissent les milieux d'affaires du pays en

cadres moyens et supérieurs.

IJenseignement pour tous, iest-à-dire pour le peuple, a pour seule vocation au contraire, selon

l'auteur, de former des manuels, dans un contexte u d'obéissance et de résignation ,. Si I'alphabétisa-

don a été supérieure et plus précoce qtiailleurs en Europe, c'est dans un souci d'adaptation aux

exigences de la production moderne, et face à la nécessité reconnue précocement de disposer d'un

nombre croissant de travailleurs ayant reçu une instruction élémentaire pour faire face au progrès.

Mais la finalité proclamée est de ( préparer le futur travailleur à I'existence en lui assurant le (léger)
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\^gq, nécessaire , (p. 222).Il cite l'Anglais R Lowe, présenté comme I'un des pères de la réforme
de 1870 (p.222): u Il ne s'agit pas de donner à ces enfants une éducation qui les élwe au-dessus de
leur condition de uavaila mais qui les adapte à ce travail. ,

- D'autres thèmes que celui du qystème éducatif auraient pu être choisis : l'équilibre entre les idéo-
logies et la pratique sociale a souyent basculé en faveur des idéologies en France et de la pratique
sociale en Grande-Bretagne. l*t typo de révolutions (politique et industrielle) accomplies p"t1o
deux nations aux xvIII" et xDf siècles auraient été un aurre exemple : en Grande-Bretagne les idéaux
u ascendanB > ont toujours été progressivement intégr& par la classe dirigeante en place, ce qui s'esr
traduit socialement à la fois par un conservetisme sans égal er par une évolution-en souplesse des
pratiques. La conception de la liberté, dès le xvt' siècle, révèle les mêmes tendances : en Anglererre,
la liberté est conçue historiquement comme une notion extrêmement concrère, très éloignée d'idées
moralisatrices ou égalitaires. Elle est avant tout liberté garantie à I'individu (Maga Carta L215,
Habeas corPus,1660) et liée à la propriété. On peut citer, pour illustrer noûe ptopo{ h u révolution u

gagnée par la gmtry, noblesse foncière, au xvII' siècle, puis le Bill of Rights (1668), et enfin le libé-
ralisme économique au xD(" siècle. En France, au contraire, la liberté est associée aux idéaux républi-
cains d'égalité et de fraternité, aux droits de l'homme, idéaux qui doivent être défendus s'il le faut
par le sang et la terreur... On voit donc que la comparaison enue les systèmes éducatifs des deux
Pays_ ne constitue qu une illustration, parmi d'autres, de modes de représentation plus absuaits,
absolus et idéologiques en France, plus pragmatiques et concrets en Grande-Breragne.

Conclusion - pistes de réflexion : de nouveaux types
de recherche et de méthodes

Cet article souligne et illustre l'intérêt des approches compararives, memanr en exergue les diffé-
rences culturelles, pour dfuager les spécificités de la gestion < européenne >. De façon plus générale,
il suggère quelques éléments de réflexion sur l'existence d'une culture européenne .t i* r" traduc-
tion au niveau des pratiques comptables et de gestion, comme au niveau de la recherche orga-
nisationnelle.

Deux illustrations nous ont permis de montrer l'intérêt de I'analyse des différences culturelles.
Nous avons d'abord souligné, à partir d'une réflexion de S. Kassem, en quoi les courants de littéra-
ture ewopéens et américains en matière de gestion s'opposaient. Puis, nous avons décrit quelques
exemples de différences dans les pratiques de gestion er I'utilisation des systèmes d'information
comptable et de gestion entre deux pays européens, la France et la Grande-Bretagne.

Cet article aboutit au constat que la principale caractéristique culturelle européenne est peut-être
la diversité et la multiplicité : multiplicité des climats, des langues, des paysages, des traditions
locales ou régionales, mais aussi multiplicité et diversité nationale des pratiques comptables, des
modes de.perception par les responsables, en entreprise, de I'information, du contrôle, dàs règles qui
régissent- le comPortement et le < jeu social > organisationnels, et enfin des courants théoriques qui
servent de support à la pensée en gestion. Une deuième caractéristique, moins développée dans l'ar-
ticle, est sans doute l'exacerbation des phénomènes de pouvoir, acceptés er conscients. Ôo--. ,ro.r,
l'avons souligné à travers ces quelques pages, I'Europe, sa recherche et ses pratiques de gestion, ont
< un visage de communautés villageoises juxtaposées et de terricoires composés de fiefs ,.
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En termes d'ouverrure (et de limitation !) du champ des recherches sur la u culture européenne en

gesdon >, ces premiers constats suggèrent la complémentarité des recherches dans deux direcdons :

- vers des érudes focalisées sur I'observation et I'intelprétation des différences entre Pays euro-

péens, donc sur la description et la compréhension de cette multiplicité intrinsèque à la culture

européenne;

- vers des érudes orientées sur la mise en évidence d'un creuset, d'un certain nombre de traits

communs européens en gestion ; afin d'êue mis en exergue, ces derniers doivent cependant être

pensés en oppôsition à des cultures non européennes. C'est l'analyse des différences entre des

courants de recherche ou des pratiques de gestion européens et américains ou orientaux, etc., qui

peut permettre de dégager l'essentiel d'une u culture européenne en gestion D.

Le premier axe est essentiel pour comprendre ce qui fait I'Europe, ce qui la constitue, et Pour
soulignir sa richesse à travers la diversité culturelle, géographique, linguistique... qui est la sienne.

En termes de méthodes de recherche, nous avons illustré nos propos d'un exemple de uavail réalisé

et concourant à ce plus vaste projet, mais I'enrichissement passe certainement par l'accumulation ;

d'autres pays peuvent et doivent être considérô, d'autres types de méthodes de recherche sont

possibles. Le cheminement pourra aller, lorsqdun premier corpus de recherches o locales u sera

constitué, de méthodes particulièrement exploratoires vers des méthodes plus structurées et visant à

âire émerger puis confirmer des axes de différenciation et des traits distinctifs de chaque < sotls-

culture u. Les Àéthodes qualitatives devraient nânmoins rester une nécessité dans la mesure oùr elles

permettenr souvenr une finesse de l'analyse, impossible à ameindre avec des méthodes plus fermées.

Llétude des similarités entre pays européens ne doit sans doute pas être définitivement écartée.

Mais, si I'on veut éviter le piège d'un u plus petit commun dénominateur u vide de substance et de

sens, er réduit à des pratiques et des théories de gestion venues d'Ouest et d'Fst, iest précisément en

opposition à ce qui s'écrit et se vit, en gestion, dans le reste du monde, que la u culture européenne ,
dàit être envisagée. On est un manager ou un chercheur en gestion européen Parce que l'on est dle-
mand, espagnol ou français (et l'on a donc intérêt à étudier nos spécificités en tant que telles), mais

aussi parce que I'on n'est ni américain, ni brésilien, ni coréen... Il peut donc être judicieux d'abor-

der, d'un point de vue empirique, la question de la culture européenne sous cet angle. De même, on

peut .'interroger à partir d. ptopor qui tendent à qualifier l'Est des Etats-Unis de plus n européen ,
que I'Ouest : qu'entend-on par là ? Quelles sont les différences entre ces deux u extrémités > a.méri-

caines ? Fait-on référence à des rigidités sociales plus imponantes, à un degré de tolérance différent

face à l'incertitude (pour reprendre deux dimensions évoquées par G. Hofstede, 1980) ?

De toute façon, dans cette deuxième voie comme dans la première, les avancées en matière de

description et de compréhension d'une culture européenne en gestion ne Peuvent Passer que Par
I'accumulation d'études interculturelles, dont on arriverait à dresser une qfnthèse : de telles études

seraient aussi bien intra-européennes que comparatives entre pays européens et non européens.

Étant donné le petit nombre détudes empiriques dans ce domaine, le chemin est encore long...
À nor boussoles d'anthropologues d'entreprises, de globe-trotters impénitents et à nos plumes de

( raconteurs, des faits, donc...
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2.

3.

Noles

t. Fpo.*. apportée à l'une de nos questions pour l,ana-
lpe de contenu (quesdon 6).

P o'IrusARNr, 1989.

Parmi ces neuf écoles, sept sont des internats, dont les
plus connus sont par exemple Vinchester (13g2),
Eton (1440), Harrow, Rugby, erc.

n Their Station and Business in Life r.

AnoN R. (L967),.Les Éwpes de Ia pensée sociobgique, Galli-
mard, Bibliothèque des sciencL humairo,-T.1.

BARNARD C. (1938), The Functions of the Execatiue,
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