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Culture et développement ; les questions de managent*
Philippe d’Iribarne

De multiples courants de recherche offrent des tndésscontrastées des rapports entre la cultuee et
développement. Les uns s'intéressent a I'esprittteprise, d’autres considerent plutbt les question
de coordination et de codts de transaction. Lesassscient les difficultés de développement aux
cultures traditionnelles et a la résistance au ghiarent qu’elles engendrent et prénent des polisique
de modernisation, d'autres mettent au contraireaesnt les effets de situations de dépendance,
génératrices d’une culture d’apathie et pronentpmidiiquesd’empowermentTout en étant marqués
par de multiples divergences, ces divers couraat®cherche ont un point commun : ils regardent la
culture comme un ensemble de coutumes, dattitudles;royances, de valeurs qui sous-tendent un
ordre social. Dans ces conditions, les transfowmatide I'ordre social qu’exige la sortie du sous-
développement supposent un changement de culture.

Un ensemble de travaux empiriques comparant lgifomeement des entreprises en divers points de
la planéte a conduit a une autre vision de la celtGChaque société apparait marquée par des traits
culturels qui, tout en étant trés stables a I'dehelune vie humaine, voire des siécles, sont
compatibles avec des formes tres diverses d’oalrials Des lors que I'on a affaire a cette dimensio
de la culture, il ne s’agit plus de changer deuralipour permettre le développement. Il s’agitgilut

de construire, dans le fonctionnement de chagueperge et dans les institutions de chaque société,
des formes d’ordre social qui, tout en étant coibfest avec la culture qui prévaut, soient favorable
au développement. Pour ce faire, les questionsateagement au sein des entreprises sont centrales.
Et il en est de méme des questions de formes deegmance a une échelle plus large.

| La vision usuelle de la culture, ingrédient d’'unordre social

L’'objet de ce texte n’est pas de faire une revudadeaste littérature portant sur les rapportseentr
culture et développement. Il parait toutefois ytileur bien situer I'approche dont il cherche aren
compte, de mettre en évidence ce qu'ont de comrmesirdiverses conceptions de la culture qu'on
trouve dans cette littérature.

Dans la tradition sociologique la notion de cultarété longtemps liée a celle de communauté, au sen
donné a ce terme quand on oppose d’un c6té la coautd gemeinschalt ou I'existence de chacun
est régie par un ensemble de croyances et de ndréng#ées qui s'imposent a lui, et de l'autre la
société gesellschajt libre association d’'individus attachés a lemtgriéts et maitres de leurs valeurs
(Tonnies, 1887 ; Weber, 1922). Dans cette dichaohai culture est du coté de la communauté. Elle
est supposée fournir les valeurs communes, lesig#®j communs permettant de |égitimer les
coutumes, les traditions, qui conditionnent lesduites.

Au cours des derniéres décennies, les sciencealesoint développé des représentations qui, tout en
continuant a associer la notion de culture a dsleeprésentations qui fondent des conduites, @t m
I'accent sur le rble des acteurs dans la produat®mies représentations, ce qui a permis de cancili
I'idée de culture avec I'image de la « sociétéwgans degesellschajt C’est dans ce sens qu’oriente

la théorie de la structuration d’A. Giddens (1984kxistence de manieres habituelles d’agir, de
routines, est au cceur de la théorie. Les actemtscgotes vus comme suivant largement ces routines,
guidés par les représentations, les maniéres deedsens, qui leur sont associées. Mais ils st vu
aussi comme susceptibles de transformer sans lessggres et les autres, au sein méme du processus
grace auquel ils assurent leur reproduction pdritlede les mettre en ceuvre. L'existence d'une
stabilité relative des représentations est airtsbdiuite sans que soit mise en cause la visiomselo

1 Communication a 1a®8°conférence AFD/EUDN, 5 décembre 2007.



laquelle, en tout cas dans les sociétés dites megeles hommes sont maitres de leur destin, rie son
pas soumis a la fatalité d’'une culture. La préémiraeste ainsi a I'action des hommagenhcy.

Dans ces diverses représentations, la notion dereukeste intimement liée a celle d’ordre sodjak
celui-ci soit vu comme hérité, comme négocié pardeteurs concernés ou comme impose par les
dominants, chaque conception de I'ordre socialté&tssociée a une vision particuliere de la culture.

Les approches classiques des rapports entre celtutéveloppement sont inspirées par ces diverses
visions. Lorsque la culture est vue comme releyantr I'essentiel de représentations héritées, le
développement passe par une mise en cause dagsuiaditionnelles et 'émergence d’'une mentalité
moderne (Mc Clelland, 1961 ; North, 1990). Lorsdaeculture est vue comme produite pour
I'essentiel par les acteurs, le développement ppasaine transformation des structures de pouvoir
(Douglas, 2004). Mais dans tous les cas la streaieste un ingrédient d’un ordre social. Ainsi, pou
North (1987, p. 421), elle est liee a des « comtiegof common ideologies and a common set of
rules that all believe in ». Et pour Douglas (2004 culture est « le souffle moral et intellectd&lne
forme d’organisation », ou encore « une maniérpaser qui justifie une maniére de vivre ».

Or I'observation du fonctionnement des entrepridass les pays développés comme dans les pays en
développement, conduit a rencontrer, tenant unedgraplace dans les questions d'efficacité
économique, et donc de développement, une dimerdgota culture qui entretient des relations
beaucoup plus complexes avec I'ordre sdcial

Il Des grandes conceptions de la coopération qui séstent a la modernisation tout en étant
compatibles avec des transformations de grande an®ir de I'ordre social

Quand on analyse, de maniére comparative, le fumwiment des organisations dans les pays les plus
« modernes », Etats-Unis, pays européens, on waibien ce fonctionnement est marqué par des
conceptions de la coopération qui s’enracinentsdaracun d’eux, dans une vision singuliere de
'lhomme et de la société, léguée par un passé pdeme. Cette constatation conduit a douter qu'il
puisse en étre autrement dans les pays en déveieppe

De fait, la forme d’organisation de la société,dée sur un strictnforcementes droits de propriéte,
ou North voit la seule voie possible vers le dépplment, s’inscrit dans une tradition trés
particuliere, propre au monde anglo-saxon et phéxifiquement a la société américaine. Toute une
conception de la liberté est en cause. Ainsi, Loogpose le travail d’'un homme libre, dont les
obligations sont limitées par le contrat passéeehtr et celui qui I'emploie, a celui d'un esclave
soumis au pouvoir arbitraire de son maitre (Lod®90, 1960, § 85). Et cette opposition entre
obligations d’homme libre, strictement délimitées pn contrat, et obligations indéfinies proprda a
servitude marquait déja I'Angleterre médiévale BIp1939). Dans les entreprises, le découpage
soigneux des responsabilités, conduisant a fixemaeun des objectifs librement négociés, qui sont
censés représenter fidélement sa contribution @vfeecommune, méme si, en fait, cette fidélité est
tres relative (Ouchi, 1981), joint a la représdatadu subordonné comme un fournisseur de son
supérieur assimilé a un client, met en corresparglémvie d’'une organisation avec I'image mythique
d’'une société de propriétaires, qui coopérent\ietsades contrats librement négociés (Iribarne9)198
Chacun est représenté comme propriétaire de soieméégociant 'usage de sa force de travail
comme il négocierait un bien quelconque lui appane revétu ainsi, méme s'il est placé en position

2 0On s’appuiera sur les enseignements d’un progradewecherche de longue haleine, portant sur krsité
des formes de coordination que I'on rencontre syldnéete et sur ce qu'il en résulte quant au fonnement
des organisations. Il s’agit de mettre en évideaaesein d’'un nombre progressivement croissanodétgs, la
maniére dont ce qui est vécu quotidiennement épparts hiérarchiques, la coopération entre sesyice
I'organisation des rapports avec les clients) pr&sths pour les acteurs, et ce qu'il en résulte dafagon dont
la coopération entre les individus et les fonctisiesganise. Les travaux de terrain ont conceroé jgur une
guarantaine de pays, situés dans les divers coisiet se situant a des degrés trés divers deaparhent.
Parmi les publications auxquelles ces recherchesamtuit on peut citer : Iribarne, 1989 ; Henrylkit 1991 ;
Iribarne, Henry, Segal, Chevrier, Globokar, 199%&arne, 2003 a ; Iribarne, 2006.



subordonnée, de I'éminente dignité du propriétdianer, 1998). Cette logique contractuelle concerne
aussi bien les rapports entre un supérieur et unordonné que les rapports entre un service
« fournisseur » et un service «client», ou, dés entreprises syndiquées, les rapports entre
'entreprise et le syndicat. Les pratiques ditesvenselles de management, telles qu'elles sont
enseignées dans les MBA et répandues par les tamsusur I'ensemble de la planete (management
par objectif, contrdle budgétaire, développementalgrats internes a une entreprise avec des prix d
cession interne), sont autant de moyens de maettcewesre a l'intérieur des entreprises une forme de
coordination qui correspond a cet idéal américmapports contractuels entre un fournisseur et un
client.

En France, on a affaire a une vision idéale bigiérdinte de 'homme et de la société. La référence
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associé a cette position, est omniprésente. Il sasis cesse question, a propos des rapports
hiérarchiques comme a propos des rapports auxtgliete ce qu’il parait normal de faire
conformément aux usages du métier que I'on exarce, que celui-ci exige ou interdit que I'on fasse
sous peine de déchoir. Déja la France d’Ancien iRégitait marquée par une conception de la liberté
fondée sur les droits propres a une position sacpécifique (Tocqueville, 1856, 1952, p. 176-177).
Plus avant dans l'histoire, une telle conceptiorrquait déja la France médiévale, avec la place
centrale qu'y tenait la distinction entre les aitéis dignes de son rang et celles qui feraientaéch
(Bloch, 1939). La référence contemporaine au méidthomme de métier, a la grandeur du métier,
avec I'ensemble des représentations et des peatiqui lui sont liees assure le lien entre ce gui e
vécu dans le quotidien des organisations et I'imaigé qui marque la société francaise. Ainsi, cette
référence fournit une maniére de raccorder le tréaidans une position subordonnée, soumis de fa
a l'autorité d’'un patron, & une vision d'indépentand’honneur et de noblesse. Quand chacun,
travaillant pour une organisation, se regarde corgaidé par la conception gu'il a de son métier,
cherchant a étre a la hauteur des devoirs asscélli-ci, cela lui permet de ne pas trop pensgr a
éléments de contrainte et d'intérét qu’implique gnaltout sa situation. De plus la pratique de
lautorité dans les entreprises francaises donredlem@ent une place importante a la forme
d’autonomie dont bénéficie 'homme de métier (Iriig 1989 ; Iribarne, 2006).

De maniére générale, des pratiques de managemdéaininen ceuvre les formes de coordination qui
font référence localement ont progressivement @uips dans les divers pays développés, méme si
elles n'ont guere été théorisées.

Or, et ceci est essentiel pour les questions qus poeoccupent ici, I'héritage dont il est ainsésfion

ne ressemble guére a ce que I'on qualifie habémetht de culture, en pensant a ce qui donne sens a
des manieres bien déterminées de se conduire., Ansein des sociétés européennes, un tel héritage
a contribué tout autant a donner forme aux lutteséas au nom de la liberté qu'aux tenants d’un
ordre social traditionnel (Iribarne, 2003 b). Ehih nullement empéché ceux qui ont milité pour une
transformation profonde de I'ordre social, margpée 'avenement d’institutions démocratiques, la
mise en place d'une législation du travail proieetret, de maniére générale par de multiples
changements des lois et des meceurs, d’avoir ereficothpte gain de cause. Pour réellement saisir ce
dont il s’agit, il faut s’affranchir des imagesditionnelles de la culture communes aux ‘cultutaks

et aux ‘anti-culturalistes’. La question se posefeste, de savoir si le mot méme de culture rpast
tellement associé a ces représentations traditiesneui y voient un ingrédient d’'un ordre social,
gu'il serait souhaitable de faire usage d’'un atgrene pour désigner ce que I'observation conduit a
mettre en évidence.

Il Des entreprises performantes dans les pays erédeloppement

La mise en ceuvre de pratiques de management aslapléegestion de grandes entreprises tout en
étant en accord avec les formes de coordinatiorfomqiréférence localement est encore balbutiante
dans les pays en développement. De ce fait, cdagaiment les méthodes ‘universelles’ (c'est-a-dir
les méthodes américaines, plus ou moins « bricel¢ses ceux qui les transmettent en fonction de leu
propre vision de la vie en société) que les expextsmiseils en management, représentants des



organismes internationaux ou cadres formés a tigag cherchent a imposer. Quand la greffe prend
mal, et que les résultats sont médiocres, la vai@tiellement suivie est d’inciter les dirigeantsea
montrer fermes dans I|'application effective desestbpractices ». Et, dans une forme de cercle
vicieux, moins les approches que I'on cherche &@sapréussissent, plus l'insistance est vive pear |
faire appliquer.

Face a une telle constatation trois hypothésesesoobncurrence :

- hypothese 1 : les pays en développement n'arrivan@ment a sortir de leur état que s'ils
arrivent enfin a mettre en place les « best prasticqui ont fait leurs preuves dans les pays
développés. Etant données les résistances cuttsirallune telle évolution, un changement
culturel de grande ampleur est nécessaire pouivear

- hypothese 2 (qui tend actuellement & se répanpirepids de I'Afrique sub-saharienne) : un tel
changement culturel est tellement difficile & obtejue certaines zones de la planéte sont
condamnées par leur culture a ne pas sortir dud®edoppement.

- hypothese 3: le développement exige que I'on deacet que I'on applique, dans chaque
contexte culturel, une approche du management églaptia maniére de vivre et travailler
ensemble qui prévaut localement. Dans certainesszates innovations de grande ampleur en
matiere de management sont nécessaires a cet effet.

Les recherches que nous avons menées au sein geepayeveloppement, situés en Afrique, en
Amérique latine et en Asie, et en particulier lesherches portant sur un ensemble d’entreprises qui
tranchaient sur leur environnement par leur régissintribuent a valider cette troisieme hypothése.

Ainsi, la transformation de la gestion de la Scaxidtélectricité du Cameroun dans les années 90
fournit un exemple particulierement instructif (Hgn2003). Quand nous avons commencé nos
investigations dans cette entreprise de multiptesaltants internationaux avaient prescrit la maise
ceuvre d'un systéeme classique de décentralisatiet fixation d’objectifs, délégation de pouvoir,
mise en place de systemes d’évaluation et de dentvfais, malgré des appels répétés a des actions
‘volontaristes’ de la direction, leurs prescripsoataient restées lettre morte. Quelques annéss plu
tard, I'entreprise est arrivée a mettre en place fonme de décentralisation qui a effectivement
fonctionné. Celle-ci a reposé, de maniere trésrsogmte pour un observateur étranger, sur la
rédaction d'un imposant manuel (composé d'une dizdie classeurs de plusieurs centaines de pages
chacun) décrivant avec un grand luxe de détailpiesédures a suivre pour exécuter I'ensemble des
taches, techniques, commerciales, administrativas financiéres, que le fonctionnement de
I'entreprise impliqgue de mener a bien.

Cette forme de décentralisation est adaptée aextentulturel. On est en effet dans un contextkeou
poids du soupcgon a I'égard de ce que les autrggiigurs, subordonnés, égaux, clients, fournisyeurs
peuvent faire pour satisfaire leurs intéréts, eparticulier peuvent tramer contre soi, dans lélds

ou dans l'invisible, est considérable (Platteal7J0Aussi, des que les procédures de délégatide et
contréle laissent une marge d’appréciation dangli@tion de I'action des subordonnés, le supérieur
est soupconné d'utiliser cette marge de maniéréréasée. Dans ces conditions, les processus
classiques de délégation et de contrdle, impliquemjugement porté a posteriori sur I'action du
subordonné a qui on a fixé des objectifs sontaliés a mettre en ceuvre. Si I'un a réussi a atteind
ses objectifs, n'est-ce pas parce qu’'un supériemptaisant lui en a fixé de faciles ? Et si l'autre
échoue, n'est-ce pas parce qu’'un supérieur quioluliait du mal lui en a fixé d'impossibles ? Ménne s
l'intéressé a accepté de tels objectifs, le supérdennaissait peut-étre, et lui a caché, des &speda
situation qui faisaient que I'échec ne pouvait maangd’advenir. Cette maniére dont tend a étre lue
I'action du supérieur incite a la plus grande pnade Mieux vaut faire remonter les décisions vers |
haut de la hiérarchie. Pour faire taire ces soup@daut écarter I'incertitude qui les alimenteuadpd

on a défini jusque dans le détail les gestes angig on est sur un terrain plus sdr. On peut féet,e

en comparant ce qui a été fait a ce qui a été firedéterminer sans équivoque si celui a qui on a
confié une tache a ou non bien agi. On peut admsmpenser ou sanctionner sans étre immédiatement
soupcgonné d’hostilité ou de favoritisme.



Dans cette évolution, on n'a eu ni un simple mamtde maniéres traditionnelles de gérer les
entreprises, avec les formes de rapports sociaube@usont associées, ni une importation littédde
pratiques étrangéres. On a eu développement d’anene de gérer novatrice. Nous avons retrouvé le
méme type de situation dans des entreprises sitlges des pays tres divers : Mexique, Maroc,
Argentine (Iribarne, 2003) ; Tunisie (Yousfi, 2005Yes entreprises se sont appuyées sur une
réinterprétation moderne de formes traditionnetlescoopération, présentes dans la société mais
habituellement absentes du monde des entreprisesi, Au Mexique, un management singulier a
conduit a I'émergence d'une forme de famille dedsequi s’apportent sans cesse aide et appui
mutuels, et au Maroc il en a été de méme pour ameef de confrérie religieuse rassemblée par un
idéal moral commun et dirigée par un saint homrhexiste dans chacun des pays concernés des
formes locales de coopération, susceptibles didwbilisées par les entreprises a condition de faire
appel a un management appropri€, compatibles avbom niveau d’efficacité.

IV Gérer efficacement dans les sociétés particulasies

Une question importante, au regard des débatsnp@ta les rapports entre culture et développement,
concerne les conditions auxquelles une bonne catipgrest possible au sein d’ensemble humains
gui ne se réduisent pas a de petits groupes déngeodes sociétés marquées par des cultures
particularistes sont-elles vouées au népotismelatcarruption ? Tout au moins leur développement
économique n’est-il pas irremédiablement entravdeéait que les colts de transaction y deviennent
trés élevés des qu’on sort du fonctionnement déepetommunautés ? Serait-il dés lors nécessaire,
conformément a la thése développée par North, gaesaciétés connaissent une sorte de révolution
culturelle conduisant & mettre en place un systdmeelations contractuelles associé a un strict
enforcementles droitsde propriété. Cela serait nécessaire pour obter@rbonne coopération entre
des individus que rien ne lie spécialement. En fabtte thése n'est pas en accord avec les données
d’observation.

Un premier point est que, si au sein des soci@ésplus prosperes on trouve des formes de
coopération acceptables (c’est-a-dire sans colteadsaction prohibitifs) entre individus qui nenso
pas liés spécialement entre eux, ces formes nédsgsent pas a des rapports contractuels. Ainsi, un
forme de coordination, telle qu’on la trouve enrfe, fondée sur I'attachement de chacun aux devoirs
de son métier, avec ce qu’ils impliquent vis-ad/egutres groupes professionnels, permet de mettre e
place des coopérations trés raisonnablement saéisfas, a la fois a I'intérieur d’une organisatein
dans les rapports entre clients et fournisseurse esres individus n’ayant entre eux aucun lien
particulier. Quoi que I'on pense de son chef, dedients, ou du service d'a cbté, le devoir deefai
son travail « proprement » demeure. L'existenceate forme de sens du devoir est génératrice de
confiance : elle rend tout un ensemble de compamesnopportunistes suffisamment peu probables
pour qu’il ne paraisse pas nécessaire de se prémomire eux. Ce mode de coopération n'est pas
seulement un substitut imparfait & une coordinafardée sur un striotnforcementes droits de
propriété. Il permet en effet, quand on passe urirat qu’il soit en général plus simple et sujet a
moins de contentieux qu’aux Etats-Unis, ce qui citné réduire d’autant les colts de transaction. De
méme, la forme de coordination, qui domine en Eeidyp nord, fondée sur la recherche de compromis
pragmatiques entre personnes qui, ayant échangéardements, sont loin d’étre arrivés a une
communion de pensée, ne parait pas moins effiasoeecoordination strictement contractuelle.

Il est vrai qu'une propriété commune des sociéggudtures européennes (en y incluant les Etats-
Unis, le Canada, et quelques autres), qui y retativement facile le fonctionnement efficace de
coopérations a grande échelle est que, selon diwensdalités, on y trouve des formes de devoir qui
obligent envers quiconque, indépendamment desam$aparticulieres que I'on a avec lui. Cela est
vrai aussi bien pour I'obligation d’honnéteté cawstuelle que pour celle d’étre digne de la place qu
I'on occupe dans la société ou pour celle de gg@erapports avec ses semblables, quels qu’ilstsoie
dans un esprit de compromis. C’est en fonctioretles formes de sens du devoir qu’il parait seesé d
respecter ses obligations professionnelles en diggitrelations particuliéres qui vous unissent a un
parent, un ami ou un membre d’'un réseau d’entnaidieielle. Mais les cas que nous avons analysés

Y

montrent que l'on peut trouver des formes de cajmdr efficaces a une échelle qui dépasse



largement celle de la petite communauté hors des@egtés a sens du devoir universaliste. En effet
ces cas concernent des ensembles de plusieursrandie personnes. On constate effectivement que,
dans chacun d’eux, des dérives liées a la forcerelasons particularistes ont marqué le passé de
I'entreprise, avec des conséquences tres néfastesrs fonctionnement. Mais ces dérives ont pu étre
efficacement combattues grace a un managementg#ro

Ainsi, revenons au cas camerounais. On avait d&gnt la réforme du management de I'entreprise,
des formes de coordination efficace dans de petitestures, ou le responsable pouvait définir au
coup par coup ce que chacun doit faire, ne segaifuéen donnant son accord quand ses subordonnés
le préviennent. Ainsi, au cours d’'un entretien aegesponsable local, nous avons observé un défilé
incessant des membres de son équipe : « chefisgdana ceci », « chef je vais faire cela ». Cadmo

de coordination permet d’assurer a la fois au sepeet au subordonné que l'autre partie n'a pas de
mauvaises intentions a son égard, qu’elle ne tr@necontre lui. Mais cette maniére de faire netpeu
plus étre mise en ceuvre hors d’'un groupe de gatite. Au-dela le responsable n’a plus le temps de
tout voir. La réforme du management qui a été raisglace a consisté a trouver un équivalent de
cette forme de coordination pour la rendre comj@atibec le fonctionnement d’'une grande structure.
Cela a été obtenu en faisant usage de prescrigjigrdgfinissent si finement les taches a acconeplir
laissent donc si peu de marge d'interprétationoglid qui les suit se trouve dans la méme situation
gue s'il avait eu un accord formel. C'est ce réguffu’a procuré le manuel de procédures que
I'entreprise a congu et mis en vigueur.

De maniere générale, quand on se trouve dans witésou prédomine une forme d’'éthique ou il
s’agit avant tout d’étre fidéle aux groupes dontesh membre, famille, clan, confrérie, réseaugfair
passer son devoir professionnel avant les sergiged’on peut rendre aux siens risque d'étre casnpri
comme une trahison de sa famille ou a ses amisddil gge son entreprise. De plus, on est facilement
soupconné par ceux que I'on trahit d’avoir desaréscachées et peu avouables d’agir ainsi : vouloir
garder pour soi tout ce que I'on peut préleverl'smtreprise, ne pas avoir en réalité le pouvoar(p
exemple d’embauche) que I'on prétend avoir, etpataitra souvent beaucoup plus conforme a une
conduite éthique d'accepter diverses formes derfuption” que de les refuser. Les formes de
contréle qui comptent beaucoup sur la fidélité spoée de chacun a ses devoirs professionnels sont
alors insuffisantes.

Est-ce a dire que, quand ce type d'éthique préviaest impossible de mettre en place des formes de
coordination permettant une bonne coopération adgrachelle et qu’une transformation culturelle
majeure, conduisant a 'avénement d’'une éthiqueeusaliste, est un préalable du développement ?
Non certes, mais il convient d'utiliser des moyeaptés a ce type de contexte. Deux voies sont
ouvertes.

Une premiere voie est d’encadrer tres strictenantion de ceux qui sont placés dans des positions
ou existent des tentations, de maniére a leur gaerge montrer aux autres membres des réseaux de
solidarités auxquels ils appartiennent que, safasent leurs sollicitations, ce n’est pas par mardp
fidélité a leur égard, mais parce qu'ils ne peuyst faire autrement. La mise en place de procgdure
rigoureuses, et dont I'application est soumisesacdatroles tres étroits, qui encadrent la réatisate

tous les actes susceptibles d’étre des occasioppattunisme, va dans ce sens. Le contréle rigaureu
exercé sur ceux qui risquent d’étre soumis a dessjons extérieures n'est pas vécu, comme la ou
prévaut une éthique universaliste, comme une manjuikeuse de défiance, mais comme un contréle
normal exercé par un groupe sur ses membres, gdler\a ce qu'ils lui soient fideles. On peut voir
un tel contréle regcu comme une “ aide ”, un “ appuwine source de “ confort ” (Iribarne, 2003a).

Le second moyen est de faire que I'entrepriseedi@étméme, selon des modalités adaptées a la eultur
locale, un groupe d’appartenance porteur de dedeifidélité suffisamment forts pour étre la source
d’obligations qui I'emportent sur les obligationsvers d’autres groupes.

Ajoutons que, dans de nombreux pays, le fait quéthéque particulariste régit la vie économique, et
en tout cas y prédomine, ne veut pas dire qu'ikiste pas simultanément dans la société une éthique



universaliste, que celle-ci soit d’inspiration gidiuse ou reléve de I’honneur. Nous avons pourenotr
part rencontré cette situation en Argentine et andd (Iribarne, 2003a). Un des réles du management
est alors de faire en sorte que cette éthiqueste pas une référence de principe mais prenne aarps
sein de I'entreprise.

Une question demeure : dans quelle mesure ce dquaiesi valide pour les entreprises I'est-il
également pour les institutions assurant la régulatensemble de I'économie ?

L'expérience des pays européens, ou de culturespéennes, montre que I'on rencontre, dans le
fonctionnement des institutions qui régissent lecfmnnement d’ensemble de I'économie, les mémes
logiques culturelles que dans celui des entreprisi@esi, aux Etats-Unis, les institutions qui encad

le fonctionnement des rapports de travail, et amjgr chef le droit du travail, ont été conguesrpou
tenter d’organiser les rapports entre employeursaddriés pour les rendre aussi conformes que
possible a I'image idéale du contrat librement mégdDes débats trés vifs ont porté sur la natese d
institutions concrétes permettant de s’approch&mauue possible de cette image idéale. Mais-celle
ci n'a cessé de faire référence. Elle inspire fislation actuelle avec la place qu’elle donne a la
notion delevel playing fieldou employeurs et salariés négocient a armes é(faberr, 1998). Au
contraire, en France, les institutions encadramtd@ports de travail se sont en cherchant a potég
les travailleurs en leur conférant un statut démigadu droit commun (Castel, 1995). On observe le
méme contraste en matiére de politique industrieblenme cela a été mis précisément en évidence a
propos de l'organisation des chemins de fer (Dgbb294). La ou, aux Etats-Unis, on a cherché a
organiser le jeu du marché, on a cherché en Frartmnner un statut dérogatoire du droit commun
aux opérateurs de chemin de fer. Au-dela du fonogment de I'économie, on pourrait citer, selon la
méme logique, le rdle joué en France, et non aatsEinis, par les juridictions administratives,
associées au statut dérogatoire du droit commueuds justiciables. Les Etats-Unis et la France ne
sont pas seuls en cause. On pourrait évoquer deent@rplace d'une logique de recherche de
consensus entre les acteurs concernés aux PaysiBss$,bien au sein des entreprises que dans la
régulation d'ensemble des économies, ou méme dansfohctionnement des institutions
démocratiques. Dans chacun des pays concernéaptaitbn des institutions et des pratiques au cadre
culturel local est, a tout moment, le fruit d’'umd¢pprocessus de tatonnements. Les idées circilest.
tentatives, parfois enthousiastes, d'acclimatersdam pays des institutions et des pratiques venues
d’ailleurs ont toujours tenu une grande place. Mai$expérience, ces institutions et ces pratiques
sont, dans leurs effets concrets, jugées a l'agsevisions indigénes et conservées, abandonnées ou
modifiées en conséquence.

Pourquoi ce qui est ainsi vrai dans les pays audavement de modernisation est déja ancien ne le
serait pas la ou il est beaucoup plus récent, etroest encore dans une période de tatonnements
institutionnels ? Une tache prioritaire pour lesherches consacrées au développement devrait étre
d’aider ces tatonnements a converger plus rapidemen

Conclusion

Quand on cherche a appréhender les rapports entneecet développement, on se fonde usuellement
sur une vision de la culture qui en fait un ingeédlid’un ordre social traditionnel. Un tel ordré es
suspecté, du fait de son c6té conservateur, o mard éteint la capacité créative des populatiens
les faisant dépendre d’'un pouvoir oppressant, heat le développement. Des lors, il s’agit de le
transformer, avec la culture qui le sous-tend. lteie vision de la culture est trés partielle. On
rencontre en fait, au sein des sociétés les phwarcées », des traits culturels qui demeurenjuers
se mettent en places des formes d'ordre socialfaidaplus modernes et plus démocratiques. Les
institutions et les pratiques auxquelles a conduibouvement de modernisation et de démocratisation
qui les a marquées au cours des derniers siéoleistestées marqués par ces traits culturels. €ci
vrai aussi bien pour le management des entrepgisegour les institutions qui encadrent la marche
d’ensemble de la société.



L'observation d’entreprises particulierement parfantes dans les pays en développement conduit a
penser que ce méme mouvement y est en cours, niéoestsde maniere encore plus ou moins
embryonnaire. Il s’agit bien d’entreprises moderogssi on se place a un haut niveau d’abstraction,
de grands principes de management de portée uelieerdntégrité des responsables, écoute du
personnel, transparence, confiance partagée,setat)respectés. Mais, si I'on rentre dans le cancre
on voit gu’elles mobilisent des formes de coopératiui s’appuient sur des visions spécifiques d'une
bonne maniére de vivre ensemble, que les grandsipes s’y incarnent selon des formes locales et
gue c'est grace a une telle incarnation gu’'un mamagt ‘moderne’ recoit I'adhésion de ceux qui ont
a le mettre en ceuvre. Ces entreprises constitmeote d’heureuses exceptions, mais la maniere dont
elles fonctionnent est hautement significative. dremin qu’elles montrent n’est pas une illusoire
révolution culturelle, mais I'avenement d’'une fordeemodernité et de démocratie qui serait ni plus n
moins locales que celles que I'on rencontre déjgsdas pays, Etats-Unis, France, Allemagne ou
autres, qui ont montré la voie. Beaucoup resteirg faour tirer des enseignements de I'exemple
gu’elles offrent, non seulement en matiére de gestles entreprises mais aussi en matiere de
gouvernance des pays.

Références
Bloch, Marc, 1939La société féodalédlbin Michel, Paris, 1968.

Castel, Robert, 199%es métamorphoses de la question sociale, une icu®lu salariat Fayard,
Paris.

Dobbin, Frank, 1994-orging Industrial Policy ; The United States, Bit and France in the
Railway Age Cambridge, Cambridge University Press.

Douglas, Mary, 2004. “Traditional Culture — Let'sdr no more about it”, in Vijayendra Rao et
Michael Walton Culture and Public Action: Relationality, Equali®y Agency and Development,
Standford Social Science.

Foner, Eric, 1998The story of American freedoidew York, Norton.

Giddens, Anthony, 1984he constitution of society : outline of the theofgtructuration Berkeley:
University of California Press.

Henry, Alain, 2003. « Une révolution des procédaesameroun », in Philippe d'lribarries tiers
monde qui réussiOdile Jacob, Paris.

Henry, Alain, Guy-Honoré Tchenté, Philippe Guillerni991 Tontines et banques au Cameroun, les
principes de la société des anfgris, Karthala.

Iribarne, Philippe (d’), 1989.a logique de I'honneurSeuil, Paris

Iribarne, Philippe (d’), 1990. « Face a I'impossilécentralisation des entreprises africain€ewue
francaise de gestigrsept.

Iribarne, Philippe (d’), 20034.e tiers monde qui réussiddile Jacob, Paris. Version anglaise,
Successful companies in developing countd&d, 2007.

Iribarne, Philippe (d’), 2003b. « Trois figures lddiberté » Annales58 (5), 953-980.
Iribarne, Philippe (d’), 2006.'étrangeté francaiseParis, Seuil.

Iribarne, Philippe (d’), Alain Henry, Jean-Pierregal, Sylvie Cheuvrier, Tatjana Globokar, 1998.
Cultures et mondialisatigrSeuil, Paris.



Locke, John, 1690rwo treatises of Governmedited by Peter Laslett, Cambridge universityspre
1960. Traduction frangais@raité du gouvernement civil,795, Flammarion, 1984.

Mc Clelland, C. D., 1961IThe achieving societyrinceton, N.J., Van Nostrand.

North, Douglass C., 1987. “Institutions, transactmsts and economic growtlZconomic Inquiry
vol. XXV, july, 419-428.

North, Douglass C., 199(hstitutions, institutional change and economicfpenance Cambridge,
Cambridge University Press.

Ouchi, William G., 1981Theory Z Avon.

Platteau, Jean-Philippe, 2007. “Is culture an albst@ African Economic Development?”. IERC
Conference, University of Southern California, lloweles, february 23-24.

Tocqueville, Alexis (de), 185@&.’Ancien Régime et la RévolutioBallimard, Paris, 1952.

Tonnies, F., 1887 Gemeinschaft und Gesellschdftaduction frangais€gommunauté et Sociéte.
Catégories fondamentales de la sociologie pBaxis : PUF, 1964.

Weber, Max, 1922Nirtschaft und Gesellschaffraduction francaisé&sconomie et Sociétlaris :
Plon, 1971.

Yousfi, Hela, 2005. Poulina, un management tunisierRaris, Agence Francaise de
Développement.



