
 

  

LA CULTURE, LEVIER DES MARIAGES RÉUSSIS

 
Bénédicte Aldebert, Olivier Meier, Audrey Missionier 

L'Express - Roularta | « L'Expansion Management Review » 

2008/2 N° 129 | pages 38 à 47  
 ISSN 1254-3179
DOI 10.3917/emr.129.0038

Article disponible en ligne à l'adresse :
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
https://www.cairn.info/revue-l-expansion-management-review-2008-2-page-38.htm
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 
Distribution électronique Cairn.info pour L'Express - Roularta.
© L'Express - Roularta. Tous droits réservés pour tous pays.  
 
La reproduction ou représentation de cet article, notamment par photocopie, n'est autorisée que dans les
limites des conditions générales d'utilisation du site ou, le cas échéant, des conditions générales de la
licence souscrite par votre établissement. Toute autre reproduction ou représentation, en tout ou partie,
sous quelque forme et de quelque manière que ce soit, est interdite sauf accord préalable et écrit de
l'éditeur, en dehors des cas prévus par la législation en vigueur en France. Il est précisé que son stockage
dans une base de données est également interdit.   

Powered by TCPDF (www.tcpdf.org)

©
 L

'E
xp

re
ss

 -
 R

ou
la

rt
a 

| T
él

éc
ha

rg
é 

le
 0

5/
11

/2
02

2 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 9

2.
16

9.
11

2.
23

1)
©

 L'E
xpress - R

oularta | T
éléchargé le 05/11/2022 sur w

w
w

.cairn.info (IP
: 92.169.112.231)

www.cairn.info/publications-de-Bénédicte-Aldebert--62404.htm?WT.tsrc=pdf
www.cairn.info/publications-de-Olivier-Meier--4923.htm?WT.tsrc=pdf
www.cairn.info/publications-de-Audrey-Missionier--95219.htm?WT.tsrc=pdf
https://www.cairn.info/revue-l-expansion-management-review-2008-2-page-38.htm
http://www.tcpdf.org


> Bénédicte Aldebert, Olivier Meier 
et Audrey Missionier

L es entreprises sont, de nos jours,
confrontées en permanence à un
enjeu de taille : s’adapter à leur envi-

ronnement. Elles doivent nécessairement
évoluer pour assurer leur positionnement
stratégique, répondre aux exigences du mar-
ché, faire face à la concurrence et saisir les
meilleures opportunités pour innover. Il leur
faut satisfaire et anticiper les contraintes qui
leur sont imposées. Ainsi, certaines sociétés
sont incitées à rechercher des partenaires
auprès desquels elles peuvent obtenir des
compétences clés et des actifs incorporels
indispensables à la création de valeur. Ces
rapprochements peuvent prendre la forme
d’alliances stratégiques, de fusions ou
d’acquisitions.

Dans le même temps, l’organisation
recomposée doit faire face à un autre défi,
trop souvent sous-estimé par les dirigeants
des sociétés concernées : veiller à ce que les
comportements, les actions et manières 
de penser des nouveaux acteurs en présence
conduisent le collectif à atteindre les objec-
tifs stratégiques qu’elle a définis.

Le défi du management est de répondre
le mieux possible à ces exigences. Pour cela,
les membres de l’organisation doivent se
représenter le monde différemment : en
d’autres termes, changer de culture. En effet,
la réussite du changement repose aussi et
surtout sur une évolution, voire une trans-
formation des conduites, des valeurs et des

croyances qui servent de guide pour l’ac-
tion. Si celles-ci ont permis d’atteindre un
objectif donné, elles peuvent s’avérer inap-
propriés pour répondre à de nouveaux
enjeux. Ainsi, un changement organisation-
nel ne peut s’opérer que s’il définit les com-
portements, interprétations et croyances
nécessaires aux nouveaux défis que s’est
fixés l’organisation et les moyens d’y par-
venir. C’est donc en agissant judicieusement
sur la culture d’entreprise, que les managers
et les dirigeants pourront faciliter la réussite
de leur alliance stratégique.

L’exemple de Médiamétrie-eStat est
particulièrement parlant. Cette entreprise,
née de la fusion entre la société de mesure
d’audience Médiamétrie située à Paris et la
start-up eStat de Sophia-Antipolis, l’a appris
à ses dépens. Après l’annonce de l’alliance,
le conseil d’administration a nommé un
nouveau directeur général, chargé de la
gestion des équipes techniques et posté à
Sophia-Antipolis. Celui-ci venu de l’exté-
rieur était un gestionnaire rigoureux, atta-
ché à un pilotage clair et formalisé des
tâches et des performances individuelles. Il
a décidé de mettre de l’ordre dans une
organisation apparemment désorganisée,
où les rôles de chacun étaient confus et les
activités trop peu clairement identifiées. Il
a instauré un système strict de définition 
des tâches et des objectifs, ainsi que de
motivation individuelle, incluant un règle-
ment intérieur. Contre toute attente, il s’en
est suivi une profonde démotivation et le

La culture, levier
des mariages réussis 

IGNORER LA CULTURE D’UNE ORGANISATION C’EST PRENDRE LE RISQUE DE NUIRE À SON BON
FONCTIONNEMENT. SURTOUT DANS UN CONTEXTE DE GESTION DU CHANGEMENT.

Bénédicte Aldebert est enseignant-chercheur à l’université de Nice Sophia-Antipolis, Olivier Meier est maître de confé-
rences à Paris-XII, Audrey Missionier est chercheur au CEROM, Groupe Sup de Co Montpellier.
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départ des meilleurs techniciens. Un échec
largement imputable à un manque de
compréhension de la culture des salariés
d’eStat. Le nouveau dirigeant n’avait pas
perçu que les méthodes de travail des ingé-
nieurs de la start-up reposaient sur de
multiples échanges informels, sur une forte
prise d’initiative et un faible encadrement,
sources d’une intense créativité collective.
En introduisant un formalisme strict et des
mécanismes de compétition individuelle, il
a involontairement endommagé ce climat
de collaboration, en même temps que le
plaisir que pouvaient en retirer les acteurs.

Le témoignage d’un dirigeant d’une entre-
prise industrielle récemment créée par la
fusion de deux entités illustre également ce
thème de la culture comme une manière
spécifique à l’entreprise de répondre aux
problèmes : « Quand j’ai besoin d’une nou-
velle pièce, je peux demander à quelqu’un
de l’entreprise A de s’en occuper : il rentrera
dans son bureau et je ne le reverrai pas pen-
dant deux mois mais il reviendra avec un
dossier de deux kilos et demi contenant 
tous les plans, croquis et dessins possibles
de la pièce en question, des machines per-
mettant de la fabriquer, des ateliers et des
usines nouvelles pour installer les machines. 
Face à ce même problème, quelqu’un de
l’entreprise B ira immédiatement rechercher
un sous-traitant dans les pages jaunes de
l’annuaire. »

De fait, comment rendre opérationnelle la
notion de culture en matière de gestion du
changement? Si la culture est l’élément de
l’organisation le moins « palpable », il reste
toutefois le plus stable. Comment donc,
concrètement, la faire évoluer?

A partir de l’examen approfondi du pro-
cessus d’alliance entre Médiamétrie et eStat
et des témoignages de leurs dirigeants et
managers, il est possible de comprendre
comment ces derniers ont progressivement
réussi à faire évoluer leurs cultures respec-
tives vers une nouvelle culture commune.
Autrement dit comment, concrètement, ils
sont parvenus à rendre opérationnelle la

notion de culture en matière de gestion du
changement. Car ce changement culturel a
été un élément essentiel de la réussite de l’al-
liance stratégique entre les deux entités.

Une matière première
complexe

La culture d’entreprise est un ensemble
interrelié de manières de penser, de sentir
et d’agir. Cet ensemble est progressivement
inventé, découvert et développé par un
groupe d’acteurs, en fonction des problèmes

à traiter par l’entreprise. « Cet esprit mai-
son » relève donc d’un cadre de pensée,
d’un système de valeurs et de règles par-
tagés par l’ensemble des acteurs d’une
organisation. Elle se manifeste par de mul-
tiples artefacts : des valeurs, des croyances
dominantes, des attitudes régulières, des
règles du jeu, un climat et une philosophie
commune à une même organisation.

Décryptage. Nous proposons une grille
d’analyse (voir tableau page suivante),
visant à aider les managers à décrypter la
culture de leur entreprise à partir d’un
ensemble d’éléments plus ou moins iden-
tifiables au sein des organisations don-
nées. Cette grille, inspirée des travaux de

Reposant sur un socle de valeurs et
croyances partagées, la culture d’une
organisation se traduit par un ensemble de
comportements et de règles bien visibles.

Il est important de la décrypter et 
de s’appuyer sur elle pour réussir un
changement aussi profond que la fusion 
de deux entités, ici une start-up et un
groupe leader bien établi.

Le rapprochement de ces deux
entreprises montre qu’il est illusoire de
vouloir contrôler ou transformer les
cultures ; celles-ci en revanche constituent
un capital essentiel au changement via 
un phénomène d’acculturation.

Les points forts
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Composantes Description Les questions à se poser
Manifestations visibles

Une grille d’analyse culturelle

Les symboles offrent une représen-
tation codée de la nature profonde de
l’organisation. (Toutefois, la plupart
des composantes de la culture organi-
sationnelle ont une nature symbolique.)

◗ Quel est le jargon employé dans mon
entreprise?

◗ Existe-t-il un code vestimentaire?
◗ Quelle est la distribution des bureaux?

Comment sont les horaires de travail?

Symboles
(jargon, code vestimentaire,
horaires de travail, logos, 
répartition des bureaux)

Le système de contrôle influence les
comportements et peut limiter les
capacités de changement.

◗ Comment mesurer l’atteinte des
objectifs et quel est le système de
récompense?

◗ Qu’est-ce qu’il est important de
surveiller dans l’organisation?

Système de contrôle

Les structures de pouvoir définissent
sa répartition dans l’organisation; 
elles sont reliées aux valeurs et aux
croyances implicites.

◗ Quelles sont les croyances des
dirigeants?

◗ Comment le pouvoir est-il réparti? Sur
combien de niveaux hiérarchiques ?

Structures de pouvoir et
processus de décision

Les rites ponctuent la vie quotidienne et
marquent l’appartenance au groupe;
les routines, les manières dont les
acteurs se comportent.

◗ Quels sont les événements clés 
qui ont marqué l’organisation?

◗ Comment se comportent les gens
entre eux? Quelles sont leurs
habitudes de travail?

Rites et routines

La structure organisationnelle se
rapproche de la structure de pouvoir,
en définissant le niveau hiérarchique
des fonctions.

◗ Ma structure est-elle souple ou rigide?
◗ Quel est son degré de formalisme?
◗ Encourage-t-elle la collaboration ou

la domination?

Structure organisationnelle
Politique de GRH
Communication, mode de
diffusion

Les métiers recouvrent l’ensemble 
des savoirs présents, perçus ou non.

◗ Quels sont les métiers perçus? 
Les métiers apparents? Ceux liés à
l’activité, aux savoir-faire ou aux
façons de faire?

Métiers

Les mythes racontés au sein de
l’organisation ou à l’extérieur servent
à inscrire le présent dan un contexte
historique. Ils mettent en valeur des
événements et des personnalités.

◗ Quelles sont les valeurs communes
et les règles permettant aux acteurs
de comprendre ce qui est important?

◗ Quelle est l’histoire de mon entreprise
et quels en sont les acteurs connus? 

Mythes
(histoire, événements clés,
légendes)

Les croyances tacites partagées
relèvent du domaine de l’évidence 
et constituent le paradigme de
l’entreprise.

◗ Quelles sont les valeurs qui ont été
progressivement et collectivement
adoptées en tant que règles du
succès?

Croyances tacites partagées

Comportements

La stratégie définit les orientations 
de l’organisation.

◗ Quelle est la stratégie affichée?
◗ Ses objectifs? La baisse du coût de

production? L’innovation?

Objectifs dominants

Valeurs communiquées officiellement
par l’organisation.

◗ Sommes-nous plus orientés clients
ou produits? Quels sont les objectifs
communiqués à nos clients?

Référentiels en termes 
de développement

La position face à l’environnement
concerne le marché dans lequel
exerce l’entreprise.

◗ Quel niveau de risque le marché visé
représente-t-il? L’entreprise y est-
elle en position dominante, meneuse
ou attentiste?

Position face à l’environnement

Valeurs proclamées
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Johnson et al. (1) et de Meier et Schier (2),
reprend de manière cohérente et ordonnée
l’ensemble des éléments constitutifs de la
culture, à savoir onze items regroupés 
selon quatre principaux niveaux : les mani-
festations visibles (codes vestimen-
taires, décor, ambiance, répartition
des bureaux, etc.) ; les comporte-
ments (activités de l’organisation lui
permettant de fonctionner normale-
ment et durablement) ; les valeurs
proclamées (raisons communiquées
officiellement par les membres de
l’organisation, le plus souvent dans
les objectifs affichés par l’organi-
sation); et, enfin, les croyances tacites
partagées (ce dernier niveau est considéré
comme le « cœur » de la culture, et composé
de croyances fortes, souvent inconscientes
chez les acteurs, mais partagées par ces
derniers).

Une ressource pour changer ? Ainsi, la
culture ne doit pas être considérée comme
une contrainte supplémentaire face à la réso-

lution des problèmes internes et externes de
l’entreprise. Elle s’apparente à une aide, une
ressource, un levier pour relever les nou-
veaux défis de l’organisation. L’objectif 
du management n’est donc pas de changer

la culture mais plutôt de
l’utiliser pour mieux
répondre à ces défis, d’en
user en tant que
ressource pour changer.
Une connaissance appro-
fondie de la culture
permet de mieux com-
prendre le fonctionne-
ment de l’organisation et,
par là même, de mieux

agir sur elle. Il convient de s’en servir utile-
ment, non pas en la niant ou en la transfor-
mant, mais en s’appuyant sur elle pour
mettre en valeur des référentiels et/ou des
processus utiles à l’activité de l’organisation.
La culture peut et doit être travaillée en vue
d’être améliorée. Ce travail consiste à s’in-
terroger sur les valeurs et références que
l’organisation souhaite renforcer. L’articula-
tion entre changement et culture peut ainsi
se représenter par une boucle récursive : la
culture aide à changer et, à son tour, le chan-
gement conduit la culture à évoluer.

Comprendre les cultures 
en présence

L’étude de l’alliance stratégique entre
Médiamétrie et eStat vise à présenter un
processus réel, particulièrement long et com-
plexe de changement culturel. Elle part de
leur environnement et de leurs histoires res-
pectives pour, ensuite, par la mise en pra-
tique de notre grille d’analyse, identifier les
complémentarités culturelles entre les par-
tenaires mais aussi les différences suscep-
tibles de causer des difficultés dans la réali-
sation des objectifs stratégiques.

LA CULTURE, LEVIER DES MARIAGES RÉUSSIS 
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La culture ne doit
pas être considérée

comme une
contrainte, mais 

au contraire
comme un levier.

> (1) G. Johnson, K. Scholes, R.Whittington et F. Frery, Stra-
tégique, Pearson Education, 2005.
> (2) O. Meier et G. Schier, Fusions-Acquisitions, Dunod,
2006, page 123.

La méthodologie de recherche retenue dans
l’étude de l’alliance entre Médiamétrie et

eStat repose sur une démarche qualitative, lon-
gitudinale, de nature exploratoire et sur l’étude
en temps réel d’un cas unique de rapproche-
ment interorganisationnel dans le cadre d’une
opération de croissance externe réalisée sur le
marché de la mesure d’audience de sites Inter-
net. Cette recherche repose sur 153 journées
d’observations, sur la collecte de 380 documents
et la conduite de 58 entretiens. L’objectif de l’al-
liance entre les deux sociétés est de compen-
ser la puissance et la taille des principaux
concurrents sur le marché, par la mise en place
d’une organisation nouvelle s’appuyant sur les
qualités et savoir-faire des deux entités, en
vue de produire un avantage concurrentiel

durable. ■

Méthodologie
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Une identification préalable. La société
eStat a été fondée en 1997 par deux jeunes
ingénieurs et par un entrepreneur particu-
lièrement dynamique, connu pour son sens
des affaires et son esprit « paternaliste ». 
Elle a assis sa prospérité sur le développe-
ment des technologies Internet. Avec peu 
de moyens matériels et
humains, elle a su déve-
lopper des outils inno-
vants et s’est vite imposée
comme l’acteur de réfé-
rence sur le marché natio-
nal (mise au point de l’un
des premiers moteurs de
recherche sur Internet).
Les acteurs ont un vécu
commun qui se manifeste
par un fort attachement à l’entreprise et à
ses dirigeants. La jeune société eStat se
caractérise par un environnement de travail
détendu. Les gens sont vêtus de manière
décontractée (le plus souvent en jeans et
baskets). L’ambiance est chaleureuse et les
salariés partagent leurs moments de pause.
Les discussions sont franches, l’ambiance
conviviale et le travail intense. 

eStat repose sur un système d’autorité
« informelle » et privilégie un système de
management fondé sur la flexibilité et la
réactivité. Sa culture est fortement techno-
logique. Les collaborateurs partagent une
histoire et manifestent des pratiques de
travail communes et soudées.

Médiamétrie est reconnue comme une
« institution » sur le marché de la mesure
d’audience des médias. Son président-direc-
teur général depuis vingt ans a su l’impo-
ser comme leader sur le marché. Sa recon-
naissance forte est due au fait qu’elle a
acquis le monopole de la mesure d’audience
sur les marchés de la télévision, du cinéma
et de la radio. Cette position de leader
confère à Médiamétrie une assurance dans
ses actions et décisions. De plus, sa taille
(350 salariés) lui donne un poids prépondé-
rant. De même, son ancienneté (privatisée
depuis 1985) laisse à penser qu’elle dispose

d’une certaine légitimité (historique) pour
dicter ses règles de fonctionnement. L’ob-
servation de cette société rend compte d’un
code vestimentaire strict (du type costume-
cravate). Chacun adopte un comportement
discret et communique peu de manière
informelle. Les échanges se font le plus sou-

vent par mail, par souci de traçabi-
lité. Le management est centré sur
des objectifs précis. Les équipes ont
peu d’autonomie et sont fortement
encadrées et contrôlées. Ce contrôle
est d’autant plus nécessaire vu la
taille de l’entreprise. De surcroît,
celle-ci privilégie la mise en place et
le respect de procédures et de
normes de qualité. 

Médiamétrie repose sur un sys-
tème d’autorité formelle et impose une
planification et une coordination forte de ses
activités. Ses dirigeants sont salariés et ont
tendance à vivre sur leurs acquis.

Des cultures différentes mais complé-
mentaires. Le double diagnostic réalisé au
sein de Médiamétrie et eStat permet d’iden-
tifier leurs points forts, mais aussi de souli-
gner des différences notables. Ainsi, eStat
est une société historiquement insoumise,
qui n’a pas peur du changement ni de se
lancer dans de nouveaux défis. Sa culture
« opportuniste » se traduit par la recherche
permanente d’innovation, avec une ten-
dance à définir des objectifs à court terme.
Inversement, le diagnostic culturel de
Médiamétrie témoigne, a priori, d’une ten-
dance à vouloir exercer le contrôle dans 
ses relations à l’autre. Il est déjà possible
d’identifier le désir fort de Médiamétrie de
vouloir gérer et contrôler le processus de
création de la nouvelle technologie. Néan-
moins, Médiamétrie souhaite, par son rap-
prochement avec eStat, bénéficier du dyna-
misme et de la réactivité d’une petite société.
Si des contradictions fortes existent entre
leurs cultures organisationnelles, les diri-
geants identifient toutefois les mêmes prio-
rités stratégiques et partagent une vision
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Les différences
d’attitude entre
deux sociétés qui

fusionnent doivent
être analysées

avec soin. 
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Composantes Application à eStat Analyse
Manifestations visibles

Diagnostic culturel de la start-up

Symboles ◗ Tenue vestimentaire très décontractée
◗ Répartition des bureaux peu

importante
◗ Jargon très technique
◗ Gestion du temps de travail très souple

Système de contrôle ◗ Absence de formalisme
◗ Management consultatif

(concertation)
◗ Actionnaires-salariés : un statut qui

favorise la collaboration et
l’investissement des personnes

Structure de pouvoir 
et processus de décision

◗ Système d’autorité informelle
◗ Absence de planification
◗ Flexibilité et réactivité privilégiées
◗ Chaque collaborateur détient des

actions
◗ Croyance forte des dirigeants dans 

le dynamisme de la société et sa
capacité d’innovation

Rites et routines ◗ Discussion informelle entre les acteurs
◗ Sorties entre collaborateurs fréquentes

en dehors des heures de travail

Structure organisationnelle
Politique de gestion des ressources
humaines
Communication, mode de diffusion

◗ Très bon climat
◗ Acteurs fortement impliqués et motivés
◗ Forte autonomie accordée aux équipes
◗ Société « anarchique » : pas de réelle

hiérarchie ni organisation
◗ Acteurs évalués sur leurs résultats
◗ Volonté de valoriser le personnel
◗ Communication interne faible : aucune

réunion formelle

Objectifs dominants ◗ Devenir la mesure de référence
◗ Pérenniser la société
◗ Développer des solutions innovantes

Référentiels en termes de
développement

Jeune société historiquement insoumise, qui n’a pas peur du changement ni des nouveaux défis.
Orientée vers l’extérieur, elle est désormais contrainte de changer après sa fusion avec Médiamétrie.

◗ La notoriété technique
◗ Les références (nombre de clients)
◗ Les innovations apportées aux

produits

Position face à l’environnement ◗ Subit les pressions de l’environnement
(innover rapidement)

◗ Vise à devenir la référence du
marché

Valeurs proclamées

Croyances tacites partagées

Mythes ◗ Fondateurs qualifiés de « génies »
◗ Notoriété nationale

◗ Un esprit « maison »
◗ Engagement fort des acteurs
◗ Chaque collaborateur est un

peu considéré comme
« propriétaire » de la société

Culture décentralisée 
et participative

◗ Très forte confiance entre les
opérationnels et la direction

Culture informelle

◗ Orientée vers ses
collaborateurs

◗ Volonté de valoriser la société
(innover)

Culture produit/risque

◗ Vécu commun des
collaborateurs

◗ Sentiment fort d’appartenance

Culture familiale

Comportements

129-DOS4.p38-47.qxd  26/05/08  15:29  Page 43

©
 L

'E
xp

re
ss

 -
 R

ou
la

rt
a 

| T
él

éc
ha

rg
é 

le
 0

5/
11

/2
02

2 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 9

2.
16

9.
11

2.
23

1)
©

 L'E
xpress - R

oularta | T
éléchargé le 05/11/2022 sur w

w
w

.cairn.info (IP
: 92.169.112.231)



Dossier
Et

é
20

08
L’

Ex
pa

ns
io

n
M

an
ag

em
en

t
Re

vi
ew

44

Diagnostic culturel de l’entreprise la plus grande

Symboles ◗ Tenue vestimentaire stricte
◗ Bâtiments luxueux

Système de contrôle ◗ Fermeté des décisions
◗ Respect de nombreuses procédures
◗ Management autocratique
◗ Préparation importante des réunions 

(ordre du jour, mise en place de nombreux
documents, reporting, etc.)

Structure de pouvoir 
et processus de décision

◗ Système d’autorité formelle
◗ Les dirigeants sont des salariés
◗ Formalisation et standardisation

Rites et routines

Structure organisationnelle
Politique de gestion 
des ressources humaines
Communication, mode 
de diffusion

◗ Faible autonomie des équipes
◗ Grande importance accordée à la stabilité

interne et au respect du règlement
◗ Forme pyramidale, nombreux niveaux

hiérarchiques
◗ Le statut du salarié au sein de la société 

est très important
◗ Nécessité d’établir de nombreux budgets,

de planifier, de coordonner
◗ Communication interne forte : nombreuses

réunions
◗ Mentalité centrée sur la préservation 

des acquis

Objectifs dominants

◗ Société connue comme étant une
« institution »

◗ Société prestigieuse et d’un certain
« standing »

◗ Sorties entre collaborateurs peu fréquentes

Référentiels en termes de
développement

Médiamétrie a une confiance forte dans ses décisions et actions. Son ancienneté, son expérience 
managériale, ses succès l’amènent à penser qu’elle dispose d’une certaine légitimité pour orienter les règles 

de fonctionnement face à un nouveau partenaire, comme eStat.

◗ La notoriété 
◗ Les références (nombre de clients)
◗ La qualité de service

Position face à
l’environnement

◗ Devenir la référence de la mesure
d’audience pour tous les médias
audiovisuels sur le marché national

Croyances tacites partagées

Mythes
(histoire, événements clés)

◗ Privatisée en 1985, monopole de la mesure
d’audience des médias audiovisuels

◗ Poids important du PDG

◗ Les objectifs et actions des
salariés sont clairement définis

◗ Les procédures de
standardisation sont fortement
présentes au sein de
l’entreprise

Culture formelle
et procédurière

◗ Fortement orientée vers la
satisfaction du client

Culture client

◗ Réputation forte du PDG
Culture forte

Comportements

◗ Devenir leader incontesté du marché
◗ Satisfaire ses clients (dont certains sont

aussi actionnaires)

Valeurs proclamées

Composantes Application à Médiamétrie Analyse
Manifestations visibles
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commune de l’avenir (analyse semblable 
du marché et même approche de la concur-
rence).

Le changement ou les phases
d’acculturation

Les deux entreprises se témoignent rapi-
dement leur volonté mutuelle de s’associer.
Les partenaires partagent la même
ambition de devenir leader du mar-
ché, notamment avec l’appui d’une
innovation technologique conjointe
devant leur procurer un précieux
avantage concurrentiel. Le 11 juin
2003, la signature du protocole d’ac-
cord confirme et précise les inten-
tions exprimées par les deux socié-
tés. Le capital de la nouvelle entité
est partagé équitablement : 50 % des
actions sont détenues par eStat et 50 % par
Médiamétrie. Le 11 septembre 2003, les
actionnaires se réunissent pour décréter
l’existence juridique de la société. Le pro-
cessus de rapprochement en matière cultu-
relle passe ensuite par plusieurs étapes.

Un processus d’interaction en trois
phases.
1. Préservation des cultures existantes. La nou-
velle société Médiamétrie-eStat repose sur
un partage équitable du pouvoir et du
contrôle. Les acteurs dirigeants entendent
privilégier une démarche « de partage »,
centrée sur le respect des entités et la mise
en place de comportements coopératifs. Lors
de l’annonce de la fusion, ils ont veillé à ras-
surer les équipes quant aux changements à
venir. Notamment, les valeurs proclamées
visaient à mettre en évidence la prospérité
attendue de la nouvelle entité. A l’issue de
la signature officielle des accords de fusion,
un sentiment général de confiance se fait
nettement sentir. Au niveau culturel, les
salariés ont été informés que leurs habitudes
de travail n’allaient pas changer. Aucun
licenciement ne devait être opéré non plus.
Les effectifs de la nouvelle entité sont répar-
tis dans deux sites différents (Paris pour

Médiamétrie et Sophia-Antipolis pour
eStat). Le comité de direction (CODIR)
contrôle chaque mois les résultats et fixe les
objectifs à court et moyen terme.
2. Tentative de domination de Médiamétrie.
Au bout de trois mois, chacune des deux
équipes techniques dénonce des difficultés
de collaboration. Les problèmes de commu-

nication, couplés à ceux
de la mise en commun de
leurs technologies, handi-
capent la réalisation des
synergies attendues. Les
salariés de Médiamétrie
se plaignent du manque
de transparence et de visi-
bilité. Ceux de eStat, peu
habitués à communiquer
de manière formelle,

n’éprouvent pas le besoin de tenir réguliè-
rement informées les équipes de Médiamé-
trie. Des difficultés commencent à se mani-
fester par des retards dans les projets
stratégiques, des problèmes de définition
des responsabilités, de modalités de
contrôle, etc.

A ce stade de la fusion, Médiamétrie veut
clairement imposer son mode de fonction-
nement. Les actionnaires s’accordent alors
pour lui confier la gestion de la nouvelle
entité. Médiamétrie modèle le nouvel
ensemble selon ses principes de fonctionne-
ment : planification stratégique forte, ins-
tauration d’un règlement intérieur, mise en
place de nombreuses procédures techniques,
élaboration de reportings pour les équipes
opérationnelles et création de niveaux hié-
rarchiques.

Mais les tensions ne font que se multiplier
et aucune avancée du projet d’innovation
technologique n’est constatée. Les dirigeants
de Médiamétrie reconnaissent progressive-
ment que la rigueur de management impo-
sée à eStat engendre des contraintes fortes
et nuit à la « créativité ».
3. Le renouveau ? Les clients de Médiamétrie-
eStat commencent à sérieusement dénoncer
les retards dans la commercialisation de 
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la technologie, attendue par le marché. Le
9 mars 2005, les fondateurs d’eStat, accom-
pagnés des membres du CODIR, décident
d’organiser une réunion avec les équipes
afin de les rassurer. Lors de cette réunion,
sur le site de eStat, l’un des techniciens
explique clairement qu’il est préférable,
pour le fonctionnement de la société et la
réalisation du projet, de répartir les fonc-
tions des deux partenaires. La solution envi-
sagée est que chacun ait la responsabilité
d’une activité bien définie du projet, activité
qui devra correspondre à ses compétences.

Cette solution, qui n’avait pas été envi-
sagée jusqu’alors, s’impose comme une
nécessité et une évidence au CODIR. Diri-
geants et actionnaires soulignent la néces-
sité d’opérer une meilleure répartition des
tâches afin que chacun
puisse se concentrer sur
ses spécificités : à eStat
l’opérationnel et les déve-
loppements technolo-
giques, à Médiamétrie le
décisionnel, l’organisation
et la planification de l’in-
novation. L’entreprise est
organisée en logique pro-
jet autour d’équipes spé-
cifiques, autonomes, sélectionnées pour
leurs compétences (techniques ou commer-
ciales), pour une durée limitée. Dorénavant,
trois étapes sont à respecter dans la plani-
fication de tous les projets : la conception
(définir le budget, concevoir, valider et pré-
senter sous forme de « démo » le projet au
CODIR) ; la réalisation (établissement de
business plan permettant de fixer les condi-
tions commerciales) ; la production et la
commercialisation. 

Parallèlement, le CODIR nomme les
équipes, définit leur responsabilité et auto-
nomie, les priorités et le planning des
actions. Les équipes désignées communi-
quent au CODIR l’avancée des projets et les
difficultés rencontrées, à l’aide de tableaux
de bord et de reportings mensuels. Un nou-
veau comité est créé, qualifié de « comité de

surveillance » (CS), qui regroupe les princi-
paux actionnaires de la société. Il a pour
mission d’introduire un nouveau système
de pilotage et de contrôle au sein des acti-
vités et de fixer les objectifs stratégiques à
plus de trois mois. Un an après la mise en
place de cette nouvelle organisation, le cli-
mat semble revenu au beau fixe et les objec-
tifs stratégiques en bonne voie.

L’acculturation transformatrice. Pour
comprendre les changements culturels
observés entre les deux entreprises, il nous
faut nous intéresser précisément aux chan-
gements de comportement résultant de
l’interaction et de la mise en commun de
deux cultures d’organisation différentes. Ce
phénomène est qualifié selon Berry (3)

« d’acculturation ». La compréhen-
sion des différents modes d’accultu-
ration permet d’identifier et de qua-
lifier chaque phase de changement
observée.

La phase 1 apparaît correspondre
au mode d’acculturation qualifié par
les auteurs de « préservation » (4). Ici,
le pluralisme culturel est volontaire-
ment maintenu. Les partenaires
n’entendent pas s’intégrer organisa-

tionnellement et demeurent relativement
autonomes au niveau de leur fonctionne-
ment. Les forces d’intégration organisa-
tionnelle sont faibles et les dirigeants pri-
vilégient la différenciation culturelle. La
principale raison est due au désir de préser-
ver leurs spécificités, jugées nécessaires 
à l’atteinte de l’objectif de la fusion : la
création de l’innovation technologique.

En revanche, l’acculturation observée
durant la phase 2, coïncide avec le modèle
« d’assimilation » (une des deux cultures
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L’intégration 
peut très bien 

se traduire in fine
par l’apparition

de nouvelles
valeurs.

> (3) J. W. Berry, « Social and cultural change », in H. C.
Triandis et R. Brislin, Handbook of Cross-Cultural Psycho-
logy, vol. 5 : Social Psychology, Allyn and Bacon, 1980.
> (4) Voir A. Nahavandi et A. R. Malekzadeh, « Accultura-
tion in Mergers and Acquisitions », Academy of Manage-
ment Review, n° 13, 1988 ; ainsi que P. M. Elsass et J. F.
Veiga, « Acculturation in Acquired Organizations : A Force
Field Perspective », Human Relations, 47 (4), 1994.
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s’impose à l’autre) défini par Naha-
vandi et Malekzadeh (5). eStat doit
s’aligner sur le système de mana-
gement de Médiamétrie.

Enfin, la phase 3 correspond au
modèle de « déculturation » – créa-
tion d’une nouvelle culture – des
deux auteurs, ou de « transforma-
tion créatrice » – les partenaires
génèrent une nouvelle gestion de leur
société et transforment leurs cultures. Dans
ce cas, l’intégration n’est pas simplement un
choix entre le meilleur des deux systèmes
mais se caractérise par l’apparition d’une
nouveauté organisationnelle. On évolue
vers la création d’un autre ensemble, régi
par de nouvelles valeurs, une nouvelle
approche du métier et des clients et de nou-
veaux principes de management (mise en
place d’équipes projet, lancement de nou-
veaux projets, de nouvelles procédures de
recrutement, etc.). La nouvelle entité ambi-
tionne alors de développer une nouvelle
vision stratégique et une nouvelle culture.

On constate ainsi que la culture n’est pas
simplement modératrice et/ou amplifica-
trice du changement mais bien transforma-
trice. Toutefois, ce n’est que progressive-
ment, au cours de plusieurs phases, qu’elle
autorise une mutation profonde de toutes
les règles du jeu.

Un capital incontrôlable 
mais utile

L’histoire du changement culturel de
Médiamétrie-eStat incite à tirer plusieurs
enseignements pratiques. Le premier est que
les acteurs n’ont pas cherché, d’emblée, à
changer de culture. Prenant progressive-
ment conscience de leur perte de légitimité
institutionnelle et économique et du risque
de mise en péril du projet, ils réagissent et
revoient leur manière d’interagir, de penser
et de fonctionner.

Le second enseigne-
ment repose sur l’utilité et
la mise en pratique d’une
grille d’analyse culturelle.
Le diagnostic des cultures
proposé vise à guider
les acteurs, internes ou
externes à l’organisation,
en charge de ce travail, en

prenant appui sur un ensemble de points et
questions clés, qui devront être soumis à
un collectif. Dans cette perspective, cette
étude se veut utile à la recherche comme aux
praticiens, en proposant des techniques et
des méthodes d’opérationnalisation de la
culture. Néanmoins, si cette grille sert de
« lunettes » pour déchiffrer une culture orga-
nisationnelle, sa simple application ne peut
prétendre à elle seule proposer des hypo-
thèses. Elle doit être envisagée et utilisée
principalement comme une aide. Par consé-
quent, un tel diagnostic n’est utile que s’il
est mis en regard des enjeux stratégiques de
l’entreprise.

Vouloir créer ou changer radicalement la
culture est inconcevable. On ne peut effacer
l’histoire d’une organisation, son passé et
ses croyances. Par contre, envisager de
nouveaux projets conduit les acteurs à l’uti-
liser, progressivement, comme un capital
utile au changement. Le cas de Médiamé-
trie-eStat démontre clairement qu’il est
important de ne pas se « leurrer ». Exercer
un contrôle sur la culture est impossible et
toute démarche suggérant l’inverse nous
semble vaine. Le processus de changement
de la nouvelle entité, dans toute sa com-
plexité, témoigne de cette logique et d’une
conduite du changement qui redonne à la
culture une dimension centrale, mais sans
excès. ■
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pas simplement
modératrice ou
amplificatrice

mais bien
transformatrice. 

> (5) Op. cit.
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