Apprendre en contexte multiculturel ?

« J'accepte que vous puissiez avoir une part dewrspécialement celle qui
me manque » (P. L. CLAVERIE).

Présentation du parcours de Pierre Dupriez

Actuellement chercheur et formateur en managenmatculturel, Pierre Dupriez a enseigné dans
plusieurs universités, en Belgique et a I'étrangira également exercé différentes fonctions au
cabinet du Ministre de la Coopération au Développ@mau Service d’études du Ministere des
Finances et, au niveau municipal, comme Echevinfidesces, de I'enseignement et de la culture.
Docteur en Droit et Docteur en Sciences économjddesteur Honoris Causa de I'Université Valahia
de Targoviste (Roumanie), il a été Recteur de IETHBrussels Management Schoalce titre, il a
initié plusieurs projets de recherche et de foromatirientés vers la gestion des entreprises. @iast
gu'’il a fondé le MIME, Laboratoire de recherchaletformation en management interculturel, et qu’il
a organisé un DESS en management interculturekiden® du MIME, il y joue aussi le r6le de
conseiller scientifique, impulsant des projets eleherche et de formation, accompagnant des jeunes
chercheurs et participant a des Jurys de thésaod@es a la dimension culturelle du management.
De ses publications, on retiendra deux ouvrageiamtade la dimension culturelle dans les
organisations :

- Larésistance culturelle. Fondements, applicatienenplications du management

interculturel, Bruxelles, De Boeck, 2000 (avec Solange Simons)
- Entreprises roumaines en transition. Etudes deucedt organisationnelle®aris,
L’'Harmattan, 2005

Présentation du parcours de Philippe Pierre

Consultant, Philippe accompagne internationalereedéveloppement des entreprises, des dirigeants
et des cadres en aidant a l'intégration et a lasi@ide profils différents. Docteur en sociolodé
Sciences-Po, il y dirige le cycle Diversité et Mgaaent Interculturel depuis 2007. Philippe Pierre a
exercé, pendant quinze années dans le domaine destin des ressources humaines (Total et
L’Oréal). Il enseigne actuellement dans plusienssitutions internationales (Université de Dauphine
ESSEC, Ecole Polytechnique dans le cycle « Ingilog collective » qu’il dirige). Philippe Pierre a
été également chercheur associé au LISE/CNRS d& 498009 et conduit des recherches sur la
motivation des cadres, la gestion de la diverditdentité des cadres mobiles, le management
interculturel, les organisations apprenantes sbtaologie de la mondialisation.
Parmi les publications de Philippe Pierre, on aiter
- Mobilité internationale et identités des cadres.sissages de I'ethnicité dans I'entreprise
mondialisée Sides, 2003.
- Les métamorphoses du monde. Sociologie de la niwadian, Le Seuil, 2003 (avec Jean-
Luc Metzger et Dominique Martin).
- Pour un management interculturel. De la diversitdaareconnaissance en entreprise
L’'Harmattan, 2008 (avec Evalde Mutabazi).



Dans une économie aujourd’hui largement globaliséajiversité est devenue une évidence
majeure. Elle est tantdt minimisée et I'on tentded’éviter. Elle est tant6t reconnue et I'on teatee
la gérer.

Ainsi, dans le secteur du nettoyage industriel,responsable européen d’'une équipe de quinze
personnes, toutes originaires du Golfe de Guinédfeigue n’estime pas nécessaire de se rendre a
I'enterrement d’un ancien salarié. Il n’en a pastémps. Du moins, ne le prend-il pas car la charge
de travail est lourde. Par méconnaissance des aregaulturels et identitaires de son équipe, ildper
la une occasion majeure de se poser en chef piitinhé.

A Bruxelles, aux environs de la rue de Laeken, aefonnaires chinois ont acquis plusieurs
immeubles. Ce ne sont pas des hbtels mais ilg@@inéénagés pour accueillir les Chinois débarquant
en Europe afin qu'ils puissent y retrouver une anbe, un décor, une cuisine, un accueil chinois
évitant ainsi un prétendu « choc » culturel.

Par contre, on connait les dépenses considéralifestées par certaines firmes multinationales a la
préparation "culturelle” des cadres expatriés etleler famille.

On a vu aussi un important groupe industriel asaotiplusieurs métiers créer son université
d’entreprise destinée a générer une culture d'eriee qui devrait en fonder le socle vivace et qui
serait destinée a transcender les cultures de msétidelijours présentes.

Toutes les entreprises s’attachent aux questiondivisité mais ce n’est trés probablement pas la
diversité dans sa définition objective qui impdetg@erformance économique, mais la diversité dans
sa définition intersubjective, dans sa dimensioouee Il y a fort a parier, en effet, que I'élément
moteur dans I'accroissement de la diversité du @emel, lorsque cette évolution est observée sur un
temps de deux a trois ans, n'est pas, comme orrgible supposer, la gestion de la diversité issue
des seuls départements RH et de la Direction, plaiét le protocole de management de la diversité
touchant 'ensemble de la ligne hiérarchique. Ceeite a penser a la place de la culture dans les
entreprises et la délicate question du changemesintentalités. Cette question touche aux aspexts le
plus capitaux et parfois les moins lisibles du f@mmmement des équipes. Le questionnement sur la
diversité fait place a celui, plus profond, sur teations interculturelles au travail et sur lagae de

la culture dans les actes de gestion.

Le management interculturel s’apparente t'il & unediscipline qui tend a devenir chaque
jour plus concréte ?

Philippe Pierre : Les fusions acquisitions se trouvent sous les fdaiXactualité, les déplacements
professionnels se développent, les expatriés mgartes investissements étrangers et a I'étrasger
multiplient...

Parler de management interculturel, cela reviefiaide appel a ces aspects du management qui
mobilisent les cultures et les enracinements dasssituations les plus diverses : transactions
commerciales a distance, rapports entre maison aidfikales installées a I'étranger, fusions, jein
ventures, gestion internationale des ressourcesines) négociations internationales, expatriations,
transfert de technologie et know-how, études dechgarapplication du systeme juridique et des lois
locales, rapports avec les autorités et les clients

L’erreur, par manque de préparation ou excés dioptne, colte de plus en plus cher et fait perdre du
temps ! En appeler au management interculturelen¢vd’abord, je crois, a souligner encore et
toujours le décalage entre ce qui est prescriupdrureau des méthodes et ce que font concrétement
les gens sur le terrain, & prendre en compte,ygangle, le role de ce que nous pourrions appeker de
« corps intermédiaires » qui déjouent les scénamigsbien huilés...



Récemment introduite dans les cursus de certaic@ss2de commerce et universités, la discipline
étend donc ses prérogatives concrétes : il s’&girdparer des familles a I'expatriation, d’apprerdal
mener une négociation a I'étranger ou a gérer dapeés multiculturelles en prenant en compte les
barriéres de langue et les questions de |égitidetéautorité. Sous forme de séminaires ou d'atglie
on traitera de la résolution des conflits, du pdidscontexte religieux, de la gestion du temps en
distinguant les cultures qui accordent en généual gfimportance aux résultats obtenus qu'a latgual
des relations interpersonnelles, on abordera lggorés hommes-femmes en insistant, par exemple,
sur les phénomenes inconscients qui font que, daasstructure hiérarchique, les niveaux supérieurs
ne sont pas accessibles aux femmes et a certaitégpdes de personnes...

Pierre Dupriez: La prise en compte de la dimension culturelle dunagement débouche
immanqguablement sur le terrain concret de la gestes entreprises. D'une maniére devenue assez
courante, le management interculturel s'intéressedifférentes applications que I'on retrouve dans
les "compétences" concrétes, comme la communigd#orégociation, le marketing, ou la GRH, ...

Mais plus fondamentalement, il s’agira de "revisiles théories du management a la lumiere de la

prise en compte de la dimension culturelle. Soumégs apports théoriques habituellement mobilisés

pour justifier les fonctions majeures de I'entrepra ce double éclairage d’une approche systémique
des organisations et d’une culture considérée copurnteuse de sens et partie intégrante du systeme
constitué par I'entreprise.

Ce qui est en cause, c'est finalement la performalecl’ entreprise. D’'une maniere générale, celle-ci
est le résultat final obtenu par la mise en ceue® réssources d’'une organisation. C'est dans la
cohérence effective entre ses composantes qu’unepeee sera capable de réaliser la performance
attendue. Rechercher la cohérence du systéme satohle étre la premiere condition de toute
performance, et cette cohérence concerne la cutufentreprise dans ses relations avec tout Gk qu
y a de plus concret dans le management: la sieatégs positionnements, les structures, les
comportements et le type de résultats attendus.

Soutenue par une vision qui fait sens et inscré@sdla cohérence entre les composantes de
I'organisation, la performance d’entreprise estl@gant tributaire de I'adaptabilité et 'ouvertuaa
changement, de la capacité d'apprentissage airesidgula sociabilité qui traverse la gestion des
équipes, trois domaines tres concrets qu’une ceiocege la culture, porteuse et productrice de,sens
permettra d’aborder difféeremment.

Dans quelle mesure, selon-vous, peut-on mobilisea hotion de culture dans la gestion
des entreprises ?

Pierre Dupriez : La question posée renvoie d’'abord a la culturetdegnise. Celle-ci peut étre percue
comme un outil de gestion et comme un instrumentaterole social. Outil de gestion, la culture
d’entreprise pourrait sous certaines conditiondrdmurer a améliorer les performances de I'entrepris
Instrument de contréle social plus subtil mais aphs contraignant que les systémes formels, sans
imposer, elle invite les membres de I'entreprisse &onformer aux attentes des dirigeants. On serait
alors tenté de fabriquer ou de modeler une culientreprise propice a I'amélioration des
performances, au risque de se trouver face a tarvamant culturel, le "cultural designer" évoqaé p

B. F. Skinner (1971). Le projet deviendrait alogslucteur et on se trouverait devant « la difficulté
d’avoir des individus responsables et pleins datikes créatrices, en leur déniant la possibilité
d’avoir leurs propres valeurs » (M. Bosche, 1984).

Outre les dérives éthiques qu’elle peut entraibefficacité durable d’'une politique culturelle qui
serait fabriqguée de toutes piéces est loin d’éamrgie. Le caractere factice qui accompagne toute
démarche volontariste ne peut que souligner detitation de la culture d’entreprise. Des défenseur
de la création d'une culture au sein de leur engepont souvent di revenir a des méthodes de
direction autocratiques et aux sanctions en casasquement aux regles. D’autres ont pu croire a
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l'illusion d’une adhésion aux valeurs de I'entrepriqui n’était en réalité que facade et conformisme
de circonstance.

En réalité, nous sommes en présence de deux puscésdsn, volontariste qui consisterait a introguir
et a développer un modéle culturel qui puisse ¢hfléle fonctionnement d’'une entreprise. L'autre,
historique, celui de la culture en ceuvre dans #aorgation et qui existe indubitablement dans toute
entreprise. Cela conduit & opérer une distinctioineela culture "déclarée”, celle que les dirigeant
affichent, parfois a usage externe, ou par laquksllgont tenter d’exprimer et de faire partagearrle
vision de I'entreprise, et la culture "vécue", eajui anime effectivement les membres de I'entsepri

Si nous nous intéressons au processus historiques, tevons nous interroger sur la maniére dont
celui-ci opére a I'intérieur d’'une organisation. Eous appuyant sur Bensemakingroposé par K.
Weick, sur les réseaux de significations de Phibditne, nous pouvons considérer la culture comme
étant ce qui fait sens. Cette approche permet déepder d’'un méme regard la culture nationala et |
culture organisationnelle. Parce qu'elle est paeeet créatrice de sens, cette derniére est appelée
produire sur I'organisation un double effet, id&ite et intégrateur.

L'effet identitaire attendu d’'une culture qui esicherche de sens n’est plus l'identification de
l'individu a son entreprise. Celle-ci est d'aillsuplus utopique que réelle et il faut se souveas d
échecs rencontrés par les tentatives occidentaeemgloduire certaines pratiques de socialisation
importées d’autres univers culturels. L'effet atterest plut6t la construction individuelle d’ideéti

qui sera faite de reconnaissance et d'apparter@c®ainsaulieu, 1990), étre reconnu pour ce qu'on
est et pour ce qu’on fait, appartenir & un groupiepgrtage la méme recherche de significations. On
pourrait des lors, avancer que I'enjeu de la prodoale sens n'est pas seulement de comprendre ce
qui se passe dans telle ou telle situation, maii# pourrait tout autant, sinon plutdt, consister a
produire une représentation de ce qui se passsduionforme avec ce que la personne souhaite étre
ou paraitre (B. Vidaillet, 2006).

L'intégration suppose une loyauté réciproque desnibmes a I'égard de l'organisation et de
I'organisation a I'égard de ses membres. La padiodn a la création collective de sens peut expliq
'engagement, ou le désengagement, des individlastéon opérationnelle, managériale et stratégique
d’une entreprise (I . Vandangeon-Derumez, D. Aigis2006).

Philippe Pierre : Affirmer que de prétendus leaders puissent mabilisurs équipes a travers une
culture d’entreprise et ses valeurs, n'est-ce @allire finalement la culture a un outil? Il y a
d’ailleurs quelgue chose d’inquiétant a se demaosderment on peut faire de la culture un outil de
performance au travail. Il y a quelque chose dpexisa s'interroger si la culture est un levieruou
frein aux changements. C’est oublier que la cult’apparente a un ensemble complexe de solutions
gu'une communauté humaine hérite, adapte ou inyenie relever les défis de son environnement
naturel et social... mais qu’elle ne maitrise pasime on pourrait maitriser I'art d'un instrument de
musique !

Les cultures ne sont certes pas de pures abstract@is « comme les montagnes » rappelle P.
Castella (2005, p. 209), « elles ne se renconjaemtis ». Ce sont bien toujours des personnesogtli s
mises en rapport et assument les interactionsclksres ne sont pas suspendues dans l'air. En cela
la notion de « choc des cultures » ou encore d®eg des civilisations » n'est pas justifidles’agit
toujours de souligner que ce ne sont pas les egltgui s’affrontent ou s’accordent ; elles ne pative
étre envisagées en dehors des personnes, destsugpertemporalités, qui leur donnent sens.

Si les choses étaient bien faites, mais ce n'esigaas, le monde moderne placerait chacun d’entre
nous, tous les jours, face a un étranger et no@hamit & nous « re-connaitre » sous les traitede
gue nous ne sommes pas pour en tirer pleinemegafibénBien souvent, face a quelqu’un d’'une autre
origine, d’'un autre sexe, d’'une autre religion,r#Lautre orientation sexuelle... nous préféronsroffri
un regard poli, fuir ou nous réfugier ailleurs, slace que lI'on connait déja. Le management
interculturel revient précisément a dépasser leirffation et la résistance liées au rapport a leaatra
tenter de résoudre dans la coopération, sinonti@mine succession de taches rendues plus difficil
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par les différences. Il invite & une perceptionndutout » plus large que « soi ». Il invite a s&figr
des explications toutes faites liées aux cultures.

Qu’est-ce qu'apprendre en contexte multiculturel ?

Pierre Dupriez : L'apprentissage est la capacité a capter I'inforomatla traiter et la transformer en
connaissance nouvelle, source de changement pgetiisation. Cette capacité existe au niveau de
I'individu comme au niveau de I'organisation. Séeisiouble éclairage de la culture porteuse de sens
et de I'approche systémique de I'organisation, n@asvons interroger chacune des composantes du
systéme sur leur comportement et sur leur placé&ngerleur d’'une entreprise ouverte sur son
environnement (B. Vanderlinden, 2009 a, 2009 b).

C’est ala stratégieou a la haute direction qu'il revient de positientientreprise par rapport a son
environnement externe, de choisir entre un systemeert et un systéme fermé, susceptible de
permettre 'émergence de connaissances et de cengedtnouvelles. C'est elle aussi qui proposera la
vision du futur, la vision qui indique ce vers qtend I'entreprise, ce qu’elle veut devenir.

Dans les processus en actioles individus sont les premiers acteurs de [Iapprentissage
organisationnel. De leur capacité a se dégager"argines défensives", de leur ouverture au
changement, de la qualité de leur relation auxeautt a leur environnement, va dépendre la
possibilité d’émergence de cette forme initialepgi@ntissage.

Membres de I'entreprise, ils sont aussi des éteesudture et sont, de ce fait, sensibles aux traits
culturels dominants du groupe auquel ils appargahifWalker, Walker, Schmitz, 2003). Ainsi, par
exemple, la fagon de s’inscrire dans le "thinkif8tewart, Benett, 1991 ; Rhinesmith, 1993) pourra
prédisposer a l'apprentissage tacite plutbt quépgrentissage explicite, a lI'apprentissage simple
plutét qu'a l'apprentissage "en double boucle"ucell peuvent étre remises en cause les valeurs qui
fondent la stratégie (Argyris, Schon, 2002) ; deeient, le type de relation au monde extérieur
pourra susciter une plus ou moins grande ouvedurenvironnement. De méme, la position par
rapport a la distance hiérarchique pourra se traduéir des relations au sein de l'organisation qui
faciliteront ou affaibliront les possibilités d’ammtissage organisationnel ; ou encore, le type de
relation aux autres, individualiste ou collectieispourra influencer les conditions du passage d’un
apprentissage tacite a un apprentissage explilgtéy socialisation a I'explicitation pour repreadies
termes de Nonaka et Takeuchi (1997).



Schéma 1
Emergence de I'apprentissage organisationnel
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Source : B. Vanderlinden, 2009 a, 2009 b

Le design dda structure d’organisation intervient également dans I'émecgedes connaissances
organisationnelles. M. Ingham (1994, 1997, 2009uligné le large consensus qui semble se dégager
sur le fait que «les structures décentraliséespagticipatives, la diversité structurelle et le
recouvrement des réles, le recours aux groupesdjet et la flexibilité de I'organisation voire Lio-
organisation au sein des groupes stimulent lessatipsages propices a I'innovation ».

Ce constat est systématisé par C. Fillol qui distintrois formes de collectif qui peuvent se préesen
ou coexister : le collectif subi, décidé ou provégll est subi lorsqu’il s'agit d’'une structure fioglle
imposeée ; il est décidé si I'individu fait le chabe s’intégrer a un collectif existant ; il estyoqué si

un groupe d’individus créent ce collectif. L'on vailors que, selon qu'il soit généré, provoqué ou
subi, I'appartenance d’'un individu a un collectifnstitue un élément fondamental de la dynamique
collective et de la construction de sens. L'appssagje en « double boucle » se rencontre plus
facilement présent dans un collectif provoqué, mdacilement dans un collectif décidé et moins
encore dans un collectif subi.

Dés que le systeme est considéré dans sa dimeinsésnationale, I'’émergence des connaissances
organisationnelle est également tributaire descténiatiques propres aux structures multinationales
globales, internationales ou transnationales (CBatlett, S. Goshal, 1991). « Dans les structures
multinationales, I'apprentissage, né de la divérsitilturelle, serait limité dans la mesure ou les
connaissances développées seraient confinées daosne des unités. Il en irait de méme dans les



structures globales pour lesquelles le développtmies connaissances centrales serait confiné au
niveau des quartiers généraux ou dans le paysgdieriLes structures internationales favoriseraient
'uniformisation plut6t que la valorisation de laversité. Enfin, les structures transnationalesiset

les plus propices au développement joint et alagarties connaissances et au sein de I'organisation
toute entiere ; c’est dans ce cas que I'on pouwgittablement parler de valorisation culturelle de
l'apprentissage » (M. Ingham, A . Vas, 2000). Entieen jeu ce que N. J. Holden (2002), qui
consideére la culture comme une ressource orgamnsetile, va désigner par "cross-cultural know-
how".

La culture organisationnelle occupe, elle aussg, place déterminante comme élément catalyseur de
I'’émergence de l'apprentissage organisationnelSéhein (1992) est sans doute un des premiers
auteurs qui a systématiquement associé la notioouttare organisationnelle a celle d’entreprise
apprenante. Dans la seconde édition de son ouvilagayligne le danger que courent les cultures
organisationnelles en recherche de stabilité etveelquelques valeurs qu’il désigne comme des
"paradigmes d’apprentissage”, la volonté de cobiahda reconnaissance du droit a l'erreur et la
coresponsabilité dans l'apprentissage et, enfintéfration du processus d’apprentissage dans la
culture d’entreprise. (C. Argyris, D. Schon, 2002).

Le mérite de E. Schein est d’avoir associé les amtions et d’avoir identifié des valeurs contribua

a conforter la capacité d’apprentissage. Mais, paablir des correspondances entre les types de
culture organisationnelle et la capacité d’appssaije, il faut sans doute dépasser I'approche de E.
Schein et remonter aux dimensions génériques gui ermis d'identifier les cultures
organisationnelles (B. Vanderlinden, 2009 a ; 2009

Enfin, de nombreuses entreprises ont mis en plaseodtils de gestion des connaissances et des
systémes d’informatio(SI) plus ou moins formalisés. Dans la plupart das, cette mise en place
releve aussi de la compétence de la stratégie epiadrechercher un équilibre entre les outils
techniques et les outils organisationnels adaptésoatexte de I'organisation. A leur tour, ces lsuti

ne manqueront pas d’agir sur les structures airesisgr la culture de I'organisation.

Philippe Pierre : Je partage avec Pierre la conviction tpsindividus sont les premiers acteurs de
tout apprentissage organisationnel et son souatannde lier ensemble initiative individuelle, tad
collectif et contraintes de I'environnement. Tootrene lui, jaccorde un grand prix aux dimensions
culturelles de l'identitéet au faitque chacun puisse essayer de sortir de son prametkisme ». Les
choses sont visibles d’'une autre maniére quandeoplace ailleurs, qguand on décale son regard
volontairement et cela coute !

Mais qu'est-ce qu'apprendre en contexte multicelt@r Au moment ou les pays européens
s'interrogent sur le meilleur modéle de lutte cerrs discriminations et les inégalités, les recines
menées dans le domaine du management intercutudel la psychologie culturelle peuvent apporter
d’intéressantes pistes de réflexion et d’actiomsBas a la théorie de gestion de l'incertitude deBW
Gudykunst (1985), a celle du développement denaibiité interculturelle de M. J. Bennett (1986)
ou encore aux travaux de J. W. Berry sur les tamies de I'acculturation. lls éclairent notamment
combien les stéréotypes concernant les autres ggaqriaux, les étrangers et tous ceux que I'on met
a I'écart, au rebus... n'agissent pas seulement come® convictions conscientes mais aussi,
sournoisement comme des structures mentales pesand, a notre insu, infléchissent notre maniere
de juger et nous isolent. Le stigmate est la maqgii@e s’efface pas alors que la plaie a disfairla
nature humaine est une, peut-on supposer que |#sresu humaines ont un fondement
commun différant seulement dans leurs apparensédes ? G. Hofstede propose de positionner les
cultures sur une échelle bipolaire de quatre poig ¢ariables supposées constituer I'essence destou
les cultures : distance hiérarchique, individuaésrmontrle de lincertitude, masculinité/féminité,
orientation de court ou long terme. Son ouvragelles populaire,Cultures and Organizations :
Software of the Mind1991, nouvelle édition 2005), a été traduit enldigues et a permis des
avanceées dans le domaine des relations intercllésir®e ces travaux, on peut rassembler un certain
nombre d’erreurs & ne pas commettre. Considéngrdtabord, la nationalité d’origine des personnes
comme le critere principal, voire unique, de diféciation culturelle entre elles. On ne comprersl pa
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un espagnol en listant les pseudo-qualités desamibide 'Espagne. Dans cette conception étreite d
identités, d’'identités « de papier » qui disent sar chacun, pourrait-on dire, chaque peuple guai
effet, un substrat historique particulier, prodoticollective prévisible, que les gestionnaires
devraient aisément parvenir a découvrir au fil egs. Avec cette fagon de voir, on enregistre la
présence ou I'absence de tel trait culturel poter éh mesure ensuite de désigner tel individu bu te
groupe comme relevant plus ou moins de la cultyrdeAla culture B ou de la culture C. Agir ainsi,
c’est oublier le phénomene qualitatif central deélaterprétation de sa culture qui, aussi bierz ¢tbe
descendants d'immigrés que chez les cadres intaraak d’entreprises mondialisées, définit un
aspect important de leur apport a la culture dmtaété d'accueil.

Trop de travaux de management interculturel apgliqaour étre valides, nécessiteraient que les
classements obtenus ne soient pas biaisés panificgition de mots abstraits (tels qu'individuatis

ou hiérarchie) auxquels ils ont recours et quiardrsuivant les contextes culturels. Des choses bie
différentes peuvent correspondre au méme mot dasscdltures différentes. On suppose que des
expressions telles que « société hiérarchique »uansens bien défini partout, c'est a dire que
I'ensemble des traits qu’elles lient dans le lamgkgsont également dans la réalité, indépendamment
des cultures. Ce n’est pas parce qu’'on partagméeses valeurs que I'on associe les mémes pratiques
aux mémes mots. Je vois la encore les limites dapgroche cartographiques basée sur une
connaissance étroite des cultdres

Deux cultures proches, a certains égards, peuveeffet étre fort dissemblables a d’autres. Il faut
noter combien les différences d'attitudes et depmements dans différentes aires linguistiques ou
cultures politiques ne sont pas le produit de maldepassage mais gu’elles remontent a un passeé tres
lointain sans que celui-ci ne lui dicte son étaéspnt (P. D’lribarne, 1998).

Une approche est de chercher a prendre le poute dulture comme ensemble de qualités a lister et
percer ainsi de fameuses « aires culturelles ». i est de faire le triple effort d’humilité, yso
apprendre ou réapprendre les « mondes lointaingo(éér & ce que nous offrent les vrais voyages, un
effort de patience pour réapprendre le temps et¢ftort d’abnégation, pour « réapprendre rites et
frontieres, qui ont partie liée » (R. Debray, 2009340). Il ne convient jamais de juger de lalitfia
d'un pays dans la banlieue d’'un port. Cesser dardeg le monde dans un cabinet de curiosités
consiste a assumer une authentique politique aeation & I'interculturel : déconstruire ses prégigé
se « casser les os de la téte », partager I'exméride I'autre en éprouvant que nous avons besoin d
l'autre pour nous comprendre et cerner nos propm®sfisances. Comprendre, c’est aussi traduire.
Qu’est-ce que cela veut dire ? Le traducteur selai@héme en traduction. Il doit savoir négocier
'accueil de l'autre dans la langue d'arrivée, tart s’y investissant personnellement sans que
personne, jamais, ne puisse expliquer les raisefisite ou de I'autre. Prendre les yeux des autres.

Qu’est-ce qu’étre compétent en contexte multicultuzl ?

Philippe Pierre : Etre compétent en contexte multiculturel consistetainement a adopter une
démarche d’analyse fine des ressemblances etatiffés entre les personnes et les groupes en gontact
a scruter la maniéere dont ceux-ci négocient etdéétiou non de pacifier leurs relations. Savoisaus
comment les malentendus surgissent. Cela deviaitudéer sur la possibilité d’analyser en commun
ce qui se passe dans les situations de commumicafitil s'agisse de gestion de malentendus et de
conflits ou de création de modes de coopératiore Ebmpétent en contexte multiculturel, c’est
d’abord s’ouvrir a l'altérité, étre curieux, saveiargir I'éventail de ses interprétations, cherchse
connaitre pour minimiser les risques d’ethnocemigis(quels sont mes préjugés, mes maniéres
coutumiéres de faire et de penser...). Cette aptitudeviser sa méfiance vis a vis des autres (eux-
mémes sujets porteurs et créateurs de cultures)efier de sa foi dans sa propre culture, est Ele.
conduit a décrypter un sens a une action et cordrae sens hypothétique avec l'auteur. Ceci supos

1. « L’'homme ne se confond pas avec son destiralspaiticulier, mais il se définit par sa capadéne pas étre le simple
produit de ces déterminations historiques, paasalté d’autonomie au moins relative par rappdat @ature et a la société,
en termes philosophiques, par sa liberté » (D. SCPIRBR,_La relation a I'autr&allimard, 1998, p. 180).




une aptitude a interpréter un document ou un éventli¢ a une autre culture, a les expliquer etsa |
rapprocher de documents ou d'événements liés @dopaepculture. On peut y voir une compétence
d’interaction et danalyse. Autrement dit, il s’emt plus de «compréhension» que de
« connaissances » sur |'Autre. D’une aptitude ded#er sa vision du monde. Toute compétence
interculturelle aguerrie commence et raméne, em, fail verbe «comprendre ». On mesure
l'importance de I'éducation donnée des le plus ¢geége et de la possibilité de connaitre d’autres
groupes sociaux, d’autres pratiques, d’autres faglenpercevoir. Cette compétence enchaine ensuite
avec le verbe «décrypter » et I'aptitude a regatde sujets « porteurs » de cultures sous des
perspectives différentes. L'objectif est de savaire la part des choses entre l'interaction erpgem
réel et le recul nécessaire.

Pierre Dupriez : Habituellement, ce sont les personnes chargéesadutement qui s’'intéressent aux
compétences. Elles entendent par la 'ensemblesdesirs, des savoir-faire et des comportements
nécessaires a l'exercice d'un métier. Les compéteriaterculturelles seraient I'ensemble des
capacités requises pour toute personne appeléevailler en contexte multiculturel. Comme pour
toute compétence, il n'y aurait 1a, bien sir, quamentiel d’action (P. Perrenoud, 2001). Maisheé'u
maniere générale, et Philippe I'a bien montré dNieolas Delange, « il n’existe, a proprement parler
aucune compétence interculturelle » (N. DelangeRiBrre, 2008). Comme eux, je crois que toute
compétence interculturelle réside dans la doulpadt de reconnaissance et d’adaptation.

La démarche de reconnaissance est au cceur desteaog interculturelles ; elle est reconnaissance
de l'autre et reconnaissance par l'autre. Le canesfppolysémique et suivre son parcours sémantique
peut étre éclairant pour comprendre le sens d'é@nerthe d'altérité et préparer a une reconnaissance
de l'identité des membres d'une équipe dont ldsresl sont différentes (P. Dupriez, E. Mutabazi, B.
Vanderlinden, 2005). Dans son acception la plusaleania reconnaissance peut étre considérée
comme une action de repérage : une patrouille gaotmaitre" le terrain. C'est la reconnaissance
scientifique qui ne fait que signaler les chosdssii pourrait-on reconnaitre la débrouillardisenoae

une caractéristique importante des travailleursnains. Cette forme de reconnaissance ne nous dit
pas grand chose des personnes; celles-ci se ressemiaa leurs traits individuels. Reconnaitre
guelgu'un comme individu, c'est passer de la cesaace a la compréhension au sens
épistémologique que vient de rappeler Philippes®tamment accepter que les valeurs qui fondent
son existence ont autant d'importance pour luilgaendtres en ont pour nous ; on est ainsi amené a
considérer que tous les membres de I'équipe oittal&ire reconnus dans leur identité propre. De la
forme active, le verbe passe ensuite a la formsiymsidentifi€ comme personne, l'autre est reaonn
Pour un individu ou pour un peuple, étre reconrestctre reconnu en tant que femme ou en tant
gu'homme. C'est notamment l'abandon des stéréotypeades préjugés généralement attachés aux
situations dans lesquelles les contextes histasidas ont placés. Cela vaut également pour les
membres d'une équipe. On passe ensuite a la féftdehie : étre reconnu permet de se reconnaitre.
C'est-a-dire de s'accepter soi-méme dans sa pidprgité, débarrassée du poids des jugements
positifs ou négatifs, mais toujours moralisantse dlistoire avait accolés a cette identité. Et
finalement, celui qui est reconnu sera a son teapmnaissant ; caprice de la langue francaise la
reconnaissance peut aussi signifier la gratitudee personne qui a recu un don aussi essentiel que
celui d’étre reconnue dans son identité propreeng gue rendre un don au moins égal : reconnaitre a
son tour et traduire cette reconnaissance danacimm au sein d’une équipe.

L'adaptation suppose une grande capacité de s@epkisd’ouverture, une capacité a remettre en
cause des modes de management qui ont fait leuvgdans d’autres situations. La reconnaissance
des spécificités culturelles doit permettre de eecther des solutions pertinentes pour un pilotage d

management adapté aux contextes différenciés @muell on se trouve. Pour ne citer qu'un seul

exemple et en nous référant a ce qui a été diagprentissage en contexte multiculturel, une égiat

de mise en place d'un Systéme d’Information deséirgccompagner le processus d’apprentissage
organisationnel ne pourra se faire qu'en rappedntision et les valeurs de I'entreprise afin que

chacun puisse donner sens au projet et étre ragsamét a sa finalité. De plus, comme cela a

également été évoqué plus haut, dans un contexteulturel, on ne pourra favoriser I'’émergence de



I'apprentissage individuel qu'en référence auxtsraiulturels propres aux individus membres de
I'organisation.

Peut-on considérer le management interculturel comm une «vraie »
discipline scientifique ?

Pierre Dupriez : A voir I'écho rencontré aupres de ceux dont le emétionsiste a proposer et a
transmettre de nouveaux outils de gestion, lintgr@té a la prise en compte de la dimension
culturelle serait toujours assez relatif. Dansdesles de gestion, la tentation de la conformité au
canons des disciplines reconnues semble I'empsutele souci de la créativité ; trés rares encong s
les programmes spécifiques dévolus a cette appreehds quelques éléments liés au management
interculturel ont été associés aux options majetgtenues par les écoles et, dans ce derniercag 0
contente le plus souvent de reproduire sans disoent les discours dominants. Plus nombreux sont
les consultants qui intégrent I'un ou l'autre aspkxla dimension culturelle dans les offres d’aodi

de formation ; la encore, les discours dominantsstituient la référence principale. Enfin, une
littérature plus ou moins spécialisée tend a wjolr ; mais on y trouve en vrac les perles corene
scories, les concepts porteurs comme les stéréotgpecteurs.

Si I'on s’intéresse au contenu disciplinaire, itfaommencer par rappeler que la prise en complte de

dimension culturelle du management est un themmsveasal et transdisciplinaire. Transversal parce
gu’elle ne s’inscrit pas nécessairement dans umpharécis ni de I'économie ni de la gestion ; elle
peut interpeller chacun de ces domaines et chaesidifférents champs de ceux-ci. Transdisciplinaire
parce gu’elle dépasse les cloisonnements entriplities, entre économie et gestion d’abord, mais
également entre questions économiques, sociegdegues, culturelles ou autres.

Les chantiers sont encore largement ouverts paw @ei veulent en assurer les fondements, élaborer
des concepts opérationnels et doter cette "diseipli’outils d’aide a la décision.

Philippe Pierre: Un enjeu majeur du management interculturel esh ldle rapprocher sciences
appliguées et recherche fondamentale. Le manageéntertulturel en est-il pour autant une discipline
annexée a d’autres disciplines ? On ne sauranidéfie discipline scientifique, son autonomie, lear
seul objet qu'elle traite. L. Mucchielli rappellauig trois conditions minimales sont requises pour
former une discipline scientifique : « I'existend@ine cohérence paradigmatique et méthodologique
minimale ; une séparation opérée entre d’'une parthhmp scientifico-universitaire et d’autre pag |
champs professionnels, politico-administratif, fiodi-idéologique, journalistique, etc ; I'existende
débouchés pour des formations universitaires » Mucchielli, 2008, p 795). Toute discipline
constituée doit se soumettre a des procédures rifecation collective (revues a comité de lecture,
rapports de recherche) permettant de controlegldgralité du chercheur et de la distinguer du diszo
d’expertise, en soi légitime. Se pose aussi la tquresde la reconnaissance symbolique, de
I'inscription dans le champ du pouvoir politiquedetI'argent retiré de la recherche.

Au final, qu’appelez-vous « management interculture» ?

Pierre Dupriez : Sous l'influence de la littérature courante, nousng nous-méme longuement parlé
de « management interculturel ». La culture étabard abordée comme ce qui fait différence et la
place qui lui était réservée dans le managemeittcélée d’'une variable contingente. Le management
interculturel devenait des lors la facon la pluficate de tenir compte de ces différences et de les
valoriser dans une gestion soucieuse de les respect

Deés le moment ou la culture est abordée pour eliexenet non comme objet de comparaison, ou elle
est considérée comme créatrice de sens et pordeusignifications, dés le moment ou la dimension
culturelle est envisagée comme une composante stérsg constitué par I'entreprise, on doit se
demander s'il n’y a pas lieu de revoir la termirgioet I'approche qu’elle entend désigner.
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De plus en plus, il nous semble opportun de remvdes démarche. Ces deux concepts, la culture
porteuse de sens et I'approche systémique desisatjans, peuvent étre mobilisés ensemble pour
enrichir les hypotheses concernant le managemeneneprises. Le point de départ de ce qu’on
appelait le « management interculturel » poursatsituer, non plus dans la recherche des diffésenc
culturelles mais dans la maniere d’envisager laedsion culturelle du management et dans la place
qui lui est réservée dans l'organisation. Le multiwel et [linterculturel qui le dépasse
n’interviendraient plus alors qu’en second rangnee une application parmi d’autres, de I'approche
initiale.

Face a la diversité culturelle, la question ceatradus semble étre celle qui consiste a rechecgher
qui fait sens pour les individus quels qu'ils sojgrour les groupes agissant en équipe et, finaleme
pour I'organisation en quéte de cohérence a liatd#rd’un systeme ouvert. C'est seulement dans ce
cadre que lenanagemenpourra étre repenseé, voire renouvelé, et quedeessus de construction de
sens pourra deveninterculturel c’est-a-dire qu’il permettra cette « réinterptiéta» des cultures
dont parlait Philippe. Comme pour la compétencgaifjit toujours de reconnaissance et d’adaptation.

Philippe Pierre : Le management interculturel, en en appelant apsdong de la construction de la
confiance entre partenaires différents, chercheorabattre les dangers d'une ingénierie « ethno-
raciale » ou sexuelle qui ferait que tous les astew travail sont observés et sujets de résultats
d’analyse en fonction de ce gu’ils sont sous laregles autres !

Le principe d’'une politique utile de gestion dessairces humaines congue pour tous ne veut pas dire
concgue ailleurs pour tous ! L'individu n’est pas prise avec le «tout » de la culture de I'Autre.
L’enseignement de la culture sur une nomination fags culturels, une mise en mots n'est pas
suffisante et il convient de s’intéresser davantageprocessus d’engendrement des faits culturels.
L'analyse locale des cultures n'est pas suffisaqmbeir comprendre, par exemple, I'entreprise
mondialisée. Celle doit prendre en compte les loggqde flux, d’enchevétrement des identités
culturelles. Que fait-on quand I'exception, cellesccadres internationaux, ne confirme pas la regle
culturelle (leur appartenance nationale) et quiragieven toute logique, expliquer ou permettre de
prédire leurs attitudes et comportements au tr@vail

Le management interculturel, dans son ambitionstrpas un « contrdle » d’identité en donnant un
avantage concurrentiel a un critére d'appartenanae groupe plutdét qu’un autre. Il est une poligqu
qui permet de construire les conditions d’accesra@d¢onnaissance en entreprise.

Schéma : De la gestion de la diversité au managenténterculturel

DE LA GESTION DE LA DIVERSITE AU MANAGEMENT INTERCULTUREL

Accroitre les performances de I'entreprise

Conclure des accords et encourager le paritarisme

Favoriser I'innovation, les processus apprenants, s’ouvrir a de
nouveaux marchés, tirer partie de la diversité de ses parties prenantes
(nouveaux clients, actionnaires, fournisseurs)...

Management interculturel

Accroitre la performance des équipes diversifiées
Développer les synergies et apprentissages interculturels...

Politique proactive

Piloter une gestion individualisée de la diversité

Mieux recruter et intégrer, gérer les compétences (tableaux de
bord), favoriser I'implication de chaque salarié, prévenir la
pénurie de main d’oeuvre...

Politiques de diversité

Faire la preuve de son engagement en tant
qu’entreprise socialement responsable (indicateurs de
progres)

Prévenir le risque de détérioration d’image pour
I'entreprise

Attitude défensive

‘ Se mettre en conformité avec les contraintes légales

Lutte pour la « non-discrimination »

‘ Sources : IMS /Entreprendre pour la Cité et E. MUTA  BAZI et P. PIERRE, 2007 ‘

11



Références bibliographiques

ARGYRIS Chris, SCHON Donald A., 2002Apprentissage organisationnel. Théorie, Méthode,
pratique,Bruxelles, De Boeck Université, traduction @eganizational Learning Il. Theory, Method
and Practice Addison-Wesley Publishing, 1996.

BARTLETT Christopher A., GHOSHAL Sumantra, 199Me management sans frontiérdses
Editions d’Organisation, Paris, Traduit de BARTLETHristopher A. et GHOSHAL Sumantra, 1989,
Managing accross Borders. The Transnational Sofhjtiddarvard Business School Press,
Massachusetts.

BENNETT Milton. J. , 1986, A developmental Approatth training for intercultural Sensitivity,
International Journal of Intercultural Relation&0 (2).

BOSCHE Marc, 1984, « "Corporate Culture", la cidtsans histoire Revue francaise de gestionf,
47-48.

CASTELLA Philippe, 2005l a différence en plyd.’Harmattan.

D’IRIBARNE Philippe, 1998 Cultures et mondialisatigrEditions du Seuil.

DEBRAY Régis, 2009l.e moment fraternitéGallimard.

DELANGE Nicolas et PIERRE Philippe, 2008, « Les patences inter-culturelles des managers
mobiles en entreprise », in Alain-Max GUENETTE, ¥iben LEE et Vincent CALVEZlLa
compétence culturelle. S’équiper pour les défisndimagement internationdl’Harmattan.

DUPRIEZ Pierre, MUTABAZI Evalde, VANDERLINDEN Blande, 2005, « Management des
équipes multiculturelles », iha diversité culturelle. Difficultés et opporturstgour le secteur non
marchandNon Marchand, Bruxelles, De Boeck, N° 15.

FILLOL Charlotte,2006,L'émergence de I'entreprise apprenante et sonungntalisation : études
de cas chez EDH hese de doctorat, Université Paris Dauphine.

GUDYKUNST William. B., A Model of uncertainty Redtion in Intercultural EncountersJournal

of Language & Social Psychology, 1985, P. 79-98.

HOLDEN Nagel J. , 2002Cross-Cultural Management. A Knowledge Managemaeaarsgective,
London Financial Times, Prentice Hall.

INGHAM Marc, 1994, « L’apprentissage organisatidnii@ns les coopérations Revue francaise de
gestionjanvier-février, n° 97, pp. 105-121.

INGHAM Marc, 1997, « Introduction a I'édition fraaise » de NONAKA Ikujiro, TAKEUCHI,
Hirotika, 1997,La connaissance créatrice. La dynamique de I'enisepapprenanteBruxelles, De
Boeck Universite.

INGHAM Marc, VAS Alain, 2000, « Valoriser la divet§ culturelle par I'apprentissage
organisationnel », in DUPRIEZ Pierre et SIMONS &gk La résistance culturelle. Fondements,
Applications et Implications du management intettael, Bruxelles, De Boeck Université.
MUCCHIELLI Laurent, Octobre/décembre 2008, « Unenowvelle criminologie » frangaise ?
Pourquoi et pour qui ? RSC

NONAKA lkujiro, TAKEUCHI, Hirotika, 1997, La connaissance créatrice. La dynamique de
I'entreprise apprenanteBruxelles, De Boeck Université

PERRENOUD Philippe, 200X onstruire un référentiel de compétences pour guiche formation
professionnellel-aculté de Psychologie et des sciences de I'éducatiniversité de Geneve.
RHINESMITH Stephen H., 1993\ Manager’'s Guide to Globalization: Six Keys to &ss in a
Changing WorldHomewood, Ill., Business One, lrwin.

SAINSAULIEU Renaud, 199Q,’entreprise. Une affaire de société

SCHEIN Edgard, 1985Qrganizational Culture and Leadershifan Francisco, Josey-Bass® 2
Edition, 1992.

SCHNAPPER Dominique, 1998a relation a I'autre Gallimard.

SKINNER Brutus F. 1971,Beyond Freedom and Dignitidew York, Knopf.

STEWART Edward C., BENNETT Milton J., 199American Cultural Patterns: A Cross-Cultural
Perspective.

12



VANDANGEON-DERUMEZ Isabelle, AUTISSIER David, 2006« Construire du sens pour réussir
les projets de changemenin AUTISSIER David et BENSEBAA FaouZi,es Défis du Sensemaking
en EntrepriseParis, Economica.

VANDERLINDEN Blandine, 2009 aCritéres et outils pour lire la culture organisatioelle Thése
de doctorat, Universitatea "Alexandru loan Cuzasj,IRoumanie.

VANDERLINDEN Blandine (sous la direction de), 20069Cultures, Management et Performance.
Lecons de quelques situations roumaifrgéface de Pierre Dupriez, édition Bibliotheca, 8ast.
VIDAILLET Bénédicte (coordination), 2003,e sens de l'actiarKarl E Weick,Sociopsychologie de
I'organisation,Paris, Vuibert.

VIDAILLET Bénédicte, 2006, « Comment I'envie déobdre des processus densemakinglans les
organisations », in AUTISSIER David et BENSEBAA Eap Les Défis du Sensemaking en
Entreprise »Paris, Economica.

WALKER Danielle Medina, WALKER Thomas, SCHMITZ Jaggr 2003, Doing Business
internationaly. The Guide in Cross-Cultural Succ@®dsGraw-Hill, 2d edition

WEICK Karl, 1995,Sense-making in Organizatidnpndon, Sage Publications, Inc.

13



