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Bref apercu delaréunion

Gérer des projets interculturels fait aujourdhui partie du
quotidien des grandes entreprises. L'analyse empirique de
plusieurs équipes internationales suggere que ces projets
interculturels se situent quelque part entre le réve du melting
pot et le cauchemar de la Tour de Babel. Le melting pot
présente le danger de I'appauvrissement des échanges,
notamment a cause des problémes de langue mais ladiversité
des cultures comporte toujours des germes de violence. Le
charisme et I'habilité des chefs de projet jouent un réle
central, au point de pouvoir transformer, alalimite, Babel en
une bénédiction.

L’ Association des Amis de I’ Ecole de Paris du management organise des débats et en diffuse
des comptes rendus ; les idées restant de la seule responsabilité de leurs auteurs.
Elle peut également diffuser les commentaires que suscitent ces documents.
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EXPOSE de Sylvie CHEVRIER

En 1994, Philippe d'lribarne, Jean-Louis Beffa et Erhard Friedberg débattaient al'Ecole
de Paris de I'existence de modéles nationaux de gestion. Le debat fit émerger deux
grandes approches inconciliables : I'approche culturaliste qui fait état d'un puissant lien
entre cultures et modes de management et I'approche universaliste, selon laquelle les
nationalités ne jouent qu'un faiblerdle.

L'approche universaliste : I'international sans histoire

Selon les gestionnaires d'affaires international es, |e management de proj ets transnationaux
souléve un ensemble de problémes logistiques et juridiques, des difficultés liées aux
dédales de la gestion administrative du personnel expatrié, des problémes financiers
comme la gestion du risque de change, etc. Il sagit 1a de problémes d'ordre technique qui
peuvent étre résolus par des procédures claires éablies par des experts familiers des
avatars de l'international .

Dans cette perspective, les difficultés interculturelles apparaissent marginales dans les
affaires dans la mesure ou I'influence des traditions nationales sur les modes de gestion et
les comportements individuels au travail est limitée, comme le prouve la grande variété

des cultures d'entreprise au sein d'un méme pays.

Cette approche reconnait I'existence de différences culturelles entre les partenaires, mais
elle souligne que I'on peut aisément uniformiser les pratiques a l'aide d'une culture de
projet unificatrice définissant des regles précises de fonctionnement al'intérieur du projet.

De plus, la sensibilisation des participants aux différentes fagons de faire locales permet
d'instaurer un climat de tolérance al'égard des différents comportements culturels qui

pourraient subsister. Les différences culturelles sont donc surmontées grace alamise en
place de routines communes et grace al'ouverture d'esprit, labonne volonté ainsi qu'au
sens de |'adaptation pragmatique des personnes impliquées dans les projets. Enfin, la
guestion linguistique est depuis longtemps résolue par |'apprentissage de |'anglo-

américain, |'espéranto des affaires.

Derriére ces discours et ces pratiques, c'est une approche universaliste de la gestion qui se
profile affirmant que le monde des affaires est gouverné par des intéréts similaires de part
et d'autre des frontiéres, intéréts qui peuvent se résumer a la formule suivante : “le
meilleur produit au moindre colt”. Pour servir ces intéréts, certaines fagons de faire
savérent particulierement efficaces et sont donc immeédiatement reproduites par
I'ensembl e des acteurs. C'est ainsi que I'on peut lire dans la préface de I'édition francaise
du Prix del'excellence :

“1I existe pourtant un certain nombre d'entreprises qui, a |'évidence sont des
modeles de performance. T. Peters et R. Waterman ont dans le cadre d'un programme
de recherche de Mac Kinsey, étudié en profondeur un échantillon de ces entreprises
exemplaires en vue de déceler les fondements de leur réussite immuable. Bien que
I'échantillon soit américain, les enseignements de leurs travaux se prétent a une
application universelle, parce gu'ils relévent de I'humain et transcendent les

particularismes culturels.” 2

Cette preuve par I'efficacité rallie tous les participants qui abandonnent leurs pratiques
vernaculaires pour des méthodes performantes uniformes. Les modes de gestion et les

1 Friedberg, E., “Vous avez dit modéles nationaux?’, Peut-on parler de modéles nationaux de gestion ?,
débats avec P. d'lribarne, J-L. Beffa et E. Friedberg, Lesinvités de'Ecole de Paris, 1994.

2 peters, T., Waterman, R., Le Prix de I'excellence, Paris, InterEditions, 1983, p. 10.
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formes d'organisation dans les différents pays convergeraient, tout comme les modes de
vie et de consommation.

Par exemple, les managers européens se dirigeraient vers une imitation du modée a

succeés allemand3. Ce mouvement de convergence faciliterait naturellement |'adaptation
aux différences culturelles qui se résumeront bientdt a quel ques survivances folkloriques
du passé.

Tirant parti de ces conditions favorables, |les dirigeants de nombreuses grandes entreprises
(IBM, St-Gobain, Shell, Philips) rompues aux affaires internationales se targuent ainsi
d'avoir développé un savoir-faire efficace en matiere de gestion en milieu interculturel.

L'approche culturaliste : les culturesincommensurables

Sopposant a I'approche universaliste, le courant culturaiste soutient que les projets
internationauix, a l'image de toute situation interculturelle, soulévent non seulement des
problémes techniques mais surtout des difficultés d'ordre symbolique. La considération
pour la dimension économique de la gestion al'exclusion de toute autre est profondément
réductrice et une telle approche se heurte inévitablement a des échecs sur le terrain. Les
pratiques des acteurs, loin d'étre des recettes superficielles mises au point sous le seul

régime de |'efficacité, sancrent dans une tradition culturelle profonde et revétent une
signification particuliére. De nouvelles pratiques ne peuvent étre mises en ceuvre que si

elles sont en accord avec |'ensembl e des représentations des acteurs.

L'approche culturaliste sintéresse généralement moins aux interactions entre membres de
cultures différentes qu'au décryptage des liens subtils entre culture et pratiques et qu'ala
comparaison des systémes culturels. Toutefois, en mettant I'accent sur la specificité des
modes de gestion nationaux sous-tendus par des représentations ou des “logiques’
différentes?, cette approche suggéere I'incompatibilité des systémes et la difficulté de faire
travailler ensemble des membres de ces différentes cultures. Uniformiser les pratiques au
moyen d'une culture forte qui transcenderait les cultures nationales releverait ains de
I'utopie. En remettant en question des fagons de faire nationales, on enfreint des regles
culturelles non-dites, on bouleverse des équilibres sociaux établis, on met en cause des
identités socioculturelles patiemment construites ; ce qui ne mangue pas de susciter des
frustrations et des réactions affectives brutales.

Des lors, la gestion de projets interculturels apparait comme une entreprise déicate
nécessitant sans cesse un processus de traduction culturelle & défaut de quoi elle semble
vouée al'incompréhension, au conflit et finalement al'échec. Cette traduction consiste &
se reporter au sens des pratiques dans le contexte d'une culture et a définir d'autres
pratiques mais revétant la méme signification dans les autres cultures en jeu. Par exemple,
les notions d'engagement et de responsabilité peuvent sexprimer par la signature d'un
contrat, la parole donnée ou la durée de larelation entre les partenaires selon les cultures,
Les nombreux fiascos des expatriations, des transferts de technologie et de modes de
management ou encore des accords de coopération internationaux semblent attester de
I'extréme difficulté de mener a bien un projet interculturel.

Réconcilier I'inconciliable ?

Face a ces approches au premier abord inconciliables, on sera tenté de chercher des
explications. On pourra par exemple voir percer sous lathése universaliste le point de vue

3voir par exemple:

Beffa, J-L, “Du bon usage des spécificités’, in Peut-on parler de modéles nationaux de gestion ?, op. cit.
Bloom, H., L'Art du management Européen, Les Editions d'Organisation, Paris, 1994.

Damour, P., Nouzille, V., “Daniel Bernard, patron a I'alemande’, Le nouvel économiste, n° 1020,
27/10/95, pp. 60-65.

4 d'Iribarne, P., Lalogique de I'Honneur, Seuil, Paris,1989.
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du manager et sous lathese culturaliste celui de I'ethno-sociologue. Le rapport al'objet
créerait le point de vue. Mais se peut-il raisonnablement qu'il ne soit donné aux praticiens
gue |'occasion de participer a de brillants succes de management international tandis que
les théoriciens n'auraient a observer que des échecs interculturels cuisants dont ils
conduiraient I'autopsie ? Peut-on prétendre que le souci de sauvegarder I'image de
I'entreprise internationale d'une part et la quéte d'un fonds de commerce d'autre part
peuvent expliquer ce grand écart entre le manager et I'analyste consultant ? Les
conclusions de part et d'autre semblent trop exclusives pour se satisfaire de cette
explication. On ne peut pas non plus balayer I'une des approches au mépris des exemples
invoqués pour étayer lathése discréditée.

Nos propres études de cas de management de projets européens dans les secteurs de
I'ingénierie éectrique et de l'informatique appliquée aux téécommunications nous
suggerent d'emprunter une voie nuancée mettant en évidence la combinaison complexe
des facteurs d'éclatement et des facteurs intégrateurs dans ces équipes de projets.

Notre recherche s'est déroulée de mars a novembre 1993 dans trois équipes qui
rassemblaient chacune des personnes d'au moins trois nationdités différentes en
interactions réguliéres. Le fonctionnement des équipes a été suivi grace al'observation
desréunions de travail et grace a une série d'entretiens menés avec les participants.

L es obstacles a la coopération interculturelle
Les pratiques culturelles

La dtuation de coopération interculturelle fait nécessairement surgir quantité de
différences sensibles de pratiques et de comportements relatives aux principales
dimensions de la culture : rapport au temps, al'espace, aux autres et au travail en genéral.
Par exemple, les participants aux projets européens relevent des pratiques différentes
guant ala prise de parole en réunion, ala ponctualité et au respect des échéances, au degré
de familiarité des relations hiérarchiques et ils avouent qu'elles suscitent de I'agacement de
part et d'autre, comme entre Scandinaves qui n'interviennent en assemblée que sils ne
sont pas d'accord, et Latins qui manifestent volontiers leur satisfaction.

Toutefois, ces différences n'apparaissent pas rédhibitoires pour le travail commun car les
participants consentent afaire des efforts d'adaptation et de tolérance et viennent le plus
souvent a bout de leurs divergences. En outre, les ajustements interculturels ne sont pas
dissociables des gustements interpersonnels nécessaires a toute équipe, fat-ele
monoculturelle, pour mener a bien un projet collectif. En revanche, d'autres difficultés,
comme lalangue de travail, tendent a étre sous-estimées.

La langue de travalil

Sétant impose depuis plusieurs décennies comme la langue des affaires international es,
I'anglais est presgue systématiquement utilisé dans les proj ets internationaux.

Dans les projets, la fonction premiére des échanges est |la communication d'informations
destinées a assurer |'avancement du travail. Les communications portent essentiellement
sur des questions relatives ala gestion des projets (fixer des dates de réunion, définir des
ordres du jour, négocier des délais) ou bien aux aspects techniques (rapports
d'avancement du travail, résolutions de problémes, argumentations sur les choix
techniques afaire).

Les échanges liés a la gestion des projets n'exigent généraement gu'un vocabulaire
simple et une connaissance rudimentaire de la langue. L'usage d'une langue étrangere
pour ces communications factuelles minimales ne souleve pas de problemes particuliers
car les participants possédent suffisamment I'anglais pour suivre de tels échanges.
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Les communications techniques en langue seconde savérent plus délicates. Les plus
grandes difficultés résultent moins du vocabulaire spécidise manquant que de
I'impossibilité que beaucoup éprouvent a argumenter finement dans une autre langue que
laleur. Les quiproguo et malentendus sont fréquents du fait de formulations maladroites
et ambigués mais surtout, c'est le niveau géneéral du discours qui est affecté. Dans la
mesure ou |les participants manquent de mots précis pour exprimer leur pensée en toute
rigueur, soit ils renoncent a sexprimer et a discuter certains détails, soit ils schématisent
grossiérement et la discussion perd son int&ré premier. En cas de désaccord, les
participants trouvent plus difficile d'argumenter de fagon logique et convaincante en
anglais que dans leur langue maternelle et I'obligation de parler anglais constitue pour eux
un frein aleur prise de parole en groupe. L'anglais rudimentaire remplit convenablement
safonction instrumentale, mais le travail est rendu plus laborieux. Dans les projets que
nous avons étudiés, il est arrivé que des divergences soulevées en réunion en anglais
soient ensuite plus &prement discutées hors de la réunion dans la langue maternelle des
personnes impliguées.

Le déficit linguistique par rapport a un bilinguisme idéal empéche certains membres des
projets de pousser le dialogue jusqu'a la pointe et les oblige a brider leur discours. Le
langage, premier instrument de la pensée, permet |'abstraction et la conceptualisation ;
c'est en nommant un objet que I'on prend de la distance par rapport a lui et que |'on peut
le manier dans un raisonnement intellectuel. Lorsgue les ressources disponibles pour
I'expression sont insuffisantes, le contenu des échanges en subit le contrecoup.
L'expression en langue étrangére n'épuise pas la pensée dans la langue maternelle et
donne le sentiment aux participants de ne pas mettre a profit tout leur potentiel
d'argumentation, leur rigueur et leur créativité.

Cependant, si dans e monde du travail, lafonction instrumentale de la communication,
c'est-a-dire latransmission d'informations, est capitale, elle ne doit pas éclipser les autres
fonctions du langage et en particulier son role dans les relations humaines. Utilisée pour
se positionner, se définir les uns par rapport aux autres, et en fin de compte faire
reconnaitre son identité, la communication est d'abord un acte relationnel.

Dans un contexte international, 1a pratique approximative d'une langue érangére n'affecte
pas seulement le contenu des échanges, ele joue auss sur la quaité des relations
Interpersonnelles. Par exemple, I'insuffisante maitrise de lalangue peut amener a utiliser
des mots trop forts qui dépassent |a pensée de celui qui les prononce et ternissent les
relations interpersonnelles. Les critiques exprimées dans une langue étrangere mal
dominée risquent de blesser les collaborateurs davantage que des propos mieux mesures
dans une langue maitrisée. Et, méme lorsque les échanges ne sont pas tendus, la
concentration nécessaire pour parler anglais enléve une partie de la convivialité propre aux
échanges spontanés dans sa langue maternelle.

Il en résulte que les relations informelles étroites qui sétablissent au sein des projets sont
souvent fonction de langues maternelles communes. La mosaique des langues
conditionnent la formation spontanée de groupes informels et joue un réle dans la qualité
desrelations qui se nouent. Langue de confort et langue refuge, lalangue maternelle est la
langue des pauses, des repas, des apartés.

Labarriére de la langue savere par conséquent un double obstacle dans les projets
internationaux, d'une part parce qu'elle entrave sensiblement les échanges d'informations
et dautre part parce gquelle constitue un frein au développement de relations
interculturelles informelles qui favoriseraient I'émergence d'un climat de travail convivial.

Lesfacilitateurs du travail interculturel
Dans les équipes de projet internationales, des normes différentes peuvent coexister mais

pour atteindre I'objectif fixé, un minimum de normes communes doivent étre définies, ce
gui exige de certains partenaires qu'ils fassent des concessions. Les participants sont
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généralement disposes a sadapter méme si latolérance et les gjustements prennent parfois
des accents de résignation. La flexibilité colte aux partenaires maisfait en quelque sorte
partie intégrante du contrat psychologique qu'ils signent implicitement en Sengageant a
travailler en milieu interculturel.

Toutefois, dans les équipes que nous avons etudiées, I'adaptation sest avérée facilitée par
un dénominateur commun qui rassemble les participants au-dela des barriéres culturelles :
la culture de métier.

La culture desingénieurs

L activité professionnelle peut savérer une source d'identité profonde ; elle fournit un
statut, une reconnai ssance sociale mais elle est également al'origine de certaines fagcons de
penser et d'agir. En effet, la pratique d'un métier induit une certaine appréhension des
choses et de I'universtechnique. Lafamiliarité avec un milieu physique et humain confere
une sensibilité particuliére aux dimensions de ce milieu et la capacité de discerner des
nuances inaccessibles au néophyte. L'exercice d'une profession exige aussi des modes
d'expression précis, souvent un nouveau langage, rendu nécessaire par les particularités
du travail technique, I'originalité des situations de communications et la spécificité du
vécu aexprimer. Enfin, le travail réalisé suscite I'apparition de nouvelles normes de
comportement.

Autour de chague profession émerge donc une culture de métier constituée par un
ensemble complexe de savoir-faire, de connaissances, de termes spécialises, de valeurs et
de représentations. Ces connaissances et savoir-faire originaux, qui sont I'apanage d'une
communauté professionnelle, jouent le réle de marqueurs d'identité et ont |'avantage de
dépasser les barriéres culturelles ; les cultures techniques sont dans une certaine mesure
transnationales.

Ainsi, dans les équipes étudiées, la culture d'ingénieurs et plus précisément les sous-
cultures de I'informatique appliquée aux télécommunications et la culture de I'ingénierie
électrique jouaient un réle fédérateur en rassemblant tous |es membres autour d'un noyau
de connaissances, de savoir-faire et de représentations partageés.

Lafonction d'ingénieur repose sur la maitrise d'une technique, c'est-a-dire sur lamise en
oauvre de connaissances et d'un savoir-faire pointus. La technique maitrisée et appliquée
procure a l'ingénieur le plaisir d'une ingalation ou d'une unité qui fonctionne, la
satisfaction du travail qui aboutit. Mais latechnique n'est un sujet d'intérét que lorsgu'elle
ne va plus de soi, lorsgue I'ingénieur a quelque chose de nouveau a apprendre, lorsque
I'expert peut gagner encore en expertise : la technique est associée a |'apprentissage,
I'innovation, alarecherche continuelle de solutions et de procédures nouvelles, et ceci est
rendu possible par les échanges entre les ingénieurs.

Enfin, I'activité technique est |e plus souvent un travail d'équipe marqué par des temps
forts (obtention de contrats, lancements, démarrages, essais, €etc.) qui contribuent a
souder la communauté de professionnels. Les projets communs sont facilités par le
partage de |la culture professionnelle mais en méme temps, ils contribuent ala dével opper.
Le métier favorise donc l'intégration culturelle et en méme temps, la pratique
professionnelle partagée renforce les bases communes et |a culture de métier.

Les cultures professionnelles se révélent donc des facilitateurs du travail interculturel car
elles agissent comme des catadyseurs de la communication interculturelle : elles
fournissent plusieurs conditions propices aux échanges a savoir :

-un contenu : I'échange avec dautres professionnels est vécu comme un
enrichissement ;

- un moyen de |'exprimer : les questions techniques saccompagnent d'un lexique de
termes techniques connus de tous ;
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- et un milieu favorable au développement des relations interpersonnelles, fondées sur
une reconnai ssance mutuelle des compétences, et qui facilitent mieux que des relations
hiérarchiques les communications ouvertes et pointues.

Il ne faudrait cependant pas surestimer le pouvoir fédérateur de la culture de métier.
D'abord, entre les spécidités diverses qui coexistent au sein des projets, les centres
d'intéréts et les méthodes varient sensiblement et de ces divergences naissent d'épres
discussions techniques. C'est pourquoi, parler d'une culture du secteur d'activité serait
parfois plus juste que de parler d'une culture de métier.

Mais surtout, si ladimension technique de la culture de métier rapproche lesingénieurs de
toutes origines, ladimension sociale du métier continue de les séparer. Le métier se
construit autour d'une activité technique mais procure aussi une identité dans la société.
Or, I'identité sociale d'un ingénieur est différente selon les pays, ce que nous illustrons
rapidement par trois exemples.

En Allemagne, lesingénieurs dont une large part est issue de I'enseignement technique
percoivent une continuité entre leurs savoirs et le savoir-faire des ouvriers et techniciens.
Déslors, lesingeénieurs se considérent comme des travailleurs comme en témoigne leur
affiliation fréguente aux grandes centrales syndicales telle quela DGB plutét qu'a un
syndicat plus catégoriel défendant plus spéecifiqguement les intéréts des ingénieurs (ULA).

Aux Etats-Unis, I'émergence des ingénieurs sinscrit dans un mouvement généra de
“professionnalisation” qui désigne la constitution de groupes professionnels hautement
gualifiés réunis au sein de corporations. Garantes de la compétence de leurs membres
sélectionnés en fonction de leur dipldme, les corporations établissent des codes d'éthique
ou de bonne conduite a respecter et se préoccupent du role général que doit jouer une
profession dans la société. Aing un ingénieur, tout comme une infirmiée ou un
architecte, sidentifie davantage a son groupe de pairs qu'al'entreprise qui I'emploie et
tend par ailleurs a remettre en question le modéle classique d'autorité hiérarchique.
L'identité socide de l'ingénieur se fonde sur cette alégeance catégorielle a une
communauté professionnelle reconnue pour sa compétence ; elle résulte d'une sorte de
division horizontale du travail entre les professions.

En France, le titre dingénieur atteste des compétences techniques du titulaire mais
surtout, il lui confére un statut ; il est éroitement associé & la notion de cadre.
L'ingénieur, quels que soient son activité précise et son pouvoir hiérarchique bénéficie du
prestige lié au systeme de formation dont il est issu. Les concours d'entrée aux Grandes
Ecoles puis aux grands Corps ont non seulement pour fonction la sélection des postulants
capables de suivre une formation scientifique de haut niveau, mais auss et plus
fondamentalement, ils visent a ne retenir qu'une élite peu nombreuse destinée aux plus
hautes fonctions de I'Etat et aux postes les plus élevés des grandes entreprises. Dés lors,
Si une partie des ingénieurs est passionnée par les sciences et les techniques, une autre
partie se considére davantage comme des généralistes et sidentifie ala classe dirigeante.

A travers ces trois exemples contrastés, il apparait clairement que “l'ingénieur
interculturel” n'existe pas puisque les ingénieurs puisent des références singulieres dans
chaque pays pour la construction de leur identité sociale. Seule la dimension technique et
I'objet de leur travail les rassemblent. Il reste que dans un projet interculturel, la culture de
métier peut, malgré ses limites, constituer |'un des points de départ pour définir le noyau
commun dont le groupe a besoin et créer un esprit de communauté dans I'équipe.

La structure: un élément déterminant de la dynamique interculturelle
Parmi les facteurs qui conditionnent [l'intégration ou I'éclatement des équipes

interculturelles, laforme de la structure qui sous-tend le fonctionnement des équipes de
projet joue un role déterminant.
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Dans toute équipe interculturelle, les acteurs aux logiques d'action différentes sont obligés
de définir un modus vivendi afin que les échanges et |e travail collectif puissent avoir
lieu. Or, il N'existe pas de déterminisme quant al'issue de la confrontation de membres de
plusieurs systéemes culturels. L'un des systémes peut |'emporter, une norme ad hoc peut
étre créée et adoptée par tous, ou bien encore certaines différences peuvent coexister. La
négociation de régles d'action communes est d'autant plus aisée que la structure qui
encadre les protagonistes facilite les adaptations. Par structure nous entendonsici, d'une
part les rapports de pouvoir entre les membres qui Sarticulent autour des relations
hiérarchiques, du prestige et du contrdle des ressources, et d'autre part les jeux d'intéréts
gui dépendent des objectifs des individus et des sous-groupes de |'équipe.

Notre éude comparative a ains montré que le contexte structurel et la dynamique
interculturelle sont intimement liés. Par exemple, lorsque les groupes nationaux coincident
avec des sous-groupes dont les intéréts divergent parce que la structure leur impose des
buts partiellement différents (par exemple des résultats a court terme pour un sous-groupe
et a long terme pour un autre), les communications et le climat se tendent, les
représentations mutuelles sont teintées de stéréotypes négatifs et de caricatures, les
attitudes ethnocentriques de mépris et de critiqgues apparaissent et les gustements
interculturels sont inexistants ou se font a sens unique. Finalement, |es sous-groupes se
polarisent, les relations interpersonnelles se gatent par des conflits ouverts ou larvés,
comme le montrent les citations en écho présentées ci-dessous, et la quaité de la
collaboration sen ressent.

“Quand les Francais arrivent, il faut passer du temps a écouter leurs histoires. lls
nous racontent ce qu'ils ont fait, comment ils ont maitrisé telle ou telle situation.
On a l'impression gu'ils se trouvent meilleurs. Ils veulent tout montrer aux
Suisses.”

“Les Suisses trouvent toujours qu'ils font mieux, ils sont imbus d'eux-mémes.
Quand de bonnes choses se font ailleurs, ils ne |'admettent pas, c'est toujours
moins bien que chez eux.”

“Les Allemands ne sont pas tres souples, pas trés autonomes, ils se raccrochent a
lahiérarchie, ace quils ont d§afait. Ilsont besoin de valeurs sires. ”

“Les chefs sont des Napol éons en France. Je ne peux plus prendre de décision,
celavient d'en haut, on n'accepte pas le dialogue.”

Au contraire, lorsgue la ligne de démarcation des intéréts ne correspond pas a des
frontiéres culturelles et lorsque les strates hiérarchiques ne correspondent pas a des
groupes culturels, la dynamique interculturelle ne souleve pas de difficultés particulieres.
Les différences culturelles percues et acceptées vont de pair avec des jugements tempérés
sur les partenaires, les représentations mutuelles sont nuancées, les communications
détendues et | es gjustements culturels de part et d'autre donnent naissance a des normes
originales propres al'équipe, congues comme une voie intermédiaire entre ce qui se
pratique dans les différentes cultures. Le climat entre les communautés culturelles permet
aux individus de se connaitre et les relations sétablissent de personne a personne et non
entre groupes.

Finalement, les différences culturelles peuvent créer l'incident comme par exemple
lorsque deux conceptions des méthodes de travail sopposent, mais généralement, la
diversité culturelle en Europe n'est pas une source de problémes insurmontables.
Toutefois, lorsque les différences culturelles se greffent sur des antagonismes d'un autre
ordre, elles tendent ales nourrir et aleur donner une dimension supplémentaire. Rarement
au caaur du conflit, elles le prolongent voire I'enveniment ; elles offrent une matiére
additionnelle pour saffronter et se critiguer mutuellement. Au contraire, lorsque les
groupes culturels sont structurellement égaux et ne se sentent pas menacés dans leur
existence et leur identité, les problemes interculturels sont circonscrits.
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L e management de projetsinterculturels: un exercice de corderaide

En conclusion, les résultats de nos recherches nous conduisent a adopter une position
intermédiaire entre |I'approche universaliste et I'approche culturaliste.

L'issue d'un projet interculturel ne peut étre déterminée al'avance et e succes dépend
moins des nationalités en présence que de la maniére dont le projet est construit puis
mené. Laréussite d'un projet interculturel dépend d'abord des intéréts partagés par ses
membres et de la qualité de leurs relations interpersonnelles mais aussi du maintien de
I'équilibre précaire entre la construction de références communes en se fondant sur les
dimensions universelles et |e respect des singularités culturelles. Le chef de projet doit
surmonter |les obstacles au dialogue interculturel en définissant une structure de projet
propice aux gjustements et en tirant parti de faciliteurs comme la culture de métier partagée
ou |'esprit de projet qui se crée autour de I'objectif a atteindre. Pour y parvenir, le chef de
projet doit S'appuyer sur son expérience mais le fonctionnement d'un projet exige la
définition de solutions locales et de régles négociées chaque fois particulieres.

Tiraillé par des exigences contradictoires, le chef de projet doit ménager les susceptibilités
culturelles et créer le climat qui inciterales partenaires afaire les adaptations nécessaires.
En effet, al'intérieur d'une culture donnée, chaque personne est capable de donner des
réponses différentes a une méme situation, phénomene que J. Demorgon nomme
“oscillation”®, et peut donc utiliser sa marge de manoauvre pour Sadapter a des
différences culturelles qui n'entrent pas en conflit avec son systeme de valeurs
fondamentales. C'est |e contexte rassurant ou menacant qui I'encouragera afaire preuve
d'ouverture ou au contraire de rigidité culturelle et c'est au chef de projet qu'il appartient
de congtruire les conditions de I'implication des participants.

DEBAT

Quelquesillustrations

Int. : Chez IBM, ou régne une culture transnationale trés forte, j'ai fait quelques
observations qui peuvent compléter le propos:

- La difficulté linguistique est immense, en voici un exemple : une nouvelle consigne
stipulait que le management ne devait plus étre transparent ; pour les Américains et
beaucoup d'autres cela signifiait que le patron devait présenter toutes les décisions
comme venant de lui, aussi bien les siennes que celles qui lui étaient imposees : il
devait les assumer, et sil ne le faisait pasil devenait transparent, donc mauvais
manager ; la consigne a été acceptée sans probleme sauf par les Allemands pour qui
le manager transparent était au contraire le meilleur possible, parce qu'il

représentait tellement bien I'entreprise qu'il suffisait de le regarder pour la voir
toute entiére a traverslui ! Donc tout le monde était d'accord sur le fond, la source
du probléme était bien au-dela du simple mot, elle était dans son interprétation !

- L'aisance dans |'expression sacquiert dés le primaire dans la formation
américaine, alors gu'en France on rencontre souvent des gens trés forts qui ne savent
pas bien s'exprimer : un Américain en déduira qu'ils ne savent pas bien de quoi ils
parlent. C'est le contenu méme du discours qui est alors mis en doute, que la
difficulté vienne d'un manqgue d'entrainement a |'expression orale dans la langue
maternelle ou qu'elle soit la conséquence d'une insuffisante maitrise de la langue
seconde.

S Demorgon, J., " Vivre et penser les cultures dans |a mondialisation en cours", Intercultures, n°20,
janvier 1993, p.25.
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- Les Américains savent mettre entre parentheses dans certaines circonstances les
rapports hiérarchiques, et il est quelquefoisimpossible de détecter dans un groupe de
travail que I'un est le patron de I'autre a deux niveaux au-dessus. |l n'en est pas de
méme chez les Allemands : e subordonné ne parlera jamais avant son patron, et ne
se permettra pas ensuite de le contredire. Les Japonais sont les champions de la

mise en commun des opinions, défendues aprement avant la prise de décision, mais
celle-ci prise, tout le monde sy rallie comme un seul homme.

Int. : L'interprétation du mot transparence me fait penser a d'autres exemples :
quand on dit au sud de la Méditerranée que I'erreur est humaine, ¢a veut dire qu'il
faut simplement accepter le naturel, alors qu'ailleurs on admet qu'il faudra quand
méme rectifier letir. Quand ony parle d'intérét, le mot est banal, car il évoque le
moteur de |'action humaine, alors qu'ailleurs c'est un sujet scabreux : on percoit les
nombreux contresens possibles et e risque est accru quand on ne manie pas bien une
langue seconde. L'obstacle de la langue tend & niveler par le bas : par exemple ala
Banque Mondiale on utilise moins de cing cents mots : comment concevoir le monde
avec si peu de vocabulaire ?

A propos du chef de projet

Int. : Selon vous, quelles qualités fondamental es doit-on trouver chez un chef de
projet ?

S. C. : Un chef de projet a une grande responsabilité et peu de pouvoirs. Les personnes
avec qui il agit dépendent d'autres structures, avec éventuellement des différences
culturelles. Tel le chef indien qui se donne aux membres de satribu pour gqu'ils |'écoutent
et le suivent - alors gu'ils n'y sont pas obligés - il ne peut asseoir son autorité, pour
atteindre I'objectif du projet, que sur I'énergie qu'il investit, dans un registre d'amitié et
d'enjeux partagés.

Int. : Votre étude des approches culturaliste et universaliste pour la gestion des
projets pourrait déboucher sur une analyse du choix des chefs de projet, car la
difficulté principale d'un projet n'est pas d'ordre technique : elleréside dansla
construction sociale de I'équipe, ou la personnalité du chef de projet a une
importance capitale. Dans un projet international, la nationalité du chef de projet
n'est pas neutre, elle peut en contrarier plusd'un ! C'est pourquoi on observe des
choix peu pertinents, voire automatiques, sur des critéres susceptibles d'atténuer le
mécontentement, par exemple sur le simple fait d'occuper une position fonctionnelle
dans le domaine. La difficulté est telle gu'il arrive parfois qu'un projet soit censé
fonctionner sans chef officiellement désigné !

On pourrait accéder a un troisiéme niveau, en se posant la question de la validité
du projet lui-méme : il y a des projets mal ciblés ou inutiles, des entreprises dont le
projet n'est clair pour personne, des états construits artificiellement pour des raisons
caduques et qui n'ayant pas d'identité propre ne peuvent avoir de réel projet. On
pourrait donc se demander ce qu'est un projet ; quelle que soit I'approche ou la
personnalité du grand chef, que peut-on réussir sil n'y a pas de projet ?

Culture et management

Int. : Pouvez-vous précisez le sens que vous donnez au mot culture dans votre
discours ?

S. C. : Unrecensement fort célebre de cent cinquante-deux définitions différentes de la
culture témoigne de la multiplicité des approches sur ce theme. Je retiens pour ma part la
culture comme un systéme dans lequel sont en interaction un contexte (une histoire, une
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constitution, etc.), une pratique, et une signification. C'est une approche constructiviste :
les pratiques prennent un sens dans un contexte.

Int. : On peut étendre la réflexion au management d'entreprise. Or on constate que
certains pays parviennent a assimiler des modes de management dével oppés dans un
systeme culturel tres différent. Cette perméabilité donne I'impression d'une
possibilité d'universalisme, qu'en pensez-vous ?

S. C. : Sionrenongait atoute idée d'universalisme, et dans lamesure ou les cultures
seraient incommensurables, il n'y aurait aucune interaction possible, et ce serait laune
position extréme. Or on avu que I'approche culturaliste sintéresse précisément peu aux
Interactions, et n'aguere travaillé la question de la transformation ou de |'assimilation.
C'est en considérant plusieurs systémes culturels - contexte-pratique-sens - et en
reconstruisant pour chacun une logique cohérente unique qu'elle suggére que certains
systemes semblent incompatibles. Maisil faut compter aussi sur la capacité d'adaptation
des personnes placées dans un nouveau contexte : Sil y aréellement un conditionnement
culturel, il ne faut pas rejeter systématiquement les bases communes qui permettent de
faire quelque chose ensemble.

L'enrichissement par la différence

Int. : Lesnations sont un terrain d'expérience extraordinaire pour décliner les
différences des hommes : en France le pouvoir est au sommet, et on escamote toutes
les différences, en Suisse le pouvoir est au plus présdesgenset il y a un grand
nombre de langues. Mais on ne peut hiérarchiser ces manieres de faire, ni faire
n'importe quoi avec n'importe qui. Nous sommes écartel és entre la tendance vers
une communication de plus en plus universelle et |'aspiration de plus en plus vive au
respect des singularités. Il ne faudrait pas que la premiere polarité écrase la seconde,
il faudrait au contraire que les différences soient sources d'enrichissement pour les
uns et les autres.

S. C.: En Suisseladémocratie locale est poussée al'extréme et certains étrangers ont du
mal a sy adapter : voila un exemple de solution pour les uns difficile a vivre pour les
autres. Le double mouvement de convergence vers|'universd et le retour aux singularités
date du XVIlIemesiécle ; il est comme le cycle incessant des marées : I'une ou l'autre
tendance ne domine jamais. L'identité doit se construire dans ces deux courants, et
senrichir des différences.

Des alliances

Int. : Dans une grande assembl ée américaine, des petits groupes d'Allemands, de
Francais et d'ltaliens auront une tendance naturelle a se rassembler en tant
gu'Européens. Peut-on y discerner une certaine flexibilité de |'appartenance
culturelle qui serait dépendante du contexte ?

S. C.: Jecraiseffectivement que le lien entre les alliances et |e contexte est auss
déterminant. On le voit bien au niveau des nations quand il sagit de faire front commun
pour faire laguerre, et dés que le conflit est terminé, les dissensions réapparai ssent a
I'intérieur.

Le mythe dela Tour de Babel

Int. :Votre exposé est fondé sur I'observation d'équipes interculturelles
d'ingénieurs. Il ne faudrait pas pour autant en déduire la prédominance de la culture
métier sur la culture projet, la tendance étant actuellement de développer |a seconde.
Quant ala Tour de Babel, il n'est pas si sir que ce fut une malédiction, un philosophe
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a méme écrit que c'était une bénédictioné. L'objet réalisé par I'ingénieur est concret,
tangible, donc vrai, mais cette vérité-la n'a pas un caractere universel, car elle peut
ne pas étre partagée par tous. Ne faut-il pas plut6t se réouir des différences
culturelles et linguistiques qui peuvent faire émerger - sous la conduite éclairée d'un
chef indien - I'expression d'une autre verité, celle d'un refus de sinstaller dans une
tour prétentieuse et dogmatique qui serait un modele universel ne pouvant conduire
gu'ala confusion ?

Int. : Le mythe de |la Tour de Babel est une description du totalitarisme. Les

univer salistes proposent un mythe d'appropriation et nombre d'entre eux pensent
gu'il est dommage que la construction de la Tour ait été interrompue et qu'ils sont |a
pour poursuivre I'oavre. Au contraire, les culturalistes peuvent y percevoir un mythe
de désappropriation, le multilinguisme n'étant pas une punition, les hommes étant au
contraire socialisés pour vivre et prospérer dans leurs différences, déslors qu'ils ne
peuvent plus parler la méme langue.

S. C. : Il est vrai que les équipes éudiées n'étaient pas réellement pluridisciplinaires, et
je souscris alapremiére remarque. Quant au mythe de la Tour de Babel, on peut dire que
c'est un cauchemar puisgue I'oauvre ne peut étre accomplie du fait de I'impossibilité de se
comprendre ; dans une lecture au second degré, il faut bien sir se réouir de la
sauvegarde de ladiversité mais peut-étre auss en tirer une legon d'humilité : quand
I'ambition du projet dépasse la mesure, I'échec n'est-il pas assuré ?

Des langues

Int. : Dans mes recherches sur le travail en équipes interculturelles, j'observe une
tendance naturelle a I'établissement de rapports de dominants a dominés : par
exemple celui qui maitrise mal la langue se sent rapidement dominé. Or il me parait
essentiel pour le bon fonctionnement d'une équipe projet de réduire l'intensité de ce
rapport, voire de I'éliminer. Il faut donc faire un travail en profondeur pour que
chacun reconnaisse la culture des autres membres - avec ses atouts et ses points
faibles - et en comprenne les attitudes, les attentes et les comportements.

S. C.: Celapose un probléme important : comment, a partir de sa propre culture,
reconstruire les interprétations culturelles d'autrui dans une relation interculturelle ? 11
faudrait, pour une telle é&ude, une équipe de recherche elle-méme interculturelle, ou une
personne - mais existe-t-elle ? - parfaitement imprégnée des cultures en présence.

Int. : La solution aux problémes évoqués aujourd'hui n'est-elle pas dans
I'éducation ? Ne faudrait-il entrainer les gens a étre bilingues, et enseigner les
cultures dans les écoles, ce qui permettrait plus tard d'accepter plus facilement les
différences ?

S. C.: Onvoit moins de difficultés dans les pays ou |'enseignement est dispensé en
plusieurs langues, et dans |es petits pays ou le multilinguisme est une nécessité. Le
nombre de personnes qui parlent beaucoup de langues est inversement proportionnel ala
taille du pays d'appartenance. En France on ades progres afaire ! Certaines écoles font
également circuler les é&udiants, comme al'EAP ou ils passent une année a Paris, une a
Oxford, et une aBerlin.

Int. : Al'Ecole des mines, tout éléve doit avoir fait au moins deux mois de stage
dans un pays dont il ne connait pas la langue et les ingénieurs du corps des Mines
doivent faire un an de stage dans un pays étranger pour y occuper une fonction
nor malement tenue par un indigene. Cela dit, les effets perverssont la : ils

6 Francois Marty "La bénédiction de Babel" Editions du Cerf 1990.
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apprennent avec leurs homologues étrangers les cing cents mots de la Bangque
Mondiale, et le danger du monolinguisme de la Tour de Babel est bien la !

Int. : Mais attention ! Trés bien parler une langue seconde n'est pas non plus sans
risque : il arrive que |'on fasse des gaffes en employant sans le savoir des tournures
inadaptées : les interlocuteurs ne vous le pardonnent pas parce qu'ils croient que
c'est fait sciemment ! Il serait peut-étre préférable que tout e monde connaisse
plusieurs langues, et que chacun s'exprime dans sa langue maternelle.

Int.: La création des Etats-unis a été un grand projet interculturel. Au début les gens
se sont réunis pour créer I'union, mais peu a peu lesimmigreés sont restés dans leur
différence et se sont rassemblés. A New York il y a Chinatown, le quartier irlandais,
italien, etc., et nombre d'Américains pensent qu'il n'y a plus de mélange, mais plutét
des barrieres. Peut-étre est-il préférable de garder ces différences, tel un melting pot
lié par une sauce appropriée, qui révelera tous les ingrédients sans les détruire. Aux
Etats-unis, cette sauce, c'est la langue commune. Je ne crois pas que dans un projet
chacun puisse parler sa langue spécifique, tant les nuances sont importantes, et le
nombre de langues peut rapidement devenir un obstacle insurmontable !

S. C. : Jene suis pas sire que I'immigration se traduisant aux Etats-Unis par une
mosaique soit une réussite, ni que labonne saucey ait éé trouvée. Celadit, c'est labonne
guestion pour un chef de projet : trouver la bonne sauce'!

Int. : Telles qu'elles ont été présentées ces approches peuvent étre percues comme
réductrices:

- I"approche culturaliste parce que, par exemple, il N'y a pas qu'une seule logique
valable en France, plusieursy cohabitent et 'y mélangent, et de surcroit personne
n'est prisonnier de sa logique ;

- I'approche universaliste, parce qu'on aurait tendance a admettre qu'avec des
process et des routines, tout est possible et il n'y a plus aucun probleme interculturel.

On percoit ici toute la fonction dévolue au langage, qui n'est pas le seul fait de
parler une langue, mais qui est un indicateur de la position dynamique des
personnes, dans le sens de la rigidité ou de |'adaptation, mais aussi de la sécurité ou
de la peur, du repli ou de I'ouverture, des clivages en général qui restent présents et
gui demandent a étre analysés. Il faut savoir écouter tout cela, voire en se passant
de la langue, puisgu'elle n'est maitrisée par personne! Et |'éducation ne peut
vraiment résoudre e probléme, tant nous avons besoin d'exprimer nos affects -

accords et désaccords - et la langue maternelle semble encore le meilleur moyen d'y
parvenir.

La préexistence d'un malaise

Int. : L'évolution des mentalités est encore trés en retrait par rapport a celle de la
Société, mais a travers tous ces débats, j'entends que la langue est le révélateur d'un
malaise qui préexiste, que le cauchemar précede le multilinguisme.

Int. : Aufond, comme le dit C. Riveline, "ce qui est universdl c'est le management et la
guerre”, c'est en fait la question de I'identité : est-ce qu'on peut affirmer son identité
autrement que dans I'adversité, et est-ce que cela n'expliquerait pas la montée des
violences, qui accompagnent justement |'affirmation des différences ? Peut-on
echapper a la guerre économique qui se perpétue, non pour des raisons économiques,
mai's pour Ces raisons mystérieuses, préexistantes et incommensurables, et qui
posent tant de problémes ?
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