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Le statique et le dynamique

Le titre de cette troisiéme livraison de ’année est un clin d’ceil a ’ouvrage de Jean-Francgois
Chanlat: L’individu dans I'organisation: Les dimensions oubliées, véritable somme parue
en 1990, qui recourrait a une double anthropologie, d’une part, a une anthropologie
générale, c’est-a-dire a un ensemble de connaissances de ce que constitue étre humain a
la fois comme espéce et comme individu et d’autre part, a une anthropologie singuliére,
c’est-a-dire a un ensemble de connaissances sur les humains étudiés en contexte. Les
travaux de Pierre Robert Cloet et de Philippe Pierre s’inscrivent dans un tel fond, loin
des approches par trop statiques, instrumentaux et pour dire de fagon crue peu concrets
en ce qu’ils ne permettent pas d’appréhender le défi interculturel contemporain. Passons
rapidement en revue les textes du dossier. En guise d’introduction, Pierre Robert Cloet
et Philippe Pierre offrent d’abord un panorama des recherches en management (inter)
culturel, pour mieux situer leurs propres travaux. Ils précisent trois questions posées a
I’évolution du management interculturel en entreprise et en organisation qui sont traitées
dans le dossier (pp. 20-21). Dans un deuxiéme texte, ils précisent le sujet de leur intérét
de recherche, a savoir «’homme mondialisé», posant encore trois interrogations inécha-
pables a tout chercheur s’intéressant au theme (pp. 30-31). Philippe Pierre développe dans
le troisieme texte les dimensions oubliées dans les recherches en management intercultu-
rel, soit celles de «culture» et d’«identité». Deux textes appuient finalement le propos.
Les auteurs pointent les limites des approches habituelles en management interculturel
considérées comme étant trop statiques, et propose des pistes estimées davantage dyna-
miques pour tenir compte des défis actuels de I'interculturel dans les entreprises. «...“I’in-
terculturel” se niche au cceur d’un triangle dont les pointes seraient: culture, acteur, situa-
tion», écrivent P. R. Cloet et P. Pierre qui poursuivent: «Ceci nous améne a considérer le
management “culturel” (renvoyant aux éléments incorporées depuis ’enfance et compa-
rés de cultures a cultures) et le management “interculturel” en entreprise et en organisa-
tion (renvoyant pour nous aux choix d’appartenance et aux identités constamment en en
construction par ’entremise de I’acculturation).» «Nos précédents travaux, ajoutent-ils,
font le constat de ’émergence de nouveaux acteurs de la mobilité internationale dans de
trés grandes entreprises contemporaines ...». Pour le dire autrement, les directeurs de ce
dossier, veulent dépasser le point de vue de la culture analysée en termes de comparaison
entre des cultures nationales comme cela est enseigné aux cadres et dirigeants d’entre-
prises depuis des lustres et proposent a la place une analyse de la dynamique intercultu-
relle «en termes d’identité culturelle, en termes de relations asymétriques, donnant a voir
la pluralité des roles sociaux endossés par les individus, pourtant au cceur des relations
interculturelles en entreprise et en organisation». Passons a présent en revue les études les
plus connues des managers et dirigeants en matiere de culture, avant de mettre en relief
les apports de Cloet et Pierre.



SEES / REVUE ECONOMIQUE ET SOCIALE > numéro 3 septembre 2017

Comparaisons entre cultures nationales. Lorsque I’on aborde la question du management
interculturel, I’étude qui vient immédiatement a Iesprit est celle de Geert Hofstede, auteur
hollandais qui a mené dans les années 1970 une vaste enquéte a travers le monde, dans
les filiales de la firme IBM, pour mettre en relief les différences entre les cultures natio-
nales. Les résultats de son étude ont été confinés dans un ouvrage en 1980, réactualisé
depuis. Empruntant une méthode d’analyse par questionnaire, Hofstede opérationnalisait
sa conception de la culture en termes de «programmation mentale» a travers quatre dimen-
sions renvoyant selon lui a des problémes que tout groupe humain doit résoudre lors de
son existence: ’'individualisme — par opposition au collectivisme —, la distance hiérarchique
- grande ou petite —, le contréle de I'incertitude — fort ou faible —, et la masculinité — par
opposition a la féminité. Pour cet auteur, la variation des indices (calculés a partir des
réponses aux questionnaires) de chaque pays sur ces quatre dimensions montre la prise de
position de chaque société par rapport a ces probléemes. Dans son optique, ce qui différencie
les hommes est leur «programmation mentale», en partie unique et en partie partagée avec
les autres individus. Hofstede s’intéresse aux effets collectifs et aux conséquences des dif-
férences culturelles qui sont selon lui importantes pour la gestion. C’est "approche la plus
connue dans le domaine des managers occidentaux, la plus enseignée aussi car relativement
aisée a comprendre et a enseignée en formation. Trés en vue dans le monde anglo-améri-
cain, elle a été critiquée cependant. Notamment par un auteur frangais, Philippe d’Iribarne,
lequel s’étonnait de certains résultats regardant son propre pays et qui ne lui semblaient pas
nécessairement pertinents. Il mettait ainsi en question les limites de I’étude du chercheur
hollandais en s’appuyant sur chacune des dimensions. Hofstede que I’on peut ranger dans
le courant empiriste et quantitatif d’études comparées des cultures nationales, a affirmé
ses positions au fil des décennies. Outre les critiques sur les limites méthodologiques de
ses études, il subit aussi des critiques sur I'aspect «culturaliste» de sa démarche avec les
risques inhérents aux approches culturalistes dont les effets de catégorisations culturelles
outranciéres représentent un risque par leur simplification méme. Parti de la question de
différences de développement, d’Iribarne a lui aussi entrepris des travaux comparatifs pour
comprendre comment la culture embraye sur I’économie, se rendant compte qu’il était
nécessaire d’étudier le fonctionnement concret de ’appareil de production et rencontrant,
de fait, les questions de gestion, la culture n’ayant pas une influence directe ou automatique
sur I’économie, son influence étant médiatisée par la gestion. S’appuyant sur une démarche
ethnographique, cet auteur apportait a son tour une interprétation des aspects (inter)cultu-
rels de la gestion. A travers des études de cas de trois filiales — américaine, francaise et hol-
landaise — d’une entreprise frangaise a vocation internationale, il s’attachait a comprendre
le fonctionnement de ’entreprise dans ses registres nationaux. Les résultats de son enquéte
ont été confinés dans un ouvrage paru en 1989. Ses travaux incitent, devant des cas de
résistances a la mise en place de procédures de management, a comprendre concrétement les
ressorts culturels qui sont a Pceuvre ou, pour le dire autrement, a faire ressortir le «substrat
anthropologique» profond expliquant les différences culturelles et donc aussi les éventuelles
résistances a des changements. En s’appuyant sur différentes traditions nationales, il montre
que les principes de gestion américains que 1’on croit souvent étre le fruit de la raison uni-
verselle sont en fait enracinés dans un contexte particulier, et il met en évidence les modali-
tés particuliéres sous lesquelles enracinement d’une gestion est susceptible de s’exprimer.
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Revenant a ses cas, notons que les trois pays — Etats-Unis, France et Pays-Bas — sont trois
pays développés, marqués par un vif attachement a la liberté; or, malgré cela, les pratiques
observées sont trés contrastées sur tous les éléments de la gestion: en matiére de conception
de l’autorité, de pouvoir professionnel, de rapports hiérarchiques, de rapports entre pairs, de
la coordination horizontale, etc. D’Iribarne s’inscrit dans un courant empiriste et qualitatif
d’études comparées des cultures nationales, dans la lignée d’une longue tradition francaise
(comparative), ses travaux s’attachant a mettre en évidence des éléments structuraux qui,
selon I’expression de P. d’Iribarne, «traversent les siecles». Outre les critiques sur les limites
méthodologiques de ses études, il subit lui aussi des critiques sur aspect «culturaliste» de
sa démarche, comme Hofstede.

Interculturalité et stratégies identitaires. Eloignés des approches comparatistes, des auteurs,
sociologues en I'occurrence, soulignent le role central de la reconnaissance d’autrui dans
le processus de structuration identitaire. Ils privilégient davantage ’étude des dynamiques
interactionnelles et des processus identitaires quand le vécu culturel est menacé en contextes
multiculturels et que celui-ci se situe moins a un niveau national qu’a celui du groupe social
d’appartenance. Ces travaux s’intéressent autant a une diversité du personnel déja 1a qu’a
celle produite par une internationalisation croissante des firmes et a la présence de cadres
occidentaux en terre étrangere. Les auteurs rassemblés dans ce courant sont ainsi éloignés
des tenants des approches comparatistes. Ils combattent en outre les tentations d’une psy-
chologie positiviste qui considére la culture comme une variable indépendante, antérieure
et extérieure a ’individu, et rarement comme un processus construit dans et par I’activité
méme des individus. Renaud Sainsaulieu a tout particulierement montré ’importance des
cultures de métiers dans I’organisation des comportements des salariés dans I’entreprise.
Ses travaux, comme ceux de de son collégue Claude Dubar, avancent I’idée d’une transac-
tion permanente au travail, fragile, intensément vécue le plus souvent entre les individus
porteurs de désirs d’identification et les institutions offrant en retour des statuts a travers
les situations de travail organisé, des formes trés diverses de reconnaissance sociale. Pour
ces individus, le monde vécu du travail ne se réduit donc pas a une simple transaction
économique, mais il met en jeu leurs personnalités, cristallise leurs espoirs, engage leurs
définitions sociales a travers différents espaces au sein des quels les individus se considérent
comme suffisamment reconnus et valorisés, comme I’a souvent signalé Philippe Pierre. Le
fait de pouvoir «jouer» avec différents espaces et de pouvoir ainsi «négocier» et «gérer» ses
appartenances au sein de différentes communautés constitue un élément essentiel de cette
transaction dont les partenaires sont multiples: le groupe des pairs au sein de Patelier, du
bureau ou de I’équipe de travail, le supérieur hiérarchique ou d’autre responsables de I’entre-
prise, le dirigeant syndical ou I’élu local, le formateur, le conjoint et "'univers de la famille,
etc. Or, ces partenaires auxquels on peut s’identifier tendent a étre de plus en plus nom-
breux dans le cadre d’activités a I’international. La connaissance méme de ces partenaires
est de moins en moins aisée du fait de nombreuses barriéres linguistiques, de la brieveté
des séjours et des affectations. Elle engendre en fait une définition nouvelle et de moins en
moins stable du sentiment d’appartenance pour I'individu. C’est dans cette perspective que
s’inscrivent résolument Pierre Robert Cloet et Philippe Pierre, sociologues qui reconnaissent
I’encastrement culturel de toute organisation sans vouloir y lire la primauté d’une culture
nationale. Ils y repérent plutot des effets d’interaction entre culture nationale et culture de
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Porganisation, elle-méme «productrice de culture.» Se faisant, Cloet et Pierre prennent en
compte les mobilités contemporaines dont la compréhension sont «différentes a la fois de
celle des situations d’immigration, de celle des expatriations durables des années soixante
en entreprise ainsi que des formes de mobilité professionnelle analysées par des sociologues
comme R. Sainsaulieu ou C. Dubar, au cours des années quatre-vingt. Ne formant ni syndi-
cat, ni instance de représentations collectives, les nouveaux “grands mobiles” ne constituent
ni une classe, ni un groupe social, ni un réseau unifié, ni méme une “famille professionnelle
en termes de pratiques de ’espace et des transports — homogeénes”».

Cloet et Pierre posent trois questions a I’évolution du management interculturel en entre-
prise et en organisation, questions auxquelles les textes formant ce dossier s’emploient a
répondre (pp. 20-21):

>  «comment, d’une part, proposer, sans abus de généralisation, une réflexion sur les
régimes d’action des migrants, expatriés, étudiants,... qui échappe au réductionnisme
de P’explication par les seules logiques de champ culturel et qui ignore ce que les
acteurs importent dans le champ et qui provient de I’extérieur de ce champ?

>  Quel est, au final, le «vécu» empirique de ceux qui peuplent nos sociétés pluralistes et
dans lesquels 'on pourrait étre situé mais étonnamment aussi, participer de plusieurs
mondes?

> Comment, enfin, en intégrant ces vies et identités «plurielles», penser la possibilité
d’un management interculturel comme coextensif d’une éthique de la reconnaissance
dans les entreprises et organisations?»

Pour la rédaction,
Alain Max Guénette



