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Résumé
Cet article propose un modele théorique pour expliquer

I’ambiguité des résultats de I’'impact des différences culturelles sur

la performance de la JVI. 1l intégre des niveaux d’analyses

multiples, en étudiant I’interaction des trois niveaux de différences
culturelles nationales, organisationnelles et professionnelles et
leurs influences sur la performance de la JVI. Les résultats
empiriques de ce modele contribuent a résoudre le paradoxe de
différences culturelles.
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I. INTRODUCTION

Dans un contexte de mondialisation, les transactions
internationales ont conduit a I’émergence des nouvelles formes
organisationnelles avec notamment la multiplication des JVI
mettant en interaction des partenaires ayant de nationalités
différentes, appartenant a des organisations hétérogénes et
ayant des professions distinctes.

On peut alors se demander dans quelle mesure et jusqu’ou
les différences culturelles nationales organisationnelles et
professionnelles affectent la performance de la JVI ?

A ce jour, les recherches empiriques sur le sujet des
différences culturelles et performance des JVI ont abouti a des
résultats contrastés. Cette contradiction est le résultat de
I’articulation des trois niveaux de différences culturelles. Cette
interdépendance est souvent représentée comme une
superposition des pleures d’oignons [1,2], et par [3] comme
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un puzzle. Celui-ci est composé d’une trame, le découpage des
piéces, et une image, le sujet représenté.

Partant par ce double constat cet article vise a:

e Analyser I’impact de la différence culturelle
nationale sur la performance de la JVI et identifier
son effet sur la différence culturelle
organisationnelle et professionnelle.

e Evaluer linfluence de la différence culturelle
organisationnelle sur la performance de la JVI et
évaluer son interaction avec la différence culturelle
professionnelle.

o Identifier D’effet de la différence culturelle
professionnelle sur la performance de la JVI et
analyser son interaction avec la différence
culturelle organisationnelle

Dans ce sens, la problématique de notre article sera la
suivante :

Quelles sont les retombées de la différence culturelle
nationale, organisationnelle et professionnelle sur la
performance de la JVI? Quel est I’impact de la différence
culturelle nationale sur la culture organisationnelle ? Quelles
sont les retombées de la différence culturelle nationale sur la
différence culturelle professionnelle? Quel est le lien entre la
différence culturelle organisationnelle et professionnelle ?

Il. IMPACT DE LA DIFFERENCE CULTURELLE SUR LA
PERFORMANCE DE LA JVI

Diverses recherches soulignent I’impact négatif de la
différence culturelle sur la performance de la JVI. Elles
entravent la communication entre les partenaires et augmentent
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les colts de coordinations et de transferts de compétences [4].
Elles perturbent aussi la capacité du partenaire étranger a opérer
sur des marchés étrangers car elles augmentent Ia
méconnaissance des valeurs culturelles locales [5]. Pourtant ces
différents arguments théoriques les recherches empiriques
aboutissent a des résultats contradictoires.

A. Les differences culturelles nationales

Aucune nation n’a une culture nationale homogéne et on
peut distinguer la différence des cultures nationales par
I’économie de pays, le systeme politique [6,7], le systéme
éducatif et d’autres institutions [8,9,10]. Dans ce sens, la
différence culturelle nationale entre les partenaires leurs
conduisent & interpréter differemment la stratégie [11]. Les
différences dans les normes et les valeurs partagées entravent
la communication , la confiance [12,13], et I’apprentissage
[14,15,16]. Par conséquence, ces problemes influencent
négativement la performance de la JVI [17].

Par contre, d’autres chercheurs ont montré que les
différences culturelles nationales entre les partenaires ne
peuvent étre que bénéfique pour la performance de la JVI. Les
dirigeants sont conscients de cette différence. lls évitent les
mauvaises interprétationspar le développement de la
communication [18,19,14]. Par conséquence, les différences
culturelles nationales entre les partenaires auront un impact
positif sur la performance de la JVI.

B. Les différences culturelles organisationnelles

Aucun consensus n’a été constaté pour définir la culture
organisationnelle. La revue de [20] a présenté 54 définitions de
la culture organisationnelle entre 1960 et 1993. La culture
organisationnelle forme un type de contrdle social qui identifie
les comportements et les attitudes de personnel dans
I’organisation[21].Elle guide les comportements des employés
mieux que la culture nationale car elle assure 1’identité
organisationnelle, et facilite I’engagement collectif [22].

En étudiant des JVI entre les firmes japonaises et
européennes, certains chercheurs ont conclu que les différences
culturelles organisationnelles influencent négativement la
performance de ces JVI. Ces différences ont conduit & leurs
dissolutions. [23] ont conclu que les différences de la culture
organisationnelle affectent négativement les attitudes des
partenaires, ce qui influence la coopération et 1’atteinte des
objectifs [24]. De ce fait, la proximité organisationnelle accroit
I’apprentissage organisationnel, la satisfaction et I’interaction
effective des partenaires.

C. Les différences culturelles professionnelles

La culture professionnelle existe lorsqu’un groupe de
personnel partage les mémes valeurs et les normes dans leurs

activités professionnelles. Elle développe la socialisation d’un
employé lors de son éducation ou dans sa formation [25,26].
Cette socialisation initiale est renforcée par 1’expérience
professionnelle et les interactions qui conduisent a trouver un
compromis sur la réalisation des taches [27].

Lorsque les partenaires d’une JVI mettent en
interaction des cadres des différentes cultures professionnelles
pour créer de la valeur au sein de la JVI, les objectifs ne seront
pas atteints. Les membres de 1’organisation ne peuvent pas
interagir efficacement car leurs socialisations professionnelles
qui sont les résultats de leurs cultures professionnelles sont
distinctes notamment au niveau technique. En deuxieme lieu, la
communication est altérée. Les membres de 1’organisation
n’ont pas I’habitude de communiquer entre eux. Ces deux
facteurs entravent 1’atteinte des objectifs et I’interaction entre
les différents membres de 1’organisation n’est pas efficace.

Autres que la communication et les dimensions techniques
des activités professionnelles au sein de la JVI, on constate que
les employés appartenant & des cultures professionnelles n’ont
pas les mémes visions pour résoudre les problémes. Ces modes
de pensées différents entravent la performance de la JVI car une
fois que le personnel abandonne sa maniere de pensée, il va
abandonner ses connaissances techniques, par la suite la JVI
peut perdre I’expertise de ces membres.

IlIl. L’ARTICULATION ENTRE LES DIFFERENTES SPHERES
CULTURELLES

Les différents types de différences culturelles sont souvent
représentées comme une superposition des pleures
d’oignons[1,2]. [28] a présenté I’interaction des différents
niveaux culturels comme un puzzle qui comporte une trame, et
le découpage de piece et une image. La culture nationale
constitue la trame et les cultures professionnelles et
organisationnelles constituent I’image.

Dans ce sens, la contradiction des résultats dans la littérature
sur I’influence de la différence culturelle nationale sur la
performance de la JVI est relative & son interaction avec la
différence culturelle organisationnelle et professionnelle [29].
Les normes de la culture nationale se partagent dans un lieu de
socialisation précoce telle que la famille et elle influence la
socialisation dans 1’organisation. En premier lieu, la différence
culturelle nationale influence la différence culturelle
organisationnelle a travers I’héritage administratif et les
pratiques de gestion adoptés par 1’organisation dans le pays
[30,31]. Un pays partage les pratiques administratives sans
aucune contrainte sur les actions de la firme. Dans ce sens, les
différences culturelles nationales entre les partenaires se
manifestent en tant que des différences culturelles
organisationnelles. En deuxiéme lieu, dans la littérature, la
différence culturelle nationale est associée avec les attitudes qui
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affectent les activités professionnelles. [32,33] ont montré que
les nations avec une faible distance hiérarchique, un peu
d’incertitude, et trop individualiste ont un fort ratio
d’innovation. En plus [34] ont montré que la productivité d’un
laboratoire de recherche et développement est corrélée
positivement avec une distance hiérarchique faible et une forte
masculinité. [35] ont montré aussi que les stratégies
d’innovations et le comportement des employés varient
considérablement avec la culture nationale. Les membres de
I’organisation exercent leurs activités professionnelles en se
référant a leurs normes et a leurs modes en pensées. Les

différences culturelles nationales conduisent alors & des
différences culturelles professionnelles.
Quant a [Dinteraction de la différence culturelle

organisationnelle et la différence culturelle professionnelle, [28]
a postulé que les deux cultures fournissent des éléments
communs et ce sont deux cultures partiellement transversales.
La culture professionnelle est basée sur un noyau technique et
la culture organisationnelle est un message regu par toute
I’organisation. Si on prend I’exemple de 1’activité de recherche
et développement au sein d’une JVI, on constate qu’elle est
souvent dirigée par un groupe d’ingénieurs et un groupe de
scientifiques dont leurs objectifs est d’assurer I’innovation, et la
compeétitivité des produits. Le transfert de I’apprentissage entre
les deux groupes est crucial, malgré que les recherches en
sociologie ont montré qu’ils appartiennent a deux cultures
professionnelles distinctes par les normes les valeurs et les
priorités [36,37,38,39,40]. Plus précisément, la différence
culturelle réside dans les types de connaissances techniques.

La culture professionnelle des scientifiques se base sur des
théories scientifiques comme les sciences physiques, sociales,
biologiques[41]. Par contre, la culture professionnelle des
ingénieurs, se concentrent plus sur la technologie et les
processus techniques de fabrication. Ainsi, ayant une culture
organisationnelle commune, 1’activité de recherche et
développement sera plus performante, car elle facilite la
collaboration entre les groupes ayant des activités
professionnelles différentes .

IV. METHODOLOGIE ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

Dans une perspective positiviste, Notre protocole de
recherche nous a permis de construire des hypothéses issues
d’un modeéle théorique construit, de tester leur validité et de
discuter de la pertinence a la fois des résultats obtenus. Notre

article s’inscrit ainsi dans une démarche hypothético- déductive.

Deaprés les revues de littérature nous avons pu dégager les
hypotheses suivante :

H1: Les différences culturelles nationales entre les
partenaires ont un impact négatif sur la performance de la JVI

H2 : Les différences culturelles organisationnelles entre les
partenaires influencent négativement la performance de la JVI.

H3: Les différences culturelles professionnelles affectent
négativement la performance de la JVI

H4 : Les différences culturelles nationales entre les
partenaires  accroitront les  différences culturelles
organisationnelles

H5: Les différences culturelles nationales entre les

partenaires  augmenteront les  différences  culturelles
professionnelles
H6: Les différences culturelles organisationnelles

amplifieront les différences culturelles professionnelles

\ H1

Différences

culturelles
nationales

H6

Peformance
delaJVI

Différences
culturelles
organisationnelles

Différences
culturelles

professionnelles

H3

Fig 1 : Modele conceptuel élaboré par nous- mémes d’aprés les revues de
littératures

V. DEPOUILLENT DE L’ENQUETE : RESULTATS ET
ENSEIGNEMENTS

A. Résultats de la recherche

L’enquéte de terrain de cet article a consisté a une
démarche exploratoire aupres des dirigeants des entreprises en
JVI afin de mettre en évidence I’'impact de la différence
culturelle nationale organisationnelle et professionnelle sur la
performance de la JVI ainsi que I’interaction des trois niveaux
de différences culturelles.

on a appliqué en premier lieu ’analyse en composantes
principales comme une méthode de réduction des données,
permettant de résumer 1’ensemble de nos variables de recherche
en un nombre plus réduit de facteurs. On a cherché a identifier
de fagon exploratoire des dimensions sous-jacentes aux
variables observées, le nombre de facteurs a retenir,
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I’interprétation et la signification des facteurs, éventuellement a
I’aide d’une rotation. En deuxiéme lieu, pour comprendre la
nature des relations, I’interaction et 1’interprétation causale de
nos variables de recherche, nous avons appliqué aussi les
méthodes des équations structurelles (PLS) dans notre
démarche confirmatoire. Le tableau suivant présente la
validation des hypothéses :

TABLE |

VALIDATION DES HYPOTHJESES

Coefficients de CR P Validation
Regressions des
Standardizes hypotheéses

H1 | 0,585 2,064 0,001 Validée
H2 | 0,510 2,126 0,001 Validée
H3 | 0,393 2,435 0,000 Validée
H4 | 0,433 2,440 0,001 Validée
H5 | 0,191 1,082 0,093 Non validée
H6 | 0,179 1,146 0,156 Non validée

B. Discussion et interprétations des resultats

1) L’impact des différences culturelles nationales,
organisationnelles et professionnelles sur la performance
de la JVI

Les trois premieres hypotheses de recherche concernant
I’impact de la différence culturelle sur la performance de la JVI
sont validées: les différences culturelles nationales,
organisationnelles et professionnelles entre les partenaires ont
un impact négatif sur la performance de la JVI.

En fait, les JVI mettant en présence des individus de
nationalités différentes ont des colts de transaction internes
importants qui sont les conséquences des problémes de
communications, des divergences d’interprétations, et des
dissimilaraités des attitudes des employés. Les conflits
résultants de I’existence de différences culturelles nationales,
sont alors sources de pertes de temps, pertes de productivité et
méme dans certains cas de blocage [41].

En ce qui concerne les différences culturelles
organisationnelles, nos résultats ont montré qu’elles ont un
impact négatif sur la performance de la JVI. Cette différence
influence négativement la satisfaction des partenaires et le
comportement des employés au sein de ’organisation [23,42].
La différence des valeurs organisationnelles augmentent les
situations conflictuelles et entravent I’intégration des employés
au sein de la JVI.

Pour les différences culturelles professionnelles, nos
résultats ont confirmé I’existence d’un lien négatif avec la
performance de la JVI. En fait, I’interaction entre les employés
ne soit pas efficace en présence des différences culturelles
professionnelles pour deux raisons [42, 43]. Premierement, les
membres de 1’organisation n’ont pas des compétences
communes qui sont renforcées par leurs connaissances et leurs
expériences professionnelles différentes. Deuxiemement, la
communication entre les employés est inefficace car le style de
travail et le langage technique de chaque métier sont différents.
Ces deux facteurs entravent la création d’un terrain d’entente
pour le développement et la création de valeur au sein de la JVI
[45].

2) Larticulation entre les trois niveaux de différences
culturelles

Concernant 1’impact de la culture nationale sur la culture
organisationnelle, nos résultats ont montré qu’il existe des
résultats significatifs entre les deux variables. Les différences
culturelles nationales accroitront les différences culturelles
organisationnelles. La culture nationale influence la culture
organisationnelle a travers [I’héritage administratif et
I’historique des pratiques de gestion par les normes et les
procédures de travail. En fait, dans une JVI les différences
culturelles nationales se manifestent en tant que des différences
culturelles organisationnelles car les employés qui ont les
mémes valeurs n’ont pas les mémes pratiques dans leurs
organisations [46,47]. La différence est expliquée par la
différence dans les lieux de socialisations. Les valeurs de la
culture nationale d’un employé sont acquises dans un lieu de
socialisation précoce comme la famille et 1’école et qui
deviennent des programmations mentales. Par contre, les
pratiques qui guident ’employé au sein de la JVI sont le
résultat d’une socialisation tardive influencée par les valeurs de
I’organisation.

Concernant I’impact de différence culturelle nationale sur la
différence culturelle organisationnelle, aucun lien significatif
n’a été constaté. Dans notre article, les JVI étudiées sont des
partenariats Nord/ Sud ayant des contrats de sous-traitance,
d’assistance technique, de distribution ou d’approvisionnement.
Dans le cas tunisien, la culture nationale des partenaires
étrangers domine la JVI et ils sont plus indépendants dans leurs
prises de décisions. Pour eux, les enjeux n’ont pas une grande
importance : leurs intéréts particuliers sont prioritaires et
opportunistes.

Les entreprises tunisiennes signent un accord de partenariat
avec un partenaire étranger pour profiter de 1’apport intangible
du partenariat étranger, en terme de marque, de savoir-faire,
expertise, et en gestion. Ce-ci a été confirmé par plusieurs
recherches sur les JVI notamment entre les PME tunisiennes et
les FMN [47]. Les ressources tangibles viennent en deuxiéme
position tels que I’apport en capitaux par contre le besoin de
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commercialisation du produit et les techniques en marketing
sont des facteurs de motivation de premier ordre. En plus, pour
les PME tunisiennes la JVI est une stratégie défensive pour
éviter un concurrent potentiel. L’accord de partenariat leurs
permet a la fois de limiter la concurrence avec une FMN qui
vient de s’installer et de profiter d’une opportunité d’affaires
que d’autres concurrents locaux envisagent de constituer un
accord avec le méme partenaire.

Ainsi, une autre question délicate des JVI en Tunisie, est
celle de [Papprentissage organisationnel. Il existe une
divergence des cultures de gestion et des objectifs stratégiques
d’une FMN et une petite entreprise. Les firmes de sud, sont des
récepteurs passifs de transferts de technologie amorties et
développent de plus en plus des pratiques de mise a niveaux
[48]. De ce fait, le partenaire étranger, prend des dispositions a
freiner 1’apprentissage de son partenaire et accélére le sien a
travers la spécialisation des taches dans le but d’éloigner le
partenaire local des domaines ol les compétences de la FMN ne
peuvent pas étre transférables comme par exemple I’activité de
recherche et développement [49].

En ce qui concerne, I’interaction de la différence culturelle
professionnelle et organisationnelle, aucun lien significatif n’a
été constaté par nos résultats de recherche, car ces deux
cultures sont souvent influencées par I’environnement auquel la
JVI appartient. Autrement dit, ils existent des facteurs
contingents qui interagissent sur l’interaction entre les deux
cultures telles que le secteur d’activité, la technologie et la
structure.

Le secteur d’activité influence les compétences distinctives
de métier et I’exercice d’une profession implique des
connaissances propres liées au secteur d’activité [49].
L’exécution de I’activité se fait par un processus propre au
secteur d’activit¢ de I’entreprise et I’impact du secteur
d’activité sur la culture professionnelle est une variable clé
porteuse de convergence dans le cadre d’une JVI [50]. Pour la
culture organisationnelle, les entreprises ceuvrant dans le méme
secteur d’activité ont une culture organisationnelle similaire
[51]. Les valeurs et les pratiques d’un employé changent
lorsqu’on compare la culture nationale, le secteur d’activité et
la culture organisationnelle [52].

La technologie et la  stratégie sont des facteurs de
I‘environnement interne de [’entreprise. La technologie
influence la culture organisationnelle par le comportement
managérial, les méthodes de recrutement, de controle. La
structure et la stratégie de la JVI sont aussi des facteurs
contingents de 1’environnement. La structure de I’organisation
influence la stratégie. Elle conditionne les flux d’informations
qui peuvent influencer les choix stratégiques. Elle canalise la
prise de décision. Une structure décentralisée s’oriente vers une
stratégie d’innovation et de diversification au profit des unités
décentralisées.

VI. CONCLUSION

Notre article a montré que les différences culturelles
nationales, organisationnelles et professionnelles ont un impact
négatif sur la performance de la JVI. Ces différences culturelles
perturbent la communication entre les partenaires, augmentent
les colts de coordination et le transfert de compétences.
Ensuite, dans cet article les interactions entre les trois niveaux
de différences culturelles ne sont plus centrées sur la différence
culturelle nationale et organisationnelle. La culture
professionnelle transcende la culture organisationnelle et
nationale car elle est basée sur une dimension technique
partagée entre les employés et a partir de laquelle se
développent des références cognitives communes. Elle échappe
en grande partie de la culture nationale car les JVI en Tunisie
sont basées sur la spécialisation des taches entre les partenaires
(contrats de sous-traitance, de distribution.....), et de la culture
organisationnelle car elle dépend aussi des facteurs contingents
liés a D’environnement auquel la JVI appartient (secteur
d’activité, technologie, stratégie, structure............. ).
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