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L’impact de la culture nationale sur les pratiques RH dans les
organisations : Revue de littérature

Résumé :

La mondialisation a accéléré le transfert non seulement des produits et des services, mais aussi des pratiques de
gestion des entreprises. Les multinationales opérant dans de nombreux pays aux orientations socio-€conomiques
et culturelles différentes sont confrontées a de sérieux défis dans la mise en oeuvre des pratiques occidentales de
GRH dans les pays en développement. Le domaine de la gestion accorde une grande importance au concept de
culture, car il permet de comprendre et d'anticiper les phénoménes dans le monde réel. Bien que le management
ne puisse pas changer la culture nationale, il peut uniquement la comprendre et l'utiliser a bon escient.
L’augmentation des échanges commerciaux et des investissements internationaux, a créé un besoin croissant pour
les organisations de comprendre I'impact de la culture nationale sur les pratiques de gestion des ressources
humaines. La culture nationale peut influencer la maniére dont les employés sont recrutés, formés, rémunérés et
évalués dans les organisations. L’objectif de ce papier est de fournir une revue de littérature compréhensive par
une analyse des travaux de recherche menés dans ce domaine, et ce, en vue de fournir une réflexion sur I'état des
connaissances actuelles. Les résultats de notre étude théorique démontrent le lien significatif entre la culture et les
pratiques RH. Les organisations qui accordent une grande importance a la culture sont succeptibles d’adopter des
pratiques qui reflétent les normes et les valeurs culturelles de 1’organisation.

Mots clés : Culture, Culture Nationale, Pratiques RH, Organisations, Revue de littérature
Classification JEL : O15, M14
Type de ’article : Article théorique

Abstract:

Globalization has accelerated the transfer not only of products and services, but also of corporate management
practices. Multinationals operating in many countries with different socio-economic and cultural orientations face
serious challenges in implementing Western HRM practices in developing countries. The concept of culture is of
great importance to the field of management, as it enables us to understand and anticipate real-world phenomena.
Although management cannot change national culture, it can only understand it and use it wisely. The increase in
international trade and investment has created a growing need for organizations to understand the impact of
national culture on HR practices. National culture can influence how employees are recruited, trained, remunerated
and evaluated in organizations.

The aim of this paper is to provide a comprehensive literature review through an analysis of research conducted in
this field, with a view to providing a reflection on the state of current knowledge. The results of our theoretical
study demonstrate the significant link between culture and HR practices. Organizations that place a high value on
culture are likely to adopt practices that reflect the organization's cultural norms and values.

Keywords: Culture, National Culture, HR Practices, Organizations, Literature Review
JEL Classification: O15, M14
Paper Type: Theoritical Article
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1. Introduction:

Ces dernieres années, les associations entre la culture nationale et les pratiques RH ont suscité
un intérét croissant (Thomas et Inkson, 2007). Il existe un large consensus sur le fait que les
pratiques RH sont fagonnées par les facteurs culturels inhérents aux différents contextes
nationaux (Ituma et Simpson, 2007). Les organisations opérant a I'échelle internationale doivent
adapter leurs pratiques RH aux cultures nationales dans lesquelles elles opérent, et les
organisations qui adoptent des pratiques RH conformes aux attentes culturelles nationales
auront des unités plus performantes que celles dont les pratiques RH ne correspondent pas a la
culture nationale (Newman et Nollen, 1996).

C’est surtout a partir de la décennie 1970 que cette perspective essentialiste de I’organisation
s’est développée a partir de la notion de culture, cette perspective ayant été a 1’origine d’un
développement considérable de 1’'usage de I’hypothése culturaliste en sciences de gestion.

La référence a la culture s’est imposée a partir du moment ou les agents organisationnels tout
comme les observateurs, se sont confrontés a cela au regard de I’internationalisation des
organisations. Ils en sont venus poser la question des liens qui peuvent s’établir entre culture
organisationnelle, culture locale et performance. Cette interrogation a ¢été a la base du
développement des études interculturelles et elle est venue fonder les pratiques de management
interculturel.

La mondialisation a conduit les organisations a adopter une perspective globale, tout en prenant
en compte les particularités locales lors de la conception et de la mise en ceuvre des pratiques
RH. Cela représente un défi majeur pour les entreprises multinationales et nationales, car les
pratiques RH varient en fonction de la culture nationale (Masa'deh et al., 2015; AL-Syaidh et
al., 2015). Cette complexité a été¢ confirmée par de nombreuses études internationales qui ont
montré que les approches pour comprendre l'influence de la culture sur les pratiques RH varient
en fonction du contexte (Abdul Hamid, 1996). Par conséquent, les entreprises doivent
comprendre la culture nationale des pays dans lesquels elles opérent afin de concevoir des
pratiques RH adaptées, capables de répondre aux besoins locaux tout en étant cohérentes avec
la stratégie globale de I'entreprise (Milikic, 2009; Al-Tamony et al., 2016). Cet équilibre délicat
peut étre atteint grace a une approche basée sur la compréhension et I'adaptation aux
particularités locales, tout en préservant l'identité et les valeurs fondamentales de 1'entreprise.
L'importance de la gestion des ressources humaines pour une mise en ceuvre efficace de la
stratégie est reconnue depuis un certain temps (Alkalha et al., 2012 ; Alenezi et al., 2015). Ainsi,
une gestion efficace des ressources humaines est essentielle a la réussite des organisations
(Almajali et al., 2016). En outre, il a été démontré que les pratiques de GRH qui fournissent
aux employés des compétences, des incitations et des informations sont associées a une
amélioration des performances de l'entreprise (Abdul Hamid, 1996). Face a la mondialisation,
les organisations s'efforcent de trouver un équilibre entre les marchés mondiaux et locaux dans
la conception et la mise en ceuvre des pratiques de GRH, ce qui est une question cruciale pour
les organisations multinationales et nationales (Masa'deh et al., 2015 ; AL-Syaidh et al., 2015).
Les pratiques et politiques de GRH adoptées par les entreprises dans différents pays ayant une
culture nationale différente ne sont pas identiques les unes aux autres (Abdul Hamid, 1996). De
nombreuses recherches internationales sur la GRH confirment que les approches visant a
étudier l'influence de la culture sur les pratiques de GRH varient en fonction du contexte adopté
(Milikic, 2009 ; Al-Tamony et al., 2016). En outre, parmi ces pratiques, les pratiques de gestion
des ressources humaines sont susceptibles d'étre les plus sensibles a la diversité culturelle, car
elles sont congues par des porteurs de culture (Shannak et al., 2012). L'étude de la culture offre
un apercu captivant des €léments communs et de la variété distinctive des expériences humaines
(Munley, 2011 ; Tarhini et al., 2015 ; Abbasiet al., 2015 ; Almajali et al., 2016).

L’objectif principal de notre étude consiste a examiner la littérature existante afin d'analyser les
contributions théoriques relatives a l'influence de la culture nationale sur les pratiques des
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ressources humaines au sein des organisations. Toutefois notre question de recherhce est la
suivante : « Quel est 'impact de la culture nationale sur les pratiques RH dans les
organisations ? ».

L’article se structure comme suit : la premiére section présente la revue de littérature de notre
¢étude, cette revue est une synthése des travaux théoriques et empiriques sur la culture et les
pratiques RH. La deuxiéme section expose le protocole méthodologique adopté, le choix et la
selection des articles. Enfin, I'impact de la culture nationale sur les pratiques des ressources
humaines est présenté. La derniére partie sera dédiée a une discussion des résultats.

2. Revue de littérature:
2.1 Culture et culture nationale : Définition des concepts

Le concept de la culture a été¢ défini en premier lieu par Tylor en 1871. Il lui a accordé cette
définition : La culture est « un ensemble complexe qui comprend les connaissances, les
coutumes, les croyances, l’art, les lois, la morale et toutes les autres capacités et habitudes
acquises par [’homme en tant qu’'un membre de la société ». Cette définition est la base de
toutes les définitions ultérieures qui s’intéressent aux valeurs, coutumes ainsi qu’a
I’appartenance en tant que facteurs spécifiques des individus de différentes nationalités. Dans
le méme contexte, Rijamampianina (1996) définit la notion de la culture par le fait qu’elle soit
dans tout ce que nous faisons et ce que nous pensons.

L'identité culturelle d'une personne est fagonnée par son association avec un groupe et englobe
un ensemble de principes et de convictions qui ont un impact sur la conduite et les perspectives
des autres membres. La culture est également considérée comme un aspect environnemental
distinct d'un milieu particulier. De telles définitions ont permis le développement de la notion
de culture nationale. Tayeb (1994) I'a élaboré comme "un systeme qui fusionne une gamme de
valeurs, d'approches et de méthodes historiquement héritées, apprises et adoptées
collectivement".

Selon Hofstede (1980), la culture nationale est définie comme suit : « Est la programmation
mentale culturelle partagée des personnes d'une nationalité donnée ». Selon Hofstede (1980,
1991), il existe un caractere national collectif représentatif de cette programmation mentale. En
conséquence, les valeurs, les attitudes, les compétences, les comportements et les perceptions
de la priorité de cette nationalité sont fagonnés par cette programmation. D’Iribarne (1993) a
défini la culture nationale comme étant un référentiel de sens.

Fukuyama (1995) définit la culture nationale comme étant constituée d'habitudes éthiques
héritées. Ces habitudes peuvent prendre la forme d'une idée, d'une valeur ou d'une relation et
sont utilisées par les sociétés pour réglementer le comportement par le biais de codes éthiques.
Ces codes sont établis par la répétition, la tradition et I'exemple, et sont encore renforcés par les
opinions, les habitudes et les images sociales.

Pour Dupuis (2004), la culture représente un ensemble de normes et de valeurs qui exerce une
influence sur les actions et les choix des membres d'un groupe particulier. Cette culture
commune agit comme un point de référence partagé par les individus au sein de ce groupe.

De plus, chaque nation possede sa propre culture nationale, qui se forge en fonction de divers
¢léments tels que les langues, les ethnies, les croyances religieuses et les normes sociales,
comme l'ont souligné Angué et Mayrhofer en 2010. Cette culture nationale fournit un cadre de
compréhension spécifique a chaque nation.

2.2 Modeéles de culture nationale :

Selon la littérature, il existe plusieurs modeles de culture nationale : le modéle d’Hofstede, le
modele de Fons Trompenaars, le modele GLOBE, etc. En 1980, en utilisant les données de la
recherche IBM, Hofstede a publié¢ son mode¢le a quatre dimensions, qui comprenait la distance
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hiérarchique, 1'individualisme, la masculinité et I'évitement de l'incertitude. Le mod¢le fournit
un apercu important des différences dans la fagon dont les cultures traitent les contextes
organisationnels. Hofstede et Bond (1988) ont ultérieurement ajouté les cinquiéme et sixiéme
dimension, a savoir l'orientation a long terme et l'indulgence, pour illustrer les valeurs de
différentes cultures. Ces valeurs ont un impact sur le comportement des personnes ainsi que sur
leur comportement au sein de leur organisation.

2.2.1 Le modele d’Hofstede (1980) de culture nationale :

Dans son analyse, Enes Hamzagic (2019) avance une explication du mode¢le de la culture
nationale d'Hofstede, qui peut étre synthétisée de la manicre suivante :

Distance De Pouvoir : La premicre dimension concerne l'acceptation de la hiérarchie et des
inégalités de pouvoir au sein d'une société. Dans les sociétés caractérisées par une forte distance
hiérarchique, on observe une acceptation de 1'ordre établi, tandis que dans les sociétés ou la
distance hiérarchique est faible, les individus cherchent a équilibrer le pouvoir de maniére plus
équitable et remettent en question les inégalités.

Individualisme : La deuxiéme dimension se rapporte a la préférence pour un environnement
social structuré ou non. Le collectivisme implique une préférence pour un environnement social
unifié, ou les individus peuvent compter sur les membres du groupe pour prendre soin d'eux en
échange d'une loyauté inconditionnelle. A l'inverse, l'individualisme préfére un environnement
social peu structuré, ou chacun ne s'occupe que de soi.

Pour bien comprendre la différence entre 1’individualisme et le collectivisme, une synthése des
différentes définitions est présentée comme suit :

Une culture collectiviste est une culture qui accorde une grande importance a la cohésion
sociale, a I'harmonie et aux valeurs communes au sein d'un groupe ou d'une communauté. Dans
une telle culture, les individus ont tendance a privilégier les intéréts du groupe plutdt que leurs
intéréts personnels, et ils ont souvent une forte loyauté envers leur famille, leur entreprise ou
leur pays. Les cultures collectivistes ont tendance a mettre l'accent sur l'interdépendance plutot
que sur l'indépendance, et a valoriser la collaboration, la coopération et la solidarité. Les
individus sont souvent encouragés a travailler ensemble pour atteindre des objectifs communs,
et les récompenses sont souvent attribuées en fonction des performances de 1'ensemble du
groupe plutoét que des performances individuelles. Les cultures collectivistes sont souvent
associées a des pays d'Asie, d'Afrique et d'Amérique latine, mais il convient de noter que les
cultures individuelles et collectives peuvent coexister au sein d'une méme société ou
organisation.

Une culture individualiste est une culture qui met 'accent sur l'indépendance et 1'autonomie des
individus. Dans une telle culture, les individus ont tendance a privilégier leurs intéréts
personnels plutot que les intéréts du groupe, et ils ont souvent une forte identification a leur
propre personne plutot qu'a un groupe ou une communauté. Ce type de cultures ont tendance a
valoriser la liberté individuelle, I'initiative personnelle et la réussite personnelle. Les individus
sont souvent encouragés a se démarquer des autres et a poursuivre leurs propres objectifs de
manicre autonome, et les récompenses sont souvent attribuées en fonction des performances
individuelles plut6t que des performances de 1'ensemble du groupe.

Masculinité : La troisiéme dimension correspond aux préférences de la société pour le succes,
la confiance en soi et les récompenses matérielles, ou pour la coopération, la modestie et la
qualité de vie. Dans les sociétés plus masculines, la compétition est plus intense, alors que dans
les sociétés plus féminines, la coopération et le consensus sont privilégiés.

Eviter incertitude : La quatriéme dimension représente l'acceptation de l'incertitude et de
I'ambiguité par les membres de la société. Les cultures riches de cette dimension ont moins
tendance a étre orientées vers l'exploration, mais montrent une plus grande inclination a
l'exploitation, comme I'ont souligné Pandey et Sharma en 2009.
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Orientation a long terme : La cinqui¢éme dimension décrit comment "toute société doit rester
en contact avec son passé tout en relevant les défis du présent et de I'avenir". La société accorde
des priorités différentes a ces deux objectifs de survie. Certaines cultures préférent conserver
les traditions et les normes de leurs ancétres. La culture, d'autre part, encourage les efforts
économiques et éducatifs modernes comme moyen de préparer 'avenir.

Indulgence : Enfin, la sixieme dimension aborde la question de la liberté de satisfaire les
pulsions humaines fondamentales. Dans les sociétés plus indulgentes, cette liberté est
encouragée, tandis que dans les sociétés plus restrictives, elle est limitée par des normes sociales
strictes.

2.2.2 Le modéle GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness):

GLOBE est un mode¢le de culture nationale qui a été développé par un groupe de chercheurs
internationaux dirigé par Robert House dans les années 1990. Ce modele comprend neuf
dimensions de la culture nationale :

Orientation a la performance : Cette dimension concerne la manicre dont une culture valorise
l'excellence et la performance.

Orientation a I'avenir : Cette dimension concerne la maniére dont une culture se projette dans
'avenir, planifie et investit pour I'avenir.

Orientation au collectif : Cette dimension concerne la manié¢re dont une culture valorise la
coopération, la solidarité et le groupe plutot que l'individu.

Egalité/niveau hiérarchique : Cette dimension concerne la maniére dont une culture percoit
et traite les inégalités sociales et hiérarchiques.

Orientation a la tache : Cette dimension concerne la manic¢re dont une culture se concentre
sur les taches et les objectifs plutdt que sur les relations interpersonnelles.

Orientation a I'homme : Cette dimension concerne la maniére dont une culture se concentre
sur les relations interpersonnelles et la qualité de vie plutot que sur les taches et les objectifs.
Flexibilité : Cette dimension concerne la maniére dont une culture s'adapte aux changements
et aux situations nouvelles.

Evitement de I'incertitude : Cette dimension concerne la maniére dont une culture tolére et
gere l'incertitude et I'ambiguité.

Assertivité : Cette dimension concerne la maniére dont une culture s'exprime et défend ses
opinions et ses idées.

2.2.3 Le modele de Fons Trompenaars

Ce modele développé par Fons Trompenaars (2004) et comprend 7 dimensions :

Tableau N°I : Les dimensions de la culture nationale selon Fons Trompenaars (2004)

Dimension Définition
Mesure les préférences des individus a suivre des
Universalisme/Particularisme régles formelles plutdt qu'a adopter une approche

flexible et spécifique.

Cette dimension examine la relation entre les
individus dans une culture, en vérifiant si elle favorise
la performance et la créativité individuelles ou si elle
privilégie la cohésion et le consensus du groupe.

Une dimension qui traduit le niveau de contrdle des
émotions par les individus.

Cette dimension représente le niveau d'engagement
dans les relations personnelles.

Individualisme/Communautarisme

Neutre/Affectif

Spécificité/Diffusion
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La cinquieme dimension permet de distinguer entre la

réussite et le statut/pouvoir.

Mesure la capacité a effectuer une ou plusieurs taches

simultanément.

La dimension finale sépare les cultures qui favorisent

Controle Interne/Externe un sentiment de contrdle interne de celles qui s'ajustent

a des événements externes échappant a leur emprise.
Source : Auteurs

Réussite /Attribution

Séquentielle/Synchronique

2.3 Les pratiques RH : Quelle définition ?

Les pratiques RH peuvent différer selon les points de vue théoriques et les spécificités
organisationnelles. Pourtant, les chercheurs ont tenté d'établir une compréhension plus claire
de ce concept en fournissant des définitions et des regroupements de pratiques RH dans des
études récentes.

Renwick, Redman et Maguire (2013) ont proposé¢ une interprétation plus extensive des
pratiques RH. Ces pratiques gerent les relations de travail et créent des environnements de
travail adaptés aux collaborateurs en mettant en ceuvre diverses politiques. Ces politiques
englobent la diversité et l'inclusion, la santé et la sécurité au travail, la gestion de la
rémunération, ainsi que la gestion des absences et des congés.

Boon et Wright (2017) ont classé les pratiques RH en quatre grandes catégories : pratiques
d'attraction, de sélection, de développement et de maintien. Les trois premieres catégories sont
assez explicites et concernent les actions de recrutement et de communication, les méthodes de
sélection du personnel, la formation et la gestion des compétences. Le maintien des employés,
la dernicre catégorie, intégre des programmes pour inciter et reconnaitre le travail exceptionnel
et améliorer les taux de rétention.

Pour Huselid, Jackson et Schuler (2017), les pratiques RH sont "les politiques et les pratiques
qui concernent la facon dont les employ€s sont recrutés, sélectionnés, formés, évalués,
rémunérés et gérés". Paauwe et Boselie (2020), les définissent par : "les méthodes et les outils
utilisés par les entreprises pour organiser, soutenir et développer leur capital humain, afin
d'atteindre les objectifs de I'entreprise".

Parmi les catégorisations des pratiques RH, Huselid, Jackson et Schuler (2017) ont proposé un
cadre distinctif composé de quatre catégories : pratiques de développement des compétences,
pratiques de gestion de la performance, pratiques d'engagement et pratiques de gestion de la
performance du personnel. Pour encourager la motivation des employés, les pratiques
d'engagement mettent en ceuvre des programmes de communication interne et d'engagement
des employés. Le renforcement des compétences et la formation des collaborateurs reléve des
pratiques de développement des compétences. Enfin, les pratiques de gestion du rendement
supervisent les évaluations des employés et la gestion globale du rendement. En ce qui
concerne la gestion du personnel, la rémunération, les relations avec les employés et les
avantages sociaux relévent des politiques et procédures de 1'entreprise.

Selon Ulrich et Brockbank (2021), les pratiques RH sont "des outils, des techniques, des
processus, des programmes et des politiques utilisés pour gérer les ressources humaines d'une
organisation et favoriser 1'efficacité et la performance de l'entreprise. En résumé, les pratiques
ressources humaines désignent les outils, techniques, processus, programmes, politiques et
méthodes utilisées par les entreprises pour gérer leur capital humain et atteindre leurs objectifs
organisationnels. Les définitions proposées mettent l'accent sur des aspects tels que le
recrutement, la sélection, la formation, 1'évaluation de la performance, la rémunération et la
gestion du personnel.

Suite a notre objectif de recherche, il est crucial de noter que les pratiques RH sont étroitement
liées a la culture nationale et peuvent influencer la facon dont celle-ci est percue et vécue par
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les employés. En effet, ces pratiques englobent 1'ensemble des politiques et procédures qui
régissent les relations entre l'organisation et ses employés, notamment en maticre de
recrutement, de formation, d'évaluation des performances, de rémunération et de
développement de carriere. Selon Schein (2010), la culture se définit comme un ensemble de
valeurs, de normes et de croyances partagées par les membres d'une organisation, qui fagconnent
leurs comportements et leurs interactions. Ainsi, les pratiques RH peuvent contribuer a la
création et a la maintenance d'une culture positive en favorisant l'engagement des employés, la
reconnaissance de leur contribution, le respect de leur diversité et la prise en compte de leurs
besoins et de leurs aspirations (Schein, 2010).

Plusieurs chercheurs ont identifi¢ les pratiques en gestion des ressources humaines a intégrer
au sein des organisations. Cependant, Autissier et Simonin (2009) ont ¢élabor¢ la liste la plus
complete de ces pratiques, qui se compose de 20 éléments regroupés en 5 domaines, chacun
contenant 4 activités spécifiques. Il convient de noter que ces pratiques en gestion des
ressources humaines varient d'une entreprise a l'autre, a I'exception de celles imposées par la
loi. Elles reflétent la culture d'une entreprise et sa facon d'adopter une approche managériale
particuliére. Nous exposons la liste exhaustive des pratiques RH ¢élaboré par Autissier et
Simonin (2009) :

Tableau N° 2 : Pratiques des Ressources Humaines

Dimension de la fonction RH Pratiques RH

Pilotage RH -Veille et audit social

-Masse salariale

-GPEC

-SIRH

Gestion des carriéres -Recrutement et intégration
-Formation

-Evaluation

-Mobilité et reclassement

Gestion administrative -Contrat de travail

-Gestion du dossier administratif
-Gestion du temps

-Paie

Gestion des relations sociale -Droit social

-Dialogue social

-Contributions sociales et culturelles
-Environnement de travail
Développement RH -Communication et marketing RH
-Gestion de la transformation
-Motivation et implication
-Responsabilité sociale des entreprises

Source : Autissier & Simonin (2009)
3. Méthodologie

La méthodologie de notre étude repose principalement sur une approche théorique et
analytique. Dans un premier temps, nous avons procédé¢ a une revue de la littérature
compréhensive pertinente dans le domaine de la culture nationale et la GRH, en mettant I'accent
sur les modeles existants. Nous avons suivi un protocole qui consiste en premier lieu de choisir
les articles percutants dans le domaine de culture et GRH, tout en cherchant et en combinant
les mots clés (‘culture’, ‘national culture’, ‘HR Practices’, ‘Human resource practices’) dans
les bases de données les plus crédibles : Scopus, Web of science, JSTOR, ScienceDirect,
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Springerlink, Hal, ResearchGate et Google Scholar. Une sélection de 68 articles relatifs a notre
sujet de recherche ont été évalué dont 34 articles percutants.

Sélection et classification des articles :

Cette étape consiste a I’examination des titres et des résumés des articles pour éliminer les non
relatifs a notre étude ainsi que les duplicatas. Un nombre de 23 articles ont été éliminé par ce
premier tri. Le reste des articles ont ét¢ évalué soigneusement par la lecture approfondie de
I’intégralité du texte. Dans cette étape 11 articles ont été exclus. Ce crible des articles est fait a
la base sur des critéres d’inclusion et d’exclusions bien précis, nous avons inclus les revues de
littératures systématiques, théoriques, empiriques, intégratives et les méta-analyses, ayant
étudi¢ la relation entre la culture et les pratiques RH. Nous avons mené nos recherches en
anglais pour garantir la pertinence des articles. Pour I’exclusion, nous avons ¢liminé les théses
et les mémoires ainsi que les articles qui ne portent pas sur I’impact de la culture nationale sur
les pratiques RH.

Pour bien analyser les articles sélectionnés, nous avons exploité les publications sur un tableau
structuré afin de faciliter I’analyse des résultats et en tirer des conclusions. Cette étape doit étre
bien ficelée pour établir une base solide. La dernic¢re étape était ’examen et I’analyse du
contenu des articles dont les résultats ont été présentés dans la section suivante.

4. Résultats
4.1 Présentation et synthese des travaux

Avant de présenter les résultats obtenus de notre revue de littérature, nous avons fourni un
tableau sythétique de quelques travaux percutants ayant menés des études sur la relation entre

la culture nationale et les pratiques RH dans les organisations :

Titre

Tableau N° 3 : Synthése des travaux

Auteurs

Principaux résultats

The Effect of Culture
on Strategic Human
Resource Management
Practices: A
Theoretical Perspective

Exploring the
associations

of culture with careers
and the mediating role
of HR practices

A conceptual model

Al-Sarayrah, S,
Tarhini, A.,
Obeidat, B. Y., Al-
Salti, Z., & Kattoua,
T.

Kats, M. M., Hetty
Van Emmerik, 1. J.,
Blenkinsopp, J., &
Khapova, S. N.

Par leur revue de littérature, les auteurs
expliquent I’évolution des travaux et 1’intérét
accordé a la relation entre la culture nationale
et la gestion des entreprises et surtout sur le
management stratégique des ressources
humaines. L’analyse des travaux a fournit
une conclusion générale a savoir I’existance
d’une forte relation entre les deux variables et
que le management des ressources humaines
de chaque entreprise est impacté par la
culture du pays.

Certains ¢léments suggerent que
I'environnement mondial a un effet
convergent sur les valeurs et les attitudes des
cadres, ce qui peut se traduire par des
pratiques RH de plus en plus similaires,
tandis que d'autres éléments suggerent que la
culture a un effet divergent sur ces valeurs, ce
qui peut se traduire par des pratiques RH
différentes. La présente étude ajoute a cette
discussion la perspective de la carriere en
développant davantage de perspectives
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Subcultures and
employment

modes: translating HR
strategy into practice

The mediator role of
hierarchical distance on
social processes-HRM
practices: An empirical
analysis of Spanish
firms

Palthe, J., & Ernst
Kossek, E.

Triguero-Sanchez,
R., Pena-Vinces, J.,
& Guillen, J. B

culturelles pour étudier 1'association directe
et indirecte de la culture et des carrieres. Les
auteurs ont cherché a cartographier la
maniere dont les attentes culturelles des
employeurs (quant a la maniére de gérer)
peuvent agir de concert avec les attentes
culturelles des employés (quant a la
signification de la gestion et de la carricre)
d'une maniere susceptible d'avoir un impact
sur les carrieres des employés.

Cette  étude propose des moyens
d'opérationnaliser les sous-cultures et les
modes d'emploi, ainsi que leur réle dans la
transposition de la stratégie de ressources
humaines dans les pratiques des ressources
humaines. Ces dynamiques sous-culturelles
et les changements en cours dans les modes
d'emploi expliquent au moins en partie les
succes variables dans la conversion des
stratégies de ressources humaines en
pratiques de ressources humaines efficaces.
La principale différence entre les
organisations les plus performantes et les
organisations médiocres ne réside pas tant
dans le fait que l'une d'entre elles dispose
d'une culture intégrée "forte", mais plutot que
leur de multiples sous-cultures et de
stratégies de ressources humaines sont
alignées de maniére optimale.

Les résultats de cette étude suggerent que la
GRH influence positivement les processus
sociaux lorsque les entreprises encouragent
I'engagement des employés. Moins de
conflits interpersonnels et plus de conflits
fonctionnels, un plus grand engagement dans
la prise de décision et un plus grand accord
entre les membres se produisent dans les
cultures qui favorisent la participation des
employés. Ces effets se concrétisent lorsque
les dirigeants tiennent compte de 1'opinion de
leurs subordonnés, sont en contact avec eux
en dehors du lieu de travail, leur permettent
de discuter des décisions et leur déleguent des
taches importantes. Dans ces cas, la
résolution des conflits devient plus
productive et I'engagement augmente.
Lorsque les politiques de gestion des
ressources humaines visent a renforcer
l'engagement  des  salariés,  ceux-ci
contribuent positivement aux processus
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Examining cross-
cultural compatibility
of high-performance
work practices

A cross-cultural
examination of the
relationships

among human resource
management practices
and

organisational
commitment: an
institutional
collectivism
perspective

Nadeem, S., Raza,
M., Kayani, N.,
Aziz, A., & Nayab,
D

Rode, J. C., Huang,
X, & Flynn, B.

sociaux  (participation,  consensus et
résolution des conflits, par exemple). Parmi
eux, citons la qualité de l'emploi, la sélection
du personnel, la formation, le développement
et les progres, 1'évaluation, la flexibilité de la
rémunération, la conception des taches, la
communication bidirectionnelle, la stabilité
de I'emploi et 1'égalité des chances.

Aprés avoir examiné la littérature
interculturelle et sur les pratiques de travail a
haute performance, les auteurs ont conclu que
les préférences et l'adoption de certaines
pratiques de travail a haute performance
dépendent de la culture en question.

Dans l'ensemble, 1’étude affirme un soutien
empirique aux effets modérateurs de la
culture pour les trois pratiques de GRH. Cette
constatation est conforme a la perspective de
contingence de la GRH (Alcazar et al., 2011),
selon laquelle I'efficacit¢ de GRH dépend de
facteurs contextuels qui influent sur
l'interprétation par les employés des diverses
pratiques de GRH dans le systeme (Bellou,
2007). Les résultats soutiennent également
l'affirmation de 1'étude GLOBE selon
laquelle le collectivisme institutionnel
représente un concept théoriquement et
empiriquement utile dans la recherche
comparative, en particulier pour les questions
de recherche impliquant des politiques et des
procédures organisationnelles. L’argument
selon lequel la culture nationale est une
source importante de variation entre les
individus dans la perception des pratiques de
GRH au niveau individuel (Bellou, 2007) se
fonde sur la théorie du contrat psychologique
(Rousseau, 1995). Rousseau et Schalk (2000)
ont proposé que les ¢léments sous-jacents des
contrats psychologiques (la signification de
la promesse, les perceptions de l'incertitude
et les croyances concernant l'avenir et le
temps) puissent varier d'une culture nationale

a l'autre.
Source : Auteurs

4.2 Impact de la Culture Nationale sur les Pratiques RH dans les organisations

Selon la littérature, I’impact de la culture nationale sur les pratiques RH au sein des
organisations est expliqué comme suit :
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4.2.1 Recrutement

De nombreuses études se sont penchées sur les méthodes et les sources de recrutement, en
particulier en ce qui concerne les cultures collectivistes et individualistes. Les cultures
collectivistes ont tendance a privilégier le recrutement interne, ainsi que les canaux informels
et en réseau, tels que les recommandations d'employés (Stone et al., 2008). Des recherches
antérieures ont démontré une corrélation positive entre le collectivisme au sein des groupements
et le bouche-a-oreille (Lee, 1999). Dans les cultures collectivistes, 'utilisation des sources
externes de recrutement est moindre, car les candidats recrutés de I'extérieur peuvent éprouver
des difficultés a établir des liens sociaux solides au sein du réseau organisationnel (Bjorkman,
Lu, 1999). Dans les cultures collectivistes, la sélection des employés se concentre sur les
individus et sur la maniére dont les nouveaux recrus s'intégrent dans l'entreprise. Les questions
de confiance, de loyauté et de connaissance de l'entreprise sont considérées comme des enjeux
majeurs dans 1'évaluation des candidats (Aycan, 2005). D'autre part, dans les cultures
individualistes, les employeurs sont plus enclins a sélectionner les candidats en fonction de
leurs compétences et de leurs aptitudes par rapport a la tiche a accomplir, ainsi qu'a utiliser des
parametres liés a leur efficacité pour évaluer ces attributs. Les entretiens hautement structurés
et bureaucratiques sont moins fréquents dans les cultures collectivistes, tandis qu'ils sont plus
courants dans les cultures individualistes. En revanche, les individus sont plus susceptibles de
vivre dans des cultures individualistes (Spence, Petrick, 2000). Budhwar et Khatri (2001)
soutiennent que les cultures collectivistes mettent davantage l'accent sur les critéres de
recrutement tels que le statut attribué et les liens sociaux, plutot que sur les criteres liés aux
connaissances, aux compétences et aux capacités exigées par les cultures individualistes. Les
personnes qui valorisent le collectivisme sont plus enclines a préférer les emplois offrant des
opportunités de travail en équipe, de créer des relations avec d'autres, et d'acquérir la sécurité
d'emploi ; elles peuvent également privilégier les organisations mettant l'accent sur la
collaboration et l'entraide plutdt que les postes a performance individuelle aux Etats-Unis
(Stone, Isenhour et Lukaszewski, 2008). De plus, les personnes qui valorisent le collectivisme
sont plus susceptibles de préférer travailler dans des organisations diversifiées que celles qui
valorisent l'individualisme (Stone et al., 2006). Eviter l'incertitude encourage les organisations
a utiliser des pratiques de recrutement et de sélection plus structurées (Stohl, 1993). La forte
influence de la distance hiérarchique sur le processus de sélection est rarement démontrée dans
la littérature. Cependant, certaines recherches suggerent que les qualifications et 1'éducation
sont plus importantes dans les cultures a forte distance hiérarchique, peut-étre en raison de
'accent mis sur le statut dans ces pays (Ryan et al., 1999). Cependant, certains auteurs comme
Dipboye et Johnson (2008) affirment que le recrutement des journaux est positivement li¢ a la
dimension d'incertitude préventive. Les chercheurs ont noté une corrélation négative entre la
distance hiérarchique et le collectivisme au sein du groupe, et le recours au recrutement interne
pour les cadres juniors. Ils observent que la relation entre le collectivisme au sein du groupe et
le recrutement interne est négative pour les jeunes cadres, mais non significative pour les autres
catégories de cadres. En outre, ils ont découvert que les consultants en recrutement de cadres
sont plus susceptibles d'étre utilisés dans des situations ou l'on souhaite éviter 1'incertitude.
Dans les cultures féminines, le processus de recrutement et de sélection vise a embaucher des
personnes ayant des liens étroits avec les autres, selon les conclusions de Dipboye et Johnson
en 2008. Les tests de personnalité priment sur les tests d'aptitudes cognitives pour la sélection
dans certaines cultures. Plus précisément, les cultures centrées sur les femmes adoptent des
méthodes de sélection non standardisées qui reposent fortement sur l'interaction personnelle.
Selon pence et Petrick (2000) qui ont démontré I’inverse est stipulent que les cultures centrées
sur les hommes favorisent les entretiens hautement structurés avec des directives uniformes et
une interaction personnelle minimale.
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4.2.2 Systéme d’Evaluation du Rendement

Le systéme d'évaluation est influencé par les dimensions de la culture nationale, notamment par
rapport au sujet de I'évaluation. Dans les cultures a forte distance de pouvoir, les collaborateurs
sont censés faire preuve de loyauté et d'obéissance envers leurs supérieurs. Le comportement
des employés, plutot que leurs réalisations, est la base de I'évaluation des performances dans de
telles cultures. Par conséquent, controler le travail des employés pour s'assurer du respect des
procédures prescrites est jugé suffisant. Les méthodes d'évaluation organisationnelle sont
affectées par les dimensions culturelles. (Milliman et al., 1998). Des études indiquent que,
dans les sociétés individualistes, un systéme formel d'évaluation des performances individuelles
est plus susceptible d'étre impartial. Au contraire, dans les cultures collectivistes, un systéme
de notation informel et subjectif est préféré (Jaeger, 1986, Spence et Petrick, 2000). De plus,
la recherche suggére que dans les cultures individualistes, les employés pourraient réagir
négativement aux entretiens d'évaluation des performances. Ils peuvent exprimer de la colere
ou méme un désir de représailles contre l'intervieweur d'évaluation pour sauvegarder leur
intégrité. Lorsqu'ils recoivent des évaluations négatives dans les cultures japonaises
(collectivistes), les employés ont tendance a réagir avec des émotions, mais la honte est
'émotion dominante, car ils ont le sentiment de ne pas avoir obtenu de résultats satisfaisants.
Cela contraste avec les cultures individualistes, ou la colére peut étre une réponse plus courante.
Selon une recherche menée par Laurent (1986), les différences culturelles sont également
¢videntes dans la manicre dont les entretiens d'évaluation du rendement sont menés et dans le
but qui les sous-tend. La communication directe est plus probable dans les cultures
individualistes, tandis que les cultures collectivistes ont tendance a donner une rétroaction
indirectement par le biais d'une conversation amicale. Une étude selon Chen, C.-C., & Tjosvold,
D. (2007) a montré que lors des entretiens d'évaluation des performances, les cultures
individualistes donnent la priorité a 1'amélioration des employés pour améliorer leur carriere,
tandis que les cultures collectivistes reposent sur I'ancienneté. Dans les cultures a haute distance
de puissance, la loyauté et I'obéissance sont valorisées, ce qui incite la direction a utiliser des
critéres comportementaux plutot que des résultats. Les employés qui suivent les procédures
établies, plutdt que de risquer 1'échec par l'innovation, courent un risque minimal.

4.2.3 Rémunération

Le systéme de rémunération n'échappe pas a l'influence de la culture, qui fagonne les valeurs et
les regles de comportement. En fait, la compréhension du terme « compensation » differe selon
les cultures. Dans plusieurs pays européens, il fait référence au remboursement des blessures
ou des dommages, c'est pourquoi le terme "indemnisation" est privilégi¢. Vance et Paik (2006)
notent que cet aspect culturel affecte la conception des packages de rémunération, soulignant
le role de la culture nationale dans ce domaine. Les cultures individualistes basent généralement
la rémunération sur les performances individuelles, tandis que les cultures collectivistes ont
généralement des salaires fixes avec des primes basées sur les performances de I'équipe. Le
niveau d'évitement de l'incertitude dans une culture affecte également le systéme de
rémunération, un évitement plus élevé de l'incertitude conduisant a mettre davantage 1'accent
sur les paiements fixes et une plus petite composante variable basée sur la performance. Cela
procure un sentiment de stabilité et de prévisibilité aux employés. En revanche, les sociétés qui
affichent de faibles niveaux d'aversion au risque donnent généralement la priorité aux
incitations dépendantes de la performance et de nature variable (Chiang, 2005). Les normes
culturelles, y compris les roles de genre, influencent ¢galement la configuration des systémes
de rémunération. Dans les sociétés masculines, les travailleurs ont tendance a valoriser les
récompenses quantitatives, telles que les augmentations de salaire et les promotions, tandis que
dans les sociétés féminines, il y a une plus grande préférence pour les récompenses non
mongétaires telles que la sécurité d'emploi et la reconnaissance. La recherche a montré que de
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solides relations interpersonnelles avec la haute direction et 1'ancienneté sont positivement
corrélées avec la rémunération et les récompenses concernant la distance hiérarchique et
I'évitement de l'incertitude. Selon Aycan (2005), les décisions subjectives de la haute direction
déterminent les régimes de rémunération différentielle. De plus, les salarié€s issus de cultures
collectivistes et féminines affichent une préférence pour les régimes d'avantages sociaux
flexibles, tels que ceux liés a la garde d'enfants et au congé de maternité.

4.2.4 Planification des Ressources Humaines et des Carriéres

L’¢étude de Schneider & De Meyer (1991) suggére que les cultures a forte distance hiérarchique
manquent de ressources humaines et de planification de carri¢re systématiques et participatives.
Au lieu de cela, une telle planification est a court terme, flexible et soumise au processus
décisionnel centralisé de la haute direction. En revanche, les cultures a faible distance
hiérarchique valorisent les contributions de tous les supérieurs hiérarchiques et adoptent une
approche a long terme, organisée et rationnelle de la planification des ressources humaines et
de la carriere.
Les études antérieures sur la gestion de carriére ont principalement examiné les critéres de
promotion dans diverses cultures. Les recherches de Schaubroeck et Lam, citées dans
Papalexandris et Panayotopoulou (2004), soulignent 1'importance de relations solides avec les
supérieurs comme prédicteur significatif des décisions de promotion dans les cultures
collectivistes. De méme, les cultures a distance hiérarchique forte privilégient les bonnes
relations interpersonnelles, la permanence, la loyauté et I'engagement organisationnel comme
criteres de promotion (Gomez-Mejia, Welbourne, 1991). Selon les conclusions de Hofstede et
Hofstede, citées dans Luthans, Welsh et Rosenkrantz (1993), les cultures qui évitent fortement
l'incertitude s'appuient sur l'ancienneté comme principale base de promotion des managers.
Dans les cultures qui valorisent la faible distance hiérarchique et l'individualisme, les
promotions sont principalement attribuées en fonction du mérite et des réalisations
professionnelles. Cependant, cette approche contredit les valeurs collectivistes qui privilégient
la performance de groupe, I'harmonie, la coopération et les intéréts collectifs. En conséquence,
une orientation plus collectiviste serait négativement associée a une préférence pour les
systémes de promotion basés sur le mérite, selon Gomez-Mejia et Welbourne (1991). Face a
l'instabilité socio-économique et aux mauvaises conditions politiques et de travail, Stoermer et
al. (2016) ont recommandé¢ que les ressources humaines et la planification de carriére soient
axées sur le court terme. Dans les organisations privées, ces considérations doivent étre guidées
par les besoins des entreprises, tandis que dans le secteur public, elles doivent étre guidées par
les besoins sociaux, tels que la lutte contre le chomage. Smith a également noté une corrélation
positive entre la présence syndicale et les promotions basées sur I'ancienneté et la planification
de carriere (L1 et al., 2011).

4.2.5 Formation et Développement des Compétences
Aycan (2005) suggere que les exigences de formation sont établies en évaluant les résultats de
performance, en particulier dans les sociétés qui valorisent l'individualisme et ont une faible
distance hiérarchique. Cependant, dans les cultures collectivistes a forte distance hiérarchique,
des criteres subjectifs déterminent quels employés regoivent une formation. En régle générale,
la loyauté envers la haute direction est récompensée par une participation sélective a des
programmes de formation souhaitables. D'autre part, les cultures qui ont une faible distance
hiérarchique déterminent généralement les besoins de formation par accord mutuel entre
I'employé¢ et son superviseur. Dans les sociétés qui valorisent le collectivisme et affichent une
grande distance hiérarchique, la décision de dispenser une formation est généralement prise
uniquement par le supérieur hiérarchique. Cette personne est réputée étre la plus qualifiée pour
déterminer a la fois la nécessité de la formation et son efficacité probable dans 1'amélioration
des performances d'un employé. Triandis, H. C. (1995).
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5. Discussion

Par une synthese globale des travaux ayant ¢tudié la relation entre la culture nationale et les
pratiques RH, on déduit que la culture nationale est connue par son impact significatif sur les
pratiques des ressources humaines dans les organisations. Les valeurs culturelles, les croyances,
les normes et les attitudes peuvent affecter les politiques et les pratiques de recrutement, de
sélection, de formation et de développement des employés, ainsi que la gestion de la
performance, la rémunération et les relations avec les employés.

Par exemple, dans I’étude menée par Hofstede (1980), dont il a identifié¢ cinqg dimensions
culturelles qui peuvent influencer les pratiques RH : la distance hiérarchique,
l'individualisme/collectivisme, I'orientation vers le court terme/le long terme, l'incertitude
¢vitement, et la masculinité¢/féminité. Les organisations qui operent dans des cultures
caractérisées par une forte distance hiérarchique, une forte orientation masculine, et une faible
tolérance a l'incertitude, peuvent avoir des pratiques RH qui reflétent ces valeurs, comme une
structure organisationnelle trés hiérarchisée, des roles de genre bien définis et un systéme de
rémunération basé¢ sur la performance individuelle.

Dans une autre étude, Kramar, et al. (2014) ont souligné l'importance de la culture nationale sur
les pratiques de gestion des talents. Les auteurs ont noté que la culture nationale peut avoir un
impact significatif sur les pratiques de gestion des talents, telles que le développement des
compétences, la mobilité internationale, et la gestion de la diversité. Les auteurs ont souligné
que les organisations doivent étre conscientes des différences culturelles dans les pratiques de
gestion des talents pour maximiser leur efficacité.

Enfin, I’étude menée par Fenton-O'Creevy et Gooderham (2019) a montré que la culture
nationale peut également avoir un impact sur la facon dont les employés pergoivent et
interprétent les pratiques RH. Les auteurs ont noté que les employés dans les cultures
collectivistes peuvent étre plus sensibles aux pratiques RH qui approuvent la collaboration et
I'harmonie, tandis que les employés dans les cultures individualistes peuvent étre plus motivés
par les pratiques RH qui récompensent la performance individuelle. Pour conclure, la culture
nationale a un impact significatif sur les pratiques RH dans les organisations. Les études de
Hofstede (1980), Kramar, et al. (2014), et Fenton-O'Creevy et Gooderham (2019) ont souligné
I'importance de comprendre les différences culturelles dans la conception et la mise en ceuvre
des pratiques RH.

6. Conclusion

Apres avoir mené cette revue de littérature sur l'impact de la culture sur les pratiques RH dans
les entreprises, plusieurs conclusions peuvent étre tirées. Tout d'abord, il est clair que la culture
a une influence significative sur les décisions et les actions des managers, des RRH et directeurs
des ressources humaines (DRH). Les entreprises qui accordent une grande importance a la
culture sont plus susceptibles d'adopter des pratiques RH qui reflétent les valeurs et les normes
culturelles de I'entreprise.

Nous pouvons déduire I’importance de la culture nationale dans 1’¢élaboration des pratiques RH.
Selon la littérature, la culture est un facteur clé influengant les pratiques RH. Il faut souligner
que la culture peut avoir un impact significatif sur la fagon dont les employés sont recrutés,
formés, gérés, et motivés au sein de 1'organisation. Il faut mettre en avant la nécessité pour les
organisations de s'adapter aux spécificités culturelles de leur main-d'ceuvre. Les politiques RH
ne peuvent pas €tre uniformes, mais doivent tenir compte des valeurs, des croyances, des
normes et des attentes culturelles.

La pratique de recrutement dans les cultures collectivistes est basée sur le recrutement interne
et les canaux informels, comme les recommandations d’employés, tandis que les cultures
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individualistes mettent I’accent sur les compétences et les aptitudes des candidats. Ansi que la
culture nationale joue un role clé dans la maniere dont les organisations congoivent, mettent en
ceuvre et geérent leurs systémes d'évaluation du rendement. Comprendre ces influences
culturelles est essentiel pour garantir que le processus d'évaluation soit efficace, équitable et
aligné sur les besoins et les attentes des employés dans des contextes culturellement variés.
Dans les cultures collectivistes, la pratique de formation est impactée par valeurs et les
dynamiques culturelles spécifiques a ces contextes. La formation est axée plus sur le group plus
que sur I’individu, basée aussi sur ’apprentissage social et sur le transfert de connaissance
interne. Dans les cultures individualistes, la pratique de formation peut différer en raison de
I'importance accordée a l'individualisme, a la compétitivit¢ et a I'indépendance. La
rémunération dans les cultures collectivistes peut se distinguer par plusieurs caractéristiques
influencées par I'importance accordée a la cohésion du groupe, a 1'égalité et a la solidarité. Dans
les cultures individualistes, la rémunération peut différer en raison de l'importance accordée a
l'individualisme, a la compétitivité et a la réalisation personnelle.

En outre, il est important de noter que les pratiques RH ne sont pas universelles et qu'elles
varient considérablement en fonction de la culture de l'entreprise. Ce qui fonctionne dans une
entreprise peut ne pas fonctionner dans une autre en raison des différences culturelles. Par
conséquent, il est crucial pour les spécialistes du domaine de comprendre et de respecter la
culture de l'entreprise pour pouvoir adapter efficacement les pratiques RH.

En conclusion, il est important de souligner que la culture d'une entreprise est dynamique et
peut évoluer avec le temps. Les managers et responsables doivent étre préts a ajuster leurs
pratiques en conséquence pour s'adapter aux changements culturels de I'entreprise et de
comprendre et de s'adapter a la culture de l'entreprise pour mettre en place des pratiques
efficaces.
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