LE MANAGEMENT INTERCULTUREL

INTRODUCTION / MISE EN PERSPECTIVE HISTORIQUE

Théories des sciences sociales

Avant  de réfléchir à la notion de management  interculturel  en tant qu'il est une théorie qui remet en cause l'idée d'un management universel, c'est à dire susceptible d'être développé dans tous les pays quelques soient leur culture, on pourrait commencer par s'interroger sur une pensée qui crée un lien entre forme organisée du travail et culture. Plusieurs chercheurs en sciences sociales ont initié cette analyse, nous en citerons deux.

Dans L'étique protestante et l'esprit du capitalisme (1904) Max WEBER nous invite à penser que le capitalisme doit (aussi) se comprendre par l'éthique puritaine des premiers entrepreneurs qui voyaient dans leur réussite matérielle un signe d'élection religieuse ; ainsi donc croyances religieuses, obligations morales et formes d'économie sont liées.

Dans Le phénomène bureaucratique  (1964) Michel CROZIER fait figure de précurseur du management interculturel en explorant l'enracinement culturel des formes organisationnelles  particulières que sont les bureaucraties. Il articule ainsi comportements

individuels, fonctionnement des institutions et substrat culturel.

Émergence du management interculturel

Le champ du management interculturel est aujourd'hui encore en cours de constitution.  Il est apparu dans les années 80 avec l'avènement  d'une nouvelle conjoncture économique, sociale et scientifique. À ce moment là le management interculturel envisageait trois cas de figure :l

· le cas de la grande entreprise créant des filiales étrangères essentiellement à des fins de distribution et de service après-vente.

· le cas d'une entreprise qui en rachète une autre à l'étranger et cherche à l'intégrer.

· le cas des joint-ventures qui se créent entre des entreprises relevant de cultures différentes.

Or, les entreprises constatant l'échec d'une politique qui ignore les différences et impose un modèle dominant (supposé universel) se sont mis à réfléchir en termes de coopération interculturelle et d'adaptation locale d'outils de gestion. Le management interculturel naît ainsi de « la volonté d'améliorer l'efficacité économique des entreprises multiculturelles et de l'exigence éthique du respect des différences. »

Cette nouvelle discipline découle d'un autre constat. Face aux frustrations, aux souffrances, voire aux pathologies qu'engendrent l'immersion dans un environnement culturel étranger, le management interculturel consiste à « construire des articulations entre porteurs de cultures différentes afin de minimiser les conséquences négatives des différences pour les individus et les entreprises et de bénéficier des ressources potentielles qu'offre chaque culture. »

NOTION DE CULTURE :

Définition

Bien que ce concept soit complexe et défini différemment selon les courants théoriques des sciences sociales, nous retiendrons la définition de l'anthropologie symbolique contemporaine pour qui la culture est conçue comme un système de significations propre à une communauté. 

Que l'on prenne en compte un processus dynamique ou non, que l'on recherche les invariants (structuralisme) ou les spécificités, la culture demeure un système de représentations (conception du monde, grille de lecture ...) incorporé par les personnes appartenant à cette culture (socialisation) et utilisé en retour pour donner du sens aux pratiques (légitimation des pratiques) et interpréter les situations nouvelles. 

« La culture encadre les manières d'interagir des membres d'une communauté sans pour autant les déterminer de manière univoque, de même qu'une langue encadre l'expression des locuteurs du fait de ce qu'elle oblige ou ne permet pas de dire tout en leur offrant une grande liberté dans le choix de leurs énoncés. »

C'est un processus à la fois individuel et social. Une culture ne suppose donc ni uniformité des pratiques, ni leur permanence mais bien la cohérence entre un univers de sens et un ensemble de productions.

Conséquences pour l'organisation du travail

Au sein des organisations et entre elles, des raisons diverses  peuvent être à l'origine de problèmes de management. Le management interculturel est censé contribuer à résoudre ou à prévenir ceux dus à la diversité des cultures qui influencent les décisions et les actions au sein des organisations. 

Les entreprises ont à « encadrer l'action de chacun par un ordre suffisamment strict pour qu'il respecte les orientations communes, tout en lui laissant une liberté suffisante pour qu'il accepte de mettre ses capacités d'initiative et de création au service de ces orientations. Elles doivent trouver une solution au dilemme de l'ordre et de la liberté. »
 Or, tout semble indiquer que le fait de travailler avec des personnes de culture différente conduit à se trouver en présence de différences culturelles profondes, portant sur des représentations, des systèmes de valeur, entre les personnels des différents pays :

· différence de langage, différences de rapport à la communication non-verbale. 

· différence des rapports au contexte

· différence quant à la gestion du temps (système monochrome
 : temps conçu comme un flux continu et linéaire, le processus du temps qui passe est tangible, le temps s'impose aux individus, programmation rigoureuse de tâches effectuées successivement, l'exactitude est une vertu ; système polychrome : il n'est pas concret, il n'est pas une dimension linéaire autonome, il n'est pas isolé des évènements sociaux qui ont lieu). En fonction du système de référence, l'organisation du temps sera perçue comme un signe d'implication ou au contraire de désinvolture.

· différence de pouvoirs acceptés par les sociétés (acceptation ou non des inégalités, grande ou faible distance hiérarchique).

· différence dans la division des rôles entre hommes et femmes,

· différence de degré d'acceptation de l'inconnu que réserve le futur (si le « contrôle de l'incertitude »
 est fort on a des systèmes bureaucratiques, s'il est faible on a des systèmes où la prise de risque est valorisée).

· différence quant à la valeur de l'individu (société individualiste : dirigeant mû par ses intérêts propres - société collectiviste : loyauté forte, prise en charge des employés par l'entreprise, importance des relations affectives). Dans le contexte européen, l'éthique signifie que chacun doit faire son devoir pour être un « homme de bien », c'est à dire avoir une bonne estime de soi. Au contraire dans d'autres sociétés, faire son devoir c'est être fidèle aux groupes sociaux auxquels on appartient (sous-tend des fonctionnements communautaires). Les cultures européennes séparent l'exercice du devoir professionnel et la nature des relations entretenues avec les personnes concernées, dans les autres cultures, l'exercice du devoir professionnel ne se distingue pas nettement des obligations à l'égard des proches. « Tout acte, aussi conforme soit-il à la raison gestionnaire tend à être interprété comme l'expression des relations entre celui qui l'accomplit et celui qui en suit les conséquences, comme un signe de respect ou de mépris, d'amitié ou d'hostilité.
 » Or, cela a des conséquences sur le management. Il faut donc mettre en place un management qui combine les atouts dont un fonctionnement communautaire et porteur comme un engagement fort dans l'entreprise et un arsenal de procédures aptes à lutter contre les dérives telle que la corruption que ces fonctionnements portent également en germe.

· différence quant à la valeur et la réalisation du travail (manières propres à chaque pays d'articuler hiérarchie et dignité : logique de l'honneur (France) où la dignité se joue dans le respect par chaque strate des prérogatives des autres, réalisation de son travail par respect des règles coutumières du métier et pas des pressions de la hiérarchie ; logique du contrat (États-Unis) où l'adhésion par consentement mutuel à un contrat permet à chaque partie de rester digne puisque les règles auxquelles chacun se soumet ont été librement définies ; logique du consensus (Pays-Bas) où être soumis aux décisions de la hiérarchie n'a pas le sens d'une subordination dégradante dans la mesure où chacun a pu s'exprimer et participer aux discussions qui les ont précédées.
)

· différences dans la prise de décision. Une étude
 montre ainsi que la difficulté d'une prise de décision concernant un projet de construction automobile commun à la France et à la Suède ne tient pas tant à la divergence des stratégies qu'à la différence même de conception de ce que décider veut dire. Dans le contexte français, une décision est conçue comme un choix qui justifie une rationalité technique ; dans le contexte suédois, une décision scelle un consensus patiemment construit entre les acteurs. Il y a là une incompatibilité dans la conception même d'un processus légitime de décision. Le résultat est que les uns reprochent aux autres de prendre des décisions politiques au détriment de l'optimisation technique et que les autres reprochent aux uns de remettre sans arrêt en question des choix pourtant établis collectivement.

Ainsi les présupposés initiaux reposant sur l'universalité des objectifs et conditions optimales de réalisation du produit final, ainsi que sur une rationalité universelle ne se vérifient pas.

THEORIES DU MANAGEMENT CULTUREL :

Théories « Anthropologiques »

Le management interculturel, empruntant des concepts à la psychologie interculturelle ainsi qu'à la linguistique
, propose cette distinction entre :

· les règles universelles qu'il convient de respecter dans le management.

· les règles dont le respect est nécessaire dans des cultures locales.

Cette distinction fait entre autre référence à un débat dans le champ de l'anthropologie entre l'universel et le particulier, l'unicité du genre humain et la diversité des peuples. L'universalisme niant les particularités au prétexte qu'elles nuisent à la prise en compte commune et égalitaire des êtres humains. Le particularisme (ou relativisme) en posant l'irréductibilité de chaque culture se prive de la possibilité de toute compréhension interculturelle. 

KAGITCIBASI distingue les "universal constructs" et les "indigenous constructs"
. Rapportés au management, les "universal constructs" désignent les éléments du management à gérer globalement selon un modèle similaire. À l’aide des "indigenous constructs", des particularités de telle ou telle culture nationale peuvent s'y ajouter, ainsi que des formes particulières de l'organisation de la production, mais aussi de l'organisation interne, de la coopération avec les fournisseurs, des valeurs particulières. 

Théories appliquées

Dans l'application pratique du management interculturel, on a donc plusieurs approches :

· une approche ethnocentrique. Ainsi avec les entreprises multinationales s'impose dans le monde entier une culture d'entreprise marquée par la culture nationale d'un seul des pays concernés.

· Une approche polycentrique, caractérisée par une culture d'entreprise qui n'est pas issue d'une seule culture nationale, certaines caractéristiques de l'entreprise  trouvent leur origine dans diverses cultures nationales (combinaison "d'indigenous" et "d'universal constructs").

Pour chacune de ces formes idéales typiques, on peut mettre en avant des atouts

Pour la culture d'entreprise globale (ethnocentrique) avantages en termes de : 

· communication,

· fiabilité,

· identification,

· efficacité.

Exemple dans un groupe industriel où management interculturel est pratiqué sur le mode suivant : les cadres étrangers prévus pour des postes de direction s'acquittent d'un séjour prolongé à l'unité centrale afin de se familiariser avec la philosophie de l'entreprise. 

Pour la culture d'entreprise polycentrique avantages en termes de : 

· spécialisation,

· flexibilité,

· créativité,

· capacité à résoudre les problèmes.

Dans ce cas, il importe particulièrement que les futurs managers  fassent des expériences dans les filiales à l'échelle internationale. Il leur faut savoir se comporter quasiment en caméléon, étant donné qu'ils peuvent avoir à passer d'une société à l'autre au sein du groupe.

LES PRATIQUES DU MANAGEMENT INTERCULTUREL :

L'impératif de l'efficacité

Souvent, les ingénieurs chargés de la réalisation de projets internationaux sont peu intéressés par le management interculturel. Ils ont à résoudre en priorité des problèmes techniques. Ils exigent donc une formulation claire des objectifs. Ils ont la conviction que, dans des équipes internationales, la connaissance de l'autre langue suffit à assurer une coopération raisonnable, une connaissance des cultures serait ainsi moins importante.

Or la réussite économique du groupe commun est en partie déterminée par celle d'une coopération adéquate. C'est donc en connaissance de cause que les départements de ressources humaines des grandes entreprises favorisent la formation et la préparation des salariés du groupe. Au niveau du personnel, ils considèrent que la personne déléguée par l'organisation dans le nouvel environnement culturel doit être préparée aux spécificités du pays. Cependant, dans la plupart des entreprises, l'éducation interculturelle se résume à des cours de langues.

Actions à envisager au niveau des individus 

· Sensibilisation générale à la relativité des pratiques de management

· Formation linguistique

· Initiation à la culture (risque de formation de clichés)

Apprentissage en situation. Courbe en U : à l'enthousiasme du départ cède rapidement un désarroi face aux difficultés de comprendre et de fonctionner efficacement dans le nouveau contexte, puis il y a une adaptation progressive aux pratiques locales, une intégration aux réseaux sociaux et la restauration d'une confiance en soi. La courbe du moral remonte. Cependant la confrontation à d'autres cultures a des effets différents selon les individus :

· certains sont capables de décrypter finement un autre univers de sens.

· certains développent à force d'essais, d'erreurs et de réajustements des routines adaptées à des situations et à des interlocuteurs précis qu'ils ont appris à connaître. Ces arrangements empiriques sans compréhension profonde des phénomènes à l'oeuvre sont fragiles car remis en question à chaque changement d'interlocuteur ou de situation de travail.

· certains renforcent des clichés négatifs.

· Confier le management à des individus eux-mêmes multiculturels

· Sélection des individus les plus aptes à la coopération internationale même si l'urgence des situations limite souvent le temps de préparation à des missions internationales.

Actions à envisager au niveau des institutions 

· Faire émerger une culture de métier. La familiarité avec un même univers technique induit des savoirs, un vocabulaire et des préoccupations communes chez les membres d'une même profession. Capitaliser sur la culture de métier pour dépasser les différences culturelles revient à coordonner les acteurs par la standardisation des qualifications. Il existe cependant des limites à cette approche. Elle ne solutionne pas les différences culturelles générales, les cultures de métier peuvent avoir pour base des références nationales. Il est de plus difficile de rencontrer ce genre de configuration dans la pratique du fait que la coopération internationale repose le plus souvent sur une recherche de complémentarité entre les personnes.

· Faire émerger une culture d'entreprise. Cette approche prévoit la recherche de la convergence de tous vers une norme institutionnelle définie par la recherche d'une coordination par les processus de travail ou bien la recherche d'une coordination par l'idéologie des valeurs partagées. Or le plus souvent ce sont les pratiques et les valeurs de l'organisation dominante qui s'imposent et elles peuvent être interprétées différemment selon les contextes culturels.

Une nouvelle voie :

· Élaboration conjointe de mode de fonctionnement ad hoc. Cette approche repose sur la prise en considération de plusieurs constats :

· il est impossible de déterminer à priori les méthodes de travail en situation interculturelle.

· la compréhension des systèmes de sens locaux est nécessaire à l'établissement de modes de fonctionnement appropriés.

· il faut rejeter l'idée du relativisme culturel absolu car elle abouti à l'incommunicabilité entre les cultures. 

· ce mode de management interculturel doit inclure des dispositifs institutionnels car cela lui donne plus de chance d'aboutir que s'il est laissé exclusivement reposer sur les initiatives personnelles.

Ce modèle propose donc l'intervention structurée d'un médiateur culturel qui accompagne une équipe (au cours de réunions pendant lesquelles les personnes présentent leurs difficultés concrètes et le sens de leurs actions) dans la mise au point de manières de faire acceptables par tous. Lorsque des manières de faire ont été établies, elles sont mises à l'épreuve par les personnes et éventuellement ajustées.

Pour que ce modèle puisse être mis en place, il y a des conditions :

· la volonté des parties de chercher des modes de fonctionnements communs,

· l'équipe doit disposer d'une marge de manoeuvre pour mettre au point des modes de fonctionnement éventuellement en décalage par rapport au reste de l'organisation,

· l'équipe doit disposer de temps.

· Adaptation des outils de gestion car ils sont porteurs des conceptions culturelles de leur investigateur (Exemple de l'échec de certains programmes internationaux d'aide au développement). L'adaptation doit passer par une réflexion sur les ressources culturelles sur lesquelles le nouveau dispositif de gestion peut s'appuyer pour paraître légitime aux yeux des personnes chargées de sa mise en oeuvre. « Chaque fois que l'on veut faire un contrôle de gestion en Afrique ou un cercle de qualité en Inde; il faut se demander ce que contrôle et hiérarchie veulent dire en Afrique et en Inde. »

CONCLUSION :

Le management interculturel permet de prendre conscience qu'il existe un lien entre la dynamique des structures et des rationalités sociales (les cultures) et le fonctionnement organisationnel et individuel. Il cherche à répondre à la question : comment s'organiser pour plus parvenir à plus d'efficacité tout en restant respectueux à des normes culturelles fondatrices et régulatrices des comportements individuels ?

« L'objet du management interculturel n'est pas de niveler les cultures en gommant les différences mais d'identifier des manières de faire légitimes pour tous. »

Certaines théories de management individuel vont même plus loin en affirmant que c'est par le respect des modes de fonctionnement des cultures locales que les organisations pourront accéder à plus d'efficacité.

Cependant, les formations dans le domaine du management interculturel se limitent encore souvent à offrir des cours de langue et des initiations à la culture étrangère. À l’avenir, il faudrait approfondir davantage ces pratiques et envisager la mise en place de systèmes permettant une réelle prise en compte et intégration des modes de fonctionnement locaux.
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