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1. DISTANCE HIERARCHIQUE (POWER DISTANCE INDEX— PDI)

La répartition inégale du pouvoir entre les individus est-elle facilement acceptée ?

Non

. N
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/\W
PDI-: distance hiérarchique faible PDI+: distance hiérarchique élevée
Suisse all. (26) Italie (50) Suisse fr. (70) Ouzbékistan (90%*)
Québec (54) Algérie (70%) Russie (93)
Suéde (31) Japon (54) Cote d'lvoire (70*)
Suisse (34) Corée du Sud (60) Maroc (70)
Allemagr;-e (35) Belgé(:]\-Jl-e —eglandres (61) Haiti (73%)
Australie (36) o ( )64 Guinée (74%)
Pays-Bas (38) érou (64) Liban (75)

Canada (39)
Etats-Unis (40)
Tahiti (44%)
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Belgique (65)
Guadeloupe (65*)
Burkina Faso (66*)
Colombie (67)
Belgique — Wallonie (67)
France (68)
Brésil (69)

Congo (77%)
Cameroun (78*)
Bénin (80%*)
Chine (80)
Mexique (81)

1. DISTANCE HIERARCHIQUE (POWER DISTANCE INDEX— PDI)

Concrétement, dans le lieu de travail, cela se traduit par...

PDI N (faible distance hiérarchique)

PDI 2 (grande distance hiérarchique)

La hiérarchie au sein des organisations signifie une
inégalité des roles, établie pour plus de commodité.

La hiérarchie au sein des organisations reflete
I'inégalité existentielle entre les niveaux supérieurs et
subalternes.

La décentralisation est populaire.

La centralisation est populaire.

Il'y a peu de personnel d’encadrement.

1l y a beaucoup de personnel d’encadrement.

L'écart salarial entre le haut et le bas de la pyramide
hiérarchique est faible.

L'écart salarial entre le haut et le bas de la pyramide
hiérarchique est grand.

Les managers comptent sur leur propre expérience
et sur leurs subordonnés.

Les managers comptent sur leurs supérieurs et sur les
régles formelles.

Les subordonnés s’attendent a étre consultés.

Les subordonnés s’attendent a ce qu’on leur dise quoi
faire.

Le patron idéal est une personne débrouillarde et
démocratique.

Le patron idéal est un autocrate bienveillant ou un
«bon pére de famille».

Les  relations
pragmatiques.

subordonnés-supérieurs  sont

Les relations
émotionnelles.

subordonnés-supérieurs sont

On désapprouve les privileges et les symboles de
statut.

Les privileges et les symboles de statut sont normaux
et populaires.

Le travail manuel a le méme statut que le travail de
bureau.

Les emplois des cols blancs sont plus valorisés que
ceux des cols bleus.

© Traduit de Hofstede G., Hofstede G.J. et Minkov M. (2010 : 76)
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2. INDIVIDUALISME (INDIVIDUALISM — IDV)
l'individu a-t-il des obligations envers son groupe d’appartenance ou est-il

autosuffisant ?

Relations économiques
Employé remplacable, interchangeable

Employé est moins « loyal » NON
Employé doit étre déja formé
Relations ériales froides (rati iles)
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IDV+: Individualisme

Etats-Unis (91) Pays-Bas (80) Suisse all. (69) Japon (46) Chine (20)
Australie (90) Canada (80) Suisse (68) Algérie (46%) Guinée (20*)
Belgique — Flandres (78) Allemagne (67) Liban (40) Congo (20%)
Italie (76) Suisse fr. (64) Ouzbékistan (40%) Cote d'lvoire (20*)
Tahiti (75%) Russie (39) Burkina Faso (19%)
Belgique (75) Guadeloupe (56*) Brésil (38) Corée du Sud (18)

Relations morales
Employé est « protégé »
OU| Employé loyal
Employeur doit former Femployé
Relations personnalisées

Q,‘-\trepris&
.

IDV-: Communautarisme

Mexique (30)

Québec (73) Haiti (18*)
Belgique — Wallonie (72) Pérou (16)
France (71) Maroc (25) Colombie (13)
Suede (71) Cameroun (25%)
Chili (23) 5
© Figure de Duchastel (2004-2010) modifiée et enrichie par Er-Rafia (2012) Bénin (23%)
2. INDIVIDUALISME (INDIVIDUALISM — IDV)
Concrétement, dans le lieu de travail, cela se traduit par...
IDV N (société collectiviste) IDV A (société individualiste)
. . . . | Les employés sont des homo economicus qui
Les employés font partie de «in-groups» qui A ,
PPN . vont rechercher les intéréts de I'employeur
vont rechercher I'intérét du «in-group». ) .
s’ils coincident avec les leurs.
Les décisions d’embauche et de promotion | Les décisions d’embauche et de promotion
tiendront en compte le «in-group» auquel | sont supposées @&tre basées sur les
appartient 'employé. compétences et les réglements seulement.
La relation employé-employeur est morale a | La relation employé-employeur est un contrat
la base comme un lien familial. entre des parties dans le marché du travail.
La gestion est une gestion de groupes. La gestion est une gestion d’individus.
, P . , oA L'enseignement de la gestion enseigne
L'appréciation directe d’'un employé gache | ,. P , -
’ R I'importance de féliciter et d’apprécier les
I’harmonie du groupe. )
employés.
Les clients du «in-group» ont des traitements | Chaque client doit avoir le méme traitement
particuliers (particularisme). (universalisme).
Les relations prévalent sur les taches. Les taches prévalent sur les relations.
. Internet et les courriels sont trés attrayants et
Internet et les courriels sont peu attrayants ]} L,
. e sont fréquemment utilisés pour mettre en
et peu fréquemment utilisés. . A
relation des individus.
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3. DIFFERENCIATION SEXUELLE (MASCULINITY — MAS)
Quelle est la nature des valeurs auxquelles adhérent les sociétés ?

* La modestie,

l’assurance ou la modestie? .

La compétition,

* Limportance des
relations,

* lLa qualité devie...
gnmEN, .

§8)

...lll‘.

Valeurs féminines
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MAS-: Mobilité des réles

Valeurs masculines * Lassurance,
* Le succés matériel,
Les réalisations...
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MAS+: Réles traditionnels

suéde (5) Ouzbékistan (36%) Bénin (50*) Haiti (60*)
Russie (36) Cote-d’lvoire (50%) Australie (61) Japon (35)
Pays-Bas (14)  Corée duSud (39) Canada (52) Etats-Unis (62)
Guadeloupe (42*) Algérie (53%) Colombie (64)
Chili (28) Pérou (42) Maroc (53) Liban (65)
Belgique — Flandres (43) Cameroun (53%) Allemagne (66)
France (43) Belgique (54) Chine (66)
Guinée (43%) Tahiti (56*) Mexique (69)
Québec (45) Belgique — Wallonie (58) Italie (70)
Congo(46*) Suisse all. (58) Suisse (70)
Burkina Faso (46*) Suisse fr. (72)
Brésil (49)
© Figure de Duchastel (2004-2010) modifiée et enrichie par Er-Rafia (2012) 7
3. DIFFERENCIATION SEXUELLE (MASCULINITY —MAS)
Concrétement, dans le lieu de travail, cela se traduit par...
MAS N (société féminine) MAS A (société masculine)
La gestion est un ménage : intuition et | La gestion est un manége décisif et
consensus. agressif.
La résolution de conflits se fait par | La résolution de conflits se fait par laisser le
compromis et négociation. plus fort gagner.
Les récompenses sont basées sur I’égalité. | Les récompenses sont basées sur I’équité.
Il 'y a une préférence pour les petites (Il y a une préférence pour les grandes
organisations. organisations.
Les gens travaillent pour vivre. Les gens vivent pour travailler.
Plus de temps de loisirs est préféré a plus | Plus d’argent est préféré a plus de temps de
d’argent. loisirs.
Faire carriére, c’est optionnel pour les | Faire carriere est obligatoire pour les
femmes et les hommes. hommes et optionnel pour les femmes.
Il y a une grande proportion de femmes [ Il y a une faible proportion de femmes
occupant des emplois professionnels. occupant des emplois professionnels.
LU'humanisation du travail se fait par | lhumanisation du travail se fait par
contact et par coopération. I’'enrichissement des taches
8
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4. TOLERANCE DE L'INCERTITUDE (UNCERTAINTY AVOIDANCE — UAI)
La société tolere-t-elle les situations imprévisibles, inconnues, non structurées et

incertaines ?

oul

UAI-: Diversité,
faible contréle
initiative forte

Etats-Unis (46)
Canada (48)
Liban (50)

Australie (51)
Guadeloupe (52%)
Guinée (52%)

Pays-Bas (53)

Suede (29)
Chine (30)

Congo (54%*)
Cameroun (54%)
Cote d'lvoire (55%)
Suisse all. (56)

AN UAI-: Principes généraux

NON

UAI+: Régles précises
et nombreuses

fort contrdéle
Initiative faible

Québec (60) Corée du Sud (85)

UAI+: Homogénéité

Bénin (60%*) Chili (86)
Allemagne (65) France (86)
Algérie (68*) Pérou (87)
Maroc (68) Ouzbékistan (91%)
Tahiti (68*) Japon (92)
Suisse fr. (70) Belgique — Wallonie (93)

Italie (75) Belgique (94)
Brésil (76) Russie (95)
Colombie (80) Haiti (95*)

Mexique (82)

Burkina Faso (58%*)

Suisse (58)

© Figure de Duchastel (2004-2010) modifiée et enrichie par Er-Rafia (2012)

Belgique Flandres (97

9

4. TOLERANCE DE L'INCERTITUDE (UNCERTAINTY AVOIDANCE — UAI)
Concrétement, dans le lieu de travail, cela se traduit par...

UAI N (tolérance de l'incertitude faible)

UAI A (tolérance de l'incertitude élevée)

Plus de changements d’employeurs, plus courtes
périodes de service.

Faibles changements d’employeurs, plus longues périodes de
services, plus difficile est I'équilibre travail-famille.

Il ne devrait y avoir aucune régle plus que ce qui est
strictement nécessaire.

1l y a un besoin émotionnel pour les régles, méme si elles ne
fonctionnent pas.

Travailler fort quand seulement c’est nécessaire.

Il y a un besoin émotionnel d’étre occupé et d’avoir une
envie forte de travailler fort.

Le temps est un canevas pour l'orientation.

Le temps, c’est de I'argent.

Tolérance de "ambiguité et du chaos.

Besoin de précision et de formalisation.

On se fie sur le bon sens et les généralistes.

On se fie sur les solutions techniques et les experts.

Les managers de haut niveau sont intéressés par la
stratégie.

Les managers de haut niveau sont intéressés par les
opérations quotidiennes.

Focalisation sur le processus de prise de décision.

Focalisation sur le contenude la décision.

Iy a peu de travailleurs autonomes.

1l y a beaucoup de travailleurs autonomes.

Meilleur dans I'invention, pire dans I'implantation.

Pire dans I'invention, meilleur dans 'implantation.

La motivation est atteinte par réalisation, estime ou
sentiment d’appartenance.

La motivation est atteinte par sécurité, estime ou sentiment
d’appartenance.

Les intrapreneurs sont relativement libres de suivre
les régles.

Les intrapreneurs sont contenus par les régles existantes.

=
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5. ORIENTATION A LONG TERME (LONG-TERM ORIENTATION — LTO)
Quel horizon temporel guide la société dans ses choix ?

Société tournée vers le
présent ala recherche
de gratification

Court terme Long terme

Société tournée
vers le futur qui
patiente pour avoir

immédiate . une gratification
- f\—&j\ & -~ :f %’.‘5( g
~
—
LTO-: Vision trées LTO+: Vision a trés
court-termiste long terme
Colombie (13) Allemagne (31) Belgique Wallonie (61) Chine (118)
Maroc (14) Australie (31) Brésil (65)
Cameroun (16*) Chili (31) Ouzbékistan (69%*)
Bénin (16%*) Italie (34) Belgique Flandres (74)
Congo (19%) Tahiti (35%) Corée du Sud (75)
Suede (20) Suisse all. (36%) Japon (80)
Guinée (20%) Liban (38%) Russie (81)
Canada (23) Guadeloupe (38*)
Mexique (24) Belgique (38)
Cote-d’ivoire (25%) Haiti (38*)
Pérou (25) Suisse fr. (39%)
Algérie (26) France (39)
Burkina Faso (27) Suisse (40)
Etats-Unis (29) Québec (40)
Pays-Bas (44) 11
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5. ORIENTATION A LONG TERME (LONG-TERM ORIENTATION — LTO)
Concrétement, dans le lieu de travail, cela se traduit par...

LTO N (orientation a court terme)

LTO 2 (orientation a long terme)

Les valeurs au travail incluent la liberté, les
droits, les réalisations et la pensée pour soi-
méme.

Les valeurs au travail incluent I'apprentissage,
’honnéteté, I'adaptation, la reddition de comptes et
'autodiscipline.

Le temps des loisirs est important.

Le temps des loisirs n’est pas important.

Focalisation sur les résultats financiers.

Focalisation sur la position dans le marché.

L'importance des profits annuels.

L'importance des profits dans dix ans.

Les managers et les employés sont
psychologiquement dans deux camps.

Les managers et les employés partagent les mémes
aspirations.

Méritocratie,
compétences.

récompenses selon les

Les larges différences sociales et économiques sont
indésirables.

La loyauté personnelle varie selon les besoins
de I'entreprise.

Il y a un investissement dans des réseaux personnels
avie.

La priorité est accordée a la rationalité
abstraite.

La priorité est accordée au bon sens.

Pensée analytique.

Pensée synthétique.

12
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6. INDULGENCE VERSUS RETENUE (INDULGENCE VS. RESTRAINT— IVR)

A-t-on tendance a profiter de la vie librement ou est-on sous le joug des normes

sociales strictes?

Indulgence

Retenue

IVR+ : Indulgence IVR- : Retenue
Mexique (97) Canada (68) Brésil (59) France (48) Algérie (32)
Etats-Unis (68) Québec (58*) Pérou (46) Italie (30)
_ Guadeloupe (68*) Belgique (57) Ouzbékistan (30%)
Colombie (83) Pays-Bas (68) Suisse fr. (57%) Japon (42) Corée du Sud (29)
Congo (80%) Burkina Faso (67*) Chili (55*) Allemagne (40)
Bénin (78%) Suisse (66) Liban (55%) Maroc (25)
Cameroun (78%) Cote d’lvoire (65*) Haiti (53*) Chine (24)
Guinée (78%) Belgique — Flandres (63*) Suisse all. (53*)
Suede (78) Tahiti (62*) Belgique — Wallonie (53*) Russie (20)
Australie (71)
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6. INDULGENCE VERSUS RETENUE (INDULGENCE VS. RESTRAINT— IVR)
Concretement, dans le lieu de travail, cela se traduit par...

IVR A (société indulgente)

IVR N (société retenue)

Grand pourcentage de personnes
heureuses.

Faible pourcentage de personnes heureuses.

Peu de discipline morale.

Discipline morale.

Plus de personnalités extraverties.

Plus de personnalités névrotiques.

Grand optimisme.

Plus de pessimisme.

Le rire est la norme.

Le rire est suspect

La liberté d’expression est relativement
importante.

La liberté d’expression n’est pas une
préoccupation majeure.

© Traduit et adapté de Hofstede G., Hofstede G.J. et Minkov M. (2010 : 291 et 297)
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NATIONALITE ET RATIONALITE ORGANSATIONNELLE

Préoccupations et paradigmes rencontrés...

Etats-Unis Le marché
Chine La famille
Allemagne Lordre
Pays-Bas Le consensus
France Le pouvoir

Pologne et Russie

Lefficacité

Scandinavie

L'égalité

Grande Bretagne

Les systemes

Japon

Le Japon!

La nationalité contraint la rationalité organisationnelle.

© Traduit et adapté de Hofstede G., Hofstede G.J. et Minkov M. (2010 : 340 et 324)
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AVANTAGES CONCURRENTIELS DES DIFFERENTS PROFILS CULTURELS DANS UNE

COMPETITION INTERNATIONALE

Distance hiérarchique faible
* Acceptation de la responsabilité

Distance hiérarchique élevée
* Discipline

Tolérance de I'incertitude faible
* Innvations de base

Tolérance de l'incertitude élevée
e Précision

Collectivisme
* Llengagementde 'employé

Individualisme
* La mobilité des managers

Féminité

* Service personnalisé

* Produits faits sur mesure
e Agriculture

* Nourriture

* Biochimie

Masculinité

* Production de masse

* Efficacité

* Industries lourdes

* Chimie

* Production chimique de base

Orientation a court terme
* Adaptation rapide

Orientation a long terme
* Développement de nouveaux marchés

Indulgence
o ?

Retenue
o ?

La stratégie et la structure doivent suivre la culture.

© Traduit et adapté de Hofstede G., Hofstede G.J. et Minkov M. (2010 : 405)
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