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Les managers étrangers présument que dans le contexte algérien :

» Leur force provient de I’appartenance a un groupe,

> Le temps constitue une liberte,

> Le plus important c’est I’argent et les biens matériels,

» En situation de supériorité les autres sont considérés comme une catégorie de
gens a part,

» L’utilisation du pouvoir et de la force est toujours Iégitime.

Contrairement a ce qu’ils ont adopté dans leur contexte d’origine, d’ou on a pu
tirer la validation de notre H1. Ces résultats sont conforment aux travaux d’Hofstede
1987, Robbins et Judge 2006, Meier 2008 et Adler 1994, qui présument que les
managers étrangers doivent s’adapter a culture des subordonnés.

Un certain nombre de valeurs constituantes du cosmopolitisme, telles que: étre
distinctif et différent des autres, ne pas étre contraint par de nombreuse régles, étre
rapide a tirer parti des possibilités, étre réfléchissant, ayant une bonne réputation...etc,
Renforcent I’acceptation des différences culturelles et I’application d’un style de
direction qui s’adapte a la culture ambiante, d’ou la validation de notre H2. Ce
résultat est conforme aux travaux de Dupriez et Solange 2002, Ralston et al 1996,
Rakotomena 2005 qui croient que le cosmopolitisme des managers les aident a mieux
s’adapter et s’intégrer aux différentes cultures.

Limites de la recherche: Comme tout travail de recherche, la présente étude
comporte des limites qui se doivent d’étre mentionnées

v Une limite méthodologique dans le sens ou nous avons impérativement travaillé
avec un échantillon de convenance ce qui réduit la validité externe de notre
recherche

v' Echantillon réduit (39 managers étrangers) et qui est constitué de deux
catégories majeures (38.5% des francais et 20.5% des asiatiques).

Voies de la recherche : Nous pouvons proposer, a priori, d’autres variables qui
peuvent avoir une influence sur I’adaptation du style de direction des managers
étrangers:

>La synergie culturelle : car selon Adler (1994) L’adaptation et I’intégration des
nouvelles valeurs culturelles n’est pas exclusive aux managers, c’est le travail
de tout le monde dans I’organisation.

»>L’ethnocentrisme des managers étrangers qui selon Rakotomena (2005) freine
I’esprit d’adaptation et réduit la vision des choses dans un angle culturellement
rigide, car quelqu’un qui est ethnocentrique voit que sa fagon de faire et de voir
les choses est la meilleure et donc il ne pourra s’adapter.
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partiellement et positivement avec I’adaptation de leur style de direction au
collectivisme algérien.
B. L’effet du cosmopolitisme sur I’adaptation des styles de direction a longue
distance hiérarchique algérienne (H2.2)
Concernant I’effet de I’ouverture au changement sur I’adaptation du SD a la
LDH les régressions ont montrés que I’axe de « I’expérimentation et
informalité » affecte négativement I’adoption d’un style de direction a CDH et
que I’axe de « malléabilité » affecte négativement I’adoption d’une longue
distance hiérarchique.
En parlant de I’effet du conservatisme sur I’adaptation du SD a la LDH la
régression a révélé que les sous dimensions de « précision et formalité » et
« prudence et stabilité » affectent négativement I’adoption d’un style de direction
a LDH.
A propos de I’effet de I’amélioration de soi sur I’adaptation du SD a la
LDH les résultats ont montrés que la sous dimension de « travailler pour de
longues heures » affecte négativement I’adoption d’un style de direction &8 CDH
et positivement I’adoption d’un style de direction & LDH et que la sous
dimension « pratique et réussi » affecte négativement I’adoption d’un style de
direction a LDH
Et enfin, pour I’effet du dépassement de soi sur I’adaptation du SD a la
LDH I’application de la régression a montré que I’axe « transparent et calme »
affecte négativement I’adoption d’un style de direction a CDH et que I’axe
« mobilisateur » affecte négativement I’adoption d’un style de direction & LDH.
D’aprés tous ces résultats, nous pouvons dire que notre H2.2 est
partiellement confirmée. En d’autres termes, le cosmopolitisme des managers
étrangers semble influer positivement et partiellement I’adaptation de leur
style de direction a la longue distance hiérarchique a travers la dimension de
« I’amélioration de soi ». Le conservatisme de ses managers ainsi que leur
dépassement de soi les poussent a s’éloigner de I’adaptation d’une longue
distance hiérarchique. Cet effet négatif a annulé en quelque sorte I’influence de
leur cosmopolitisme sur I’adaptation.
Somme tout nous pouvons dire que notre H2 est partiellement confirmée.
Conclusion :

Il a été demontré théoriquement que la culture d’une société donnée influence la
personnalité de ses individus, qui influence leurs comportements qui par conséquent
engendre un style de direction spécifique a cette culture.

Dans ce travail de recherche, on a pu démontrer que la culture algérienne a une
influence sur le style de direction des managers étrangers. Cette influence les a poussés
a adapter leur style de direction au collectivisme et a la LDH qui caractérisent leurs
subordonnés. Enfin on a pu éclairer le r6le que joue leur cosmopolitisme dans cette
adaptation : le cosmopolitisme qui se symbolise par « I’ouverture au changement et
I’amélioration de soi » influence partiellement I’adaptation de leur SD a la culture du
pays hote.

Apports de la recherche :

La confirmation de nos hypotheses - quoi qu’elle soit partielle- peut étre considerée
comme un apport de notre recherche.
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2- Le réle du cosmopolitisme de ces managers étrangers dans I’adaptation de leur
style de direction : Test H2

Purification et mesure de fiabilité

Considérant la nature quantitative de notre variable, nous avons accédé a une
purification des échelles par I’ACP et une mesure de fiabilité par I’a. de crombach.

Pour I’échelle de I’ouverture au changement, I’analyse factorielle
exploratoire dévoile I’existence de quatre axes principaux (1-Malléabilité, 2-
Courage et rigueur, 3- Distinctif, 4- Expérimentation et informalité) qui
expliquent environ 76% de la variance, d’ou le test de KMO présente un niveau
satisfaisant de cohérence interne, ainsi nous avons eu une forte fiabilité avec un
a de crombach supérieur a 0.7.

Concernant le conservatisme, apres purification et I’élimination de deux
items, I’a. de crombach traduit une forte fiabilité et le KMO est supérieur a 0.5
ce qui indique des inter-corrélations satisfaisantes entre les items restés. Nous
tirons ainsi deux axes (1- Précision et formalité, 2- Prudence et stabilité) qui
expliquent environ 65% de la variance.

Quant a I’amélioration de soi et sans aucune purification, I'a de
crombach indique une forte fiabilité. Le KMO supérieur a 0.7 indique une
bonne cohérence interne entre les items. Nous tirons cing axes (1- Pratique et
réussi ,2- Ambitieux et contrblant ,3- Décideur et compétitif, 3-Eveillé, 4-
Travailler pour de longues heures) qui expliquent environ 75% de la variance.

Et enfin, pour I’échelle de dépassement de soi, I’a de combach est
supérieur a 0.8 en montrant une forte fiabilité et le test de KMO indique
I’existence de forte inter-correlations entre les items. Nous obtenons trois axes
principaux (1-Coopérant, juste et responsable ,2- Mobilisateur, 3- Transparent
et calme) expliquant environ 63% de la variance.

A.L’effet du cosmopolitisme sur I’adaptation des styles de direction au
collectivisme algérien: H2.1
Concernant I’effet de I’ouverture au changement sur I’adaptation du SD au
collectivisme il a ressortit des régressions appliquées que les sous dimensions
de «courages et rigueur » et « I’expérimentation et informalité » affectent
négativement I’adoption d’un style de direction individualiste et que la sous
dimensions de « distinction et liberté » affecte positivement I’adoption d’un
style de direction collectiviste.
Et a propos de I’effet de I’amélioration de soi sur I’adaptation du SD au
collectivisme Il a ressortit que I’axe « pratique et réussi » affecte positivement
adoption d’un style de direction collectiviste
Les résultats ont montrés aussi que le conservatisme et le dépassement de
soi n’ont aucun effet sur I’adaptation du style de direction des managers
étrangers au collectivisme algérien.
Tous ces résultats montrent que, notre H2.1 est partiellement confirmée. En
d’autres termes, le cosmopolitisme des managers étrangers, qui se symbolise par les
dimensions de « I’ouverture au changement » et « I’amélioration de soi », est corrélé
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fait le khi-deux de Mc Nemar pour tester notre lere hypothese qui tend a valider la
variation de notre variable qualitative (le style de direction) entre les deux contextes
(contexte d’origine/contexte algérien). Pour le test de notre 2eme hypothese nous
avons fait appel a une régression multiple par méthode rétrograde.
Résultats de la recherche
1- L’adaptation du style de direction des managers étrangers au contexte
algérien ou le test de H1
Comme nous avons devancé, pour tester cette hypothése nous avons accédé au
test de Khi-deux de Mc Nemar pour les échantillons appariés.
e_’adaptation du style de direction des managers étrangers au collectivisme
(H1.1)Nous avons trouve deux résultats significatifs: Le premier résultat
présente une signification p= 0.007 en indiquant I’existence d’une différence
significative entre les deux contextes. Dans le contexte d’origine environ 77%
pensent que le temps constitue de I’argent, alors que dans le contexte algérien
environ 59% pensent qu’il présente une liberté. Ce résultat est considéré comme
une adaptation au collectivisme algérien. Le deuxiéme résultat présente une
sign=0.021 en indiquant un changement significatif entre les deux contextes.
Car dans le contexte d’origine environ 54% pensent que les plus importants
sont les gens et I’environnement, alors que dans le contexte algérien, environ
67% accordent plus d’importance a I’argents et aux biens matériels.

Ce dernier resultat est considéré certes comme une orientation
individualiste mais on peut le considérer comme une adaptation au
collectivisme algérien. Car selon les recherches faites par Arabeche (2011) les
algériens ne sont pas entierement collectivistes parce qu’ils accordent plus
d’importance aux biens matériels au détriment des gens et de I’environnement.
Donc nous pouvons dire que notre H1.1 est partiellement validée.

el_’adaptation du style de direction des managers étrangers a la longue
distance hiérarchique en Algérie (H1.2) :
Nous avons obtenu aussi deux résultats significatifs pour cette dimension : le
premier résultat présente une signification= 0.001 en indiquant une différence
significative entre les deux contextes car : dans le contexte d’origine: environ
72% des managers considérent les gens inférieurs comme leur paires. A
I’inverse, dans le contexte algérien: environ 72% des managers considérent les
gens inférieurs comme une catégorie de gens a part. Le deuxiéme résultat
présente aussi une sign= 0.001 en montrant un changement significatif entre les
deux contextes car : dans le contexte d’origine: environ 77% pensent que le
pouvoir est Iégitime uniguement pour le bien. Par contre, dans le contexte
algérien: environ 64% pensent qu’il est toujours légitime.

Ces deux orientations sont considérées comme une adaptation & la LDH
en Algérie. Donc nous pouvons conclure que notre H1.2 est partiellement
validee.

Somme tout nous pouvons dire que les managers étrangers adaptent partiellement
leur style de direction au contexte algérien et donc notre H1 est partiellement
confirmée.
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Autres que les manifestations economiques, la mondialisation a en trainé des
manifestations psychosociologiques notables. Désormais, on enregistre I’émergence
des firmes multinationales donc des équipes multiculturelles qui renferment un type
distingué des managers. Les derniers, nombres de recherches I’ont montré, paraissent
capables de dégager les différences culturelles entre eux et autrui, et de résoudre les
problémes issus de ces différences. lls acceptent, en général, les différences dans les
facons de voir, et faire les choses. Ce type de managers est, en effet, des cosmopolites.

Selon Hofstede (1987, p 238), ce n’est pas au personnel de s’adapter et étre
biculturel ou multiculturel, c’est au manager expatrié de I’étre car dans I’organisation
il faut appartenir a la culture dominante pour réussir. Et comme il a pu constater dans
I’enquéte qu’il a fait, les organisations qui fonctionnent bien sont les organisations
dont les membres partagent les mémes valeurs.

Selon Dupriez .P et Solange (2002), Rakotomena (2005), Ralston et al (1993), le
cosmopolitisme c’est avoir la capacité de résoudre la complexité des situations
problématiques issues des facteurs culturels différents et qui permet a I’individu
d’adapter son comportement sans pour autant perdre son identité.

Selon les travaux de Ralston et al (1993) il peut étre définit par deux dimensions:

@ L’ouverture au changement Vs le conservatisme.

® L’amélioration de soi Vs le dépassement de soi.

Plus que le manager est cosmopolite plus qu’il penche vers I’ouverture au
changement et I’amélioration de soi.

Aprés le développement théorique de nos trois variables, on a élabore les
hypotheses suivantes :

H1 : Les dirigeants étrangers adaptent leur style de direction aux spécificités
culturelles algériennes des employeés.

H1.1: Les dirigeants adoptent un style de direction caractérisé par le
collectivisme.

H1.2 : Les dirigeants adoptent un style de direction caractérisé par une longue
distance hiérarchique.

H2 : Le cosmopolitisme des dirigeants étrangers influence positivement
I’adaptation de leur style de direction au contexte algérien.

H2.1: Le cosmopolitisme des dirigeants étrangers est positivement et
significativement corrélé avec leur style de direction caractérisé par le collectivisme.

H2.2: Le cosmopolitisme des dirigeants étrangers est positivement et
significativement corrélé avec leur style de direction caractérisé par une longue
distance hiérarchique.

Meéthodologie de recherche

Nous a adopté une approche déductive qui se base sur I’analyse et sur le
questionnaire comme outil de mesure dans une tentation d’avoir des résultats
généralisables.

L’échantillon était non-probabiliste car il suit des criteres spécifiques a notre
recherche, d’ou on a adopté I’échantillonnage par convenance. Nous avons touché a
plus de 150 managers mais nous avons obtenue que 39 réponses valides.

Concernant I’outil d’analyse des donnees nous avons ainsi utilise un logiciel
SPSS 13 pour faire appel a une analyse descriptive, une purification des échelles de
mesures en utilisant I’ACP et I’a de crombach. Pour le test des hypotheses nous avons
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du 2leme siecle. Cette méthode vise a « coincider rationnellement les élements
économiques et techniques de la production », I’apport de Fayol qui consacre le
principe de I’'unité de commandement et celui de Weber qu’est a partir de la question
de la légitimité de I’exercice de I'autorité qu’il développe son idée de la direction
rationnelle et 1égale qu’il a nommé «la bureaucratie ». Cependant, les préceptes de
I’école classique ont échoué d’étre efficaces dans d’autres contextes outre les Etats-
Unis, faute de non prise en considération les facteurs culturels.

D’autres méthodes plus au moins récentes ne prennent pas en considération
I’existence de la culture telles que les théories comportementales qui se basent sur le
comportement ou le charisme des dirigeants comme le seul determinant de leurs styles
de direction. Ces approches, tout comme I’école classique, ont aussi essayé de
systématiser le style de direction et ont mentionné les caractéristiques qui font d’un
leader universellement efficace. Elles regroupent I’approche des traits de personnalité
d’ou les travaux de Kirkpatrick et Locke , les théories basées sur le comportement du
leader telles que les travaux de Lewin, Likert et I’université d’Ohio et la théorie de la
contingence qui s’appuie sur I’hypothése ou I’efficacité du groupe est déterminée par
les interactions entre le chef et ses subordonnés et de la maniere dont il les influence et
les contréle, dans les différentes situations d’ou les travaux de Targeon, VVroom et Fred
Fiedler. Ces méthodes sont dites prisonnieres du « one best way ». Car elles estiment
I’éxistence d’une seul facon de gérer ou que tel personnalité ou telle situation
entrainera tel style de direction. Or, ce n’est pas toujours le cas lorsque nous somme en
Amérique, en France ou dans un autre pays.

Face a ce probléeme imminent d’autres méthodes sont apparus, qui s’intéressent a
I’impact des cultures locales, sur les organisations et leurs modes de gestion en
comparant des entreprises similaires dans leurs tailles, leurs technologies et méme leur
nationalité. 1l se trouve gu’elles fonctionnent de facons différentes selon le pays
d’accueil d’ou nous trouvons les apports de d’Iribarne, de Laurent, de Trompenaars et
d’Hofstede qui réunissent tous sur I’idée que cette différence réside dans I’attitude au
travail, les rapports hiérarchiques, les rapports du pouvoir, la perception du temps, etc.

Dans notre travail de recherche nous avons se baser sur les travaux d’Hofstede
qui estime que le style de direction peut étre définit par deux dimensions :

eL_’individualisme/collectivisme qui traduit la dépendance de I’individu vis-a-vis
du groupe dont il fait partie (dans les sociétés individualiste les relations sont faibles et
chacun veille sur son propre intérét. Alors que dans les sociétés collectivistes on veille
sur les intéréts du groupe)

el a distance hiérarchique qui est la maniére dont la sociéte traite le fait que les
individus sont inégaux (dans les sociétés a courte DH il est acceptable qu’un jeune
ambitieux avec une MBA prend un poste de responsabilité dans une organisation. Par
contre, dans les sociétés a longue DH il n’est pas du tout acceptable et la priorité est au
plus grand et le plus ancien).

Un style de direction caractérisé par une grande distance hiérarchique, avec
mentalité trés communautaire marque les pays en développement (Hofstede 1987) et
les pays arabo-musulmans (Benfadhel 1992).

Le cosmopolitisme du dirigeant expatrié : une solution pour ces problemes ?
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Guy, 1988, p10) Cette définition se rapporte a un ensemble de faits qui peuvent
étre observés comme on peut suivre leur évolution (Guy, 1988, p.10).

Cette définition mentionne les différentes composantes de la culture qui
font que celle-ci soit spécifique a chaque société, car la nature de ces éléments
se différencie d’une société a une autre.

Malinowski (1941) donne une définition tres simple en disant
que : «c’est le concept clé de I'anthropologie culturelle. Elle comprend des
techniques, des objets fabriqués, des procédés de fabrication, des idées, des
meeurs et des valeurs hérités ».

En effet, pour les sociologues la culture est un elément a analyser pour résoudre
les problemes de la société comme la délinquance, la drogue, la violence, etc.
Elle fournit alors une explication et une résolution aux problémes qui font face
aux étres humains.

Le sociologue francais Wieviorka s’intéresse a la notion de la culture
sociétale et il la prend en tant que constituante de la différence entre les groupes
humains, ce qui engendre une réaction lors du contact entre ces groupes. Pour
ce fait, dans son ouvrage intitulé « La différence » en 2001, il a entamé ce
concept pour trouver des solutions aux problémes que rencontrent les minorites
ethniques et religieuses immigrantes de la part des pouvoirs politiques, en
poussant ces derniers a adopter des orientations démocratiques.

De la gestion nous avons obtenue les définitions suivantes: celle
d’Hofstede, aprés avoir travaillé dans une entreprise multinationale en tant
gu’un consultant psychologique au service de personnel, considére la culture
comme : « la programmation collective de I’esprit humain qui permet de
distinguer les membres d’une catégorie d’hommes par rapport a une autre »
(1987, p27) ; et celle de Trompenaars (2004), il la définit comme : « I’ceuvre de
I’homme, confirmée par d’autres hommes, systématisée et transmise aux plus
jeunes et aux nouveaux venus pour qu’ils s’en impregnent. Elle donne aux
individus un cadre qui a un sens, ou ils peuvent se rencontrer, réfléchir sur eux
—mémes et faire face aux monde extérieur » (p. 54). De cette définition on peut
conclure que la culture est produite par I’homme et qu’elle est consentie par
tous les membres de la société pour qu’elle soit par la suite le cadre qui
structure leurs relations et leur facon de réfléchir pour ensuite la transmettre a
travers les générations.

La culture donc, représente le cadre structurant des comportements et des
actions des individus.
Le style de direction de I’universalisme a la relativité culturelle :

Selon Terry et Franklin (1985, le style de direction est «...la relation dans
laquelle une personne (le chef) influence d’autres personne pour qu’elles travaillent
ensemble et de plein gré a des taches liées les unes aux autres afin d’atteindre les
objectifs souhaités par le chef et par le groupe (ou par le chef seul, ou par le groupe
seul) » lls présument que le commandement est une relation qui implique I’influence
et I’interaction entre les personnes en présence pour atteindre les objectifs.

Les sciences de gestion ont témoigné la naissance des methodes dites
« universelles » de gestion ou de direction. Ce sont les modeles qui sont apparus avec
cette discipline. Tel que I’organisation scientifique du travail crée par Taylor au début
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Introduction.

L ouverture économique et I’existence des firmes multinationales ont met les
managers de ces firmes face a un probléme imminent qui ennuie a leurs pratique d’une
facon quotidienne et continue, c’est celui de la culture du pays hote. Cette derniére a
crée un gap entre les managers de ces firmes, souvent étrangers, et les subordonnés
locaux dans les moindres détails et dans la facon d’aborder les choses. Devant
I’lampleur de cette situation problématique, une question se pose: Quel type de
managers peut adapter son style de direction a la culture de ses subordonnés ?

Tel que suggéré par Dupriez et Solange (2002), Rakotomena (2005) et autres
chercheurs dans le domaine du management interculturel, la solution de ce probleme
réside dans la personnalité du manager, car il doit étre cosmopolite pour qu’il puisse
dépasser les problemes liés a la multiculturalité.

La présente recherche a pour but d’approcher le rdle du cosmopolitisme des
dirigeants étrangers dans un contexte d’hétérogénéité culturelle et plus précisément
son impact sur leur style de direction dans les implantations étrangeres.

A cet égard, nous avons essayé de répondre a la problématique suivante :

-Dans quelles mesures, le cosmopolitisme des managers étrangers
intervient-il dans I’adaptation de leur style de direction aux spécificités
culturelles du pays hote ?

Les objectifs de la recherche: Notre étude tend a atteindre deux types
d’objectifs :

Des objectifs théoriques d’ou :

@Comprendre la notion de la culture sociétale et voir sa relation avec la
personnalité des individus d’une société donné ;

@Montrer qu’il est quasiment impossible de changer le comportement des
individus ou leur imposer un comportement issu d’une culture différente ;

®@Voir I’encrage théorique du style de direction et exposer les différentes
approches qui supposent sa relativité a la culture sociétale ; et enfin

®@Identifier le role du cosmopolitisme des dirigeants issus d’autres
cultures dans I’adaptation de leur style de direction a la culture du pays hote.

Des objectifs empiriques d’ou :

®@Etudier le style de direction des managers étrangers selon deux
contextes :
— Le premier est le contexte algérien ;
— Le deuxiéme est leur contexte d’origine ;

@ Etudier le cosmopolitisme des managers étrangers ; et enfin

@Vérifier I’existence et la nature des relations entre les variables étudiées.

Définitions de concepts :
La culture
L’anthropologue Anglais Tylor s’est basé sur les travaux de Gustav

Klemm publiés en 1843 et en 1852 pour définir la notion « culture » comme
suit : « Culture ou civilisation, entendue dans son sens ethnographique étendu,
est cet ensemble complexe qui comprend les connaissances, les croyances,
I’art, le droit, la morale, les coutumes, et toutes les autres aptitudes et
habitudes qu’acquiert I’homme en tant que membre d’une société » (Tylor in
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Résumé:

Ce travail de recherche tente a définir le réle du cosmopolitisme des dirigeants
étrangers dans I’adaptation de leur style de direction a la culture du pays héte. Au
niveau théorique, la revue de la littérature, nous a permis de voir I’impact de la culture
sociétale sur la formation de la personnalité de I’individu et sur le conditionnement de
ses comportements. Elle nous a permis, ainsi, de voir la relativité du style de direction
a la culture sociétale et d’entamer la problématique de son adaptation dans les
implantations étrangéres. Au niveau empirique, nous avons collecté un questionnaire
aupres de 39 managers étrangers ceuvrant en Algérie. Les résultats montrent I’impact
important qu’exerce la culture sociétale sur le style de direction des managers
étrangers ce qui a engendré une certaine adaptation aux specificités culturelles
algériennes. De plus, nous avons pu montrer le rble favorisant que joue le
cosmopolitisme dans cette adaptation.

Mots Clefs: Culture sociétale, style de direction, managers étrangers, adaptation,
cosmopolitisme.
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