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MANAGEMENT ET NEGOCIATION EN ESPAGNE 

RESUME : La connaissance des diversites regionales de 1'Espagne, 

eclaire sur la conduite a tenir dans la negociation avec 

les Espagnols. L'investisseur etranger doit tenir compte 

du management "a 1'espagnoM' et de 1'image de son peuple 

pour rSussir en Espagne. 

DESCRIPTEURS : Management, Negociation, Perception, Relations inter-

culturelles, Identiti r6gionale, Espagne, Espagnol. 

ABSTRACT : Perception of regional differences in Spain, inform 

on behaviour,to have in bargaining with Spanish people. 

To succeed in Spain, forest investor must take in account 

Spanish management and Spanish vision of foreign people. 

KEYWORDS : Management, Bargaining, Negotiation, Perception, 

Cross-cultural contacts, Regional identity, Spain, Spanish. 

1 



SOMMAIRE 

INTRODUCTION 3 

Iere PARTIE : METHODOLOGIE ET RESULTATS DE LA RECHERCHE 5 

1) Point de depart. 5 

2) L(es)' organisme(s) documentaire(s) sp6cialise(s) 5 

3) La recherche automatisee. 7 

3.1) ABI/INFORM. 8 

3.2) DELPHES. 9 

3.3) FRANCIS. 10 

4) La recherche manuelle.. 11 

4.1) Bibliographies spgcialisees courantes. 12 

4.1.1) Economie. 12 

4.1.2) Sociologie. 13 

4.1.3) Anthropologie. 13 

4.2) Repertoires de periodiques d'information generale 14 

4.2.1) Periodiques de langue frangaise. 14 

4.2.2) Periodiques en langue espagnole. 15 

5) La recherche "entre les lignes". 15 

5.1) Deux exemples classiques. 15 

5.2) Un exemple de "rebond" bitiLiographique. 16 

5.3) Un exemple de "veille" bibliographique. 16 

6) Bilan et commentaires des risultats de la recherche. 17 

Ile PARTIE : SYNTHESE .' 19 

1) Le Management interculturel 19 

1.1) Les travaux d'HOFSTEDE. 19 

1.2) Lepoint sur le Management "a 1'espagnoL?' 20 



2 

2) La Negociation. 22 

2.1) L'Espagne et les Espagnols. 22 

2.1.1) L' homme espagnol 22 

2.1.2) L'Espagne des regions.. 23 

2.1.2.1) Andalousie. 23 

2.1.2.2) Catalogne. 23 

2.1.2.3) Madrid.. 23 

2.1.2.4) Valence. .... 24 

2.2) La negociation interculturelle. 24 

2.2.1) La culture. 25 

2.2.2) Les hommes. l'espace, le temps. 25 

2.2.3) Le processus de la N€gociation. 26 

2.3) Comment negocier avec un Espagnol? 27 

2.3.1) Culture et Communication. 27 

2.3.2) Modalites juridiques et pratiques. 28 

3) Images et stereotypes des peuples etrangers en Espagne.. 29 

3.1) Les Francais. 29 

3.2) Les Allemands. ^ 3q 

3.3) Les Americains 3^ 

3.4) Les autres pays europeens. 31 

CONCLUSION. 32 

IHe PARTIE : BIBLIOGRAPHIE 33 

LE MANAGEMENT INTERCULTUREL 33 

LA NEGOCIATION. 34 

1- L'Espagne et les Espagnols. 34 

2- La Negociation interculturelle. 36 

3- Comment negocier avec un Espagnol? .....,.... 37 

LA PERCEPTION DES PEUPLES INVESTISSANT EN ESPAGNE. 39 

1- Les Frangais. 4q 

2- Les autres peuples. 4q 



3 

INTRODUCTION 

L'objet de la pr§sente recherche est de rassembler une documentation 

sur les caracteristiques du management et de la negociation en Espagne. 

La synthese doit servir a la r§daction d'un paragraphe d'un livre, destine 

& eclairer les hommes d1affaires sur le marche espagnol et S. les encourager 

& investir dans la peninsule. II s'agit d'une documentation qui se situera 

en amont de la negociation. Elle repondra k ces questions : 

*) Y-a-t-il un management a 11 espagnoli? 

*) Quelles sont les erreurs §. eviter dans la negociation avec 

les Espagnols? 

*) L'Espagne est-elle d'un bloc, ou y-a-t-il des nuances r6gionales? 

*) Comment l'Espagnol voit-il 1'Etranger qui vient investir dans 

son pays? 

II ne s'agit donc pas de connaltre les resultats des grandes negocia-

tions, ni de decouvrir les plus gros investisseurs en Espagne, mais de 

decrypter le code de conduite a tenir dans la negociation avec les Espagnols. 

D'emblee, on voit que le sujet se situe §. 1'intersection de plusieurs 

domaines de la Science (Economie, Sociologie voire Ethnologie, Anthropologie) 

d'ou la difficulte de trouver des descripteurs communs. II est previsible 

qu'aucun article ne repondra a toutes les questions a la fois et qu'il 

faudra, par consequent, proceder par etapes successives dans la recherche. 

Les limites chronologiques sont : 1984 (2 ans apres 1'arrivee des 

socialistes au pouvoir) et 1991 (alors que les espagnols entament leur 

6e annee deins la Communaute Europeenne). Le cadre geographique est, bien 

entendu, 1'Espagne et toutes ses regions. 

Les documents recherches peuvent etre de tous ordres. <tl est evident 

que 1'article de periodique ou le dossier, seront les plus facilement 

exploitables pour M. RENAUD. C'est pour cette raison que les theses ont 

ete ecartees. La langue ne doit pas etre un critere restrictif, a moins 

qu'il ne s'agisse de litterature orientale ou slave, ce qui est improbable. 
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La synthese envisagera d1abord le management interculturel comme 

cadre g§neral. Puis, on consacrera la pairtie centrale & la negociation 

proprement dite. On dressera, dans un premier temps, le portrait des 

Espagnols dans leur diversites regionales. On proposera ensuite une grille 

de lecture de la negociation interculturelle. Enfin, on examinera les 

modalites pratiques et juridiques de la negociation en Espagne. La derniere 

partie tentera de debusquer 1'image espagnole des peuples investissant 

en Espagne et les stereotypes afferents. 

Les references bibliographiques sont presentees conformement a la 

norme suivante : 

- Documentation, references bibliographiques : contenu, forme 

structure. NF Z 44-005, decembre 1987, ISO 690. 

Les numeros entre parentheses, presents dans le texte, renvoient 

aux ouvrages classSs dans la bibliographie la fin de ce volume. 

Les descripteurs sont issus des Listes D'Autorite de la Base FRANCIS 
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1) Point de depart. 

C'est M. RENAUD qui me le fournit lors du premier entretien en m'indi-

quant un ouvrage paru en octobre 1990, d'un anthropologue americain, Edward 

T. HALL (30). Bien que ne concernant pas directement 1'Espagne, ce Guide 

du comportement dans les affaires internationales, livre des cles pr6cieuses 

pour notre recherche en mettant 11accent sur des themes et des idees qui 

devinrent nos premiSres pistes. 

Les concepts de management ou negociation interculturels, mais aussi 

de culture et de communication furent retenus. Ayant localise les ouvrages 

de HALL a la Bibliotheque Municipale de Lyon, nous avons utilise son catalo-

gue informatise (GEAC) pour effectuer les premieres recherches qu'on pourrait 

qualifier "d'encyclopediques". L'utilisation du descripteur Espagne croisS 

avec des termes generaux comme economie, a fourni 3 references tres generales 

En revanche, Espagne croise avec les termes management ou negociation 

n'a rien donn6, aussi avons-nous provisoirement abandonne ce critere 

geographique. 

L1equation (management OU negociation) ET (intercultur§ OU cultur§) 

a donne 3 reponses pertinentes pour le sujet. (§ est la troncature) 

Apres cette etape initiale, nous nous sommes attaches a trouver des 

centres de documentation susceptibles de mieux repondre & nos besoins. 

2) Le(s) organisme(s) docvunentaire(s) specialise(s). 

Notre ambition premiSre fut de chercher dans deux directions : L'Espagne 

et 1'Economie. Le contact avec des instituts de recherche en espagnol 

(Nancy, Strasbourg, Grenoble) corrobora notre conviction d'utilisateur 



6 

fr6quent de ces centres, selon laquelle le domaine 6conomique et sociologique 

caracterisant le sujet, ne constituaient pas ou peu leurs axes de recherche. 

Une visite au Consulat General d'Espagne a Villeurbanne ne fut pas plus 

concluante et nous limita a n'utiliser, in fine, "que" le Centre de docu-

mentation du Groupe E.S.C. Lyon, exhaustif comme on va le voir, pour le 

domaine economique. 

Le Centre de documentation du Groupe E.S.C. Lyon offre un fonds documen-

taire specialise en gestion, compose de 8000 ouvrages et de 250 perodiques. 

Son catalogue est informatise et contient 30000 references. Le logiciel 

d1 interrogation "maison" permet de n'effectuer sa recherche que sur une 

partie de la base (periodiques par exemple) et propose une recherche 

booleenne ou l'on croise au plus deux mots—cles. Pour ce faire, un thesaurus 

des termes et des zones geographiques est prevu et consultable prSs des 

terminaux. 

Nous avons proc€d§ en 2 phases pour la recherche : une premiSre phase 

pour identifier la documentation traitant de la negociation ou du management 

interculturels, et une seconde phase pour rassembler une documentation, 

essentiellement issue de periodiques, sur l'Espagne. En effet, la combinaison 

management ET Espagne n' a donne qu'une reference car la documentation 

interculturelle n'est que rsirement indexee par des descripteurs geographiques. 

lere PHASE : LE MANAGEMENT ET LA NEG0CIATI0N INTERCULTURELS. 

1- Environnement culturel ET negociation + 2 reponses pertinentes. 

2- Recherche inter-culturelle ET management + 8 reponses pertinentes. 

3- Culture ET communication + 1 reponse pertinente. 

2e PHASE : L'ESPAGNE. 

1- Espagne ET implantation a l'etranger + 8 reponses pertinentes. 

2- Espagne ET marche etranger + 9 r6ponses pertinentes. 1 

3- Espagne ET investissements a l'6trEinger + 3 r6ponses pertinentes. 

4- Madrid + 2 reponses pertinentes. 

5- Catalogne + 2 reponses pertinentes. 
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L1interrogation sur d'autres regions d'Espagne ne nous a pas donn§ de 

references satisfaisantes. 

3) La recherche automatis€e. 

Deux repertoires nous ont guide sur les bases de donn§es interroger. 

- Repertoire des banques de donnees professionnelles 1990. 12e 

ed. Paris : ADBS/ANRT, 1990. 408 p. ISBN 2-901046-29-0. 

- Repertoire EUROSPES des banques de donnees bibliographiques 

en sciences sociales. Paris : FNSP, 1990. 392 p. ISBN 84-

00-07051-8. 

Ce dernier repertoire prepare par des organismes belges, espagnols 

et frangais nous a fourni 2 bases de donnees espagnoles correspondant 

au sujet : BARATZ et ISOC. 

* BARATZ 

La base de donnees bibliographiques BARATZ est produite par les Servicios 

de Teledocumentacion. Elle recense l'actualit6 socio-economique et politique 

& travers la presse espagnole. Destinee aux entreprises et aux medias, 

elle est en service depuis 1981. Elle compte actuellement 300000 r6ferences 

qui s'accroissent de 40000 annuellement. Constituee en majorite d'articles 

de presse, elle a une couverture geographique uniquement espagnole. 

* IS0C 

La base de donnees bibliographiques IS0C est produite par 1'Instituto 

de Informacion y Documentacion en Ciencias Sociales. Elle couvre la littera-

ture en Sciences Sociales et Humaines editee en Espagne. En service depuis 

1984, elle est destinee aux organismes de recherche, aux Universites et 

aux entreprises. Elle compte actuellement 50000 ref6rences (eesentiellement 

des articles de periodiques espagnols) et s'accroit de 10000 par an. ils 

concernent pour 46% l'Espagne, pour 50% les pays occidentaux. 
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Malheureusement, nous n'avons pu les interroger pour des raisons 

techniques de deux ordres. D'une pairt, 1'acc6s n'est possible que via 

le rSseau IBERPAC, d'ou la necessite d'utiliser un Noeud de Transit Interna-

tional avec les difficultes que cela reprisente. D'autre part, ces deux 

bases ont chacune un logiciel d1interrogation "maison", ce qui laissait 

prevoir des couts eleves pour un utilisateur novice. Ces raisons, en accord 

avec le destinataire de ce travail, ont entraine notre renoncement. II 

reste qu'il s'agissait certainement des bases les plus riches pour notre 

sujet. 

Nous avons n6anmoins interroge 3 bases de donnees bibliographiques 

: une americaine ABI/INFORM et deux frangaises DELPHES et FRANCIS, avec 

des fortunes diverses. 

3.1) ABI/INFORM. 

La base ABI/INFORM, produite par Data Courier, couvre les domaines des 

affaires et du management. Mise en service depuis 1971, elle compte 480000 

refSrences issues du dSpouillement de 800 periodiquesy americains a 87%. 

Les notices se presentent avec un resume en anglais tres complet. L1inter-

rogation s'est deroulee sur le CD-ROM de 1'Ecole Superieure de Commerce de 

Lyon. 

lere PHASE : INTERROGATION PAR LES DESCRIPTEURS DU THESAURUS 

1- DE (management) AND DE (Spain) + 16 reponses. 

2- DE (negotiation) AND DE (Spain) + 0 reponse. 

3- DE (perception) AND DE (Spain) + 0 r6ponse. 

Les 16 references se sont revelees non-pertinentes, apres examen 

des resumes. II s'agissait d'articles sur les resultats financiers ou 

economiques des entreprises espagnoles. 

2e PHASE : INTERROGATION EN LANGAGE LIBRE DANS LE RESUME OU LE TITRE 

1- Spanish PRE management + 0 reponse.(PRE est egal & AV dans FRANCIS) 

2- Negotiations PRE/1 Spain + 0 reponse. 

3- Perception PRE/1 foreign investors PRE/1 Spain + 0 reponse. 
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3.2) DELPHES. 

La base bibliographique DELPHES est nee en 1988, de la fusion des bases 

ISIS et GRAPPE. Elle est produite par la Chambre de Commerce et d'Industrie 

de Psu?is et alimentee par le reseau des Chambres regionales, ainsi que 

par des organismes divers comme le BIPE ou la Documentation Frangaise. 

Les documents recenses concernent la vie de 1'entreprise en France et 

a 1'etranger. Elle compte environ 400000 refSrences issues du depoui11ement 

de 900 periodiques dont 100 etrangers et de 1' ainalyse d' ouvrages et de 

rapports. Elle s'accroit de 30000 refSrences par an et couvre la periode 

de 1975 a nos jours. Son thesaurus : Le vocabulaire economique,- systeme 

D.E.S. Paris : C.C.I. de Paris, 1988. 5e ed. Tome I : Descripteurs-MatiSres; 

Tome II : Descripteurs-Geographiques. ISBN 2-85504-018-3, nous a permis 

de degager les descripteurs pertinents. Voici les equations retenues : 

1- Style du management (4.11) ET Espagn§ + 8 r§ponses.(§ ou explosion, 

mele 11Espagne et ses regions) 

2- Sciences ADJ comportement (9.47) ET Espagn§ + 0 reponse.(ADJ est 

equivalent a PRE ou & AV) 

3- Negociation (9.4721.211) 0U perception (9.4721.210) ET Espagn§ 

+ 3 reponses. 

4- Entrepreneurship (9.4721.203) ET Espagn§ + 0 reponse. 

5- Investissement dans un pays etranger (5.3131) ET Espagn§ + 28 reponses 

6- Gestion des ressources humaines (4.41) ET Espagn§ + 2 reponses. 

7- psychosociologie (9.472) ET Espagn§ + 0 reponse. 

8- Anthropologie (9.42) 0U Ethnologie (9.45) ET Espagn§ + 0 reponse. 

Aucune reponse n'est satisfaisante. Les articles analysent les bonnes 

affaires des entreprises espagnoles (equation 1), abordent les negociations 

collectives (equation 3), ou chiffrent les investissements etrangers en 

Espagne (equation 5). 
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3.3) FRANCIS. 

La base FRANCIS, produite par le Centre de Documentation des Sciences 

Humaines (C.D.S.H.) du C.N.R.S., est pluridisciplinaire, ce qui semble 

ideal pour notre sujet. Les domaines Sociologie, Ethnologie d'une part 

et Doge et Ecodoc (litterature grise et rapports en Economie) d1autre 

part, sont susceptibles de nous interesser. Cette base recense des p§rio-

diques mondiaux, des theses, des actes de colloque, des ouvrages generaux. 

Mise en service en 1972, elle compte aujourd'hui plus d'1,3 million de 

references qui s'enrichissent de 90000 par an. Les notices sont en majorit6 

analytiques. 

Notre recherche a porte sur la base entidre et non sur certains domaines, 

convaincus par les deux prScSdentes experiences que les references ne 

seraient pas legion. Nous avons utilis6 neanmoins les Listes D1Autorite 

de FRANCIS dans les 4 domaines sus-cites. Nous avons interroge principalement 

sans specification de champ, implicitement dans le Basic Index (Recherche 

dans les titres, titres cites, resumes, descripteurs et descripteurs 

generiques). Voici nos equations de recherche : 

1- Espagn+ + 31553 reponses. 

2- Spain OU spsini+ OU espan+ + 14294 reponses. 

3- 1 OU 2 + 32439 reponses. 

4- Management/FDV + 1327 reponses. 

5- 4 ET 3 + 8 reponses. (*) 

6- Gestion/FDV + 11944 reponses. 

7- 6 ET 3 + 156 reponses. 

8- Methode ET 7 + 10 reponses. (*) 

9- Management 3AV Espagn+ + 1 rSponse. (*) 

10-Negociation/FD ET 3 + 3 reponses. (*) 

11-Nego?ia?ion ET 3 + 29 riponses. 

12-11 ET entreprise? + 4 reponses. (*) 

13-Perception? OU vision? + 20869 reponees. 

14-etranger? + 16090 reponses. i 

15-13 ET 14 ET 3 + 11 reponses. 

16-(Perceptio? OU vision?) 2AV etranger + 15 reponses. 
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17-(Attitude? OU comportement?) 2AV Stranger? + 46 reponses. 

18-16 OU 17 + 61 reponses. 

19-18 ET 3 + 3 r§ponses. (*) 

20-15 SAUF 19 + 11 reponses. (*) 

21-Anthropologie AV economique ET 3 + 0 reponse. 

22-Ethno?psychologie/FD ET 3 + 11 reponses. (*) 

23-Sociologie AV economique ET 3 + 58 reponses. 

24-23 ET /DP> 1985 + 20 reponses. (*) 

La recherche nous a fourni 2 references pertinentes. La premiere 

apparait dans les equations 10 et 12, la seconde dans 1' equation 22. Le 

signe (*) indique que nous avons visualise le resultat de 11equation. 

Les equations 5, 8 et 9 apportent du bruit 3. cause du champ FDV qui inclut 

tous les descripteurs composes d'un mot X (exemple : management public 

ou controle de gestion). Si on y a eu recours, c'est qu'une interrogation 

prealable dans le champ FD- (descripteur frsingais) s'6tait averee vaine. 

L'equation 19 propose des articles ou il est question de 1'attitude des 

Espagnols a 11 etranger (pays) et non de leur attitude vis a vis des etrangers 

(personnes). 

L1equation 20 produit du bruit : le terme : perception etait considere 

dans son acceptation sensorielle (ouie, vue). 

L'equation 24, qu'on a reduit par etapes successives presente des references 

ayant trait au comportement economique des Espagnols. 

Nous avons , ensuite, poursuivi notre investigation par la recherche 

manuelle. 

4) La recherche manuelle. 

La consultation de bibliographies specialisees courarates dans les 

domaines de 1'Economie, la Sociologie et 1'Anthropologie, fut notre premiere 

approche. 
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L'outil utilis6 pour reperer ces bibliographies est le : 

- Walford's guide to reference material. Ed. par A.J. WALFORD. 

4e ed. Library Association, 1980-1987. Vol. 1 : Science sind 

Technology. Vol. 2 : Social & Historical Sciences, Philosophy 

& Religion. ISBN 08365-5642. 

Ce r§pertoire a permis de trouver les bibliographies concernant : 

Vol.l (571/572 Anthropology), Vol.2 (30 Social Sciences, Sociology; 33 

Economics). 

4.1.1) Economie. 

* International bibliography of economics/ Bibliographie internationale 

des Sciences Economiques. Paris : UNESCO. Publication annuelle depuis 

1952. ISSN 0085-204X. 

Cette bibliographie internationale inventorie sans les r§sumer des 

articles de 1500 periodiques du monde entier. Son plan de classement tres 

detaille permet des recherches assez fines. Sa large couverture geographique 

convient parfaitement a notre sujet. Nous avons consulte les volumes de 

1984 a 1989 sous les rubriques Espagne, negociation et gestion. 

Cette recherche a fourni 4 r6ferences pertinentes dej& connues. 

* SCRIB ECO, bulletin bibliographique de l'INSEE. Paris : INSEE, bimestriel 

depuis 1986. ISSN 0769-0509. 

Cette bibliographie recense des articles de periodiques iconomiques 

et financiers frangais. Les fascicules des annees 1986 a 1990 ont ete 

consultes sous la rubrique Espagne. 

La recherche n'a fourni qu'l reference pertinente. » 
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* Index of economic articles in journal and collective volumes. Nashville 

: ed. by the American economic associations, annuel depuis 1966. ISSN 

0536-647X. 

Cette bibliographie recense des articles de periodiques (230) en 

grande partie de langue anglaise. Ils sont classes par sujet. Les ann6es 

1984 & 1987 ont et6 consultees sous la rubrique Spain et Negotiation. 

Cette recherche n'a rien donne. 

4.1.2) Sociologie. 

* International bibliography of sociology/ bibliographie internationale 

de sociologie. Paris : UNESCO. Publication annuelle depuis 1957. 

ISSN 0085-2066. 

Cette bibliographie internationale, comme celle qui concerne les 

Sciences Economiques, recense des articles de plus de 1700 periodiques. 

Nous avons consulte les volumes de 1984 a 1989, sous les rubriques Espagne, 

Negociation et Relations economiques. 

Cette recherche a fourni 4 references pertinentes d6j§. connues. 

* Current contents : Social & Behavioral Sciences. Philadelphia : Institute 

for scientific information. Publication hebdomadaire depuis 1974. ISSN 

0092-6361. 

Cette bibliographie depouille 200 periodiques internationaux. Nous 

avons consulte, en partie, les annees 1984 k 1986 sous les rubriques 

Sociology, Economic and business et Management, mais sans resultats. 

De meme, la consultation des volumes des ann6es 1984 ^ 1988 de 

Sociological abstracts. San Diego, international sociological association. 

Publication trimestrielle depuis 1953. ISSN 0038-0202, n'a rien donnS. 

4.1.3) Anthropologie. 
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* International bibliography of social and cultural anthropology/ 

Bibliographie internationale d'anthropologie sociale et culturelle. 

Paris : UNESCO. Publication annuelle depuis 1955. ISSN 0085-2074. 

3e volet de cette bibliographie internationale, le repertoire d'anthro-

pologie recense 1000 periodiques. Nous avons consulti les volumes 1984 

a 1989 sous les rubriques Espagne et Identite culturelle. 

Cette recherche a fourni une reference dejd. connue. 

La consultation de ces 7 repertoires nous a permis d' obtenir 6 refe-

rences puisque certaines d'entre elles sont presentes simultaniment dans 

plusieurs repertoires. 

Nous avons pense, ensuite, elargir la recherche a la consultation 

de periodiques d'information generale, susceptibles de contenir des dossiers 

et des sondages sur 1'Espagne. 

4.2) Repertoires de p^riodiques d'information generale. 

4.2.1) Periodiques de langue frangaise. 

Potir ce faire, nous avons utilise 2 repertoires de depouillements 

courants de p6riodiques de langue frangaise, indiques dans le : 

- Guide de bibliographie g§nerale. Marcelle BEAUDIQUEZ, Miinchen, 
Sawv 

London, Paris, 1989, nouv. ed. rev. et mise a jour, 277 p. ISBN 

3-598-10828-1. 

* French periodical index: Repertoriex. Ed. by Jean-Pierre P0NCHIE. 

Morgantovm, Ponchie company, 1973. Annuel depuis 1976. 

C'est un dSpouillement signaletique de revues frangaises ou francophones 

(une cinquantaine). La presentation en rubriquesv alphabetique depuis 1980 

permet une utilisation aisee de ce repertoire. Nous avons consulte les 

volumes de 1984 a 1990 sous la rubrique Espagne. 

Cette recherche a fourni 7 ref6rences pertinentes dont 2 dej& connues. 
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* Point de repdre : index analytique de p€riodiques de langue frangaise. 

Montreal : Centrale des bibliothSques, annuel depuis 1982. 

C'est un d§pouillement analytique d1environ 200 periodiques de langue 

frangaise. Le classement par sujet est pratique. Le resume de chaque article 

permet de savoir immSdiatement si la reference est pertinente ou non. 

Nous avons consult6 les volumes de 1984 & 1989, sous la rubrique Espagne 

et ses sous-rubriques. 

La recherche a fourni 1 reference, redondante avec le French periodical... 

4.2.2) P&riodiques en langue espagnole. 

Derniere 6tape, nous avons consulte le : 

- Guide de la presse 1990. Paris : OFUP, 1990. ISBN 2-907973-00-2 a 

la rubrique Espagne, afin de trouver des titres de revues economi-

ques espagnoles, et d1informationjgenerales. 

Nous avons retenu Cambio 16, hebdomadaire depuis 1971. ISSN 0211-285X, 

l'6quivalent espagnol de 1'Express qui propose de nombreuses enquetes 

et articles consacres i. 1'economie et a la societe. Egalement Actualidad 

economica, hebdomadaire depuis 1958. ISSN 0001—7655, dont le titre est 

explicite. 

Le depouillement des annees 1989 a 1991 d'Actualidad econ<£mica, n'a 

rien donne. En revanche, 1'examen des sommaires de Cambio 16, de 1984 

& 1991, a fourni 4 references pertinentes. 

5) La recherche "entre les lignes". 

Nous entendons par cette bizarre expression, 1'exploitation minutieuse 

des references dejd. trouvees (plus particulierement leurs bibliographies, 

potentiellement riches d'autres references ou bien s'il s'agissait d'articles 

de periodique, 1'examen complet du fascicule). 

5.1) Deux exemples classiques. 
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Darxs le n° 40 de la revue L'Exportation (39), on a trouve pertinent 

1'editorial de Jacqueline BEYTOUT (63). 

Le supplement des Echos sur Madrid (22) indique en introduction, 

qu'une itude a prScedemment ete faite sur 1'Espagne, en 1985. C'est la 

reference (58). 

5.2) Un exemple de "rebond" bibliographique. 

Le n° 64 de la Revue Frangaise de Gestion, consacre au Management 

interculturel, dont on a tire une reference (7), propose en fin de dossier, 

un article intitule Reperes bibliographiques (9). Ces quelques pages ont 

veritablement justifie notre recherche en faisant la synthSse des outils 

bibliographiques que nous avions utilises avant de trouver cet article. 

Mais elles nous ont suggere, de surcroit, une nouvelle piste : la revue 

Internafcional Management, mensuel depuis 1961. ISSN 0020-7888 et sa rubrique 

"Cross-cultural Contact" tres precieuse pour notre propos. Apparue en 

septembre 1986 et bimestrielle pendant 2 ans, cette chronique devient 

mensuelle en 1988, c'est-a-dire dsrns chaque numero. 

Le d§pouillement des annees 1986 k 1991 a fourni 6 r6ferences pertinentes. 

5.3) Un exemple de "veille" bibliographique. 

Impressionnes par la qualiti de la reference (15) et par sa friquence 

(elle apparait dans 3 sources differentes), nous avons cherche a en savoir 

plus sur les Cahiers de Sociologie Economique et Culturelle. 

Le Catalogue Collectif des Publications en serie (CCN) disponible sur 

le CD-ROM Myriade nous a enseigne 1'historique de cette revue. 

- De 1946 a 1970, elle s'est appelee Revue de Psychologie des Peuples. 

Publication trimestrielle. ISSN 0035-1717. (Institut Havrais de 

Sociologie economique et culturelle). 

- De 1970 §. 1982, elle devient Ethno-psychologie. Meme periodicite. 

ISSN 0046-2608. (Institut Havrais...). ' 

- Depuis 1984 : les Cahiers de Sociologie Economique et Culturelle 

Publication semestrielle. ISSN 0761-9871. 



17 

La p§riodicit6 §tant faible, nous avons pu la depouiller de 1964 

d 1991. Nous avons trouve 3 references pertinentes, bien que 2 d'entre 

elles soient tr§s anterieures k 1984. II nous a semble qu'en matiere d'image 

d'un peuple par un autre^a souvent de fortes justifications historiques 

(dimension amplement developp6e dans ces articles). 

6) Bilan et commentaires des resultats de la recherche. 

TABLEAU DES REFERENCES TROUVEES PAR PHASES SUCCESSIVES 

PHASES de la recherche Total des references 

par phase 

PouEdentage 

(%) 

Point de depart (1) : 

Bibliotheque Municipale de Lyon 10 15 % 

Organisme docmentaire specialise 

Groupe E.S.C. Lyon (2) : 35 (dont 2 

connues) 

51 % 

Recherche automatisee (3) : 2 3 % 

Recherche manuelle (4) : 16 (dont 5 
connues) 

24 % 

Recherche "entre les lignes" (5): 12 18 % 

TOTAL 68 references (sans les 
doublons) 

On remarque que 1'interrogation des bases de donnees a ete infructueuse 

(3 % des documents seulement). Cela s'explique par 1'indexation' des documents. 

Nous cherchons une documentation sur 1'amont de la Negociation, or, ce 

terme renvoie presque toujours aux resultats et non aux modalites de la 

Negociation. Le langage indexe ou libre que nous avons utilise etait, 
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du fait m§me du sujet, polysemique; autrement dit producteur de bruit. 

La recherche manuelle et minutieuse, aura ete, en definitive, la 

plus fructueuse. C'est souvent au detour d'une phrase qu'on trouve un 

paragraphe aussi court que pertinent. L'etroitesse et 1'interdisciplinarite 

du sujet nous ont conduit a effectuer un travail de "fourmi", comme en 

temoignent les 20 % de r6ferences trouvees "entre les lignes". 

II faut savoir, enfin que le nombre 61eve de references issus du 

Centre de Documentation de 1'E.S.C. Lyon (environ 50 %), represente aussi 

un travail de tri consequent puisqu'une bonne centaine de r§ferences ont 

ete depouillees pour n'en tirer que 35 au total. 

68 documents constituent, finalement, un resultat consequent pour 

une recherche qui fut desesperante a certains moments par manque de resultats. 

Les documents concernent en grande partie la Negociation (40 references) 

II y a peu de matiere pour le Management (12 references tres generales). 

Enfin 1'image des peuples (16 references) donne un resultat etonnant surtout 

si 1'on ajoute les 12 references (classees dans la Negociation) qui eclairent 

sur les caracteres des Espagnols. 
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Ile PARTIE : SYNTHESE 

1) Le Management interculturel. 

Selon Florence VIDAL (12), la communication dans les affaires n'est 

jamais desinteressee. C'est un outil qui " sert a diriger une entreprise, 

prendre des decisions, motiver les collaborateurs, persuader des partenaires, 

convaincre des actionnaires, negocier avec des sous-traitants ", toutes 

actions qui font partie du Management. Pour decoder le style de management 

d'un pays, il faut connaltre sa culture et les roles que jouent le groupe 

et 1'individu dans la soci€te. 

1.1) Les travaux d'HOFSTEDE. 

Geert HOFSTEDE, a mene dans les annees 1970, une enquete sur les 

valeurs liees au travail, auprds des filiales d1IBM, dans plus de 50 pays, 

dont 1'Espagne (7) et (8). Les resultats lui ont permis de classer chaque 

culture nationale selon 4 critSres : 

- Individualisme ou Collectivisme. 

- Degre de distance hierarchique. 

- Degre de controle de 1'incertitude. 

- Masculinite ou Feminite. 

La premiere combinaison met en jeu la relation entre 1'individu et 

ses congenSres. Si les liens sont faibles, on dit que la culture est indivi-

dualiste. Au contraire, s'ils sont forts, on parlera de culture collectiviste 

Le degre de distance hierarchique (fort ou faible) est lie au degr6 de 

centralisation de 1'autorite et d1autocratie de la direction. 

Le controle de 1'incertitude est lie a la conception du temps qui avance. 

On dira qu1une societe a un faible controle de 1'incertitude, quand ses 

membres acceptent chaque jour comme il vient. En revanche, une societe 

ou les individus considdrent 1'avenir avec anxiete, a un1 fort controle 

de 1'incertitude. Cette societe cherchera a creer la securite et a eviter 

les risques (par des innovations technologiques par exemple). 

La 4e combinaison oppose des societes masculines, qui ont maximise la 
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division du role social des sexes, aux societes f6minines, ou cette division 

est beaucoup moins marquee. Si 1' on examine les resultats concernant 

11 Espagne, on arrive a la conclusion suivante : 

L'espagne (des annees 1970) est un pays plutot individualiste mais 

sans exces. Son controle de 1'incertitude est eleve, de meme qu'est forte 

la distance hierarchique. Enfin , c'est une soci6te plutot feminine. 

HOFSTEDE, tire de cette grille quelques consequences sur la theorie et 

la pratique du management. Pour 1 'Espagne : une direction, peu encline 

a faire participer ses salaries (distance hierarchique elevee) et, en termes 

d'orgsinisation, un pays dit "pyramide humaine" avec une unit6 de commandement 

et des regles strictes. (Ce qui est, en passant, une bonne definition 

du Franquisme). L'inconvenient majeur, c'est que les resultats sont depasses 

avec le changement de regime. Neanmoins, la grille serait toujours efficiente 

avec des donnees actualisees. 

1.2) Le point sur le Management "a 1'espagnoltf'. 

4 chercheurs (5), ont consacre une etude sur les diversites dans 

le management, dans les 12 pays de la C.E.E. Nous presentons un tableau 

tronque, repris par GAUTHEY (6). En effet, on a extrait les 5 plus gros 

pays : 1'Allemagne, la France, l'Angleterre, 1'Italie et 1'Espagne. 

Intitule "Tableau des contrastes europeens" , il nous eclaire sur 

le management 1' espagnold'. 

La zone blanche est la caracteristique des pays latins, la zone noire, 

celle des pays anglo-saxons. II est rare, pourtant qu'un pays n'ait que 

des caracteristiques latines ou anglo-saxonnes : 1'Espagne, bien qu'etant 

dans la mouvance latine n'echappe pas a la regle. L'exception s'appelle 

le Portugal (uniquement des cases blanches). 
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intermediaire 

2. Contexte de communication : 
implicite • explicite • 

1. Mode de raisonnement: 
inductif • deductif D 

3. Mode dorganisation: 
monochronisme • polychronisme D 

.. Expression de l'emotivite : 
faible • elevee D 

5. Orientations des valeurs dominantes par rapport a I activite : 
itravail • qualite de lavie D 

6. Religion dominante: 
protestante • catholique ou orthodoxe D 

7. Orientation des valeurs: 
formel • informel • 

Espagne Jialie 

B. Attitude vis-a-vis du temps : 
monochrone • polychrone • 

9. Attitude vis-a-vis du changement: 
conservatrice D reformatrice • 

10. Distance hierarchique: 
elevee • faible • 

11. Cohesion sociale: 
elevee • faible D 

12.Centralisation: 
eleveea faible • 

13. Mobilite sociale: 
elevee • faible D 

14. Developpement economique • 
eleve • faible • 

France Anemagne . Angtoeere 

, * " '"i T 

15. Systeme judiciaire: 
droit ecrit • jurisprudence 

16. Frequence de soumission a desnations etrangeres 
- : elevee • faible • 

17. Frequence de domination de nations etrangeres: 
elevee • faible • 

L'Espagne a une structure sociale hierarchisee et un meinagement de 

type bureaucratique. Les entreprises sont de petite taille et souvent 

mal organisees. II faut pourtant temperer cette latinite excessive, en 

remarquant 1' abeindon progressif de la centralisation et un developpement 

economique en expansion. Ce tableau tres general insiste sur le double 

visage de 1'Espagne actuelle, tradition et modernisation, art de vivre 

et volonte d'efficacite. MANASIAN, montre bien que la sieste est finie 

(long siesta is over), meme si on continue a 1'apprecier de 1'autre cote 

des Pyrenees (11). 
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Dernier element du management "a 1'espagnol", le management des hommes. 

KOCINSKI (10), en donne quelques caracteristiques. 

- La formation reste 1'objectif principal des patrons espagnols. 

- Suivent le probl&me des salaires et du recrutement. Les salaires 

sont bas et la puissance des syndicats, doublee de 1'autorisation 

administrative de licenciement, amene les chefs d'entreprise 

a proposer beaucoup de contrats d. duree determinee. 

- Le salaire est peu lie au merite. 

- La dur§e et 11amenagement du temps de travail sont tres rigides 

par rapport au reste de 1'Europe; tout est soumis d. rude negocia-

tion. 

Nous allons voir les aspects de cette negociation. 

2) La Negociation. 

2.1) L'Espagne et les Espagnols. 

" II n'y a pas une Espagne, mais 17, l'Espagne des Communautes " (13). 

2.1.1) L'homme espagnol. 

On pourrait consacrer des volumes entiers a ce theme, mais ce n'est 

pas le propos ici. Quelques traits significatifs suffiront & le definir. 

KEYSERLING (14) est un philosophe balte, apotre de 1'Europe unie. Son 

portrait des Peuples europeens, dont le peuple espagnol, k la fin des 

annees 1920, est tres instructif. 

Pour lui, 1'Espagne est un desert qui appartient a 1'Afrique. L'habitant 

de la Castille, c'est Don Quichotte, un irrealiste qui sublime par le 

Verbe, la desolation tragique de sa condition d'homme du desert. C'est 

pourquoi, en Espagne, la foi, la passion, 1'honneur sont des valeurs inebran-

lables. L'Espagnol est dual : " il concilie toujours 11altidre susceptibilite 

du chevaleresque et fougueux Don Quichotte, avec le reaiisme plebeien 

de Sancho Panza " (15). 

COLIN (13) analyse 1'enracinement & une terre comme le fondement 

d'une identite regionale ou communautaire. Selon lui, la langue est toujours 

un critire autonomiste (Galice, Pays Basque, Catalogne). 
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2.1.2) L'Espagne des rggions. 

2.1.2.1) Andalousie. 

WEILL (16) presente une region tres attachee a ses traditions (fetes, 

processions, oisivete) et soucieuse de reussir sa modernisation. II faut 

eviter de brusquer 1'Andalou " qui a garde du temps des splendeurs califales, 

une indolence elegante, une exuberante passion pour la fete " (15). De 

meme, ne pas s' emballer trop vite : tel temoignage nous enseigne qu'il 

a oublie le lendemain ce qu'il a promis la veille. Malgre cela, 1'Andalousie 

est un lieu ideal pour investir selon un patron frangais, encore une fois 

si l'on sait menager les susceptibilites de 1'Andalou, nombriliste invetere, 

fier et fou amoureux de sa r6gion. 

2.1.2.2.) Catalogne. 

Industrieux, tenace, dur en affaires, tres peu "hidalgo", bourgeois 

en un mot, voil& le portrait du Catalan (37), plus prompt & prendre qu'& 

donner. II faut etre clair avec lui et Sviter le paternalisme industriel. 

La Catalogne, c'est Barcelone (17), une ville tourn6e vers 1'Europe mais 

fortement attachee a sa Catalanite. "Californie espagnole" comme ils 

1'appellent, les Catalans venerent leur region et detestent Madrid. 

" Les courtisans sont a Madrid, les commergants a Barcelone." affirment-

ils (39). Comme au Pays Basque, la langue est le ciment d'une identite 

culturelle tres forte. 

Jordi PUJOL, President de la Generalit§ de Catalogne (18), considere 

sa region comme un pays d. part entiere, different de 1'Espagne, comme 

une zone tres attractive economiquement (en psirticulier pour les japonais) 

qui apprecient "1'ouverture d'esprit" catalane. Ouverture des entreprises 

aux innovations technologiques et pragmatisme dans les affaires des chefs 

d'entreprise (19). 

2.1.2.3) Madrid. ' 

Madrid, c'est la capitale de la "movida" (20), ce mot intraduisible 

qui evoque l'explosion post-franquiste. " Madrid est une ville d'etrangers 
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dans laquelle personne n'est 6tranger. " (22), " Une ville cosmopolite, 

joyeuse et frondeuse qui aime la discussion critique, 1'humour satirique 

et la fete coloree. " (15). Rivale de Barcelone, elle pense que la reputation 

de la capitale cataleine est surfaite. II ressort des articles, que c'est 

une ville ou l'on vit tr§s vite, surtout la nuit. Les milieux d'affaires 

n1echapperaient pas a la regle. Les investisseurs etreingers aiment Madrid, 

car elle occupe une position centrale dans le pays. D'autre part, investir 

dans la capitale, c'est §tre proche du siege des grandes entreprises (50 

% des 500 plus grandes entreprises ont leur si§ge a Madrid). Le madrilSne 

est ouvert et plus dissipe que le Catalan. (21) 

2.1.2.4.) Valence. 

Coince comme Seville entre les echeances europeennes et la nuit espagno-

le, entre modernite et tradition (23), Valence voudrait reussir comme 

Barcelone, son mod§le. Le President de la Generalite de Valence (24) affirme 

que sa region est ouverte aux investisseurs etrangers. Le Valencien a 

la reputation d'etre leger et individualiste et de n'avoir pas ce sentiment 

d'appartenir a un peuple comme les Catalans. Une habitante affirme que 

la ville est restee " le plus gros village d'Espagne." 

Evidemment, c'est un apergu rapide,subjectif et incomplet. On a voulu 

centrer le propos sur les regions-phares de l'Espsigne actuelle, celles 

ou l'on investit le plus : Madrid (la capitale), la Catalogne (J.O. de 

1992), 1'Andalousie (Exposition Universelle en 1992). ^ 

2.2) La Negociation interculturelle. 

A l'approche de 1993, toute une litterature a fletori sur la necessite 

pour les hommes d'affaires europeens, de developper leurs capacites de 

communication interculturelle. En effet, la negociation, quelle qu'elle 

soit, est le resultat d'un conflit dFinterets entre au moins deux parties. 

Comme il n'existe pas de regles universelles permettant de regler ce conflit, 

les parties cherchent a trouver un accord. cela implique la connaissance 

d'un certain nombre de variables, qui jouent dans toute negociation. JOLIBERT 

les etudie (27). 
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2.2.1) La culture. 

Citant les travaux de HALL (25), il oppose les cultures a contexte 

fort (productrices de negociations longues) aux cultures a contexte faible 

(negociations courtes). Dans le premier cas, 1'objectif des parties est 

de se connaitre pour pouvoir negocier. 3 composantes de la culture affectent 

les resultats de la n6gociation. II s'agit d1abord des comportements. 

- MORAN (28), montre que les memes gestes ne signifient pas forcement 

la meme chose selon les pays et que des echecs peuvent provenir de ce 

type de malentendu. 

- HOGG (26), considSre la langue anglaise, souvent employee dans la n6gocia-

tion, comme productrice d'inegalites. 

- La politesse n'est pas interpretee partout de la meme fagon (12). 

Enfin, les modes de pensee et d'analyse peuvent differer, comme le remarque 

USUNIER (36), quand il oppose les ideologistes aux pragmatistes. 

2.2.2) Les hommes, le temps, l'espace. 

Les caracteristiques des negociateurs, a savoir leur capacite d'6coute, 

leurs motivations mais surtout leur credibilite sont tres cod6es culturel-

lement (critSres physiques et sociaux). L'embonpoint, par exemple inspire 

confiance dans les negociations avec les Africains. 

Les donnees situationnelles de la negociation sont importants : nombre 

de participants, pouvoir reel des negociateurs et surtout, la conception 

du temps. C'est HALL (32) qui 1'analyse le mieux. 

II oppose 2 conceptions du temps, le monochronisme (Temps M) au polychronisme 

(Temps P). Les individus qui fonctionnent avec le Temps M, ne font qu'une 

chose a la fois et se concentrent sur le travail en cours; a 1'inverse, 

les adeptes du Temps P abandonnent ou modifient le plan de travail preetabli, 

et pratiquent la communication simultanee avec plusieurs interlocuteurs. 

II en resulte une incomprehension des tenants du Temps P pour ceux du 

Temps M, a leurs yeux mal organises et inefficaces. 

USUNIER (36) propose une grille complementaire de differenciatdon culturelle 

ou s1opposent le Temps economique (Time is money), tres monochronique 

et essentiellement singlo-saxon, le Temps cyclique, tres polychronique 

de type latino-americain et le Temps non-economique (attente du bon moment), 

caracterisant les societes traditionnelles. 

Le dernier aspect situationnel est la dimension spaciale. 
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Sous le terme de Prox6mique (Science de la distance sociale codifi6e), 

HALL (31), etudie la conception du territoire chez chaque peuple. Pour 

lui, le sens spatial est multisensoriel et non limite i. la vue. Aussi 

oppose-t-il 11espace auditif que 11Allemand (monochronique) voudra clore, 

a la conception mediterraneenne (polychronique) qui ne souciera guire 

de rendre hermetique son espace vital (30). BROWN (29), va dans le meme 

sens en precisant qu'un anglo-saxon a besoin de moins d'espace qu'un latin 

qui s'exprime beaucoup par gestes. 

2.2.3) Le processus de la Negociation. 

USUNIER (36), oppose les tenants de la strategie integrative (ou 

les parties se montrent accomodantes et aspirent au compromis) aux adeptes 

de la stratSgie distributive (ou les parties cherchent & obtenir le maximum, 

et a imposer leurs solutions). 

La persuasion est une des phases essentielles de la Negociation. Differentes 

tactiques sont employees : verbales (promesse, menace, recompense, avertis-

sement) ou non-verbales (silence, interruption, devisagement, toucher); 

elles sont toutes connotees culturellement. 

Enfin, il faut dire un mot de 1'usage de 1'ecrit et de 1'oral dans 

la Negociation. HALL affirme (25), que dans les cultures ou les relations 

sont tres personnalisees, la psirole donnee est plus importante que 1'ecrit 

contractuel. 

Sans qu'on ait fait reference explicitement a 1'Espagne, on peut 

la situer dans les grilles qu'on vient d'exposer. Pays polychronique, 

on ne s'etonnera pas, en Espagne, de voir un rendez-vous annule ou repousse 

facilement. De meme, les relations personnelles pourront prendre le pas 

sur les relations d'affaires. La Negociation aura une charge^non-nlgligeable. 

Enfin, la reference au contexte (informations) sera forte, ce qui tendra 

vers des Negociations longues dans un espace que 11Espagnol se souciera 

peu de proteger. 

L'examen d'une documentation moins theorique, centree sur 1'Espagne, 

va corroborer ces quelques affirmations. 
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2.3) Comment negocier avec un Espagnol? 

2.3.1) Culture et Communication. 

Pour negocier, il faut communiquer; il convient donc de decoder quelques 

traits culturels propres a 1'esprit espagnol, au travers de 1'exemple 

de la publicite. Dans un 2e temps, on examinera les modalites juridiques 

et pratiques se la nigociation avec un Espagnol. 

Kurt SCHMIDT, P.D.G. de HDM a Madrid, a dresse une echelle des valeurs 

cles dans la communication publicitaire en France, Allemagne et Espagne. 

(40) L1analyse de ces donnees servira de fil conducteur §. notre propos. 

IMPORTANCE DES VALEURS DANS LA COMMUNICATION (de 0 a 10) 

L'aspect informatif 

Force de la parole ecrite 

Force de 1'audiovisuel 

Eclat dans le style 
graphique 

Emotion 

Humour 

Hardselling 

References au sexe 

ESPAGNE 

3 

4 

9 

3 

9 

3 

4 

4 

FRANCE 

6 

7 

7 

8 

7 

7 

6 

7 

ALLEMAGNE 

8 

9 

4 

6 

4 

2 

7 

6 

Les Espagnols sont tr§s sensibles a 1'6motion (9/10). Cette donnee 

est essentielle pour la negociation. MALINIAK (42), insiste sur leur sponta-

neite dans les relations humaines, leur chaleur issue d'une culture m6diter-

aneenne. La froide poignee de mains nordique est remplacee par "1'abrazo" 

(38), veritable accolade. IL n'est pas rare non plus, que le tutoiement 

apparaisse dans la negociation (52). La dimension primordiale des relations 

personnelles (50), peut etre & double tranchant pour le negociateur etranger, 

entraine toute la nuit dans les boites & la mode et inoperant le lendemain 

(42). 



28 

Autre element revelateur, 1'impact de l'audiovisuel (9/10), plutot 

que l'ecrit. L'Espagnol, sevre pendant le Franquisme, est un amateur de 

nouvelles technologies. II semble que les projets qui en incluent, ont 

de bonnes chances d'etre accueillis favorablement (37). 

3e point, la reticence devant l'evocation du sexe et la difficulte d'utiliser 

l'humour sont significatifs d'une culture fortement marquee en Espagne. 

Attaches a la tradition, il ne faut pas choquer les Espagnols en moquant 

certains symboles comme la tauromachie, la religion ou en abordant des 

thimes "Spineux" : Franco, la Guerre Civile ou l'ETA (42). II faut se 

garder de toucher aux fameux "productos nacionales" (made in Spain) auxquels 

ils sont tres attaches (38). LARPENT (41), raconte par exemple, 1'echec 

de la "tortilla" surgelSe. 

Celui qui negocie avec un Espagnol, doit Sviter de debarquer en pays 

conquis avec une culture dominante (50) et bien plutot respecter les habitu-

des du lieu, en premier la conception du temps. 

La ponctualite est tres peu mathematique et l'heure d'un rendez-vous 

(cita) est plus indicative qu1imperative. La loi du "Time is money" n'est 

pas de rigueur en Espagne et si le rendez-vous d'affaires est fixe & 22 

heures, ce n'set pas pour rentabiliser le temps (42). Derriere ces traits 

culturels, il y a un code pratique a connaitre. 

2.3.2) Modalites juridiques et pratiques. 

Pour negocier positivement en Espagne, il convient, semble-t-il "d'as-

surer ses arrieres", h savoir realiser des etudes de marche, car 20 % 

de 1'economie espagnole reste encore aujourd'hui au noir (37). II faut 

surveiller 1'environnement juridique et fiscal car il est tr§s mouvant 

avec les mesures d'integration europeenne (cf. nouvelle reglementation 

pour les Societes Anonymes et les S.A.R.L.) (46) et (48). 

II faut savoir egalement, que les bilans des entreprises espagnoles 

sont rarement fiables et que l'audit est loin d'etre une pratique courante 

(49). L'avocat joue souvent le role de conseiller fiscal entre 1'investisseur 

et les autorites locales (37); c' est lui qui regle les formalites administra-

tives (tramites), lesquelles peuvent retarder la conclusion du contrat. 
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Celui qui negocie doit etre patient, car la confiance entre les parties 

doit Stre averee. L1espagnol, aime connaitre celui avec qui il traite 

(49), et comment celui-ci envisage la gestion des hommes s'il s'agit d'un 

rachat d'entreprise (52). Quant a la force de la parole donnee, elle doit 

etre temperee. Une promesse du type : " Vous pouvez compter sur moi " 

set souvent sans consequence pratique (42). Seul 1'6crit prime, comme 

en Droit Romain (37). Pour autant, il peut arriver que la negociation 

ne commence seulement que le jour de la signature du contrat (50), d'ou 

la necessite d1etre souple et de garder toujours une marge de manoeuvre. 

A 1'avenir, il semble que, le cadre juridique s1etant harmonis6 aux 

regles europeennes (47), on assistera de moins en moins a des pratiques 

"folkloriques" de sommes versees sous la table & hauteur de 50 % de la 

transaction! (37). 

3) Images et stereotypes des peuples etrangers en Espagne. 

Une dimension non negligeable de la Negociation, c'est la vision 

a-priori, qu'une partie a de 1'autre. Qu'on 1'appelle Perception, Vision 

ou Image, elle peut etre la cause d'echec ou de succ6s dans toute negociation 

On va voir que souvent, cette image est sujective, en prenant la vision 

au cas par cas. 

3.1) Les Frangai s. 

C'est 1'image la plus contradictoire car la plus passionnee. MALINIAK 

(42), parle de depit amoureux entre les deux peuples, D0MING0 (55) evoque 

les amours incomprises entre les Espagnols "maris cocus" et les Frangais 

"femmes infideles". En bref, on pourrait dire que pour les Espagnols les 

Frangais sont chauvins, miprisants, indifferents et xenophobes. Ces termes 

apparaissent dans les moments de tension entre les 2 pays comme en 1984, 

avec 1'arraisonnement des chalutiers espagnols par la Marine Nationale. 

A ce moment, l'hostilite est enorme (59) et les proverbesi anti-frangais 

renaissent dans la presse espagnole (55). Exemple, "le Frangais est un 

mauvais voisin" ou encore "Parole de Frangais, tromperie assuree". 
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Le sondage SOFEMASA, indique que la France est un pays hostile (55 

%), genant (61 %), concurrent (70 %) pour 11 Espagne. Et puis, la tendance 

s1inverse en 1988 : Sondage de GEO (6dition espagnole) : 73 % des Espagnols 

se sentent proches des Frangais (22). Ils redeviennent galants, s6rieux 

et ouverts. 

Malgre des poussees endimiques et des renversements spectaculaires, 

la France est un objet de colere pour les Espagnols, en meme temps qu'un 

objet de fascination (56). cela est historiquement valide. L1Espagnol 

reproche invariablement au Frangais : 

- L'invasion Napoleonienne. 

- La non- intervention en 1936. 

- Le mauvais sort reserve aux refugies politiques en 1939. 

- Plus recemment, la reticence frangaise a 1'entree de 1'Espagne 

dans la C.E.E. 

- Le probleme Basque. (54) 

Les frangais sont, inconsciemment, pour les Espagnols, ceux qui dStiennent 

les cles de leur destin (tantot Napoleon, tantot Mitterrand). 

3.2) Les Allemands. 

L'image de 1'Allemagne est positive pour des raisons tres peu ration-

nelles. Les Espagnols n'admirent pas une Nation qu'ils connaissent ou 

qui leur est proche culturellement, mais un peuple qui synthetise les 

qualites qui font defaut aux Espagnols : la Discipline, la Puissance, 

le Travail, la Science. L'eloignement geographique contribue au long de 

l'Histoire, a mythifier 1'Allemand. 

Meme si l'episode nazi est embarassant, l'Espagnol y a vu un exemple 

de reconstruction economique et de fierte dans 1'adversite qui lui tiennent 

a coeur. Ces analyses des annees 1960 (62) peuvent paraitre sans interet, 

pourtant, 1'Allemand continue a etre bien vu en Espagne. On estime plus 

le materiel allemand que tout autre (64). En 1987, 11Allemagne apparait 

en 3e position derriere 11Italie et la France pour la sympathie qu'elle 

inspire aux Espagnols (67). i 
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3.3) Les Ameri cains. 

MALINIAK (42), correspondamt du Monde a Madrid, nous apprend qu'ils 

n'ont jamais eu bonne presse et que les Espagnols sont assez anti-americains. 

Un anti-americanisme de droite, revanchard, qui n'a pas oubli6 Cuba, ni 

les Philippines en 1898. un anti-americanisme de gauche, condamnant 11attitu-

de conciliante des Etats-Unis vis a vis du Franquisme. Les problemes mili-

taires ont §galement ete un point d'opposition avec les Etats-Unis; les 

Espagnols souhaitant une defense europeenne. Recemment, pendant la Guerre 

du Golfe, la presse espagnole (E1 Pais, Cambio 16), se fit 1'^cho des 

revendications des jeunes Espagnols hostiles & 1'intervention militaire et au 

soutien financier de leur gouvernement aux forces coalisees. 

3.4) Les autres pays europeens. 

On a peu d'elements sur les autres pays, si ce n'est quelques traits 

carodteristiques. Les Espagnols ont du mal a comprendre les Anglais (68), 

leur sentiment a leur egard est tres vague. La Grande Bretagne ne recueille 

que 13 % de sympathie de la part des Espagnols. 

Ils se sentent proches des Italiens par leur culture et leur apparte-

nance au meme monde mediterraneen. Leur ressemblance les unit objectivement 

meme quand ils se sentent persecutes tous les 2 par les Frangais (66). 

L'Italie est le pays qui recueille le plus de sympathie de la part des 

Espagnols (66). 

Enfin, les Portugais et les grecs sont m§prises par les Espagnols 

car ils sont pauvres et n'ont pas reussi economiquement aussi bien qu'eux. 

TABLEAU DES PEUPLES PREFERES PAR LES ESPAGNOLS EN 1987 (66). 

Des 11 pays qui appartiennent i la Communaute Europeenne, pour lesquels 

eprouvez-vous de la sympathie? (jusqu'a 3 reponses) 

- ITALIE 35 % - BELGIQUE 15 % - DANEMARK 10 % 

- FRANCE 27 % - PORTUGAL 14 % - LUXEMBOURG 5 % 

- ALLEMAGNE 26 % - GRANDE BRETAGNE 13 % - Irlande 4 % 

- HOLLANDE 18 % - GRECE 13 % 
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CONCLUSION 

Au terme de cette etude, il convient d'en analyser le resultat et 

de degager les perspectives de recherches ulterieures possibles, dans 

les domaines etudies. 

II faut rappeler, qu'il s'agissait d'un travail "pointu", c'est-a-

dire ou la documentation est peu importante, voire inexistante, dans tous 

les cas pas indexee comme on 1' aurait souhaite, pour ne pas dire jamais 

indexee. La recherche, nous a montre que le d6pouillement system atique 

6tait le plus rentable en termes de resultats. J'emploie a dessein le 

mot rentable pour signifier que la recherche automatisee effectuee, etait 

tout sauf rentable. 

Nous avons rassemble sur les caracteristiques de la nigociation une 

bonne quantite d'articles. C'est sur le management qu'on remarque un manque 

flagrant de matiSre. Cela s1explique, d'abord, par 1'absence pratiquement 

d'articles ecrits sur le sujet. Une conversation avec un chef d'entreprise 

espagnol, sera plus eclairante qu'un article de synthese. Ensuite, 1'Espagne, 

meme si elle est a la mode, est encore ignoree des etudes sur le Management 

interculturel. Pourtant, cette voie serait riche en resultats. 

En ce qui concerne la notion d'image des peuples, il faut pr6ciser 

qu'il s'est agi d'une recherche dans la recherche, au sens ou les documents 

pertinents ne concernaient que la perception et relevaient plus de la 

Sociologie ou de la Psychologie que de 1' Economie. Je veux dire, que l'on 

n'a pas conscience de la complementaritS entre ces domaines, pour etudier 

la Negociation. II y a la une piste h. exploiter : la dimension "perception 

des peuples" de la Negociation. 
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