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Résumé

La culture nationale modele les relations d'affgirautant que la conception du réle et de l'orgdita des
entreprises. Valeurs et pratiques de la sociétéaggfestent sur le lieu de travail et influencest attitudes des
managers, leurs décisions et leurs comportemeatscdhséquent, la connaissance de la culture desnpaes

est une des clés d'une coopération économiqueae#fientre managers de nationalités différentesr Pou
travailler ensemble, ces managers doivent tenirpterde leurs cultures respectives. La questioraless de
savoir si I'on peut caractériser un groupe naticmalmoyen de traits culturels qui serviront de gsid sa
compréhension.

Dans cette recherche, le profil culturel des marsagst bati a partir des perceptions de 185 masdigacais et
russes -cadres supérieurs et de dirigeants- tlaviadans 97 entreprises francaises implantéesusei®® Cette
étude empirique articule méthodes qualitative etntjtative. Le profil du manager russe est constitlun

ensemble de traits culturels au travail s'appuyamtune typologie des facteurs de variabilité celte issue
d’'une revue de la littérature.

Mots-clés : management interculturel, culture ma&nadge, Russie, profil du manager, facteurs deatsiité
culturelle

Summary

National culture shapes business relations andiénfies the way of thinking about companies’ rold an
organisation as well. Societal values and pract&tesv up in the working place and they impact marsig
attitudes, decision-making and behaviors. As a eguence, stakeholders’ culture knowledge is of stmo
importance for a more effective economic co-operatietween managers from different nationalities.

In order to work together, those managers shouwddriyl understand their culture each other. Thetpsiro
know whether one may find out features that providewith suitable milestones for understanding \&emi
national culture.

Our research aims to draw up the cultural proffi&kassian managers based on the perceptions oFf8&h
and Russian managers working together in 97 Frénuis located in Russia. This empirical study condsi a
qualitative method with a quantitative one. The $as manager profile is formed by a set of cultfiealtures
relying on a cultural dimensions literature survey.

Key words: Intercultural management, business oeyteussia, managers’ profile, cultural dimensions



INTRODUCTION

Un changement de paradignest visible dans le management des entreprises®sugn
Russie le monde des affaires a commencé a compreper les variables culturelles et les
styles et pratiques de management influencentrfarpgance (Gratchev et al, 2007).

Toutefois, 20 ans aprés l'ouverture du pays a hHéoame de marché, et malgré des
changements rapides dans la société, le rapprastiaias valeurs des managers russes avec
celles des managers occidentaux est loin d’atteihelrniveau anticipé par les adeptes de
I'approche de la convergence. Les différences mllas résistent et leur connaissance est
donc importante pour un management efficace (Al@xa& Blenkinsopp, 2005).

Pourtant, ce pays demeure un univers assez mec®uow. les chercheurs occidentaux

I'Europe s’arréte a la Pologne, pas de recherdreéise tournée vers la Russie.

Les rapports entre les managers occidentaux eergopnel local est 'une des sources de
probleme pour les entreprises étrangéres opérarussie (Shekshnia, 1994). La "mentalité”
des employés russes est parfois tenue pour reggenda dysfonctionnement désint-
venturesentre firmes russes et étrangeres (Fey, 1995phdtacle au transfert des pratiques
manageériales dans un autre univers culturel estaueoncepts de management sont porteurs
de valeurs qui peuvent heurter les traditions ExéElenkov, 1998).

L'impact des différences culturelles sur le partetaentre firmes russes et occidentales
(surtout US) a été étudié par plusieurs auteurdficAet al. (1997), Zhuplev et al (1998),
Sommer et al. (2000), Fey & Beamish (2001) par gotenTous concluent que la divergence

de valeurs et de pratiques organisationnellesdegéalifficultés de coopération.

Les différences (et les similitudes) culturellestsmieux observées en situation d’interaction
professionnelle. C’est ce que faisait Spicer (}¥9vétudiant les cadres russes et américains
de multinationales a Moscou. Notre recherche, groexnt la perception des cadres francais
et russes collaborant dans des mémes entreprisa@ysa la spécificité du management en
Russie afin de composer le profil culturel du mamagsse.

En considérant des cultures en interactiote(-cultural), notre approche se démarque des
études qui comparent des individus situés dans deatexte national respectitrpss-
cultural). On s’intéresse a des managers de cultures ditiés travaillant ensemble, au lieu
de les observer séparément dans leur propre nuligurel, car c’est dans linteraction

interculturelle que se révele la capacité a noasrrdlations d'affaires fructueuses.



Ceci s’écarte d'une conception d’affaires nord-acaéme ou anglo-saxonne selon laquelle la
culture locale s’apprend comme une technique etqglseepeut méme se faire a distance.

1. CULTUREET MANAGEMENT
1.1. IMPACT DE LA CULTURE NATIONALE SUR LE MANAGEMENT

Selon leur culture, les gens mangent et s’habiltBfieremment et on n’y célébre pas les
mémes fétes. Est-ce que ces différences ont urcirspala maniére dont ils travaillent ? Est-
ce que les individus s’organisent et travaillentfalgon différente d’'une culture a l'autre ?
Peut-on conduire des entreprises cosmopolites cosintes affaires n’avaient pas de lien

avec les cultures nationales?

» Formation des valeurs

Il existe un fort courant de pensée attribuant auléure nationale un réle dans la formation
des valeurs managériales et dans le conditionnetheromportement des managers (e.g.
Hofstede, 1980, 1991 ; Holt et al, 1994).

Selon cette approche "culturelle” du managemeratguh société génere ses propres valeurs

et crée des formes d’organisation des entrepriz@patibles avec sa propre culture.

Quels facteurs culturels influencent plus parté&ngdiment la motivation des individus ? La

réponse varie probablement d’une culture a I'aliides valeurs portées par les populations
en contact sur le lieu de travail présentent déérdnces significatives, on peut en déduire
que les styles de management et les formes d'@a@mm présenteront aussi des différences
(Elenkov, 1997).

Adler et al. (1986) avaient déja observé que ldsws, les croyances, les normes et les
idéaux enracinés dans une culture influencentdegportements de leadership, les buts et les
stratégies des organisations.

Comparant des managers de 10 nationalités difiéseritaurent (1983) trouvait peu de
convergence concernant leur rle dans I'entreptisemanager est-il plutdét un expert ayant
réponse a tout et apportant les solutions, comnseudaiterait le personnel des entreprises
japonaises, ou plutdt un facilitateur aidant sdsosdonnés a découvrir les solutions par eux-
mémes comme le penseraient plus les managers af@ WIS 'existe probablement pas de

réponse universelle, puisque cette divergence’esgide culturelle. La fonction sociale de



I'entreprise étant fort différente au Japon et BIS4, le rdle attribué au manager ne peut étre
le méme. La véritable question est plutét de saweirque pensera un cadre japonais du
comportement du manager américain lui apportant rdéthodes alors qu'il attend une

solution a son probléme.

Dans leur étude comparative des objectifs desedirits d’entreprise de 14 pays, Hofstede et
al. (2002) parviennent a la conclusion que les aiif§e percus ont une forte composante

nationale. Il n’existerait donc pas d’objectif uargel pour les entreprises.

= Comportement en affaires

Les valeurs marquent la culture et influencentdanttion des attitudes des managers au
travail, ainsi que leurs décisions et leurs comgrodnts (May et al, 2005). Selon leur
nationalité les managers n’accordent pas la mérmpertance aux différentes fonctions dans
I'entreprise (Luthans et al, 1993), et l'interactientre les managers et leurs subordonnés

constitue un domaine tres "culturellement sensit@eiutari, 1998).

Si 'on veut comprendre le comportement des dimggades entreprises russes et leurs
pratigues organisationnelles, il est nécessaireodeaitre et de prendre en compte la culture
nationale et le caractere russe. Ainsi, pour aunimanagement efficace en Russie, il faut
prendre en considération que les firmes russestsaditionnellement des "collectifs” et non

des entreprises au sens occidental du terme, etajaeexplique les réactions négatives a
toute remise en cause des valeurs communautaggessrgue pourrait induire une tentative de

transposition directe des principes de gestionneop I'Occident.

Parmi les dimensions de la culture nationale las pbuvent citées, la tolérance a I'ambiguité
et la distance hiérarchique s’opposent le plus & idations interculturelles efficaces
(Hofstede, 2001), elles déterminent la productidiéé équipes (Kirkman & Shapiro, 1997) et,
plus généralement, elles expliquent les differendass les formes d'organisation des
entreprises selon les pays (Bollinger, 1994). Rample, dans les pays a faible tolérance a
I'ambiguité (France, Russie), les firmes cherclspointanément a formaliser les structures.
En pratique, le modele organisationnel trouvé essiRus’apparente a celui de la France ou du
Japon : forte distance hiérarchique combinée aaxeftolérance a I'ambiguité donnant une

structure bureaucratique pyramidalé la fois formelle et centralisée Les procédures de



travail et les relations entre les individus saabées formellement par la loi ou bien par la

tradition.

Les travaux sur les dimensions culturelles en Rugsnt apparaitre une grande distance
hiérarchique et une forte mentalité collectividdans ce cas, le personnel des entreprises
attend un style de managementtocratique Il s’en suit, par exemple, qu'un systéme de

management par objectifs — qui suppose un désimwonde réussite et de prise de risque

chez les cadres et les employés — est probablgeardompatible avec la culture russe.

1.2. MANAGEMENT RUSSE

Les liens entre culture nationale et managemeRussie ont fait 'objet de difféerentes études

qui se rattachent a 2 courants principaux que poésentons successivement.

1.2.1 La Russie vue par les chercheurs culturalsste

A la suite des travaux fondateurs conduits par tddts (1980) dans le domaine, plusieurs
études ont cherché a appliquer a la Russie lesérdiions culturelles dégagées par cet auteur
(Naumov & Puffer, 2000). La méthode consiste ae#iiules données avec un questionnaire
composé d'indicateurs des dimensions mesuréesisw@ahelle a 5 points et a transformer les
résultats en score 0-100. On synthétise dans ledali ci-dessous le résultat de ces études,
qui nous paraissent les contributions les plugéstantes. Les calculs d'Hofstede concernant

la culture manageériale francaise sont placésexdgrcomparaison.

Tableau 1 : Scores attribués a la Russie sur tesrdiions culturelles d'Hofstede

Intolérance a | Individualisme Distance Perspective | Masculinité-
I'ambiguité -Collectivisme hiérarchique | temporelle Féminité
RUSSIE
Hofstede (1993)* 90[46] 50[91] 95[40] 10 40[62]
Bollinger (1994 92 26 76 na 28
Elenkov (1997) 87 40 89 na 50
Naumov &Puffer (2000) 68 41 40 59 55
FRANCE
Hofstede (1980) 86 71 68 30* 43

* valeurs estimées a partir de données secondaires ; les valeurs entre parentheses sont les scores trouvés sur les USA

! Bollinger (1994), consultant international, a i®é&kette étude sur un échantillon limité. Nousstdérons cette
étude comme une extension de celle d'Hofstede.

2 Pour Hofstede (1980) la France est un peu un@ff@iculturelle”. Brett et al (1998) voient la Frarmmme
hiérarchique et égalitaire, individualiste et cofieiste, en raison d'une double tradition monasthi et
révolutionnaire.



Ces études, comme d'autres études anglo-saxonaeeXpmple, Fernandez et al, 1997)
classent traditionnellement la Russie parmi letuces a fortedistance hiérarchiquet a fort
rejet de l'incertitude Aycan et al (2000), comparant 10 pays, ajoutenniveau élevé de
paternalisme et une grande loyauté vis-a-vis dmiamunauté, ainsi qu’'un degré modéré de
fatalisme (a égalité avec I'Inde, par exemple) wieqgalifie la culture russe comnpassive

selon la définition de Triandis (1995).

A contrario les études plus récentes indiguentaaulrde la mentalité collectiviste et une
poussée de l'individualisme dans la société rubsanoins chez les managers et d'abord a
'Ouest du pays. Naumov & Puffer (1996, 2000) adstient & 250 personnasun
questionnaire de 29 items contenant les 5 dimessiddofstede, dans laquelle les auteurs
présentent la dimension Perspective temporelle Bangle du degré de paternalish@ette
étude permet d’'observer une évolution du proficeugers plus de tolérance a I'ambiguité et
une moindre distance hiérarchique. Elle montre lgyeune génération a un score élevé de
masculinité et un faible score pour I'orientat@olong terme.

Toutefois, Brett et al (1998) soutiennent que |Huca russe reste fortement marquée par le
collectivisme, une grande distance hiérarchique,mode de communication largement
indépendant du contexte et la monochronie des $ache

De méme, Ardichvili & Kuchinke (2002), dans une d&uportant sur 4200 employés et
managers (ex-URSS, Allemagne et USA), trouventrédsgltats assez différents et mettent en
évidence une trés faible distance hiérarchiguenetaore trés élevé de masculinité chez les
ressortissants de I'ex-URSS. Ce dernier résultagags doute a prendre avec précaution tant

il differe de ceux de toutes les autres étudeg<sité

Il n'est pas étonnant d'observer une certaine cgamee des profils culturels, car les jeunes
générations subissent linfluence des valeurs eontades et sont moins imprégnées des
valeurs russes traditionnelles (Naumov & PuffeQ®0

La question des écarts de génération avait déjacttiévée par Veiga et al (1995) dans leur
étude des orientations culturelles des managersesusdentifiées par 6 dimensions

empruntées a Hofstede (1993) et a Triandis (198%)concluent a des différences de

% ’échantillon d’étude comprend des managers et uiegersitaires et couvre les différentes régioeslal
Russie a la différence de la plupart des autredeétgui se limitent & Moscou et a Saint-Pétersbourg

* Au sens de la protection des membres les plusefaitie la société par ses représentants les plesapts
(Naumov & Puffer, 2000 : 716).



perception significatives selon I'dge, concernané dois les orientations culturellgzré-
perestroika actuelles ou futures. Ainsi, les moins de 40 pagoivent un recul constant du
degré de distance hiérarchique qui devrait encaxentuer, alors que les plus de 40 ans
ressentent et prédisent son maintien au niveauiemtéPuffer et al (1997) utilisent la méme
coupure dans leur étude des valeurs au travail dalmantillon de 292 managers russes en
distinguant les anciens managers de sociétés dElas nouveaux entrepreneurs.

Un changement semble s'opérer dans les valeura sleciété russe, notamment les valeurs
liées au travail. Les caractéristiques traditiolmselcomme grande distance hiérarchique,
collectivisme, intolérance a I'ambiguité et mackilame restent présentes, mais d’autres

apparaissent comme individualisme, prise de rigf@ssertivité (Lapin, 2004).

1.2.2 Comparaison des valeurs et des pratiques

Un renouvellement de I'étude de I'impact des aelunationales sur le management est venu
avec le projet GLOBEqui regroupe 170 chercheurs dans 62 pays — détidaie — et porte
sur plus de 17000 cadres dans pres de 1000 eseep8on originalité est d’évaluer la culture
a la fois en termes de valeurs (niveau sociétal)erttermes de pratiques (niveau
organisationnel). Le tableau 2 compare les scdoé=nas sur la Russie et sur la France avec

la moyenne de I'échantillon des 62 pays étudiés.

Tableau 2 : Scores sur les dimensions du projetE# O

Dimensions culturelles RUSSIE _ FRANCE _ Moyenne échantiII(_) n
Valeurs| Pratiques Valeurs Pratigues Valeprs Prasiqu

Intolérance a I'ambiguité 72 41 61 63 66 60

Individualisme/Collectivisme

- Collectivisme institutionnel 56 64 69 56 67 60

- Collectivisme de I'endogroupe® 83 80 77 62 80 73

Distance hiérarchique 37 79 39 75 40 73

Perspective temporelle 78 41 71 50 80 54

Masculinité/Féminité ** 60 58 63 52 79 49

*L’endogroupe est le groupe d’appartenance deliViclu
**Mesuré par I'égalitarisme des genres

Selon les résultats du GLOBE l'Intolérance a I'aguiiié, le Collectivisme de groupe et
I'Orientation vers le futur (Perspective temporgBent fortement valorisées chez les Russes
comme chez les Frangais. Inversement les scor@istince hiérarchique sont faibles dans

les deux cultures, mais bien plus élevés sur lasques. La culture russe est marquée par

® Global Leadership and Organizational Behavior EfifieenessVoir par ex. Javidan & House (2002)



I'orientation groupale, par le rejet de l'incertit et par des pratiques managériales de forte
distance hiérarchique.

Les pratiques expriment I'existant et les valegrgiésiré. On observe que dans les 2 pays
concernés par notre étude, le score sur les pesgtigat bien plus élevé que sur les valeurs.
Comme si les répondants révaient, par exemple,edfaible distance hiérarchique, mais
constataient le contraire dans la réalité. Comméa situation nécessitait une adaptation

provisoire des pratiques aux circonstances, lesuvslrestant inchangées

Les managers russes préferent une société plugéwigers le futur, des niveaux de pouvoir
moins différenciés et moins d’incertitude (Bakaesial, 2002). La culture russe privilégie
encore le collectivisme, mais plus au niveau grbup#au niveau sociétal. La forte
dépendance inter-organisations (due a la planificatentrale) a évolué pendant la période de
transition vers une forte dépendance intra-orgéinis@elle. Les individus tendent a étre tres

dépendants de leur supérieur, attendent sa pianestiévitent les responsabilités (ibid.).

La comparaison des études type Hofstede et GLOBIBaldes résultats contrastés. Les deux
font apparaitre un niveau faible de Tolérance mlbiguité dans les deux pays (Iégerement
plus marquée, concernant les valeurs, en Russie)e$§ pratiques le résultat est différent : en
Russie, l'incertitude serait bien mieux toléréepeatique que dans l'idéal et qu'en France.
L’Orientation vers le futur est trop faible chez fetede (1993), mais assez forte chez
Naumov & Puffer (2000), comme dans GLOBE. Mesurgelgs pratiques, elle est bien plus

réduite. Effet probable, la aussi, de la prioritthmée au moment présent en situation de

survie.

Selon Hofstede (1980) la France apparait beauctug ipdividualiste. Selon GLOBE, la
Russie a des valeurs moins collectivistes que taggpes, tandis que la France est moins
individualiste, au moins dans ses aspirations.rpné¢ation possible : les Russes aspirent a
une société plus individualiste, mais celle-ci @eshcore marquée par le collectivisme; les
Francais aspirent a une société plus collectivigtelle n'est en réalité. Les valeurs de
cohésion du groupe (Collectivisme de I'endogrowgmeit moins élevées chez les Francgais que

chez les Russes, pour lesquels I'écart valeursgpied disparait ici.

® Ceci est vrai d'ailleurs pour la moyenne de I'étHan.



Selon Hofstede (1993), mais aussi pour Elenkov{)1,98u encore Naumov & Puffer (2000),
Francais et Russes ont un méme niveau modéré deulitéte. Avec GLOBE, I'égalitarisme
des genres est élevé, aussi bien pour la Francpayuda Russie, tant sur les valeurs que sur

les pratiques.

2. ELABORATION DU PROFIL

Nous cherchons a construire le profil culturel desnagers russes. Pour cela, aprés avoir
décrit la méthode employée et I'échantillon d’étudeus présentons nos résultats en détail,
gue nous synthétisons ensuite sous la forme d’'semsble de traits classés par dimensions
culturelles.

Dans notre approche le profil est constitué d’'useanble de traits culturels regroupés selon
les dimensions culturelles et leurs modalités ifiées a partir de I'analyse de la littérature.
Nous en faisons un bref rappel par dimension.

Notre démarche va consister donc a sélectionnenidas items du questionnaire ceux qui
recueillent un accord entre cadres francais etesug®ur constituer des traits culturels.
L’accord mutuel des Russes (groupe culturel cibtejes Frangais (groupe observateur) sur
un caractere permet de le considérer comme un dudiitirel, ce qui se définit dans la

littérature comme un sociotype (e.g. Gilbert, 2001)

2.1. GOMBINAISON DES METHODES QUALITATIVE ET QUANTITATIVE

C’est a partir des représentations de la cultusegau travail, que nous dessinons le profil du
manager russe. Pour ce faire, on conduit 2 analggesombinant méthode qualitative et
méthode quantitative.

D'une part, nous avons réalisé une analyse de raorfenalyse thématique) des entretiens
conduits avec les managers russes et francaisiltaavadans des entreprises francaises
implantées en Russie. D'autre part, nous avonsteffaine analyse quantitative des données
recueillies au moyen d’un questionnaire adminiatiéne population élargie des managers de
ces mémes entreprises. Ce questionnaire a été éompeutir des résultats de la premiere

analyse. Ainsi, le profil est crée en croisantrésiltats des deux études.
La construction est inspirée d’'une revue de |&rkiiure qui nous a permis de dégager un

ensemble de 15 facteurs de la variabilité cultaretinstituant I'armature du profil. L'analyse

thématique des entretiens permet d’identifier useerble d'indicateurs témoignant de leur
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présence dans les discours. L'enquéte par questienmqui forme la base de I'étude
quantitative, met en évidence un sous-ensembleref@®sentations qui font I'objet d'un
accord partagé entre les 2 groupes nationaux cfeahéllon. La convergence des Francais et
des Russes concernant les représentations dessRasseavail est déterminée parTest
d’égalité des moyennafes réponses des groupes et affiné ensuite enrfdee2 critéres :
accord intergroupe avec l'item (les réponses danméme sens) et 'homogénéité de la
valence, c’est-a-dire le meme impact percu sufid¢atité au travail. Pour conclure a un trait
caractéristique, nous confrontons les résultaisede?2 analyses en rapprochant les indicateurs
des thémes-dimensions culturelles et les représmmgaapprouvées par les membres des
groupes afin de "sélectionner" les représentatipagagées qui constituent pour nous
effectivement des traits culturels. L'ensembletdsts retenus constituant le profil est ensuite

présente.

2.2. TERRAIN D' ETUDE

. Echantillon

Avec le concours du Poste d'Expansion Economiqguddassade de France en Russie, on
a recensé 288 entreprises francaises implantéesoscad. Nous avons recueilli des
questionnaires provenant de 97 entreprises soddd3®ntreprises concernées.

Cet échantillon se caractérise par une ancienneiemme de 15 ans en moyenne (cela
coincide avec l'ouverture du pays a I'économie darané), un effectif de 4 a plus de 3000
personnes (77% de PME), représentant surtout dedegsaentreprises francaises, une
couverture large des secteurs d’activités, avegaints important de I'industrie et des services
aux entreprises.

. Population des managers

La population de recherche comprend 185 répondantstotal et représente le top
management des entreprises francaises a Moscae$caupérieurs et dirigeants). Les 2/3 des
interviewés et la moitié des enquétés francais destDirecteurs d’entreprises. Les Russes de
I’échantillon sont majoritairement les cadres m@yam seul Directeur russe de I'entreprise

francaise a fait parti des répondants.

Dans un cas sur deux, il ne s’agit pas pour lesnégnts francgais d’une premiere expatriation.
Ces cadres sont en Russie depuis 6 ans en moydoeal¢ 4 ans pour 70% de I'’échantillon),

11



il s'agit donc d’'un contrat d'expatriation prolon@& sont majoritairement les hommes (70%),
de 40 ans d'age moyen. lIs résident dans le p&J$)(8t parlent le russe (2/3 déclarent qu'ils
le maitrisent assez bien pour communiquer aveadésnaux dans leur langue). Donc, ce
sont des Francais bien intégrés et qui réussigseRussie. D'ailleurs, la moitié d'entre eux
partagent leur vie privée avec les Russes. Entiie,0olin'y a que 13% qui déclarent d'étre
sensibilisés a la culture avant de venir travadierRussie ; une seule personne a suivi une
formation interculturelle préalable.

A l'inverse parmi les managers russes on compte 88%femmes et 70% d’hommes, c’est

une population qui est aussi plus jeune.

2.3. ETUDE EMPIRIQUE

Dans notre étude de terrain nous avions réaliggéalable une étude exploratoire qualitative.
Notre corpus provient de la retranscription desetieins semi-directifs enregistrés sur le lieu
de travail aupres de 22 cadres francais et rusaeailtant dans les entreprises francaises a
Moscou. Les interviews en profondeur ont une duméyenne de 3 heures et utilisent un
guide d’entretien construit a partir d’'un questiement ouvert portant sur la spécificité
culturelle du management en Russie. Cette étudappsbfondie car elle utilise comme grille
d’analyse les 15 dimensions culturelles tiréesadétErature, mais le construit théorique de la

recherche n’est pas spécifié avant d’aller suerdain.

Bati par la suite, un questionnaire de 66 itemaatarisant la culture du management russe a
été administrée aux 105 cadres francais (sur uneulgiion totale de 560 cadres
francophones) et 58 cadres russes des mémes &#seftour constituer cet échantillon, on
s’est appuyé sur le Club France (Association deolamunauté d’affaires francophones en
Russie), organisation locale animant le réseauedé®prises francaises implantées (hiver
2003).

2.4. ANALYSE, RESULTATS ET DISCUSSION

Pour présenter nos résultats et les comparer aetres recherches, nous adoptons la
décomposition classique de Schneider & Barsoux {L2fui répartissent les dimensions
culturelles en facteurs d’adaptation externe (dsim@rs i-v), facteurs d’intégration interne

(vi-xii) et facteurs-liens (xiii-xv).
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A - Factenrs q aaptation externe

(i) Controle de I'environnement
Ce premier facteur d'adaptation externe tradutttlide d'une société face a la nature selon 3
modalités exprimant le pouvoir de l'individu sumsenvironnement : domination, harmonie
ou soumissiof.
La soumission & l'environnemenrfatalisme, résignatioff est une dimension culturelle
dominante selon notre échantillon, avec seulemerd référence a la recherche de
I’'harmonie avec I'environnementdmmunion avec la naturece qui est souvent interprété
dans la littérature comme un élément de la culturentale. Influence logique puisque la
plus grande partie du territoire russe se trouvAsa (Miroshnik, 2002).
Notre enquéte par questionnaire sur I'échantilemge confirme ce résultat. Deux des trois
traits culturels retenus expriment la soumiss{anceptent le monde tel qu'il est; sont
fatalistes) le troisieme renvoie a la modalité mineure derthonie (apprécient le coté
naturel des choses).
Aycan et al. (2000) mesurent en Russie un niveavedlie fatalisme - considéré comme un
signe d'impuissance face a I'environnement. lIgigat que dans les sociétés fatalistes, les
managers ont une perception négative du poteri@eblilition des employés et qu’il est donc
inutile d’investir dans des actions de développdmneerong terme et de formation du
personnel. Cette expérience permanente de la posske la nature explique la patience, la
tolérance, le "fatalisme flegmatique", le renoneatra maitriser les évenements des Russes
(Kets de Vries, 200%)
Certes, aujourd'hui la Russie fait face a un emviesnent économique difficile, par suite de
la mutation brutale du régime économique et paldicet en raison du chaos et de la
décomposition de I'Etat qui s'en est suivie. Castsi l'effet des crises économiques et
financiéres successives des années 90, ce quiéappokleme non seulement aux Russes,
mais aussi aux investisseurs étrangers travaillmt Russie. Cela est difféerent de

I'impuissance d'un peuple face a son environnement.

" On peut aussi distinguer entre culture activeasssjve (Triandis, 1995) selon qu'on cherche & rievdiiu &
s'adapter a I'environnement.

8 Les termes en italiques entre parenthéses désigeerindicateurs dégagés par I'analyse thématige
entretiens.

° L'auteur note que l'alternance de I'hiver et déé produit un passage brusque de I'exaltationdifaession
chez tous les peuples du Nord.
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Les conditions géographigues extrémes marquenescdet caractere russe. Malgré ces
éléments propres a la Russie éternelle, les cagsess considerent qu'ils font plutot face a la

résolution des problemes ; les cadres francaig étan avis oppose.

(ii) Tolérance a I'ambiguité
Cette dimension indique si les individus acceptmntnon l'incertitude et s'ils cherchent a
s’en protéger ou pas. La société russe connaitegnédélevé d'anxiété vis-a-vis du futur et
dans notre enquéte l'itesont trés soucieux de leur avefait I'objet d’un large accord des 2
groupes.
Le rejet de l'incertitude invite les individus adsfinir par rapport a un ordre hiérarchique, ce
qui conduit & des organisations pyramidales. @'itagituation classique dans les entreprises
russes (Miroshnik, 2002). Elle se rapproche en delk société francaise et se distingue de la
société américaine. Elenkov (1998) rappelle queuideles premiers temps de I'Etat russe
centralisé, tous les aspects de la vie socialé étganisés par le gouvernement, encourageant
le respect des regles, décourageant la prise deerist méme la punissant, la tolérance a
I'ambiguité apparait logiguement plus faible endrus
Le rejet des situations ambigués peut conduiresacomportements conformes a des regles
incohérentes et obscures. La structure formelleplaee alors la réalité (Naumov et Puffer,
2000). Ainsi, la bureaucratie crée lillusion de dartitude (Kets de Vries, 2001). Ce
mécanisme n'a pas disparu avec le régime commdfiste marque la société russe
contemporaine ou le contact avec les fonctionnasésittendu comme une épreuve.
En cas de faible tolérance de 'ambiguité, les marsasont demandeurs de clarification des
fonctions, de définition des buts et de planificatdes opérations. Il est peu probable que ces
managers soient porteurs de nouvelles idées ($ul®®8) ou favorables a la mise en place
de joint venturegBarkema & Vermeulen, 1997). Les individus quirdhent refuge dans des
regles et des régulations ne sont évidemment gagrdaeurs de risque.
Une faible tolérance a I'ambiguité et le respect’aatorité poussent a prévenir les conflits
avec la hiérarchie (Fey & Nordahl, 1999). Cettétuate freine laresponsabilisatioh du

personnel des entreprises.

19 a Russie a une longue tradition bureaucratiquengpeut faire remonter & Pierre le Grand (quitsiespiré,

on le sait, de la culture européenne).

“pour [Empowerment], c'est-a-dire I'encouragemens debordonnés a décider par eux-mémes, afin de
s’assurer que les décisions sont prises au niveazogvient le mieux.
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Toutefois, Naumov & Puffer (2000) trouvent un scdeerejet de l'incertitude bien plus faible
gue ceux estimés par Hofstede (1993). lIs I'exm@itjupar I'évolution de la Russie vers un
autre régime économique. De méme le projet GLOBHVE chez les managers russes une
forte tolérance a I'ambiguité. Cette conclusioiit éiga présente dans la proposition de profil
russe de Klyuchevskii (1987) qui rappelait la faanité des Russes avec les situations
ambigués et leur habileté a ramener ces situaiodes formes plus manipulables. Il est
intéressant de remarquer a ce propos que dans helendes affaires une caractéristique
distinctive propre aux managers russes est lexibfleé (Shikhirev, 2000).

Dans notre étude qualitative, les cadres interragiéisent tres majoritairement des énoncés
qui évoquent une forte tolérance a I'ambiguité esske flexibilité, risque, confiande Le
pole faible tolérance est peu représefagnfalisme administratjf

Le questionnaire d’enquéte montre la convergenceuds des managers russes et francais
sur 4 items exprimant une forte tolérance a I'amitéont une forte capacité d'adaptation ;
changent facilement d'entreprise ; ont un espritesti; acceptent la prise de risque dans les
affaires).Un seul item est relatif a une faible tolérancéaenbiguité(son tres soucieux de
leur avenir)que nous avons évoqué au-dessus.

Ce résultat qui converge avec ceux de Naumov &P(@@00) et du GLOBE peut avoir une
explication suivante. Pendant la derniére déceteseRusses ont appris a vivre et a travailler
dans un environnement instable, hostile et nonrsé;lce qui les a certainement ameneés a

accepter une forte tolérance a I'ambiguité.

(iii) Nature de Il'activité humaine
Cette dimension indique quelle est la source dimasipn de l'activité humaine : relations
avec les autres (étre), réalisations (faire) morplissement spirituel (penser ou devenir).
Dans le monde d’entreprise, la valeur attachéétéelhumain oscille entre deux conceptions
des individus : des moyens ou une fin en soi. Dar®nception instrumentale ou utilitariste
(dominante faire), 'employé est simplement unesoesce utilisée par I'entreprise pour
atteindre ses objectifs. Dans la conception hunams progressiste, I'individu est un actif
productif de I'entreprise, capable de développem@atkson et al, 2000)
La valeur attachée aux personnes (moyen ou firt)ipBuencer la légitimité et I'efficacité de
la transposition des pratiques de gestion du pesatiun pays a un autre.
Pour certains (e.g. Tayeb, 2000), le concept déogesles ressources humaines serait le
produit spécifique de la culture anglo-saxonne.Dame étude de l'influence des différences
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culturelles sur les managers, Jackson (1999) mostuk la différence de perception des
individus au sein des entreprises entre Occidergamon-Occidentaux correspond assez bien
a la différence entre les valeurs instrumentaldéssataleurs humanistes.

Récompenser la performance des employés (plutbtvglagiser la relation de travail) et
encourager la compétence individuelle (plutét qeédrt collectif) sont appropriés a des
cultures plus dominées par les valeurs instrumestaue par les valeurs humanistes
(Shekshnia, 1998 ; May et al, 1998).

Les Russes font grand cas des relations sociaeguicinfluence leur pratique des relations
d’affaires. Alors qu’Ameéricains et Européens du tNsont plus orientés vers les taches que
vers les relations interpersonnelles, les Russebasoin de développer des relations afin de
réussir dans leur tache. lls constituent des résesdationnels amicaux qui commanderont le
développement de leurs entreprises (Kets de \2{#x]).

Dans notre étude, une majorité d'indicateurs sagala modalitéétre (attachement aux
personnes, a la famille et dans une moindre mesure la modahdéser(importance de
I'éducation, du savoir, des id§e<e résultat peut étre rapproché de celui obtnula
dimension contrdle de l'environnement ou soumissidmarmonie sont prépondérantésre

et penserétant leur correspondant en termes d'activité imem@chneider & Barsoux, 1997).
Selon que ce sont les objectifs des individus ax c&s organisations qui sont importants, on
parlera donc de la dominante culturelle humanistenstrumentale. Comparant des managers
de 7 pays difféerents, Jackson et al. (2000) trouwague les pays a faible degré de
collectivisme (par exemple les pays anglo-saxonspassi un faible indice d'humanisme. Par
contre, les pays asiatiques a plus fort degré Hectiwvisme, ont un score d’humanisme élevé.
L'étude indique un fort niveau d’humanisme de laucel (managériale) russe.

Mais, elle montre aussi un degré élevé d'instruaiisnte, ce qui rejoint le résultat trouve par
Smith et al. (1996) attribuant a la Russie un nivélavé d'utilitarisme. Les auteurs expliquent
cette contradiction apparente par un échantill@sewplus sibérien que moscovite. On peut
aussi songer a une acculturation des managerssrasseontact de concepts occidentaux
marqués par l'utilitarisme, mais qui auraient consdeur conception humaniste originelle.
Une autre explication est que l'atteinte des oligecle I'entreprise peut aussi apporter la
réalisation des obijectifs individuels. Ce sera #s i l'entreprise prend en charge plus
largement ses employés, ce qui est compatible avelegré élevé de collectivisme.

La modalitéfaire ressort peu de notre étude, et uniqguement quaét@mbition, urgence

ce qui peut provenir de la nature de notre échanitill existe clairement en Russie une

génération d'entrepreneurs et de managers pouwndlsstp recherche du succés matériel
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constitue la motivation principale ; notre échaotilde cadres russes ne parait pas étre de ce
type.
La culture russe est plutét humaniste ou socidl&es peu instrumentale ; au moins sur la

période contemporaine, elle est plus passeéistetoyjste.

(iv) Réalisation-Attribution
Cette dimension indique sur une échelle bipoldoggine du statut de l'individu dans la
sociéteé : ce gqu'il fait (réalisations) ou ce qgest (attribution).
Pour Trompenaars et al. (1997) Russie et Francdampositions proches sur cette échelle :
leur culture fait plus de place a I'attributionapxX réalisations.
A la difféerence, par exemple, des Américains qui wme conception plus contractuelle des
relations d’affaires, les managers russes ontetgup comme utilisant le pouvoir politique et
l'influence informelle pour conduire leurs entrigeis (Holt & al, 1994).
Cette différenciation affecte le style de leadgrygte I'entreprise : un leadership de décision
rapide reposant sur des données et des respotesmlilaires (style fréquent dans les
entreprises américaines) peut fort bien renconleesérieux problemes de mise en ceuvre dans
le contexte des entreprises russes. Dans cell@s-pianagement plus intuitif et faisant plus
de place aux relations d’influence politique esisphcceptable (Elenkov, 1998).
La légitimité accordée aux leaders vient de lewitpmn — et du désir des individus d’avoir un
leadership fort — et non de leur efficacité supposé établie. L'absence de toute discussion
des décisions prises peut conduire le personnelitar des responsabilités et ne pas étre
capable de sortir de sa condition d’exécutant (det¥ries, 2001).
Kuznetsov & Kuznetsova (2005) rappellent la lontradition en Russie de s'appuyer sur des
réseaux informels dans les affaires. Elle s'eseld@pée pendant I'ere soviétique en réaction
aux rigidités du systéme officiel de productioraeton déterminisme technique. Des relations
informelles paralléles se sont ainsi tissées datmmisseurs et clients, débiteurs et créditeurs.
Ces réseaux ont continué d'exister apréspémestroikal? Certes, ils encouragent le
développement de relations a long terme, maidpitment des zones de confiance fermées
aux agents extérieurs et créent des "solidaritgatives".
Le souci d'égalitarisme marque la société russanivalement des situations et la discrétion
sur les réalisations personnelles rappellent quaividu est d'abord au service du groupe qui

l'accueille et le protege (Kets de Vries, 2001)s IRusses adoptent volontiers une attitude

12 Cela explique dailleurs en partie le fait quecb@omie ne se soit pas effondrée avec la chuteégime
soviétique.
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réactive et ne donnent pas la priorité a leur aorhiEn Russie le succés individuel suscite la
réprobation, car on pense qu'il est obtenu aurdétri des autres. Méme atteint au prix d'un
travail dur et légitime, le succés matériel ne gaspas I'admiration (Puffer & McCarthy,
1995).

En accord avec ces résultats, notre analyse des/igws fait ressortir essentiellement la
modalité l'attribution égalitarisme, manque d'initiative, poids de l'amcietd. Pour les
cadres francais, la réalisation par le travail emlde pas étre une perspective mobilisatrice
chez les cadres russes. Ce résultat n'est pasaétodans une société ou la place des
individus dépendait d'un statut attribué selontdsucriteres que la performance économique.
Cela ne veut pas dire que les jeunes cadres rusfesent la prise de responsabilité, si on
leur donne les moyens d'une certaine autonomiesdmsibilité aux signes extérieurs de
richesse (modalité réalisations) semble appardéns les rangs des jeunes cadres et elle est
confirmée comme une caractéristique par les 2 g®uationaux. De la méme facon, les 2
items approuvés par les 2 groupes a la fois renvd@ecette modalitéaftachent plus de
valeur au titre qu'a la fonction ; abordent lesafés par le c6té relationnglet confirme

ainsi la dominante culturelle qui est I'attribution

(v) Nature de la réalité et de la vérité

La dimension décrit la vision du monde (de I'ung)eque se donnent les cultures pour lui
trouver un sens. L'accés a la vérité et a la g@liut prendre 3 voies : objective, subjective
ou introspectivé®, respectivement le focus est externe (environnematurel), interne
(société) ou se trouver au niveau d’'un individu.&aité se valide respectivement par les
faits et I'expérience (au sens de I'expérimentation par l'interprétation des faits (le
raisonnement ou par exemple, la logique), ou engmae le ressenti et l'expérience
personnelle (morale, intuition).

En Russie, l'expérience vécue compte plus que #isadion, les Russes sont plus
contemplatifs qu’actifs (Laurent, 1983).

Des 3 modalités de cette dimension, notre étudditafiiee ne fait émerger que l'aspect
introspectionqui s'appuie sur le feeling et pas sur des faitsroraisonnementdcherche de
I'universel, médiation, irréalismieDans notre étude quantitative les 2 items apg@®par les

2 groupes a la fois renvoient également a cetteatitédil s'agit de sont «débrouillards»;

rompent les relations en cas de désacchednature de vérité est donc individuelle.

13 e terme qu’on propose.
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Les Russes évitent les situations déplaisantesgmbrent les faits négatifs, quitte a
reconstruire la réalité. Lorsque cette évasion efgviréquente, la réalité et la fantaisie se
mélangent, et la pensée et l'action deviennentcim@geables (Kets de Vries, 2001).

Une variante de cette construction du réel seuegralans la gestion des entreprises ou des
administrations dans lesquelles la pratiqgue desptaiilités multiples permet de présenter
des vérités différentes selon les parties prenaotasme l'indique le matériel de nos
interviews.

Il est fort probable, que pour survivre aujourd'hes Russes recherchent leur équilibre par la
médiation et la prise de recul de la réalité ateuehumatisante.

Un désaccord apparu entre les 2 groupes cultumis §tre identifié dans les interviews.
Russes et Francais se reprochent mutuellement dasnaller au fond des problemes. Il peut
provenir d'une perception différente de ce que &mproblémes et donc de la nature de la
réalité. En effet les Russes considérent que lescis ont une vision superficielle et
réductrice des réalités économiques, tandis quErkscais les trouvent peu réalistes et pas
assez concrets.

A titre d'illustration, la maniére d'opérerrieporting differe fortement : il est plus visionnaire
pour un manager francgais qui interprete les faitgis plus factuel et informatif s'il émane

d'un Directeur russe d'une entreprise francaiseagugorte les faits, sans les interpréter.

B - Facteurs d’intégration interne

(vi) Nature humaine
Premier facteur d’intégration interne, la questidea la nature humaine renvoie a une
interrogation brutale :"L’hnomme est-il bon ou maisva' Cette dimension oppose culture
humaniste et culture non-humaniste selon la crayatans les vertus des individus et la
possibilité de les voir changer.
La culture russe veéhicule une vision pessimistehdenme. Pour les Russes, il est difficile de
faire confiance a l'individu (dans la religion attoxe il est par nature coupable) et il faut
donc le contréler et étre intransigeant. Aujourd’ancore les Russes ont le sentiment qu’au-
dela du cercle familial et des amis proches, l&séest dangereuse (Triandis, 2001).
Dans notre étude les interviewés forment des érsoéeequant la modalitéon-humaniste
(donc perfectible) de la dimensioacfeptation du chatiment, amélioration par la fotrmoa,
pessimisme Le penchant des Russes pour I'éducation etrtaafiion confirme la présence

de la modalité en ce sens qu'ils croient I'homnréepible.
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Sortis de lI'enquéte, les 2 items approuvés pa? lgupes a la fois renvoient aussi a cette
seule modalité, ce sonont le golt d'apprendre ; savent profiter de la vie

Les expatriés travaillant en Russie témoignentddifficulté a surmonter cette méfiance et a
instaurer un climat de confiance dans les équipkarellement mixtes (Kets de Vries, 2001).
La persistance de ce sentiment de méfiance dansltiare d’entreprise, méme aprés la
perestroika constitue un obstacle a la mise en place de cdermpents de leadership non

autoritaire, ce que témoignent les expatriés friarmda notre échantillon.

(vii) Universalisme versus Particularisme
Cette dimension indique si les individus appréciemomportement des autres en fonction de
liens interpersonnels particuliers (particularisrog)bien sur la base des régles communes de
la société (universalisme). Le particularisme cgpoad a la croyance que la situation dicte
quelles pratiques doivent étre employées, et matdht sur les qualités personnelles.
Sommer et al (2000 : 691) rappellent que les USrHt stassés dans les cultures croyant en
des lois naturelles et qui considerent qu'il exée principes fondamentaux transcendant les
situations, alors que la culture russe a une aiem plus "situationniste”. Ceci produit
respectivement une culture généraliste et unereuftarticulariste.
Dans notre analyse des entretiens le pdOle parnismia réunit tous les indicateurs trouvés
dans l'analyse des interviews pour cette dimengméférence donnée aux proches,
négligence des régles, esprit de régeau
Trompenaars & Hampden-Turner (1997) trouvent queulture russe classe la Russie dans
les pays a nette orientation particulariste, bieis gue la culture francaise.
La prise en compte de la spécificité de chaquatsita pour juger de la conduite a tenir, qui
semble une démarche naturelle dans la culture,rpssguit une impression de flou aux yeux
des managers américains qui défendent une atfiludauniversaliste permettant de séparer le
"bon" du "mauvais” indépendamment des circonsta(®esimer et al, 2000).
Les Russes ont un comportement tres différent delgroximité qu’ils acceptent avec les
autres. On l'observe avec des standards éthiquiEsedits adoptés par les Russes dans les
relations avec des proches ou bien en affaires @e®tiers (Manoukovsky, 1993).
Le réle de l'influence politique, des arrangementsrmels et des connexions personnelles
dans la vie des affaires en Russie a été soulignéd@ nombreux chercheurs ameéricains
(Elenkov, 1998).
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Dans notre enquéte, la modalité dominante est iagaiele particularisme auquel renvoient
les 3 traits retenusutilisent leurs connaissances pour les affairespprécient beaucoup
I'amitié ; respectent les valeurs familiales.

Les Russes tissent de véritables réseaux d’amdiégsionnelle, comme ils sont habitués a le
faire en-dehors du lieu de travail (Manoukovsky930

Nos résultats rejoignent ceux des études évoquedsssus. La culture russe donne plus
d'importance aux personnes qu'aux regles, a laaelaux individus qu'a la tache a effectuer,
a la confiance qu'au contrat. Ce dernier point'esjet d'un désaccord, les managers russes
considérant qu'ilsespectent les termes des contrats qui n'est pas l'opinion des managers
francais de I'échantillon.

(viii) Affectivité
Cette dimension indique si la culture "autorises' iledividus a exprimer leurs émotions dans
le cadre du travail (émotivité) ou bien impose e dissimuler (neutralité ou raison). Selon
les cultures, les émotions sont considérées conmmebatacle ou bien comme un facteur
facilitant les relations de travail.
Quiils soient de bonne ou de mauvaise humeur, l&ssd® ont tendance a exprimer leurs
émotions ; ils montrent leurs sentiments asseertlent, en y ajoutant volontiers une pointe
de drame. L'ame russe renferme une dualité mélereolibérance, "un pendule émotionnel”,
produit de la géographie, du climat et de I'higtoge caractérisant par un "désordre affectif
saisonnier" et des émotions fortes qui sont "gédéamaniére cyclothymique™ et qui oscillent
entre froideur et chaleur (Kets de Vries, 2001).
Trompenaars et al (1997) trouvent que la Franda Blussie ont une forte orientation vers
I'expression des sentiments (neutralité faible).
Nos entretiens et 'enquéte par questionnairedpparaitre une concentration des indicateurs
sur le pble de l'expression des émotions au trays#ns de I'humour, authenticitée,
spontanéitg
Dans l'enquéte par questionnaire, la modalité egsart nettement est émotion a travers les 3
traits retenus sont sentimentaux ; sont spontanés ; ont le sdi@tre sinceresPourtant, la
modalité opposeée n'est pas rejetée, au moins p&tusses, qui approuvent l'itegtiennent
les émotions sur le lieu de travaalors que les Francais affichent un faible désaktcor
Les Russes sont de nature émotive et que celaapeujusqu'a des débordements, mais a la
différence des Francais, ils respectent une liwli@e entre les situations de travail (on y

retient ses émotions, surtout négatives) et lasatsiins privées ou de confiance ou la
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manifestation des émotions devient presque unessié€esociale. Les Russes auraient ainsi
un registre d'émotion plus large que celui des ¢aimn mais se feraient une regle de les
réserver a certaines situations propices a leureegmn naturelle. D'ou la difficulté ressentie
par certains cadres expatriés pour inciter leullalmaorateurs russes a sourire pour des raisons

commerciales et a cultiver I'image de soi dansdkgions avec les clients.

(ix) Masculinité versus Féminité
L'opposition masculinité-féminité mesure la divisigociale des réles selon le genre des
individus. La culture est masculine si cette donsest marquée, elle valorise alors la réussite
matérielle et I'affirmation de soi. A dominante féime, la société connait une faible division
des roles par genre et valorise les personnegjetléé de vie.
Pour Elenkov (1998) la masculinité révele un selesééde la compétition et une forte
assertivité, tandis que la féminité traduit unetate de moindre confiance en soi et plus
prévenante vis-a-vis des autres, ce qui freineop#idn des valeurs d’'une économie de
marché. Les conditions de travail, la solidarit€égalité 'emportent alors sur les criteres de
performance, d’équité et de compétition. Dans ldaues a fort indice de féminité, on attend
des managers qu’ils fassent appel a lintuitiorgqéils recherchent le consensus. Dans un
contexte culturel marqué par une forte masculimtérecherche des managers déterminés et
agressifs (Hofstede, 2001). En Russie le coté tquerdu management des entreprises a été
privilégié par rapport a la gestion des ressouhtesaines, car les Russes n'apparaissent pas
comme un peuple pour lequel la carriére, le suet&accumulation des biens matériels sont
des valeurs prioritaires (Suutari, 1998).
La culture russe est associée traditionnellement \aleurs de solidarité, de relations
interpersonnelles étroites et de secours aux pdmsudis (Puffer, 1994 ; Bollinger, 1994).
Utilisant un concept voisin, Javidan & House (200a@hfirment ce résultat et observent une
faible "orientation vers la performance” et unei€ptation humaine” ou "altruiste” plutot
forte.
Toutefois, la Russie n’est pas homogéne. Selond¥inik (2002) la culture dominante serait
masculine dans le sud-est de la Russie (comme @an)Jamais plutét féminine dans les
régions du nord-ouest (a la maniére des pays Staveh).
De plus, ce trait n’est pas figé. Ainsi, Naumov &ffer (2000) trouvent un indice de
masculinité plus élevé traduisant le fait que Ilétton contemporaine de la Russie produit
une différenciation plus forte des réles joués lfmmme et la femme dans la société, les
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jeunes générations présentant un degré de maséylns prononcé. Ardichvili & Kuchinke
(2002) trouvent un résultat encore plus marqué.

Selon les indicateurs recensés par notre étudetajivad, la société russe apparait comme
étant a dominante fémininertraide, émancipation de la femme, détachementbas®s
matérielg. Cela rejoint les résultats trouvés Bollinger9d4pqui voit la France et la Russie
comme des sociétés a dominante féminine.

Notre enquéte par questionnaire indique tout adrame une dominante masculinité dans la
culture managériale russen{ un c6té dominateur; sont matérialigte©n peut faire
I'hypothése que le degré de masculinité est pledyrchez les managers que dans la
population russe.

La société russe se caractérise depuis longtempbépgalité hommes-femmes devant les
taches et les rbles sociaux. Une évolution a pyreeuire récemment sous l'effet des
bouleversements économiques et sociaux en Russipetception par les cadres francais
chez les Russes de valeurs caractérisant uneeuftasculine, comme la réussite matérielle,
peut correspondre a un rattrapage et aussi a wessare mutation des comportements pour
s'adapter. En situation de survie et avec les valde réussite individuelle proposées par les
entreprises étrangéeres, des valeurs plus mascskngsveloppent.

Toutefois, comme le note Elenkov (1997), les marmgesses semblent adhérer a deux
standards éthiques a la fois : ils prennent soirledes proches, mais se comportent tres
différemment avec les autres personnes. On assisédors, dans une société en cours de

recomposition, a un choc de valeurs traditionnedtede valeurs nouvelles.

(x) Distance hiérarchique
La distance hiérarchique mesure le degré d'inégelitre individus que la société considére
comme normal. Dans l'entreprise, elle traduit Eptation par les subordonnés du pouvoir
exercé par leur chef (Elenkov, 1997). Si la distamest forte, I'autorité est centralisée et
provient du statut, elle se maintient grace a largssion. Si la distance est faible, l'autorité
vient du mérite et se maintient par la compétence.
Dans les cultures a forte distance, I'informatilanyision et l'inspiration des subordonnés par
les managers sont réduites (Suutari, 1998). Leopaes attend des managers une ligne de
conduite, pas de I'autonomie et de la responsalfiiirkman & Shapiro, 1997).
Plusieurs études trouvent chez les Russes unedigtce hiérarchique, proche des Francais
et bien supérieure a celle des Américains (Bollind®94 ; Elenkov, 1998 ; Javidan &
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House ; 2001). Miroshnik (2002) situe la Russiesd@moyenne et I'explique par la grande
variété de situations géographiques et historiquesconnait la Fédération de Russie.

En Russie, le personnel des entreprises aspireséylende leadership autocratique (pouvoir
qui est légitimé par I'autorité) compensé par latem apporté a sa famille par I'entreprise.
Les managers des pays de I'Est sont souvent peojume plus autoritaires que leurs
homologues occidentaux, bien que leur autonomierggguort au plan ait été assez réduite
(Shekshnia, 1994). Dans l'entreprise russe, le gemaent s’appuie sur lautorité, la
méfiance de I'extérieur, I'emploi de la contrairtemet I'accent sur le rang et le statut. Les
managers russes peuvent avoir un comportemerdté&lai regardent le compromis dans la
prise de décision comme une faiblesse (Kets desyVrg001). Une grande distance
hiérarchique est aussi un moyen pour les managseses (issus des anciennes entreprises
d’Etat) de préserver leur autonomie (Puffer el @87).

Notre analyse thématiquadceptation de l'inégalité, obéissance, faible gation) indique
une forte distance hiérarchique chez les managsses ; cela est confirmé par I'enquéte de
terrain qui fait ressortir des traits comrattente des directives ; souhait d’avoir un chef
"puissant; étre bureaucrates.

La forte hiérarchisation conduit les employés digtdr leur supérieur sur toute question et a
le tenir pour infaillible (Manoukovsky, 1993), ceuigest aussi une facon d'éviter les
conséquences des mauvaises décisions (Fey & Noag9)*.

La conception américaine du leadership qui invete dubordonnés a participer a la prise de
décision est incompatible avec les caractéristiqgesforte distance et de faible degré
d’individualisme de la culture managériale russed{ghvili & Kuchinke, 2002).

On note cependant dans notre étude, que les cathse=s réagissent devant les inégalités de
traitement entre nationaux et étrangers (il s'dgita politique de rémunération de la maison-
mere des jeunes stagiaires francais par rappqreeonnel qualifié local) ou entre hommes
et femmes (qui d'ailleurs n'existent pas dans b russe, mais existent en France). Les
entretiens apportent également des cas de boywantt]'équipe russe, de leur supérieur
hiérarchique (francais ou autre) qui peuvent senitear par le "renversement” du chef
indésirable et par son remplacement pur et simipie.outre, a la question de la prise
d'initiative par les Russes, ceux-ci répondentglwui, méme si les cadres francais la

considérent plutét insuffisante.

“Naumov & al (1995) définissent le management pigiiif russe comme "le désir de participer same ét
responsable."
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Naumov & Puffer (2000) aboutissent a un score dgadce hiérarchique beaucoup plus
faible™ que celui calculé par les autres auteurs. lipligent par les réformes économiques
intervenues aprés lperestroikaet qui se sont traduites par la décentralisationlaet
libéralisation économique. La génération des cadiss de |gperestroikan'a pas la méme
attitude, elle se rebelle devant l'autorité et est& le pouvoir du chef tiré de son statut. Ceci
pousse a la réduction de la distance hiérarchique.

(xi) Individualisme versus Collectivisme
Cette dimension indique comment les individus vivamsemble et marque la place et le role
attribués respectivement aux individus et aux gesupimains.
Contrairement aux USA qui valorisent la libertéaot@ix et l'initiative individuelle, la Russie
est une nation a mentalité collectiviste (Holt et1®94 ; Puffer, 1994), ce qui la distingue
nettement de la France qui serait plus individtekglon les résultats d'Hofstede (1980).
Dans la société russe traditionnelle, la réalisatie soi se fait au sein de la communauté. On
se meéfie de la réussite personnelle (Elenkov, 1998)dividualisme est donc percu comme
socialement indésirable et dangereux pour I'harendnigroupe qui est l'unité de base de la
société russe (Klyuchevskii, 1987). Les entreprisisses fonctionnent comme des collectifs
- i.e. des groupes de travailleurs liés par deswalcommunes et une entre-aide mutuelle —
dont l'origine est antérieure a la période comntan(¥lachoutsicos & Lawrence, 1998)
L’attitude négative face a [linitiative individuellenracinée dans la mentalité russe freine
I'’émergence d’'une mentalité d’entrepreneur (Puffég4).
Elenkov (1997) mesure un individualisme netteméuns glevé chez les managers américains
que chez les managers russes plus concernés parviee et la loyauté a la communauté
(Puffer et al, 1997 ; Aycan et al, 2000).
Dans nos interviews la société russe ressort netteromme collectivisterédgroupement
familial, loyauté, altruisme, responsabilité diffusPar contre, notre enquéte auprés des 163
cadres ne permet pas de trancher entre individo@list collectivisme : on ne note pas
d’accord entre les deux groupes nationaux sur#s tculturels rattachés a cette dimension.
Encore plus, l'itensont individualistes été supprimé de la base de données en raissonde

taux élevé de non-réponses (30%).

15> Ces auteurs obtiennent un score de 40 contret®aéasar Hofstede (1993) et 76 calculé par Bollin@®94).
'8 A ce propos, Anderson & Shikhirev (1994) utilisgiene métaphore avec le monde animalier et corigara
les dauphins (espéce groupale) et les requinsdespéividuelle).
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Ce résultat est cohérent avec celui de Puffer €1@97) qui donne un poids égal aux
croyances individuelles et aux croyances collestiv@n I'explique par un repli sur soi des
individus pour survivre a la suite de l'incapactiudaine de I'Etat a assurer leur protection.
Ainsi, d’apres les calculs de Lapin (2004), |la mkas employés russes qui "comptent sur eux-
mémes" et non sur les Autorités serait majoritaiepuis 2002. Cela est cohérent avec
Trompenaars et al (1997) pour qui la culture riesstenettement plus individualiste que la
culture francaise.

Cependant, la loyauté au groupe reste une valearé@anchez les Russes, méme si
I'autonomie individuelle est devenue une clé dsuevie pendant la période de transition
Dans la société russe en transition, les 2 modatiddabitent. On assiste dans le monde des
affaires a un glissement vers des valeurs indiViskes, avec I'apparition de sociétés ou la
promotion des salariés dépend de la performanag.@econcerne cependant qu'une faible

proportion de la population active russe.

(xii) Diffus versus Spécifique
Selon que l'individu est percu dans son entieraiécomme un étre compartimenté en
plusieurs roles - i.e. selon qu'il présente un sayplusieurs "visages" - on dira que la société
est de culture diffuse ou de culture spécifique.
Si la culture est spécifique, un collaborateur auta seule dimension fonctionnelle et les
autres aspects de sa personne n'ont pas a interf@e|’'activité professionnelle.
Ainsi, dans une société a mentalité individualisentreprise n’est pas concernée par la vie
privée de son personnel ; dans une société a ntértallectiviste, les employés attendent de
leur employeur qu’il les traite comme des membeetadamille (Elenkov, 1998).
Trompenaars et al (1997) trouvent que les culttusse et francaise divergent totalement sur
cette dimension : la culture russe est beaucoup @ifiuse’® La société russe étant peu
cloisonnée, ses différentes facettes peuvent iggneétrer, et vie privée et vie professionnelle
ne sont pas séparées. Ainsi, les véritables comtvens professionnelles se déroulent souvent
au domicile privé (Kets de Vries, 2001).
C'est ce qui ressort de l'analyse de nos entretieas des indicateurs de la modatitéus

tels queprofondeur des contacts, approche globale, impartade garder la faceNotre

" Ainsi, le score d'individualisme obtenu par Nawn® Puffer (2000) reste inférieur aux prédictions d
Hofstede (1993).
'8 Classement opéré sur la base de la responsatliténtreprise vis-a-vis du logement de son perwsion
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enquéte confirme la dominante culture diffus&lent la vie privée et la vie professionnelle ;
fétent les anniversaires au bureau).

Il'y aici un point de divergence culturelle enfirancais et Russes ; ceci est attesté par le fait
gu'ils sont tous deux choqués par leurs comporteespectifs. Par exemple, les expatriés
finissent par se lasser du mélange vie privée etpubfessionnelle de leurs collaborateurs
russes qui trouvent fréquemment de bonnes raisongadiser de petites fétes conviviales
sur le lieu de travail. Ce qui constitue pour les$es un élément de cohésion du groupe est

percu comme une perte de temps par des individesltige a tendance spécifique.

C - Facteurs liens

(xiii) Espace
L’espace est une dimension-lien majeure et déliéatdécomposer. Elle concerne tout
d’abord I'impact des conditions géographiques l@aitelief, densité de population) et du
climat sur la maniere de gérer les affaires. Nodssginguons 3 sous- dimensions : physique,
personnel et social.
Vlachoutsicos & Lawrence (1996) situent l'origineesd "collectifs" et des valeurs
communautaires dans la brutalité du climat et le#udes conditions économiques sévissant
en Russie, qui font de la cohésion interne et delisaipline collective une condition
indispensable a la survie des populations.
Notre étude fait ressortir une majorité d'indicaseliés a l'espace physique a caractére
extréme ¢aractére cyclothymique, extrémisme, endurance;tedp rupture. La taille du
territoire et la densité de population de la Rugsieduisent un caractere accueillant et
bienveillant bospitalité, générosité, chaleur humainearactéristique desbpritde frontiére
par opposition a laentalité insulaireL'espace physique influence les modes de gedton
I'espace social et personnel ; cela est ressentiepaRusses, mais aussi par les Francais
interrogés. Apparaissent ainsi dans notre analjéendtique des indicateurs de l'espace
personnel comméntimité réduiteet proximité relationnelle mais aussi de l'espace social
avec, par exemple, lI'absence de cloisonnement espigce privé et public au travail, typique
dans les cultures occidentales.
L'enquéte par questionnaire ne fait apparaitre 2jitems liés a la dimension. Le premier
(sont ouverts dans les relatigrest caractéristique de la continuité entre espane et
espace public (type G dans la littérature). Le sddtem 6nt le contact physique dans la

communicatiopconduit a voir la culture russe comme une culéuteontact".
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Nos 2 groupes culturels s’opposent sur cette dirmend.es Francais voient les Russes
comme envahissants, ne respectant pas assez dgupat des individus et ne conservant
pas assez de distance avec les autres. Les Russesnt les Francais hypocrites, fermés et
pas geénéreux.

L’enquéte fait ressortir des désaccords entre RustsErancais sur la maniére d'appréhender
I'espace. Ceci est révélé par l'itémitent les situations informelles dans les affagei est le
plus discriminant entre les 2 groupes parmi tolgesreprésentatiofis Le formalisme des
relations (politesse, cérémonial, procédures, aist)beaucoup moins prononcé chez les
Russes, car la sphére personnelle est naturellgshentestreinte et moins protégée que dans
les cultures amentalité insulaire En d'autres termes, concernant I'espace, il éaufaut
moins puisqu'ils en ont beaucoup.

Autre enjeu de la distance culturelle, les Russegsent suffisammenpondérés, mesurgs
les Francais ne les voient pas ainsi. Des réfé@lsntiifférents conduisent a des désaccords.
La différence d'échelle entre les pays concernéslyitr des écarts de perception de la
distance interpersonnelle, de lI'espace privé, dmdbisme et de l'ouverture. Si un Francais
déclare des Russes qu'ils sont démesurés, cegmenei comprennent tout simplement pas,

parce qu'ils n‘ont pas la méme mesure. C'est uegtign de perception de l'espace.

(xiv) Temps
La dimension temps a 3 aspects. La perspectivedesig indique si la société privilégie le
passé, le présent ou l'avenir. La gestion du tedigi;\gue les comportements mono tache
(ou monochrone) et multi taches (polychrone ou Bgmre). L'orientation temporelle indique
un horizon d'action court ou long.
Puffer (1994) note chez les Russes une orientatos le passé et la tradition. En Occident,
le temps est une ressource qui s'épuise contimetie (et qu'il faut donc gérer
efficacement) ; en Orient, il est vécu comme ressounépuisable. Ainsi, en Russie la
perception du temps produit des comportements nthat€s par l'urgence. Ceci influe sur le
respect des dates et des échéances.
Les Russes seraient plus polychrones que les Otaige (Hall & Hall, 1990). lls ont plus
une culture deétre qu'une culture ddaire, ils sont plus contemplatifs que pris dans I'action

et leurs activités sont centrées sur le relatiofirealrent, 1983).

9| s’agit de I'analyse discriminante qui ne faitso’objet de présentation dans le cadre de deteart
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Pour certains, les Russes vivent d'abord dansalfifsc'est la survie qui compte, ce qui laisse
peu de place a la pensée stratégique (Kets de,\20€4). Ainsi, Kuznetsov & Kuznetsova
(2005) expliguent la rationalité a court terme dagrepreneurs russes par le contexte d'une
économie en transition dans laquelle le cadretutginnel ancien s'est décomposé et le
nouveau n'est pas encore établi, ce qui accroisdeie de I'entrepreneur et réduit le délai de
récupération des investissements.

Toutefois, Naumov & Puffer (2000) trouvent une éoorientation a long terme des managers
russes. lIs traduisent ce phénomeéne par un degyé ée paternalisme de la société russe.
Les données de notre étude présentent une situdtioe. La perspective temporelle n'est
pas le futur fostalgie, méfiance de l'avehirla gestion du temps au travail est polychrone
ou synchronepas de priorité, souplesse, non-respect des praeddul'orientation semble
privilégier le long termepatience, pérennité, longueur des négociafias le court terme
(prodigalité)

Notre analyse retient 2 items constituant unetif®n claire de l'orientation a court terme
(privilégient le court terme dans le travait de la focalisation sur le temps présentent

au jour le jou). Sur cette dimension, I'enquéte est probableméductrice, car elle ne
propose pas un nombre suffisant d'items pour colegi3 facettes de la dimension temps.
L'analyse des interviews compense cela, mais axi g moins de netteté. Avec la
perspective temporelle, on retrouve l'importancepdssé et du présent ; pour l'orientation
temporelle, on a a la fois le court et le long termais c'est surtout le long terme qui est
représenté. La cinquieme dimension proposée pad B#83) a la suite de I'étude du cas de
la Chine prend également beaucoup d'importancé&i.référence au nombre d'indicateurs
dégagés par l'analyse thématique des interviewst bien, la dimension long terme qui
caractérise la culture russe, méme si aujourdémiicbnditions économiques conduisent a
privilégier le trés court terme.

Pour la sous-dimension gestion du temps, la tétalés indicateurs retenus par l'analyse
thématique renvoient a la modalité polychrone. &t) fa plupart d'entre eux peuvent aussi
bien étre pris pour la marque d'une réactivit¢ & diuations de crise, et donc de

comportements de circonstance, sans révéler dessdaaactéristiques de la culture.
(xv) Communication

Cette dimension comprend le contexte, le langade mbde de pensée. Le contexte est haut
ou bas selon que la communication s'appuie peargerent sur des informations apportées
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par le contexte de linteraction. Le langage vexdiatingue langue synthétique et langue
analytique. Enfin, la pensée peut étre abstraitassociative.

L'analyse des interviews apporte les éclairagessts. L'élaboration de la parole en langue
russe et l'absence de régle stricte d'ordre d'djgpades mots dans la phrase permettent une
pensée moins contrainte par la forme ; celle-ci @enmoins que le contenliberté de
formulation des idées, primauté du conterlLe russe, dans ce sens, est plus une langue
littéraire qu'une langue de commercants. Le langaggorel est trés réveélateur : les Russes
aiment toucher, embrasser. L'expression non verbatdirme que la culture russe une
culture a contactgestes tranchés, importance du toughémla pensée est percue comme
orientée vers l'associatioegprit d'analyse, logique mathématique, démarchthodéuéd
plutbt qu’abstractived6té artistiqug¢. Des entretiens, il ressort que la culture rissappuie

sur une communication bas contexpaq de sous-entendu, précision, dépersonnalisation,
absence de codape

Dans notre enquéte plusieurs items renvoient a adentle pensée par associatisont
analytiques ; sont attentifs aux détails; sont idpgs; apprennent vite les langues
étrangeres) Un trait renseigne sur limportance du langagen neerbal dans la
communicationgont expressifs dans leurs gegtes

Les Francais considerent que les Russgdesoin de beaucoup d'information pour dégider
probablement parce que leur communication s'appuide texte (information) et pas sur le
contexte, ce qui renvoie au contexte bas de conwuation, par rapport a la culture francaise.
A contrario, les Russes considereptils abordent directement les sigiece qui signifie
gu’ils n'attendent pas que les autres les devinent.

En résumant sur cette dimension, d'apres les afsules nos deux études, et par référence a
la culture francaise, la communication des Russesawail se caractérise par bas contexte,

mode de pensée par association et importance dagamon verbal.
Synthése

Le Tableau 3 ci-aprés donne une vue synthétigeer@muiltats de notre examen du profil
dimension par dimension. Notons que cette syntmeés@rétend pas décrire le caractéere
national russe, mais seulement restituer la paarepie la culture managériale russe par les

managers francais et par les managers russes aursné
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En utilisant la typologie de Schneider & BarsouX91) qui ventile les dimensions
culturelles en facteurs adaptation externe, d'iratégn interne et liens — on résumera notre

analyse de la maniére suivante.

<> Caractérisés par la soumission a leur nouvel enmeément économique et une forte
tolérance a I'ambiguité, les managers russes tmtela position sociale que leur assigne
leur statut plus qu’une véritable fonction et onewision du monde plutdt introspective,
plus tournée vers la réflexion que vers la décigiomédiate.

<> Idéalistes d’hier croyant a la perfectibilité dedmme et a la subjectivité des relations
humaines, avec une évolution récente vers uneialiviciale des taches fondée sur le genre
des individus dans une société s’individualisantiaodlistance hiérarchique reste forte, les
Russes considérent toujours que les personneplssnimportantes que les taches et traitent
les individus comme des entités dont les difféentacettes sont intimement liées.
Naturellement désireux d’apprendre et remarquabiémaaptables, ils mélent facilement la
vie privée au travail et usent de leurs relatioms#aires. A leurs yeux, chaque situation est
un cas particulier.

<> Les conditions géographiques pesent sur la vieaBocL'immense espace russe
modele la culture russe vers la recherche du coragproché et expressif (mais sans les
sous-entendus) et autorise les relations profondasculture russe, malgré tout, met le
présent en valeur, privilégie une gestion du tepgigchrone et ne promet de récompense
gu’'a long terme. Dans la culture russe la commtimicaest explicite, utilise le contact

physique comme langage non-verbal et s’appuieoddabur une pensée associative.
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Tableau 3 : Synthése des caractéristiques cuksrdts managers russes

DIMENSIONS CULTURELLES Modalités*
1 | Contrdle de I'environnement Harmonie
Soumission
2 | Tolérance a lI'ambiguité Forte
T . Etre
3 Nature de l'activité humaine Penser
4 | Réalisation-Attribution Attribution
5 | Nature de la réalité et de la vérit¢ Introspective
6 | Nature humaine Non-Humaniste
7 | Affectivité Emotivité
S Féminité
8 Masculinité-Féminité Masculinié
9 | Individualisme-Collectivisme Collectivisme
10 | Distance hiérarchique Forte
11 | Universalisme-Particularisme Particularisme
12 | Diffus-Spécifique Diffus
Espace
13" Physique Esprit de frontiere
- Personnel A contact
- Social Type G
Temps
14" Perspective Passé-Présent
- Gestion du temps Poly-Synchrone
- Orientation Court-Long terme
Communication
- Contexte Bas contexte
15| - Langage verbal Langue synthétique
- Langage non-verbal A contact
- Pensée Associative

*la dominante culturelle majeure est en caractéas,da mineure en italique
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3.CONCLUSION

3.1 RRINCIPALES CONTRIBUTIONS

L’intérét de cette étude de nature descriptivelagirojection de laculture nationale de
managementsur I'’écran du monde du business. La subtilitd'aealyse qualitative et la
rigueur de I'analyse quantitative s’allient pounstyuire un profil du manager russe. L’étude
révele la culture dans ce pays en pleine évolutibes pratiques traditionnelles de
management, essentiellement industriel, et les ellsvaspirations, proprement capitalistes.
Opérée sur une population de dirigeants et de sadupérieurs - top management
international - elle permet de "toucher" aux difits niveaux de culture du pays :
organisationnel (gestion de I'entreprise), inskitaihel (rapport avec les instances locales) et
sociétal, du fait de la résidence dans le paydiligdion.

Au cceur de ce sujet est la question de l'efficagitérculturelle. Pour réussir dans un
contexte étranger, I'expatrié doit étre adapté @N&rKennedy, 1999). Ainsi, Lee (2005 :
278) trouve que la satisfaction au travail et laia@sation sont les deux facteurs-clés du
succes de I'expatriation. Outre le contexte orgaimanel et les compétences professionnelles,
le manager international doit s’adapter a la caltule contact (Black et al, 1991).
L’adaptation intervient comme facteur de l'effid&¢icomme condition nécessaire (Bell &
Harrison, 2001), ce qui renvoie a I'étude des fastele la variabilité culturelle appliquée a la

culture-cible.

La principale contribution de ce travail est petie&ans le¢errain de I'étude D’abord - une
population constituée des véritables acteurs doesude I'implantation économique dans un
pays étranger. Cette population de décideurs #illdid’acces. Ensuite, nous nous sommes
situés dans le vrai contexte de la diversité celkairsur le terrain de I'entreprise. Placés en
situation interculturelle, nos répondants travatlldans un pays peu ou mal abordé par la
recherche en management. Les travaux existantgiheranglo-saxonne nécessitent d’étre
relativisés, car ils restituent plus souvent lés&itypes des chercheurs que la réalité russe et
transforment les particularités de la culture manage russe en autant de défauts. Une
exception doit étre faite pour les travaux de Ruffieal (1994 ; 1995), spécialisée sur la
Russie et travaillant avec des chercheurs russagniblv et al, 2000). Notre travail pourrait
servir a ceux qui auront le projet de s’implantangice pays et de travailler sans pratiquer un

management myope.
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Nous nous livrons a un examen trés détaillé deulture managériale russe analysée
implicitement par référence a la culture managérfeincaise. Ceci constitue une limite,
mais aussi un intérét. Il ne faut pas sous-estiegedifficultés de coopération économique
franco-russe dues aux différences culturellesletaperception sans reconnaitre les valeurs
qui sont communes a deux cultures. La déterminatim ensemble de perceptions
discriminant entre deux cultures qui renvoient aliensions culturelles étudiées, sur
lesquelles les représentants de deux groupes aakoforment leur désaccord, met en
lumiere les points de friction entre les deux a@suet manifeste les zones de conflits
culturels potentiels. ldnalyse comparativdournit deux exemples de telles dimensions
critiques traduisant, bien sdr la relation a I'espéda Russie c’est 35 fois la superficie de la
France...) et aussi le degré de collectivisme— lasRuest une nation a mentalité collectiviste,
tandis que la France est classiquement présent@émede champion de I'individualisme, en
Europe du moins. Concernant ces dimensions, il istexpas de caractéristique
communément partagée par les deux groupes. On etralailleurs ici la distance
interculturelle la plus marquée, voire "I'oppositientre les deux cultures, qui se traduit par
lirritation et l'incompréhension totale des réfémres de l'autre. Elle déclenche aussi
I'activation rapide du stéréotype de Il'attitude amgsante des Russes dans la vie courante.
C’est I'intérét des entreprises francaises quidmemt a s'implanter dans ce pays d’éviter de

tels pieges dans le management du personnel russe.

Le regard de prés permet de voir I'enracinementucmap plus profond de la distance
culturelle qui concerne la vision du monde (cosmes)de I'homme qui sépare depuis
I'antiquité la conception occidentale et orientaiglgreé la partie européenne de la Russie qui
en fait d’'ailleurs le plus grand pays en EuropegEa son territoire. Ce coté oriental de la
Russie ressort bien de notre étude a travers phssieodalités (recherche de I'harmonie avec
son environnement, particularisme, introspectioastign du temps polychrone, etc). En
Russie, on établit des relations et ensuite, peatan fera des affaires. La collaboration est
plutét difficile et longue a établir. Ceci se compd bien si 'on considére que chez les
Russes I'établissement de relations de confiancenegréalable a la discussion des affaires.
Pourtant il ne faut pas oublier le coté europédnegtiégalement présent dans la culture. En
fait, la culture russe englobe les deux en faigapont entre I'Orient et I'Occident, c’est un

pays eurasien. "La Russie doit se reconnaitre e@nent-Occident, unifiant deux mondes
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et non les séparant."(Berdiaef, 19¥5)I est intéressant de remarquer que la Frarest I
aussi, mais dans un autre sens. C’est un paysop&wru le Sud rencontre le Nord (Hall &
Hall, 1990).

Mis a part le facteur de rapprochement entre lesilures qui se trouve dans la position
carrefour des 2 pays, sur la plupart des dimensiangctérisant la culture nationale russe
nous avons trouve des perceptions assez homogansdes deux groupes nationaux ce qui,
de maniére générale, renvoie a la compatibilitéuceile.

Sans faire I'analyse de la culture managérialectas®, mais en la revisitant brievement (par
exemple, Hall & Hall, 1990 ; Hofstede, 1980 ; Bars& Laurence, 1991 ; d’'lribarne, 1989 ;
Schneider & Barsoux, 1997), on remarque de forigsliwmides concernant le rejet de
I'incertitude et I'acceptation du pouvoir hiérarghe ; les valeurs "féminines"” telles que la
solidarité, le service et l'attention portée aumtres prédominent. L'assertivité et le
comportement agressif ne marquent pas les relatitaffaires en France, tout comme en
Russie. Le compromis et la négociation, plus quedafrontation, sont les méthodes de
résolution des conflits.

Ainsi, le manager francais est souvent montré coroemgralisateur, autoritaire, éloigné de
ses subordonnés. Le systéeme francais fait largedépendre I'avenir et le statut social des
individus de leur éducation ; la société y accqiies de place a I'analyse qu’a la conclusion.
Dans la culture francaise les personnes et donelddonnel sont plus déterminantes que la
tache a accomplir. Au sud de la France comme egi®us business se fait par le relationnel.
La bureaucratie francaise découlant de I'abondaeseregles et de la communication écrite
n'est plus a décrire...ll est remarquable que tous tcats s’appliquent en fait aussi a la

culture russe.

Dans notre étude, nous observons un fort pouvoictdi, une dominante "féminine" dans
I'approche des affaires, l'importance du statutswttout des réseaux pour réussir son
entreprise. Differemment d’autres recherches, nétinele indique chez les Russes une forte
toléerance de I'ambiguité et de l'incertitude dangdstion des affaires. Ce qui signifie, par
exemple, que par rapport a la culture francaiseegaburage le respect des regles et ou la
bureaucratie crée l'illusion de la certitude, lesnagers russes acceptent la prise de risque

dans les affaires et ont I'esprit plus ouvert aidéss nouvelles.

2Cité par Héléne Carrére d'Encausse dRunssie, la transition manquéeoll. "Les Indispensables”, Paris,
Fayard, 2005.
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3.2LIMITES ET DEPASSEMENTS

L’étude comporte quelques limites : la périodelide, le déséquilibre en taille des sous-
échantillons nationaux (2 fois plus des Francaise da Russes). Une étude longitudinale
serait un complément intéressant, ainsi qu’une edtoniroir analysant la perception des
managers francgais par les managers russes, quefteaind’enlever le biais culturel limitant
la généralisation du profil culturel du managededépasser le biais d'observateur.

Nos résultats concernant la culture des manageverdcétre relativisés pour tenir compte
des changements radicaux qui ont affecté la sociétée. Construire un profil culturel
nécessite de le dater, de tenir compte de la eadiés$ individus et de prendre en compte les

changements dans la situation du pays.

Une difficulté majeure se présente, dans le catadrussie, lorsqu'on cherche a évaluer
I'influence de la culture nationale sur les praéigude gestion des entreprises, car le pays a
connu des bouleversements profonds qui se traduanla superposition de couches
culturelles successives. Le personnel des entesprigsses appartient au moins a deux
générations d’individus : ceux déja en activitéraMe changement de régime et ceux qui
sont entrés sur le marché du travail de la nouéeitsmomie russe.

On court en fait un double risque. D’'une part dertpour un trait du caractéere national russe
quelque chose qui n'est que le produit de I'édocasioviétiqué. D’autre part d’assimiler &
des valeurs des pratiques transitoires dictéebysgence de la situation.

Dans toute culture on trouve des individus déviaitsi les différences culturelles sont
importantes pour expliquer les comportements, ifang pas négliger les disparités intra-
groupes (Kanter & Corn, 1994).

Brett et al (1998) indiquent - & propos de la cacsion d’un profil culturel d'un manager
russe — que les changements radicaux intervenissldgrays ont pu accroitre la variabilité
culturelle de la Russie, notamment d’'une régioraatrie. L'individualisme et les valeurs
"démocratiques” ont pu ainsi prospérer en Russidlaha, alors que le collectivisme restait

plus fort dans la Russie profonde.

2L Ageev et al (1995), puis Grachev et al (2007)timtisient ainsi plusieurs strates chez les manaymsses
selon leur age et leur formation : la Vieille gafdaciens apparatchiks), la Nouvelle vague (entreguirs de la
période de posperestroika et le Corps international des managers qui é@aiune influence occidentale.

“2 Seule une analyse historique permettrait d’éwieerisque.
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On peut se demander si les différences observabhtse les différentes pratiques
manageériales s’expliquent par des traits cultupglsnanents ou bien par des circonstances
historiques. Manoukovsky (1993) voit le caracteegianal russe comme un facteur plus
puissant que I'héritage du régime communiste ou pagicularités d’'une économie en
transition pour expliquer les pratiques de managees firmes russes.

Le risque de confondre les pratiques inspiréedgaulture et des pratiques dictées par les
circonstances est toutefois réel. C’est pourquamsd’exploitation des interviews, on a laissé
de co6té les attitudes qui nous semblaient marqogeka situation qui a suivi lperestroika
Ces attitudes sont contingentes et ne sont pagsamatives de la culture russe. Dans le
contexte de la Russie d'aujourd’hui la perte dpgres antérieurs n’est pas effacée par un
modele de libre entreprise importé dont les valeemrent en conflit avec les valeurs
sociétales russes "traditionnell&s"La rupture a produit un environnement non coabr,

les perspectives professionnelles sont devenuessacourt terme et les comportements de
survie nourrissent la montée de l'individualismeledt attitudes défensives ou agressives.
Mais, ce n’est pas la une nouvelle culture. Legstrplus profonds sont ailleurs, et nous
espérons les avoir mis en évidence dans cettermehenéme si la culture managériale russe

est encore en train de se construire sous nos3eux.

3 Les nouveaux entrepreneurs — contraints d’abaretarertaines normes du modéle culturel pour s'@alaptx
contraintes de I'’économie de marché — sont alodsutte a la réprobation du corps social et leur pomement

est stéréotypé comme étant celui de la mafia (KigoneS Kuznetsova, 2005).

24 Comme le déclarait un des managers francais irteés :"Les Russes ont ce sentiment profond d'étre
porteurs de quelque chose, donc ils ne vont pagcae n'est pas dans leur nature."
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