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a distance culturelle, qui indique le

degré d’¢éloignement entre deux cul-

tures, fait aujourd’hui partie des
concepts clés dans la littérature sur les
firmes multinationales (FMN). Elle est
notamment mobilisée pour expliquer ex
ante les décisions d’investissement de ces
firmes, tant en termes de localisation que
de mode d’entrée (Colovic et Mayrhofer,
2008 ; Quer et al., 2007). D’autres travaux
analysent ex post son impact sur la perfor-
mance des FMN (Evans et Mavondo, 2002 ;
Tihanyi et al., 2005). Cet article se rattache
a cette seconde aire d’investigation!.
A ce jour, les recherches empiriques sur le
sujet aboutissent a des résultats contrastés
(Tihanyi et al., 2005), ce qui s’explique
notamment par la dualité de la relation entre
culture et performance. La distance cultu-
relle complexifie les activités des FMN, en
meéme temps qu’elle leur permet d’accéder
a des ressources nouvelles et difficilement
imitables (Wang et Schaan, 2008). D’autres
explications tiennent a la conceptualisation
de la distance. D’une part, celle-ci est
dominée par une approche des différences
culturelles reposant sur la construction
d’échelles d’attitudes qui ont depuis long-
temps montré leurs limites (d’Iribarne,
2004). D’autre part, celle-ci néglige la mul-
tiplicit¢ des influences culturelles qui
pesent sur les organisations (Leung et al.,
2005).
Partant de ce double constat, cet article vise
a assimiler les apports d’une approche inter-
prétative des cultures nationales, en lieu et
place d’une conception attitudinale. Ensuite,

il s’attache a introduire des niveaux d’ana-
lyse multiples, en considérant les cultures
organisationnelle et professionnelle, et en
examinant leur articulation avec la culture
nationale. Enfin, il intégre ces différents élé-
ments dans un modele de relation entre cul-
ture et performance des FMN. Ces dévelop-
pements théoriques contribuent a résoudre
le paradoxe de la distance culturelle.

Nous montrons que par construction, la
notion de distance culturelle est biaisée.
Nous définissons ensuite les trois niveaux
d’analyse culturelle retenus, tout en dis-
cutant de leur articulation. Nous évo-
quons ensuite les conséquences de cette
articulation sur la relation entre culture et
performance des FMN. Enfin, nous adop-
tons une perspective plus dynamique en
discutant des déterminants de la distance
culturelle.

I - LES ORIGINES DU PARADOXE
DE LA DISTANCE CULTURELLE

Diverses recherches soulignent 1’impact
négatif de la distance culturelle sur la per-
formance d’une FMN. Elle perturberait la
communication entre siege et filiales, aug-
mentant les colts de coordination et de
transfert de compétences (Quer et al.,
2007). Elle est aussi supposée altérer la
capacité de la FMN a opérer sur des mar-
chés étrangers, car elle accroit la mécon-
naissance des valeurs locales (Gomez-
Mejia et Palich, 1997). Pourtant, en dépit de
ces différents arguments théoriques, les
recherches empiriques disponibles aboutis-
sent a des résultats contradictoires. Ce para-

1. La notion de performance s’entend ici au sens opérationnel. Elle renvoie donc directement a 1’exploitation des
activités la firme, indépendamment de sa valorisation par le marché. De multiples mesures de performance ont été
adoptées dans la littérature. La performance opérationnelle est généralement évaluée par des mesures comptables
de type « rentabilité économique » ou « retour sur investissement » (Tihanyi ez al., 2005).
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doxe est lié a la construction de la distance
culturelle qui, nous allons le montrer, pro-
cede de divers raccourcis conceptuels.

1. De la distance psychique

a la distance culturelle

Historiquement, la distance culturelle se
rattache a la notion de distance psychique,
qui renvoie aux différences entre marchés
intérieur et extérieur susceptibles de pertur-
ber la circulation de I’information entre la
firme et son marché hote (Johanson et
Wiedersheim-Paul, 1975). Elle est donc un
¢lément structurant du processus d’interna-
tionalisation, les firmes ayant tendance a
engager moins de ressources dans les pays
ou la distance est élevée, méme si des effets
d’apprentissage existent (Johanson et
Vahlne, 1977). S’il est admis que la dis-
tance psychique est multidimensionnelle, la
plupart des recherches succombent a I’illu-
sion d’une causalité unique, et la réduisent
a sa seule composante culturelle (Shenkar,
2001). Pourtant, la distance culturelle inter-
agit avec d’autres facteurs dans la forma-
tion des choix de développement des FMN,
qu’il s’agisse de la langue, de la religion, ou
encore du systéme politique et institution-
nel (Dow et Ferencikova, 2010). Bien
qu’elles se recoupent, distances psychique
et culturelle sont des construits différents.
La distance psychique dépend de I’expé-
rience de la FMN et de I’interprétation des
acteurs, elle est donc propre a la firme et
évolutive, alors que la distance culturelle
reléve du niveau national et présente de ce

fait un caractére plus constant (Angué et
Mayrhofer, 2010).

2. Uhypothése d’homogénéité culturelle

Les recherches en mati¢re de distance cul-
turelle sont dominées par une approche
nomothétique de la culture inspirée des tra-
vaux de Hofstede (2001), ultérieurement
repris par Kogut et Singh (1988). Dans cette
perspective la culture s’apparente a un sys-
téme de valeurs partagées qui déterminent
les comportements individuels. Ces valeurs
sont ensuite ramenées a quelques dimen-
sions caractéristiques et mesurables?
(Hofstede, 2001), puis agrégées au sein
d’un unique indice de distance culturelle
permettant d’établir des comparaisons
(Kogut et Singh, 1988). Une telle approche
renvoie a une hypothése implicite d’homo-
généité culturelle a différents niveaux. Au
plan intranational d’abord, la culture est
supposée uniforme, alors méme que la
diversit¢ régionale peut étre importante
(Shenkar, 2001). Au plan social ensuite,
cette approche exclut toute hétérogénéité
comportementale, car elle induit que tout
individu adopte une attitude conforme a sa
culture en toute situation (Mc Sweeney,
2002). Au plan international enfin, la signi-
fication méme des différentes dimensions
qui servent a classer les cultures est suppo-
sée homogene. Par exemple, la notion d’au-
tonomie est supposée indépendante du
contexte culturel, alors méme que chaque
société utilise une forme d’autonomie spé-
cifique (d’Iribarne, 2004).

2. Hofstede (2001) définit la culture nationale a 1’aide de dimensions pour lesquelles un score est affecté a chaque
pays. La « distance hiérarchique » correspond au degré d’inégalité attendu et accepté par les individus. Le « contrdle
de I’incertitude » renvoie a la relation des membres d’une société au risque (préférence/aversion). « Lindividua-
lisme » est le degré d’indépendance et de liberté souhaité. Enfin, la « masculinité » renvoie a I’importance accor-
dée aux valeurs de réussite et de possession (valeurs dites masculines) ou a I’environnement social et 1’entraide

(valeurs dites féminines).
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3. Dhypothése d’indépendance

des sphéres culturelles

En se référant aux recherches de Hofstede
(2001) et apres lui Kogut et Singh (1988), la
majorité des recherches opére un troisiéme
raccourci conceptuel. En effet, ces travaux
portent essentiellement sur les différences
de culture nationale. Pourtant, les enjeux de
la distance culturelle pour les FMN ne
concernent pas exclusivement ce niveau.
Certains travaux indiquent par exemple que
les différences de culture organisationnelle
ont une influence, qui peut méme excéder
celle des différences nationales (Pothukuchi
et al., 2002). D’autres recherches montrent
que la culture de métier peut également
influencer les relations entre siege et filiale
(Viegas Pires, 2008). Ainsi appréhendée, la
distance culturelle tend donc a occulter la
multiplicité des niveaux d’analyse. Par
ailleurs, méme lorsque la méthode des
échelles d’attitudes est mobilisée dans
I’étude des cultures organisationnelles
(Hosftede et al., 1990), les interactions
entre les différentes cultures dont 1’individu
est porteur ne sont jamais envisagées. Plus
généralement, peu de travaux a ce jour
prennent en compte les différentes
influences culturelles qui pésent sur les
organisations (Sackmann et Philipps,
2004). Une telle conception suppose donc
une indépendance des spheres culturelles;
la culture n’étant jamais appréhendée que
suivant une seule dimension a la fois.

II - DE PARTICULATION ENTRE
DIFFERENTES SPHERES
CULTURELLES

La distance culturelle procéde d’une réduc-
tion de la complexité qui s’opére a trois
niveaux. Le premier niveau concerne les

interactions entre la culture et d’autres fac-
teurs « extra-culturels ». Par 1’assimilation
des distances psychique et culturelle, ces
interactions sont négligées. Le second
niveau porte sur la notion d’homogénéité
qui résume les choix individuels a un déter-
minisme culturel et empéche de voir que
chaque culture interprete a sa fagon le fait
organisationnel. Le dernier niveau concerne
les interactions entre facteurs « intra-cultu-
rels ». Les différentes sphéres culturelles
étant analysées de fagon indépendante, ces
interactions sont ignorées. Cet article se
positionne aux deux derniers niveaux et
vise a « pénétrer la boite noire » de la dis-
tance culturelle. Pour ce faire, nous com-
mengons par définir les notions de culture
nationale, organisationnelle et de métier
avant d’envisager leur articulation.

1. La culture nationale :

un univers de sens

Le présent article s’inscrit dans 1’approche
interprétative des nationales
(d’Iribarne, 2009b). Dans cette perspective,
la culture renvoie a un contexte d’interpré-
tation. Ainsi, partager une culture signifie
mobiliser des reperes communs pour don-
ner sens aux réalités du monde, et non
accorder de la valeur aux mémes réalités.
Dés lors, la culture ne se résume pas a une
somme de comportements stéréotypés, pas
plus qu’a un sens commun. Les catégories
de I’esprit auxquelles elle renvoie peuvent
en effet résulter dans des interprétations
différentes et parfois opposées d’une méme
situation.

Lapproche interprétative met I’accent sur
les cultures politiques, qui renvoient aux
références mobilisées pour légitimer les
manicres de vivre et travailler ensemble.
Dés lors, la culture nationale est une caté-

cultures
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gorie d’analyse particuliérement pertinente.
En effet, ’existence durable d’institutions
au sein d’un Etat-nation implique qu’elles
reposent sur des conceptions partagées des
fagons de vivre ensemble, en méme temps
que les institutions nationales, en tant que
lieux de socialisation, contribuent a perpé-
tuer les représentations culturelles
(Chevrier, 2009). Est-ce a dire pour autant
que d’autres niveaux d’analyse sont a
exclure ? Si I’accent est exclusivement mis
sur la construction du sens pour les indivi-
dus, alors le découpage national s’impose.
En revanche, si ’on accepte que la culture
est protéiforme, 1’adoption d’une perspec-
tive culturelle multiple devient possible et
souhaitable (Sackmann et Philipps, 2004).
Le présent article s’inscrit dans cette
seconde perspective et postule que les diffé-
rents niveaux d’analyse de la culture ren-
voient & des phénomenes différents.

2. La culture organisationnelle :

la métaphore du message

Le recours a des formes subtiles de
contrdle organisationnel est une caractéris-
tique centrale du fonctionnement des FMN
(Beddi, 2008). Ces formes reposent sur
I’existence d’une socialisation commune
au sein des différentes entités de la firme,
qui produit une adhésion aux valeurs et
principes de I’organisation (Ouchi, 1979).
En d’autres termes, ce type de contrdle
suppose ’existence d’une culture d’entre-
prise partagée. Quoique parfois taxée de
manipulation idéologique, cette conception
managériale de la culture d’entreprise est
entrée depuis longtemps dans le champ des
pratiques (Godelier, 2009). Elle correspond
ainsi a la réalit¢é de nombreuses organisa-
tions, qui gérent
ensemble de valeurs clés, parfois trans-

consciemment un

mises a I’aide d’éléments symboliques, et
sur lesquelles s’assoient d’autres éléments
plus formels tels que les choix stratégiques
ou les pratiques de gestion. On définira
donc la culture organisationnelle dans les
termes de Schein (1984, p. 3) : « une struc-
ture de suppositions fondamentales qu’un
groupe donné a inventées, découvertes ou
développées, en apprenant a faire face a
des problemes d’adaptation externe ou
d’intégration interne, et qui ont suffisam-
ment bien fonctionné pour étre considérés
comme valides et donc étre enseignées aux
nouveaux membres comme la fagon cor-
recte de penser ou de ressentir en relation
avec ces problémes ». En ce sens, la culture
organisationnelle est un message qu’adres-
sent les dirigeants aux autres membres de
I’entreprise. Dans cette perspective, la cul-
ture d’une entreprise constitue une res-
source essentielle, car elle est un vecteur
d’intégration.

3. La culture de métier :

le substrat technique

Si la sociologie a depuis longtemps montré
que I’organisation est un lieu de construc-
tion identitaire ou cohabitent de multiples
logiques culturelles, dont certaines se fon-
dent sur I’appartenance professionnelle
(Francfort et al., 1995), la culture de métier
est peu étudiée en sciences de gestion. En
référence a Trice (1993), elle y est généra-
lement définie comme un ensemble de
valeurs et de normes qui sous-tendent les
pratiques professionnelles (Sirmon et Lane,
2004). Laccent est ici mis sur la dimension
symbolique de la culture, qui se résume
alors & un contenu tacite modelant le com-
portement des gens de métier. Pourtant, si
I’on congoit aisément que la spécialisation
professionnelle est un moment de socialisa-
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tion secondaire, il semble difficile d’ignorer
que celle-ci passe d’abord par un apprentis-
sage technique. Ainsi, selon Leonardi et al.
(2005), c’est la fagon méme dont les gens
de métier travaillent qui est a I’origine des
dimensions symboliques de la culture de
métier. Dans cet article, la culture de métier
sera donc définie comme « 1’ensemble de
ce qui est partagé par ceux qui se confron-
tent & un méme univers technique ». La cul-
ture de métier renvoie alors a un ensemble
de compétences distinctives, un langage,
ainsi que des représentations et modes de
pensée partagés (Chevrier, 2004 ; Leonardi
et al., 2005), qui se développent a partir
d’un noyau technique commun (Viegas
Pires, 2008).

4. La métaphore du puzzle

Les différents types de culture sont souvent
représentés comme des pelures d’oignon
qui se superposent (Hofstede, 2001 ; Leung
et al., 2005). Nous recourons ici a une autre
métaphore : celle d’un puzzle. Celui-ci
comporte une trame, le découpage des
picces, et une image, le sujet représenté.
C’est la trame qui permet de reconstituer
I’image et de lui donner sens. Dans cette
métaphore, la culture nationale constitue la
trame et les autres types de culture consti-
tuent I’image.

Cette métaphore souligne le primat de la
culture nationale. Celui-ci s’explique par la
séquence des socialisations au cours des-
quelles sont intériorisées les différentes
cultures. Limprégnation de I’individu par
une culture nationale résulte d’une sociali-
sation précoce, familiale notamment, alors
que les autres cultures résultent de sociali-
sations tardives qui commencent a I’entrée
dans la vie active. La culture d’entreprise
est enseignée aux membres de I’organisa-

tion comme la fagon correcte de penser ou
de ressentir en relation avec un certain
nombre de problemes (Schein, 1984). La
maniére dont ce message sera pergu va
alors dépendre des reperes que mobilisent
les individus pour lui donner sens (d’Iri-
barne, 2009a). De méme, la confrontation a
un univers technique, vecteur de 1’acquisi-
tion d’une culture de métier, se fait-elle
alors que I’individu possede déja les codes
d’interprétation qui constituent sa culture
nationale, et qui servent a lui donner sens
(Chevrier, 2004).

La métaphore du puzzle signifie égale-
ment que les cultures organisationnelle et
professionnelle sont en partie indépen-
dantes du contexte culturel national. En
effet, une méme image peut étre associée a
des trames différentes, de telle sorte que
les pieces prises individuellement compor-
tent des éléments de ressemblance d’un
puzzle a 1’autre. De la méme facon, les
cultures organisationnelles et de métier
fournissent des é¢léments communs a ceux
qu’elles rassemblent, et sont des cultures
partiellement transversales. La culture de
métier repose sur un noyau technique rela-
tivement peu dépendant du contexte natio-
nal, et la culture organisationnelle est un
message regu par tous les membres de
I’organisation, quels que soient leurs
autres univers d’appartenance.

III - DISTANCE CULTURELLE
ET PERFORMANCE DES FMN

En économie, de multiples travaux
soulignent I’existence de formes de proxi-
mité non géographique (Bouba-Olga et
Grossetti, 2008). Dans le cadre d’une FMN,
cette distinction est particulierement perti-

nente, car eclle montre que différentes
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logiques s’y superposent. Nous nous réfé-
rons en particulier a la notion de proximité
« organisée » (Zimmermann, 2008). Cette
forme de proximité repose notamment sur
une logique de similitude entre individus,
renvoyant a des références cognitives parta-
gées (Torre, 2010). Les cultures profession-
nelle et organisationnelle s’inscrivent plei-
nement dans cette logique. Nous proposons
donc de définir la distance culturelle
comme une combinaison entre des proximi-
tés culturelles professionnelle et organisa-
tionnelle d’une part, et une distance cultu-
relle nationale d’autre part. On parle alors
de « distance culturelle globale ». Cette
combinaison s’entend comme un ensemble
d’interactions complexes qui renvoient a la
métaphore du puzzle, et non comme une
simple somme.

La proximité professionnelle correspond au
degré de similarité entre les cultures profes-
sionnelles de deux individus. La proximité
professionnelle est définie au niveau indivi-
duel, mais son influence s’étend au niveau
organisationnel, par le jeu des relations de
travail. La proximité organisationnelle
indique le degré de similarité entre deux cul-
tures d’entreprise. Dans le cadre d’une
FMN, cette proximité décrit le degré de
développement d’une culture partagée entre
siege et filiales. Cette proximité est définie
au niveau organisationnel, mais son
influence s’étend au niveau individuel, a tra-
vers les valeurs et pratiques auxquelles peu-
vent adhérer les membres de 1’organisation.
La notion de distance nationale renvoie
aux difficultés interculturelles reposant sur
des processus d’interprétation croisés pou-
vant susciter des incompréhensions et mal-
entendus. L’approche interprétative est
donc compatible avec les arguments théo-
riques généralement retenus pour expli-

quer la relation entre culture nationale et
performance des FMN (figure 1, lien a).
Cependant, elle véhicule une toute autre
conception de la distance. En effet, dans
cette perspective la distance culturelle
nationale s’analyse comme la divergence
entre univers de sens, et la difficulté
concomitante de réaliser des ajustements
culturels en concevant des pratiques 1égi-
times en fonction des divers univers de
sens (Chevrier, 2004). Il en résulte que si
la distance exprime bien un degré, celle-ci
ne peut étre appréciée par des unités de
mesure universelles.

La notion de proximité souligne le caractere
transnational des cultures organisationnelle
et professionnelle. En dépassant les diffe-
rences nationales, ces cultures peuvent
avoir une influence positive sur la perfor-
mance des FMN (figure 1, liens b). Les tra-
vaux en management interculturel appor-
tent un éclairage précieux sur les
mécanismes a I’ceuvre dans cette relation.
En servant de référence commune, la cul-
ture d’entreprise minimise les situations
conflictuelles ou stéréotypées (Chevrier,
2004 ; Karjalainen, 2007). Certaines
recherches montrent qu’en effet, I’existence
d’une socialisation organisationnelle com-
mune et ’adhésion a des valeurs partagées
sont positivement associées a la perfor-
mance (Fenwick et al., 1999 ; Nohria et
Goshal, 1994). De la méme fagon, la cul-
ture professionnelle constitue un ciment
entre acteurs, et agit comme un « catalyseur
d’échanges » (Chevrier, 2004, p. 36), ce qui
peut influencer favorablement la relation
entre si¢ge et filiales (Viegas Pires, 2008).
C’est donc principalement en agissant sur
les relations interindividuelles, que la proxi-
mité organisationnelle et professionnelle
peut améliorer la coordination au sein des



40  Revue frangaise de gestion — N° 216/2011

FMN, et a terme impacter positivement leur
performance.

La proximité professionnelle et organisa-
tionnelle n’efface pas pour autant la distance
nationale. Une profession est toujours mar-
quée par le contexte national dans lequel elle
s’exerce. Plusieurs recherches soulignent
par exemple que les métiers du controle de
gestion portent la marque d’idéologies
propres a chaque pays (Bourguignon et al.,
2004). De la méme fagon, la culture d’une
organisation subit I’influence de la culture
nationale dans laquelle elle s’est construite
(De Meier, 2010 ; Hofstede, 2001). Dans le
méme temps, chaque culture nationale réin-
terpréte a sa fagon le « message » de la cul-
ture organisationnelle, de telle sorte que son
acceptation peut renvoyer a des ressorts de
légitimité bien différents (d’Iribarne,
2009a). Par conséquent, méme lorsque des
cadres de référence organisationnels et
professionnels communs existent, il peut
subsister des malentendus culturels liés aux
différentes  appartenances nationales
(Chevrier, 2004 ; Karjalainen, 2007). Du

point de vue de la performance des FMN, la
distance nationale modeére les effets positifs
de la proximité professionnelle et organisa-
tionnelle (figure 1, liens c).

IV - DETERMINANTS
DE LA DISTANCE CULTURELLE

La distance culturelle globale est complexe
et multidimensionnelle. Ses divers consti-
tuants affectent différemment la perfor-
mance d’une FMN. Au pan culturel, la ges-
tion d’une FMN peut donc étre analysée
comme une tension entre des forces centri-
fuges et centripétes (Blanchot, 2008), qui
affectent la coordination. Par conséquent, la
relation entre distance culturelle globale et
performance de la FMN est indéterminée,
puisqu’elle dépend de I’impact relatif de
chacun des niveaux de culture. Il s’agit
donc de comprendre leurs déterminants.

Du point de vue de la gestion des FMN,
la distance nationale est exogeéne, puisque
les cultures desquelles elle résulte sont
le fruit de processus socio-historiques
qui échappent a leur controle. Les cultures

Figure 1 — Influence des composantes de la distance culturelle sur la performance
d’une firme multinationale
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nationales présentent une certaine stabilité
(d’Iribarne, 2009b), ce qui explique la réma-
nence des difficultés interculturelles dans un
contexte d’apparente uniformisation des
pratiques managériales. Cependant, si 1’on
considére la FMN dans son ensemble, la
distance nationale est un construit a géomé-
trie variable. En effet, son contenu est
contingent aux représentations culturelles
en présence, de telle sorte que les difficultés
qu’elle génére ne peuvent étre appréhendées
qu’en regard de ce contexte particulier. La
gestion de ces difficultés au sein d’une
FMN nécessite donc de prendre en compte
la finesse des univers de sens qui interagis-
sent dans chaque situation de coordination.

La proximité organisationnelle est liée au
développement d’une culture partagée au
sein des différentes entités de la FMN, et
dépend donc en premier lieu de la prédispo-
sition stratégique du si¢ge a imposer sa cul-
ture (Heenan et Perlmutter, 1979). De fagon
liée, la proximité organisationnelle dépend
des mécanismes de contrdle mis en ceuvre
au sein de la firme. Elle est d’autant plus
forte qu’il s’agit d’un contrdle social, qui
peut par exemple reposer sur 1’expatriation,
la formation, ou encore la mise en place de
groupes de travail internationaux. De telles
pratiques engagent les membres des diffé-
rentes entités de la FMN dans des activités
de socialisation conjointe, en méme temps
qu’elle permet la diffusion des valeurs et de
la culture du groupe. Toutefois, les effets de
ces pratiques sont sans doute a relativiser
compte tenu du mode d’entrée de la FMN
dans le pays hote, en particulier selon qu’il

s’agit d’une création pure, ou d’une union
avec une entreprise préexistante. Dans le
second cas, I’entrée donne lieu a des phé-
nomenes d’acculturation longs et poten-
tiellement destructeurs (Nahavandi et
Malekzadeh, 1988).

La notion de proximité professionnelle ren-
voie & D’existence d’une culture de métier
partagée entre individus. Ce type de culture
repose sur un noyau technique commun, qui
transcende les frontiéres organisationnelles,
et a partir duquel se développent des réfé-
rences cognitives communes. Elle échappe
donc en grande partie au contrdle de 1’en-
treprise. En revanche, son influence sur la
performance peut étre affectée par les choix
d’organisation de la FMN. En particulier, la
forme des relations fonctionnelles entre
siege et filiales est ici déterminante.
Lorsque ces relations impliquent des indivi-
dus issus du méme univers professionnel, la
culture de métier peut pleinement jouer son
role de culture transcendante et fédératrice.
En outre, la proximité professionnelle est
étroitement liée a I’existence d’un controle
social susceptible de favoriser le développe-
ment de communautés professionnelles au
sein de la firme. C’est notamment le cas
lorsque sont mises en place des activités de
socialisation qui regroupent des gens de
métier, comme des groupes de réflexion
professionnelle, ou des échanges de
meilleures pratiques.

CONCLUSION

Les développements théoriques formulés
dans cet article éclairent d’un jour nouveau

3. Selon d’Iribarne (2009b) cette stabilité est liée a 1’existence d’une crainte fondatrice, et aux efforts que déploie
chaque culture pour échapper au péril qu’elle désigne. Par exemple, la référence permanente au contrat aux USA,
peut étre analysée comme une réponse a la peur de voir un tiers régner sur sa destinée. Une telle crainte est loin
d’étre universelle. En France par exemple c’est la crainte d’étre servile qui domine.
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le paradoxe de la distance culturelle. Ils
montrent en effet que les FMN sont sou-
mises a de multiples logiques culturelles
qui affectent les processus de coordination
dans des sens parfois opposés. La relation
entre distance culturelle et performance ne
peut étre envisagée comme une simple rela-
tion linéaire, puisqu’elle dépend d’un équi-
libre de forces propre a chaque situation de
coordination. Au plan managérial, nos pro-
positions invitent donc a une conception
des pratiques de gestion des difficultés
interculturelles au plus pres du terrain, per-
mettant de saisir avec finesse la complexité
des référents culturels qui interviennent
dans les relations interindividuelles et
rejaillissent sur la performance des FMN.

Les apports de cette recherche résident éga-
lement dans les questions qu’elle ouvre ou

laisse en suspens. Si nos analyses invitent a
une meilleure prise en compte des interac-
tions entre différents niveaux de culture, la
validation empirique qu’elles appellent pose
la question de I’opérationnalisation du
concept de proximité. Nous suggérerons ici
qu’une approche en profondeur, de type eth-
nographique, permettrait de mettre en
lumiere les écarts et les ponts cognitifs inter-
individuels susceptibles d’intervenir dans les
situations de coordination au sein d’une
FMN. Enfin, dans cette recherche, les inter-
actions entre différents niveaux de culture
restent centrées sur la culture nationale. Si
I’emprise de cette culture n’est plus a
démontrer, cet article n’évoque pas les
influences mutuelles entre cultures organisa-
tionnelle et professionnelle, qui constituent
une autre piste de recherche intéressante.
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