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Résumé :

Depuis la Seconde Guerre Mondiale, selon I’OCDE, le monde n’a pas connu une crise a portée mondiale, aussi
paralysante et conséquente que celle causée par la pandémie du Covid 19.

Face a ce contexte de crises, les organisations se sont retrouvées obligées de s’adapter au contexte de la crise.
Figure parmi ces modeles organisationnels, le télétravail (ainsi que leHome Office et le Remote Work).
Toutefois, le télétravail s’est révélé ne point étre une nouveauté pour le contexte organisationnel néerlandais. Les
entreprises hollandaises avaient déja expérimenté et adopté le modéle digitalisé bien avant le printemps 2020.
Aujourd’hui la culture organisationnelle hollandaise est plus que jamais sous les feux de la rampe et représente
un cas d’école pour les structures souhaitant s’inscrire dans une transformation digitale efficiente et porteuse de
valeur ajoutée.

Si le succes de la digitalisation a été constaté dans le contexte hollandais, il est non exclusivement tributaire de
I’avancée technologique, mais dépend aussi de la culture d’entreprises qui favorise la confiance, I’empathie et la
flexibilité dans le modéle organisationnel dit matriciel.

L’objectif de cet article est de mettre en avant les points forts de la culture néerlandaise ayant contribué,
directement ou indirectement, a la réussite de I’implémentation du télétravail, tout en offrant en paralléle une
analyse comparative portant sur le contexte culturel marocain, contexte ou la mise en place du télétravail
représente encore un sujet de débat.

La littérature exploitée de ce travail est essentiellement conceptuelle, mettant en avant plusieurs concepts
théoriques. Bien que les travaux exploités émanent de travaux empiriques, notre analyse porte sur les
conclusions conceptuelles qui en ont découlé. Ladite analyse est essentiellement comparative sur la base du
modele des références nationales (appliqué aux deux pays concernés), bien qu’elle ne soit encore qu’a un stade
embryonnaire, inspirant de futurs travaux portant sur la faisabilité des enseignements tirés des Pays Bas dans le
contexte marocain.

Mots clés : Culture organisationnelle, télétravail, remote work, office home, digitalisation
Classification JEL : J18
Type du papier : Recherche Théorique

Abstract :

Since the Second World War, according to the OECD, has the world experienced a globalcrisis as paralyzing and
consequential as that caused by the Covid 19 pandemic.

Against this backdrop of crises, organizations found themselves obliged to adapt its process to the context of the
crisis. Among these organizational models is teleworking (aswell as Home Office and Remote Work).

However, teleworking proved to be nothing new to the Dutch organizational context. Dutch companies had
already experimented with and adopted the digitalized model long before Spring 2020. Today, Dutch
organizational culture is more than ever in the spotlight, and represents a textbook case for structures wishing to
embark on an efficient,value-adding digital transformation.

If the success of digitalization has been observed in the Dutch context, it is not exclusively dependent on
technological progress, but also on a corporate culture that fosters trust, empathy and flexibility in the so-called
matrix organizational model.

This article aims to highlight the strengths of Dutch culture that have contributed, directly or indirectly, to the
successful implementation of teleworking, while at the same time offering a comparative analysis of the
Moroccan cultural context, where the introductionof teleworking is still is still debated.

The literature that we exploited in this work is essentially conceptual, putting forward several theoretical
concepts. Although the work exploited emanates from empirical work, our analysis focuses on the conceptual
conclusions drawn from it. This analysis is essentially comparative on the basis of the national reference model
(applied to the both countries concerned), although it is still at an embryonic stage, inspiring future work on the
feasibility of lessons learned from the Netherlands in the Moroccan context.

Keywords : Organizational culture, telework, remote work, office, home, digitalization
Classification JEL : J18
Paper type : Theoretical Research
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1. Introduction

La culture organisationnelle représente depuis son essor, a la fois en tant que concept et réalité
organisationnelle & plusieurs parties prenantes, une dimension identitaire factuelle aussi bien
pour I’organisation proprement définie que pour les membres et participants qui contribuent a
en assurer la dynamique fonctionnelle (Shein, 1985).

Elle est sujet de préoccupations de chercheurs et de praticiens depuis les années 1950, et
continue a interpeller les curiosités et les questionnements de la part de spécialistes en
ressources humaines (Peretti, 2009, 2017 ; Martory et Crozet, 2016), étant donné le fort réle
qu’elle joue dans le contexte organisationnel auquel elle correspond (Létourneau, 2010).
Ayant fait objet de beaucoup de recherches, la culture organisationnelle présente aujourd’hui
une réalité sensible et complexe (Vas et Guilmot, 2018), elle continue d’étre un concept non
figé qui évolue et change au fur et a mesure des épreuves. La pandémie causée par la
propagation du Covid 19 fait partie des épreuves les plus bouleversantes a différents niveaux,
dont celui des cultures organisationnelles. Certaines structures ont di opter pour des plans
sociaux faute de moyens de continuité, tandis que d’autres ont choisi d’adopter de nouvelles
configurations professionnelles dont le télétravail.

En tant que modele professionnel, le télétravail a représenté une nouveauté pour plusieurs
structures (allant des organisations jusqu’aux pays mémes). Mais dans le cas des Pays Bas, la
différence n’a nullement été constatée étant donné que la pratique a été adoptée depuis plusieurs
annees avant méme la crise pandémique, d’ou I’intérét de s’attarder sur les facteurs culturels et
organisationnels qui ont favorisé cette résilience dans le cas néerlandais.

En effet, les Pays Bas font partie des rares pays ou la prise en considération du bien étre des
collaborateurs est tres pris au sérieux. Elle fait partie des prioriteés des stratégies de ressources
humaines appliquées dans les organisations néerlandaises (publiques et privées confondues).
Le bien étre constaté résultant du télétravail comme pratique organisationnel a fortement été
mis en exergue depuis plusieurs années, d’ou I’orientation des structures a 1’adopter comme
étant un mode de fonctionnement conforme a des regles établies par la structure en question.
Le télétravail a également permis aux collaborateurs, a travers la flexibilité qu’il offre, de
réaliser un équilibre entre leur vie personnelle et leur vie professionnelle. Ces deux facteurs ont
donc vivement encouragé les organisations néerlandaises a en faire une pratique officielle pour
une grande majorité de collaborateurs.

Si la culture néerlandaise présente, d’aprés les travaux de Philippe d’Iribarne, une logique
nationale basée sur le « consensus » comme modéle de fonctionnel résultant des référents socio-
culturels et historiques, elle ne manque pas d’influencer aussi bien les représentations sociales
des individus et des communautés. Son influence permet d’intégrer une résilience permettant
la recherche de solutions dans un contexte globalement orienté vers une performance sans
contraintes. Et cette influence s’étend a un deuxiéme degré vers la culture organisationnelle des
structures qui s’impreégnent de ces traits et en font des composantes managériales confirmées.
Toutefois, la culture nationale n’est pas 1’unique facteur clé de succes de I’implémentation du
télétravail en tant que pratique organisationnelle. D’autres facteurs s’ajoutent pour consolider
ce constat, tels que le fort potentiel en digitalisation et en connectivité dont témoignent les Pays
Bas depuis plusieurs années déja. Cette différenciation qui fait des Pays Bas un cas quasi
exceptionnel dans le contexte européen en matiére d’optimisation d’usage technologique a
vivement encouragé la mise en pratique du telétravail, étant donné I’infrastructure digitale qui
s’y prétait.
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2. La culture organisationnelle, en tant que concept cartographique pour
les entreprises

Bien que les recherches sur la culture organisationnelle remontent au début des années 1950, et
que les chercheurs, académiciens et praticiens confondus, qui s’y sont penchés sont issus de
différents domaines de spécialités (économise, anthropologie, ressources humaines, sociologie,
linguistique, etc.), elles continuent a présenter une divergence remarquable en termes de
résultats. Ces derniers englobent aussi bien les parameétres de la culture organisationnelle en
tant que concept (Deal & Kennedy, 1982 ; Ouchi, 1982 ; Sathe, 1983 ; Wallach, 1983 ; Shein,
1985 ; Nonaka, 1988), mais aussi en tant que systeme dynamique interpellant plusieurs
intervenants et impliquant différents flux d’échanges a multiples niveaux (Denison, 1996 ;
Adler, 2000 ; Delobbe & Vanderberghe, 2001 ; Chrétien & Létourneau, 2010 ; Létourneau,
2010).

Une des définitions les plus sollicitées quant a la culture d’entreprise est signée par Gérard
Ouimet (2007). Elle a pour avantage d’étre synthétique et englobant les travaux antérieurs qui
ont abordé la question.

Selon Ouimet, la culture d’entreprise renvoie a « un systéme de valeurs et de croyances
partagées par les membres et dont [’effet principal réside dans [’homogénéisation durable de
leurs paradigmes ». Ainsi, on peut dire que la culture instille chez les individus, au moyen de
mécanismes d’apprentissage, des pratiques Stables et répetitives. Les gens dés lors partagent
laméme culture a la suite de I’intériorisation d’une certaine facon de vivre. Leurs réactions
communes sont le fruit non pas d’une réaction spontanée a un quelconque stimulus, mais d’un
long processus d’assimilation de normes axiologiques, cognitives, affectives et
comportementales. (Ouimet, 2007)

Elle se revele comme étant une entité systémique (Yatchinovsky, 2018) faisant de ses membres
les acteurs d’une piece socio-historique. Le fait que ceux-ci partagent les mémes représentations
symboliques, qu’elles soient fonctionnelles ou conflictuelles, est a la base le résultat d’une
émergence découlant d’un schéma existentiel, a savoir une certaine (et surtout méme) facon de
vivre les choses dans une logique collective (d’Iribarne, 2003).

2.1.  Les fonctions de la culture d’entreprise

Plusieurs auteurs s’entendent pour attribuer a la culture d’entreprise (Thevenet, 1993), deux
principales fonctions : La fonction d’intégration interne et la fonction d’adaptation externe.

e Lafonction d’intégration interne

Cette fonction vise essentiellement la création d’un sentiment d’unité par 1’obtention collective
de résultats. Elle englobe la détermination des méthodes communicationnelles ; des criteres
d’appartenance a la communauté d’accueil ; des normes régissant 1’attribution du statut de
chacun des membres (I’acquisition, la conservation et la suppression du pouvoir) ; des régles
structurant les relations sociales et des comportements désirables et indésirables. Elle est le
résultat d’un leadership essentiellement animé par une harmonisation des échanges
professionnels ;

e Lafonction d’adaptation externe

Cette fonction a pour principal objectif 1’établissement d’un large consensus relativement au
positionnement de I’entreprise sur 1’échiquier des forces du marché. Elle comporte les aspects
suivants : la mission ainsi que la stratégie sélectionnée pour remplir cette mission ; les objectifs
établis ; les moyens requis pour atteindre ces dits objectifs ; les indicateurs de performance et
les mesures correctives en cas de dérapage. Elle est la résultante d’un leadership (Schein,
1991).
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2.2. Lestypologies de cultures d’entreprise

On distingue deux types de modeéles : les modéles matriciels et les modeles non matriciels. Les
modeles matriciels sont le produit de I’appariement de deux variables indépendantes, quant aux
modeles non matriciels, ils résultent soit d’une classification aléatoire, soit d’un positionnement
sur le continuum d’une seule variable.

Figure 1 : Typologie des cultures d’entreprises

Modeéles typologiques de culture

d'entreprise

I

Modeles matriciels Modeéle non matriciel

Modeéle Tétra- Modeéle des relations
factoriel (Cameron &

Freeman, 1991)

Modele des profils
culturels (Deal &
Kennedy, 1982)

Modele A, J & Z
d'Ouchi (1981)

Modeéle des valeurs
concurrentielles

sociales (Goffee &Jones,
1998)

J

Source : Goffee & Jones (1998)
2.2.1. Modele non matriciel

En modele non matriciel, on note le modele A, J et Z d’Ouchi (1981), qui représente le modéle
non matriciel le plus connu de la revue de littérature ayant traité la question de la culture
d’entreprise. 1l constitue une synthese rehaussée de deux conceptions du travail. L’auteur place
aux deux extrémités d’un continuum de pratiques de gestion les facons de faire nippone (type
J : Japon) et américaine (type A). Par la suite il suggere une amélioration du mode de production
américain (type Z) au moyen de I’ajout de certaines caractéristiques culturelles japonaises dans
une logique d’optimisation, et ce, sur la base de plusieurs critéres mentionnés dans le tableau

suivant :
Tableau 1 : Modele culturel non matriciel A, J, Z

Caractéristiques Type J (Modéle Type A (Modéle Type Z (Modéle
culturelles Japonais) Américain) Américain bonifié)
Engagement de
I’entreprise envers les Emploi a vie Emploi a courte durée Emploi de longue durée

employés

Evaluation des employés

Lente et qualitative

Rapide et quantitative

Lente et qualitative

. . Tres large Tres étroit Modérément

Cheminement de carriére g e ’ s . o
Non basé sur la spécialité | Basé sur la spécialité Basé sur la spécialité

Nature du controle Implicite Explicite Implicite
Informel Formel Informel

Prise de décision De groupe Individuelle De groupe
Consensuelle Consensuelle

Nature de la responsabilité Collective Individuelle Individuelle

Intérét pour les personnes

Holistique (entreprise et

famille)

Etroit (taches de I’individu)

Global (individu au travail)

www.ijafame.org

Source : Ouchi (1981)
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2.2.2. Modeéles matriciels

En modéles matriciels, on en note quatre dont chacun s’est penché sur un aspect distinctif avec
des parametres d’évaluation et des critéres différents :

e Le modele des profils culturels

Concu par Deal & Kennedy (1982), ce modeéle est considéré comme la modélisation via laquelle
les auteurs ont proposé une typologie générée par un tableau de contingence 2x2 a travers lequel
ils ont croisé deux variables : le type de risque assumé par les gestionnaires et le type de
feedback découlant des décisions des gestionnaires, en isolant certains attributs du gestionnaire
en mati¢re de prise de risques, d’expression du pouvoir, de mode de communication et de
qualités personnelles, ces auteurs explicitent la dynamique existant entre I’orientation
stratégique du leadership et la teneur de la culture d’entreprise ;

e Le modeéle des valeurs concurrentielles

Ce modéle s’articule autour de deux variables : les exigences de I’environnement externe en
matiere de flexibilité ou de stabilité, et I’orientation stratégique interne ou externe de
I’entreprise. Il s’agit résolument du modele le plus exploité par les ouvrages de management et
de leadership. Le modéle des valeurs concurrentes repose sur une conception bipolaire des deux
variables fondamentales. 1l est important de signaler que la base de ce modele est axiologique,
c'est-a-dire que les types de cultures sont conditionnés par la promotion de certaines valeurs
spécifiques. Ainsi, le leadership adéquat a chacune des cultures releve de la mise en exergue de
valeurs appropriées a une conjoncture donnée.

Les valeurs concurrentes de ce modele forment des balises comportementales passablement
stables, puisant leurs origines dans une socialisation qui se manifeste des I’enfance des
individus. Elles ont un potentiel de plasticité stratégique plutét ténu. Il est important de
souligner que ce modele fait ressortir trois autres facteurs, a savoir le style dominant de
leadership, les bases relationnelles et les orientations stratégiques. Ces trois principales
variables conditionnent le resultat qui s’illustrera dans la culture d’entreprise en question.

e Le modeéle tetra factoriel de Cameron & Freeman (1991)

Ce modele fait ressortir trois facteurs : le style dominant de leadership ; les bases relationnelles
et les orientations stratégiques. Congu par Cameron et Freeman (1991), ce modele fait ressortir
le style dominant du leadership, dans la mesure ou ce dernier fait référence a des prescriptions
normatives décrétées par des impératifs organisationnels. Les actions du leader ne peuvent se
résumer a étre I’actualisation de fonctions systémiques. Elles sont également le produit d’une
dynamique psychologique (la personnalité) propre au leader, laquelle s’exprime tant sous une
forme rationnelle que sous une forme émotionnelle.

e Le modeéle des relations sociales de Goffee & Jones (1998)

Ce modele analyse la culture organisationnelle au moyen de deux types de relations sociales.
Selon ces auteurs, les relations sociales peuvent étre animées par la sociabilité (la bienveillance
entre les membres) et/ou la solidarité (la détermination a atteindre des objectifs communs). La
sociabilité constitue le socle des relations non instrumentales. Elle englobe I’empathie et la
compassion pour autrui. Quant a la solidarité, elle est a la base des relations instrumentales. Elle
fait référence a une interdépendance relativement a ’atteinte de résultats collectifs. 11 est
important de souligner que ’analyse de la culture organisationnelle peut se faire au moyen de
deux types de relations sociales : la sociabilité (la bienveillance entre les membres) et/ou la
solidarité (la détermination a atteindre des objectifs communs). La sociabilité constitue le socle
des relations non instrumentales. Elle englobe I’empathie et la compassion pour autrui. Quant
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a la solidarité, elle est & la base des relations instrumentales. Elle fait référence a une
interdépendance relativement a I’atteinte de résultats collectifs. (Goffee et Jones, 1998)

Ces modeéles illustrent, non seulement les criteres paramétrant une culture organisationnelle,
mais démontrent également comment le croisement de deux ou plusieurs critéres peut redéfinir
la nature méme de la culture organisationnelle. L.’enseignement apporté par ces modélisations
ne sert pas uniquement a distinguer les cultures organisationnelles (selon les pays, selon les
priorités organisationnelles de 1’entreprise, etc.), mais va au-deld, afin d’inspirer des pistes
d’amélioration a appliquer sur une organisation déja existante souffrant de défaillances ou
encore de manguement en termes de performance organisationnelle et sociale.

Ainsi, nous pouvons avancer que la culture d’entreprises représente a la fois une typologie
cartographique définissant les traits culturels d’une entreprise, et un manuel de procédures pour
surmonter les difficultés ou les dysfonctionnements organisationnels. (Chaouki et Charhaddine,
2018)

3. Le contexte culturel et organisationnel aux Pays Bas

L’infrastructure digitale aux Pays Bas est reconnue comme 1’une des plus avancées au monde,
étant donne le développement numérique et digital que connait la Hollande depuis plusieurs
années déja. Il est important de souligner que I’essor technologique a fait ses preuves et a
témoigné d’une importante performance organisationnelle bien avant que les prémisses de la
crise du Covid 19 ne soient détectées, avant d’analyser la transposabilité du modéle
néerlandais au contexte marocain, nous recommandons d’¢lucider les résultats des principaux
travaux de recherche dans le management interculturel s’étant penchés sur le modéle
néerlandais, afin d’en détecter les parametres et d’endessiner les traits et les caractéristiques.

3.1. Le management interculturel dans son applicabilité aux Pays Bas

Gauthey et Xardel (1990) considérent qu’il est important de distinguer en la matiére trois
principaux volets :

e Le premier volet : le management interculturel

Ce volet se réfere essentiellement a la culture (dans son acception globale), et ce, a I’échelle de
la nation, du pays, voire de la région, ce qui évoque la notion de culture nationale comme
variable principale d’analyse ; (Hofstede, 1980)

e Le deuxiéme volet : la culture organisationnelle

Ce volet est propre aux organisations, institutions et entreprises. Il interpelle les modeéles
organisationnelles qui regnent en interne ainsi que les cultures qui les chapotent.

e Letroisieme volet : les sous cultures organisationnelles

Rarement abordé dans les contextes a portée généraliste et généralisante, ce volet concerne les
établissements affiliés, unités ou services. (Equilibey, 2004)

Nous allons donc nous pencher sur ces concepts fondamentaux dans 1’analyse culturelle du
contexte néerlandais.

De facon générale, dans les études portées sur le management interculturel, nous avons deux
écoles de pensée. Chacune de ces deux écoles se distingue par son postulat de départ, ses
modeles et ses outils de collecte de données et d’analyse de ces derniéres : le modele de
références nationales (école dite universaliste) et le modéle de références sociétales (école dite
sociétale).
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3.1.1.

Ayant pour postulat de départ le déterminisme des cultures nationales sur les stratégies
organisationnelles avec un fondement comparatif sur des critéres nationaux (Coté et Soussi,
2006), I’école universaliste est considérée comme étant la plus dominante en termes
d’orientation d’études axées sur le management interculturel. Il est important de souligner que
cette popularité est due aussi bien a son ancienneté qu’aux multiples modeles qu’elles
proposent.

Cette école de pensée est également caractérisée par une perspective épistémologique
traditionnelle et fonctionnaliste. Elle vise essentiellement a étudier les cultures dans une logique
universelle, en les comparant les unes aux autres grace aux items, criteres et grilles d’évaluation
que propose la théorie.

On reconnait plusieurs travaux s’inscrivant dans le modéele de références nationales, dont les
plus importants sont : le modele d’Edward Hall (1984, 1971), le modele de Geert Hofstede
(1980, 1991), le modéle de Fons Trompenaars (1993) et le modele de Schwartz (1999).

Dans ce travail, étant donné 1’aspect prolixe des différentes applications des modéles précités
dans les contextes internationaux, nous avons fait le choix de nous baser sur un travail aussi
contextualisé que riche en enseignements. Il s’agit du travail de Benraiss-Noailles, Hennekam-
Treguier et Tahssain-Gay effectué en 2019, ou elles se sont penchees sur « les enjeux des
dimensions culturelles dans le management de la diversité au sein des multinationales aux Pays
Bas et au Maroc ». Dans ce travail, les autrices appliquent une contextualisation prononcée de
plusieurs modeles inspirés de 1’école des références nationales, afin de mener une analyse
comparative entre les multinationales des deux pays concerneés sur plusieurs critéres définissant
directement la représentation de la diversite, et indirectement les références nationales de
chaque population.

Les résultats de cette étude ont donné pour résultats les informations suivantes :

Le modeéle de références nationales / Approche universaliste

Tableau 2 : Résultats de I’étude des enjeux des dimensions culturelles dans le management dela diversité au
sein des multinationales aux Pays Bas et au Maroc

DIMENSION PAYS BAS MAROC

Diversité

Politiques d’inclusion

Diversité limitée aux femmes et aux personneg
handicapées

Orientation vers la
Performance

Culture tournée vers la performance

Culture tournée vers la performance aux quelques
décalages en réalité

Orientation future

Tendance a se tourner vers le futur,
forte capacit¢é d’adaptation des
stratégies des entreprises

Culture ouverte vers les projets, avec une
certaine méfiance lorsqu’il s’agit de changer le
statu quo et adopter denouveaux comportements

Contréle de I’incertitude

Forte tolérance aux incertitudes

Faible tolérance aux incertitudes

Distance hiérarchique

Faible distance hiérarchique

Forte distance hiérarchique et tolérance aux
différences de statuts

Collectivisme
institutionnel et
groupe

en

Faible niveau de collectivisme
institutionnel et en groupe.
Cependant, environnement de travail
d’inclusion

Fort collectivisme de Collectivise

institutionnel peu signifiant

groupe.

Egalité du genre

Valeur bien ancrée dans les moeeurs et
le management

Présence des femmes dans des postes
a responsabilité, mais doivent souvent fournir
plus d’efforts que les hommes

Assertivité

Différence non significative

Idem

Orientation humaine

Culture basée sur 1’équilibre vie
professionnelle / vie privée et sur

1’égalité des chances

Culture davantage basée sur lesrésultats et
les chiffres plus que I’humain

Source : Benraiss-Noailles, Hennekam-Treguier et Tahssain-Gay (2019)
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Les résultats de cette étude sont d’une importance fondamentale, étant donnés qu’elles
soulignent a la fois les points communs et les points de différences que 1’on peut constater dans
les contextes organisationnels néerlandais et marocain.

3.1.2.  Le modele de références sociétales / Approche sociétale

Ayant postulat le départ la considération de la culture comme étant un systeme de sens
accordant aux individus leurs interprétations des realités qui les entourent (d’Iribarne, 1998), le
modele des références sociétales est défini selon une approche épistémologique essentiellement
interprétativiste, le modele de références sociétales pose comme postulat de départ la dimension
explicative et interprétative de la culture. Le précurseur de ce modele n’est autre que Philippe
d’Tribarne (1993, 1996, 1998, 2002, 2010). Selon lui, la culture est un systéme de sens qui
affecte les pratiques dans un contexte d’interprétation particulier qui recadre les significations
(d’Iribarne, 1998). En effet, les individus attribuent des significations précises a leur réalité a
travers ce que leur référentiel des sens leur a inspiré. Cette unité de systeme de sens est
relative a deux principauxprocessus :

e Le processus individuel

Ce processus est reconnu dans la mesure ou I’interprétation est basée essentiellement sur la
perception personnelle de 1’individu, perception qui peut ne pas €tre partagée avec les autres
membres du groupe culturel ;

e Le processus social

Ce processus se manifeste dans la mesure ou I’interprétation est dictée par ce que la
conventionsociale inspire et ce qui est partage entre les membres du groupe culturel.

Les modes de régulation au sein d’une société sont récurrents au niveau d’un espace national.
Ainsi, on parle d’une convention institutionnelle et sociale partagée et constatée ‘généralement’
dans cet espace et que d’Iribarne appelle « logique nationale ». Dans ce modele, on distingue
trois principales variables liées par des liens de causalité : les référents, les conduites et les
manifestations.

Figure 2 : Modele de régulation sociale

Référents Conduites Manifestations

Source : Philippe d’Iribarne (1989)

Ce modeéle, précisons-le, constitue dans sa démarche une combinaison entre les sciences de
gestion et 1’ethnographie. L’approche culturaliste de son auteur, socio historique depuis son
positionnement jusqu’a sa démarche et ses résultats, est considérée comme idiographique
dans la mesure ou elle traite d’une culture indépendamment des échelles internationales.
Chague culture est étudiée en profondeurs selon les événements ayant marqué son histoire, les
meeurs, habitudes, croyances, convictions, valeurs et organisation, et ce dans le but de définir
des logiques nationales expliquant les modes d’interprétation des individus issus de chaque
culture.D’Iribarne (1998) a dégagé trois logiques nationales selon les pays étudiés :

v Lalogique de I’Honneur en France ;

v La logique du Contrat aux Etats Unis ;

v Lalogique du Consensus aux Pays Bas.
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La logique du Consens aux Pays Bas émane d’une analyse a la fois historique et immersive
dans le contexte néerlandais, et permet donc de définir les référents culturels propres a la société
néerlandaise, référents qui vont influencer/provoquer les conduites, qui a leur tour,
influenceront les manifestations sociales et sociétales constatées chez les habitants (ou natifs
originaires) des Pays Bas.
Il est toutefois important, avant d’analyser les résultats de 1’expérience immersive dans le
contexte néerlandais, de souligner des éléments historiques ayant contribué a la construction
des référents sociétaux et aux schémas cognitifs des néerlandais.
Selon d’Iribarne (1989), la maniére néerlandaise de vivre ensemble est un mélange
d’indépendance dont I’esprit de compromis se réfere aux origines fondatrices du pays. En effet,
les Pays-Bas ont été constitués comme nation par un accord entre provinces en 1579 (Union
d’Utrech). Le mélange d’indépendance et d’esprit de compromis se manifeste dans le
fonctionnement des institutions politiques de I’Union. La société néerlandaise est constituée de
groupes bien distincts se considérant comme égaux et refusant la domination de 1’un par rapport
a Dautre. Elle est formée de plusieurs piliers séparés, ayant chacun ses propres droits, mais
indispensables pour porter la structure nationale. C’est la pilarisation de la société néerlandaise.
L’¢tude contextuelle et immersive, quant a elle, révele des €éléments constatés lors d’une
experience de vie concréte. Ladite expérience a été effectuée au coeur de la direction de 1’usine
de Sloestad, dont certaines ressources humaines sont francaises. Ainsi, et suite aux resultats
decette étude, qui pose comme hypothése d’analyse la logique du consensus comme logique
nationale aux Pays Bas, nous pouvons constater une traduction du consens qui s’illustre par les
éléments suivants :

e Forte affirmation de I’individu. Chacun jouit d’une place définie dans 1’organisation et
est strictement respectee ;
Affirmation du pouvoir de décision personnel ;
Formalisation des responsabilités a chaque niveau hiérarchique ;
Respect de la ligne hiérarchique, c’est a dire des attributions des subordonnés ;
Absence de sanctions et de récompenses ;
Défense de I’individu traduite par une grande résistance aux pressions exercées par
I’autorité hiérarchique (formelle et informelle) ;
e Ecoute, une négociation, une discussion permanente (expliquer est considérer comme

la maniére efficace d’agir).

3.2. L’infrastructure digitale au service d’une autonomie organisationnelle

Avec la meilleure utilisation des technologies d’information et de communication selon
I’Europe 2020 Competitiveness Report, un taux de pénétration de haut débit par habitant le plus
élevé au monde (99% des ménages), une des vitesses moyennes de haut debit les plus rapides
au monde et le plus grand Internet Exchange Point (AMS-IX), les Pays Bas sont aujourd’hui
reconnus comme la porte d’entrée digitale en Europe. C’est le pays le plus et mieux connecté
au monde (DHL Global Connectedness Index 2017). Il dispose du plus grand cluster de
cybersécurité avec le « Hague Security Delta » et des marchés de centres de données les plus
avanceés d’Europe.

Toutes ces données soulignent I’avancée technologique et numérique qui distingue les Pays
Bas, et qui leur a permis d’affronter la crise sanitaire qu’a connue le monde avec plus de facilités
que d’autres pays. Cette infrastructure digitale (Varenne, 2020 ; Bouali et Ejbari, 2022), source
d’une économie digitale forte, a été a I’origine de la forte impulsion des services digitaux en
temps de crise, étant donné qu’avec la crise sanitaire causee par la pandémie, le digital a connu
une forte croissance en terme de demandes.

Reconnue comme 1’une des cultures d’entreprises les plus flexibles dans le monde, la culture
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organisationnelle des entreprises aux Pays Bas (d’Iribarne, 1989 ; Geoffroy, 2000 ; Bony, 2008)
a favorablement réagi aux implications de prévention et d’adaptabilité imposées par la crise. Il
en est aujourd’hui question de parler d’'une économie digitale développée dans le contexte
néerlandais étant donné les atouts disponibles : infrastructure digitale favorable et ressources
humaines impliquées (Chevrier, 2003), responsabilisées (Clapperton, 2015), autonomes (Bony,
2007), formées et qualifiées.

Toutefois, ’accés aux technologies et le développement de 1’économie digitale aux Pays Bas
ne sont pas les uniques facteurs clés de succés du contexte organisationnel du pays. La culture
d’entreprises (d’Iribarne, 1989) sur place a également joué un grand role, étant donné qu’elle
favorisait la relation consensuelle entre managers et collaborateurs, et permettait de mettre en
place un rapport de confiance, un engagement organisationnel et une implication structurelle
des différentes parties prenantes au sein de 1’entreprise, et ce, avant méme que la crise sanitaire
ne soit déclenchée.

3.2.1.  Analyse de la contribution de la culture néerlandaise a la réussite selon le
modele universaliste

Si ’on prend les résultats de la recherche de Benraiss-Noailles, Hennekam-Treguier et
Tahssain-Gay sur « les enjeux des dimensions culturelles dans le management de la diversité
au sein des multinationales aux Pays Bas et au Maroc », nous en sortons avec une cartographie
de la culture organisationnelle quasi-globale des aspects culturels qui conditionnent le mindset
du leadership néerlandais, mais aussi des collaborateurs, et qui contribue, directement ou
indirectement, a la mise en place d’un systéme organisationnel autonome.

Si I’on reprend les caractéristiques ressortissantes de 1’étude empirique en question, nous
pouvonsy apporter I’interprétation causale quant a la mise en place du télétravail ainsi que les
facteurs clés de succes qui ont permis a ce dernier de trouver sa place facilement dans le
contexte organisationnel néerlandais.

Tableau 3 : Contribution des traits culturels néerlandais a la réussite du modéle du télétravail

CULTURE AUXPAYS|CONTRIBUTION A LA REUSSITE DU MODELE DUTELE-

DIMENSION BAS TRAVAIL

La stratégie d’inclusion permet le recrutement de toute personne dontle
profil correspond a la fiche de poste en question, indépendamment de
son origine, de son sexe, de son genre, de sa situation conjugale ou
encore de son emplacement géographique.

Diversité Politiques d’inclusion

La représentation de performance est liée a la réalisation des objectifsen
prenant en considération les contraintes et les opportunités, aussi bien
des collaborateurs que des structures meres en question.

Orientation vers | Culture tournée vers la La performance financiére est également prise en considération puisque
la performance performance les colits causés par les déplacements quotidiens ne sont plus au
rendez-vous. Cela permet une économie remarquable, un respect de
I’environnement et une efficacité professionnelle (30min a passer a
travailler au lieu de la perdre dans les transports et les déplacements)

Tendance a se tourner Le futur est clairement défini sous les normes de la digitalisation.
Orientation vers le futur, forte L’intégration des intelligences artificielles et le développement des
future capacité d’adaptation des | outils, applications et plateformes permettent 1’adaptabilité et
stratégies des entreprises | I’autonomie.

La non présence dans le cadre du travail peut interpeller des doutes, des
incertitudes ou méme des remises en question du manager quant a la
fiabilité et la rigueur du collaborateur en télétravail. Or, dans ce
contexte, I’incertitude est fortement tolérée étant donné la focalisation
sur la performance et le bien étre des collaborateurs.

Contréle de Forte tolérance aux
I’incertitude incertitudes
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Distance Faible distance
hiérarchique hiérarchique

Si la distance hiérarchique permet dans certains contextes de maintenir
une garantie de I’ordre et de la subalternité, elle n’est pas présente dans
le contexte néerlandais étant donné qu’elle pourrait représenter un
risque de performance, de mettre en péril le bien étre organisationnel et
la non efficacité du leadership.

Faible niveau de | 5, ) O - .
- I’entreprise sur le plan spatial étant donné que le sentiment
- collectivisme , . . , -
Collectivisme N d’appartenance ne dépend pas uniquement de la présence physique au
S institutionnel et en .
institutionnel et roube Cependant. | S&IN du groupe.
en groupe groupe. P i | L’environnement de travail inclusif permet de dépasser les contraintes

d’inclusion

environnement de travail

La faiblesse du niveau de collectivisme permet de se détacher de

spatiales pour offrir plus d’opportunités a différents profils (meres
célibataires, nationalités différentes, péres au foyer, etc.)

Valeur bien ancrée dans

Le fait que I’égalité du genre est ancrée dans les moeurs et le
management encourage davantage de mettre en place (et d’optimiser la

Egalit¢ dugenre | les meeurs et le e - . o
stratégie d’inclusion) en offrant les mémes chances avec une
management . -
perspective de parité
Différence non L’assertivité organisationnelle ne s’oppose pas a la stratégie
Assertivité L . . . . . o .
significative d’inclusion et au faible rapport a la distance hiérarchique
Culture  basée  sur - . L -
DU . Le télétravail permet aux personnes ayant des situations familiales
. - I’équilibre vie - : . : - A
Orientation : . délicates de mieux les gérer. Cela contribue au bien étre des
. professionnelle / vie . AN L
humaine collaborateurs, mais aussi a une efficacité et une performance

chances

privée et sur 1’égalité des

remarquables

Source : modifié par nos soins, depuis le travail de Benraiss-Noailles, Hennekam-Treguier et Tahssain-Gay

(2019)

3.2.2.  Analyse de la contribution de la culture néerlandaise dans la réussite de
I’implémentation du télétravail selon le modéle sociétal

Si Philippe d’Iribarne souligne fortement la logique du consensus dans le contexte des Pays
Bas, c’est parce que les conduites et les comportements qui en découlent confirment
profondément son ancrage dans les référents socio-culturels des néerlandais. Ceci dit, nous
pourrons prendre les caractéristiques collectées pour justifier la validité des résultats de
I’étude de ladite logique nationale pour analyser leurs contributions (encore une fois directes
et/ou indirectes) a la mise en place et a la réussite du systéeme du télétravail avant méme que la
crise pandémique ne s’installe.

Tableau 4 : Modele synthétique des référents culturels permettant la réussite d’adoption du télétravail

REFERENTSCULTURELS

CONTRIBUTION A LA REUSSITE DU MODELE DU TELE-
TRAVAIL

Forte affirmation del’individu
Forte affirmation du pouvoir
décisionnelpersonnel

Défense de I’individuface aux
pressions hiérarchiques

Le fait que chacun ait sa place proprement définie dans le contexte organisationnel
protege chaque collaborateur et lui permet de préserver le respect qu’on lui doit,
tout comme cela luipermet de son c6té de le témoigner envers ses collégues.

Cet aspect consolide aussi la valeur accordée au bien-étre du collaborateur et donc
au climatsocial qui distingue les entreprises néerlandaises.

Le fait que l’individu se sente protégé contre certaines situations d’abus qui
peuvent semanifester de la part de sa hiérarchie le rassure et lui permet de travailler,
avec un fort sentiment d’appartenance, étant donné la prise de conscience du
leadership bienveillant instauré.

Formalisation des responsabilités a
chaque  niveau hiérarchique
Respect de la ligne

Hiérarchique

Cette formalisation protege les collaborateurs, mais aussi contribue fortement a
leur autonomie professionnelle, étant donné que les taches sont claires, les
responsabilités réparties, les engagements élucidés. Cette formalisation et ce
respect de la ligne hiérarchiqueapportent aussi une cohérence quant aux objectifs
de chacun et aux perspectives de plan de carriére des collaborateurs
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Les sanctions et les récompenses ne sont pas les motivations premiéres des
collaborateursdans le contexte néerlandais, cela permet de se focaliser sur les
Absence de sanctions et de | véritables traits de la performance a savoir Iatteinte des objectifs.
récompenses Certaines récompenses ou sanctions dans le contexte du corporatisme francaig
peuvent émaner de la vitalité d’arriver tous les jours le premier au bureau et de
partir le dernier, avecQ absences, 0 travail depuis la maison, etc.
La communication dans le contexte du télétravail permet a beaucoup de
collaborateurs d’étreplus efficaces et plus performants dans I’atteinte des objectifs.
Ecoute Négociation Le syndréme des réunionites n’est presque jamais manifesté. Ajoutons aussi le fait
Discussion permanente que c’est un mode organisationnel qui permet aux collaborateurs introvertis,
timides ou manquant d’intelligence sociale de s’épanouir et d’échanger dans de
bonnes conditions et sans stress.

Source : Nos soins

3.2.3.  La modélisation des facteurs clés de succés de I’'implémentation du
telétravail aux Pays Bas

En partant des différents travaux empiriques issus du registre du management interculturel
penchés sur les cas des deux pays (Maroc et Pays Bas), que ce soit dans le cadre du modeéle
des références nationales ou dans celui des références sociétales, il découle un ensemble de
conclusions théoriques dont la validité externe reste relativement discutable étant donné
I’abstraction faite quant aux différences régionales et particularités des structures entre autres.

Toutefois, sur la base de ce que nous avons déja présenté dans cet article, nous suggerons un

modele théorique reprenant les fondamentales conclusions des travaux empiriques
précédemment mentionnés.

H1:
H2 :
H3:
H4

4.

Figure 3 : Modéle théorique du succés d’implémentation du télétravail aux Pays Bas

Facteurs liés a la
culture nationale

v

Succes
Facteurs liés a la d’implémentation du
culture télétravail aux Autres facteurs
organisationnelle 3 Pays Bas

Influence managériale

Influence sociétale

Influence organisationnelle interne

. Influence contextuelle externe

Source : Nos soins

Conclusion

Si notre approche s’oriente vers une analyse comparative essentiellement portée sur le contexte
des Pays Bas, c’est essentiellement parce qu’il s’agit d’un contexte socio-culturel dont les
parametres ont permis a ses natifs de surmonter la crise sanitaire sans (presque) aucun dégat sur
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le plan organisationnel. Ce travail de recherche, présenté dans une perspective de
merchandising sur le plan culturel, ne sera sans doute pas complet sans 1’ajout d’une analyse a
validité externe du contexte marocain et de sa réactivité quant a la crise pandémique et a
I’installation des modéles d’organisations hybrides, non présentiels et parfois méme
entierement orientés sur le télétravail.

Toutefois, les travaux empiriques dans le contexte marocain restent encore limités, mais
continuent de se déployer de plus en plus. Les chercheurs s’inscrivent de plus en plus dans une
démarche exploratoire permettant d’abandonner les sentiers battus et d’aller a la découverte de
terrains de recherche encore vierges ou peu approchés.

Enfin, nous confirmons 1’axe fondateur de la validité externe du management interculturel, et
qui stipule que mise en place d’un processus ayant témoigné de réussite dans un contexte
culturel spécifique n’implique pas forcément la méme réussite dans un autre contexte. La
contextualisation est une condition sine qua non pour garantir I’implémentation, mais pas
uniquement. Des efforts en termes d’adaptabilité et de résilience sont également recommandés.
Toutefois, dans le contexte marocain, ’expérience de 1’adoption des pratiques digitales a révélé
des opportunités, mais aussi des lacunes, d’ou I’intérét de s’arréter sur la pertinence de
I’expérience et d’en étudier la faisabilité, aussi bien sur le plan culturel que sur le plan
organisationnel.
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