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Résumé

Par quels processus une entreprise peut-elle acquérir et développer des compétences
interculturelles, souvent stratégiques pour un groupe international ? Un design de recherche
inductif, centré autour d’ une éude de cas approfondie dans le groupe international Techni-Co
et combinant des méthodes qualitatives et quantitatives, a permis d observer des
apprentissages interculturels inégaux chez les salariés. Des recoupements entre les données
ont montré que I’ interaction interculturelle est déterminante pour I’ apprentissage interculturel,
et que I'interaction interculturelle au sein méme du groupe recele d'un potentiel
d’ apprentissage particuliérement fort. Des rapprochements de ces résultats avec la littérature
indiquent que la diversité culturelle interne a une entreprise est susceptible d’ engendrer un
apprentissage organisationnel en double boucle sur le plan interculturel, grace a I’interaction
prolongée, |I’émotion positive mais aussi le conflit. Cette recherche a visée exploratoire
suggere donc une application de la « loi de la variété requise » (Ashby, 1964) au domaine de

I"interculturel.
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Compétence interculturelle, apprentissage interculturel, apprentissage organisationnel,
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« Leveritable voyage de découverte... » : ladynamique
des apprentissages interculturels dans un groupe
inter national
Le véritable voyage de découverte ne
consiste pas a chercher de nouveaux
paysages, mais a avoir de nouveaux

YEux. »
(Marcel Proust)

1. INTRODUCTION

Dans un contexte de construction européenne et de mondialisation croissantes,
I’ environnement de la majorité des entreprises ne se limite plus a leur pays d’ origine, mais a
des zones plus vastes. Cette évolution est facilitée par des formalités administratives et
douaniéres qui tendent a diminuer et I’ Euro qui facilite les transactions intra-communautaires.
Mais malgré ces évolutions, dimportantes difficultés persistent dans le management
international. Alors que de possibles synergies entre les pays et les cultures sont fréguemment
évoquées (Adler, 1983 ; Bosche, 1993), une « guerre des cultures » (Bauchard et al., 2001)

résulte encore souvent des fusions international es.

En tant que référentiel dynamique, appris et plus ou moins partagé entre les membres d'un
groupe (Bosche, 1993), la culture propose des pré-orientations qui limitent ou modifient la
rationalité des acteurs (L'Hermitte, 1998). Elle S'exprime et se régénere au travers des
attitudes et des comportements. A ce titre, les cultures nationales (Hofstede, 1991) continuent
a jouer un réle significatif dans les affaires internationales. Dans les rencontres
interculturelles, la différence entre référentiels culturels engendre des interprétations et des
attentes différentes concernant ce qui est percu comme un comportement compétent. Une
certaine « mondialisation culturelle » professée par certains (cf. Osterloh, 1994) et les cultures
régionales, religieuses ou encore organisationnelles qui se superposent aux cultures
nationales, n’ effacent pas des « postulats de base » (Schein, 1992) hautement implicites, des
considérations profondément ancrées sur laréalité (Laurent, 1983 ; Klimecki & Probst, 1993).
Si les cultures nationales influent sur les perceptions des personnes, sur ce qui les choque, sur
ce qui les motive (d’ Iribarne, 1989), il est fondamental d’ en tenir compte dans |le management

et d’ adopter des modes de gestion adéguats.

La capacité de comprendre les spécificités d’une situation d’interaction interculturelle et

de sadapter a cette spécificité de maniére a produire un comportement qui permet
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d atteindre les objectifs poursuivis est désignée dans le concept de compétence
interculturele (ClI) (Bender, 1996 ; Bolten, 1998 ; Cui & Van den Berg, 1991 ; Dirks, 1995 ;
Hofstede, 1994 ; Kiechl, 1997 ; Knapp, 1995 ; Thomas, 1996). Cette compétence est favorisee
par certains traits de personnalité comme |I’empathie, I’ouverture d’'esprit ou la stabilité
émotionnelle (Black, 1990 ; Bush et a., 2001 ; Clarke & Hammer, 1995, Eubel-Kasper,
1997 ; Hannigan, 1990 ; Kieckl, 1997 ; Knapp, 1995, Kihlmann & Stahl, 1998). Mais €lle
peut également étre acquise au cours de processus d’ apprentissage qui passe par une prise de
conscience de I'impact des différences culturelles sur I'interaction interculturelle, par la
réflexion critique et I'expérience pratique. Ce processus sera qualifié d’apprentissage
interculturel. Un affect positif qui engendre une volonté d’ apprendre lui est favorable.

La recherche en management congoit la CI comme condition importante de la réussite
d interactions d’ affaires interculturelles, que ce soit dans le cadre de |’ expatriation, des liens
fournisseur — client ou des relations au sein méme de I'entreprise. « Le repérage des
différences culturelles est vital pour les entreprises sur au moins trois plans qui correspondent
a trois enjeux. Le premier renvoie au marche, car si les entreprises n’ont pas repére, pour
vendre un produit, les pratiques de vie quotidienne et les systémes de distribution qui y sont
liés, I"échec est probable. (...) Le deuxieme renvoie a I’organisation du travail. (...) Le
troisiéme renvoie a la nécessité de comprendre, en fonction des cultures, les processus de
décision » (Degjeux, 1998 : 96).

La Cl peut ains représenter une compétence clé pour des sociétés internationales (Eubel-
Kasper, 1997 ; lles, 1995 ; Saner et al., 2000) : «la Cl desindividus et des organisations a un
impact économique non négligeable et se traduit sous des formes multiples » (Gauthey, 1998 :
15). Mais aors que le besoin de Cl est souligné a maintes reprises, les actions pour leur
formation ou leur développement sont limitées. Elles passent par des conférences et des
séminaires, des voyages d étude et la documentation (Peretti, 1993 : 172). Or, de simples
formations paraissent peu efficaces et insuffisantes, voire nocives, car elles peuvent faire
émerger |'appréhension et des stéréotypes. Les managers se trouvent donc dans une

« difficulté apparente de faire quelque chose » (Bosche, 1993 : 265).

Face a ce dilemme managérial auquel la littérature existante ne répond qu’insuffisamment,
nous nous sommes demandée comment se déroule le processus d'acquisition et de

diffusion de compétencesinterculturellesdanslesentreprises ?
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Afin de répondre & cette question, nous avons congu un design de recherche inductif, centré
autour d'une éude de cas approfondie dans le groupe international Techni-Co (1.). Nous y
avons observe une hétérogénéité des représentations de I'interculturel et une inégalité des
interactions avec I’ éranger (2.). Des recoupements entre les données ont permis de découvrir
gue I’interaction interculturelle est déterminante pour |’ apprentissage interculturel (Al), et que
I"interaction interculturelle au sein méme du groupe recéle d'un potentiel d’ apprentissage
particulierement fort (3.). Nous discuterons ensuite ces résultats a la lumiére de la littérature
scientifique existante. Ceci nous permettra d’'évaluer la portée de ces apprentissages

interculturels qui ont vu lejour gréce aladiversité culturelle interne (4.).

2. LEDESIGN ET LE TERRAIN DE LA RECHERCHE

Dans le cadre d' un design de recherche inductif et basé sur une étude de cas approfondie
(1.1.), nous avons sélectionné le cas Techni-Co comme terrain d’investigation principal (1.2.).
Il nous a permis de recueillir des données selon plusieurs méthodes (1.3.), traitées ensuite en
accord avec notre raisonnement inductif (1.4.).

2.1. UN DESIGN DE RECHERCHE INDUCTIF BASE SUR UNE ETUDE DE CAS APPROFONDIE

Les questions que nous nous posons font référence a des concepts et corpus encore peu
développés en Sciences de gestion. Non seulement la Cl, mais la gestion internationale des
ressources humaines (GIRH) elle-méme fait I’ objet de trés peu de connaissances stabilisées
(Wolf, 1996). Le theme de I’ apprentissage de, et dans |’ organisation qui a, en revanche, connu
des développements foisonnants, reste tres discuté (Leroy, 1998). Puis, I'intersection de ces
champs et les liens entre les concepts n’ont quasiment pas été explorés. La Cl, d§a mal
connue a un niveau individuel, n'a guére été abordée a un niveau organisationnel. Cette faible
connaissance de notre objet justifie le recours a un mode de raisonnement inductif (Miles et
Huberman, 1991 : 46). Notre approche se donne donc pour but « d’ explorer » et s'inscrit dans
un contexte de découverte (Bergadaa et Nyeck, 1992 : 33). Nous partons d observations

particulieres afin d’ analyser le processus d’ acquisition de la Cl dans I’ organisation.

Dans un tel contexte de découverte d’ un objet de recherche mal connu, I’ étude de cas unique
et encastrée apparait comme une stratégie de recherche adaptée (Yin, 1989). Grace au contact
approfondi avec le terrain, elle permet de « rentrer » dans les processus organisationnels, de
« capter » la variété des représentations et des expériences individuelles dans I’ organisation,
ains que de tenir compte de la dimension temporelle. Une éude mono-cas autorise des

investigations en profondeur, sur un laps de temps assez long. Des relations de confiance
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peuvent émerger entre le chercheur et les acteurs du terrain, ce qui facilite I’accés a des
informations relativement personnelles et parfois sensibles. L’ étude de cas permet également

de multiplier et de trianguler les méthodes de collecte des données (cf. 1.3.).

2.2. LECHOIX DU CASTECHNI-CO

Dans le cadre d'une recherche par étude de cas unique, le choix du cas doit étre réalisé avec

un soin particulier : celui-ci doit, alui seul, permettre I’ observation de I’ objet en question.

Nous avons sélectionné le groupe Techni-Co® qui réunit I’ensemble des exigences posées
pour aborder notre objet. Ce groupe industriel francais, fournisseur de I’industrie automobile,
est (1) fortement internationalisé et (2) réussit dans un environnement multiculturel : il est
implanté dans dix pays sur trois continents et est leader européen et deuxiéme mondial de sa
spéciaité. En méme temps, (3) il est suffisamment petit (2500 salariés environ) pour gu’un
nombre significatif d’'acteurs ait pu ére interrogé. Or, (4) I'ouverture internationale des
filiales et donc I’ Al des salariés sont assez récents pour limiter les biais dans I’ analyse. Enfin,
(5) le dirigeant du groupe, préoccupé par la dimension interculturelle dans son entreprise, a
été intéressé par notre interrogation et nous a accordé sa confiance et laissé réaliser nos

investigations.

2.3. TROISMETHODESDE RECUEIL DESDONNEES

Le recueil des données, au sein du cas Techni-Co, sest étalé sur 12 mois, de juillet 2001 a
juin 2002. Afin de renforcer lavalidité interne (Yin, 1989) des résultats, nous avonstriangulé
(Denzin, 1978) trois méthodes de collecte de données au sein méme de |’ é&ude de cas.

Dans un premier temps, 32 entretiens semi-directifs ont permis I’ obtention de données
qualitatives riches et variées. Nous avons interrogé 17 membres de la filiale francaise, 9
salariés de lafiliale allemande et 4 personnes de la filiale espagnole de Techni-Co, ainsi que
deux chercheurs externes a |’ entreprise. Ces entretiens, réalisés sauf pour |es Espagnols dans
la langue maternelle des interviewés, ont éé intégralement enregistrés et retranscrits. Les
personnes interrogees ont été sélectionnées pour leur réle dans les relations internationales et
interculturelles du groupe, mais nous avons aussi cherché a représenter |’ensemble des
niveaux hiérarchiques et de nombreux métiers ou fonctions.

Divers documents externes et internes ont fourni dautres informations, parfois moins
subjectives.

! Nom fictif pour préserver la confidentialité. La description du cas Techni-Co sera développée plus en détail
lors de la présentation des résultats.
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Enfin, afin de cerner les ClI d’un nombre plus important de salariés, venant de I’ ensemble des
filiales, nous avons réalisé une enquéte interne par questionnaire dans I’ ensemble des filiales
du groupe. Le questionnaire a été construit, comme I’ ensemble de notre recherche, dans une
logique inductive : les items proposés se basent purement sur les données recueillies lors des
entretiens. Notre souhait était toujours de comprendre I’acquisition de Cl par les salariés
ou, autrement dit, I"apprentissage interculturel de ceux-ci. L’apprentissage est défini
comme « |’ acquisition ou la modification d une représentation de I’ environnement » (Doré &
Mercier, 1992: 2). En conséquence, le concept de représentation a été utiliseé afin
d opérationaliser le concept d apprentissage interculturel. Celui-ci devient aors une
modification des représentations de I'interculturel. Le questionnaire comprenait trois
groupes de variables:
— Sur la base des analyses des données qualitatives, nous avons isolé huit dimensions des
représentations del’interculturel, composées chacune de quatre a neufs items ;
— Nous avons également cherché a connaitre I'intensité des interactions interculturelles
auxquelles est confronté chaque répondant ;
- Enfin, certaines variables contextuelles ont été évoquées (site, age, ancienneté, métier,

niveau hiérarchique, etc.).

Dans la mesure du possible, 1a réponse a ces items a été congue sous la forme d’ échelles de
Lickert a 7 points. 239 salariés du groupe, répartis sur 8 pays (11 sites), ont renvoye le
questionnaire compl été. Ce chiffre correspond a42% des questionnaires envoyeés et représente

environ un dixiéme des salariés du groupe.

2.4. UNTRAITEMENT INDUCTIF DESDONNEESRECUEILLIES

Les données qualitatives comme les données quantitatives ont éte traitées en accord avec le
raisonnement inductif que nous avons adopté. La « Grounded Theory » (Glaser & Strauss,
1967) nous a servi de stratégie afin de passer des données a des él éments théoriques. En effet,
la Grounded Theory permet de « théoriser » méme a partir d’un cas unigue (Langley, 1999).
Les données sont comparées de maniére systématique, et un systéme de catégories qui décrit
le phénomene observé est graduellement construit. Ainsi, la théorie consiste dans des relations
plausibles entre des concepts et des ensembles de concepts (Strauss & Corbin, 1994 : 278).
Ces concepts peuvent étre issus de données qualitatives comme quantitatives : « si la méthode
de la Grounded Theory est particulierement adaptée aux données qualitatives, elle peut

facilement étre utilisée comme méthode genérale d’ analyse pour toute forme de données:
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enquétes, expériences, études de cas » (Glaser, 1978 : 6). Cette utilisation de la G.T. en tant
gue méthode générale d’analyse est le choix qui a été fait ici. La G.T. a ains permis de

rapprocher les différentes méthodes de collecte de données utilisées au sein de I’ étude de cas.

Le traitement de nos données a été systématique. Pour les données qualitatives, nous nous
sommes servie du logiciel N4 Classic? qui assiste le chercheur dans les opérations de codage
et d' éaboration de catégories. Les schémes de codage émergeants au fur et a mesure du
codage (comme le veut la Grounded Theory) sont structurés en arborescence. Le lien entre les

théories développées et |es données est permanent et donc tres étroit.

En ce qui concerne les données quantitatives, nous avons utilisé des méthodes quantitatives
inductives afin de tirer des conjectures des données recueillies. Au sein des blocs d’items des
« représentations de I’ interculturel » et des « interactions interculturelles », nous avons réalisé
(a I'aide du logiciel SPSS 9.0) des analyses en composantes principales, typologiques et
discriminantes. Puis, nous avons rapproché ces deux volets ains que les données
démographiques a I’aide de comparaisons de moyennes, tableaux croisés et régressions

linéaires. Ces analyses seront précisees en détail par lasuite.

Le schéma ci-dessous résume les principaux concepts mobilisés et leur positionnement dans

larecherche.

2N4 = NUD*IST Revision 4 = « Non-numerical Unstructured Data* Indexing Searching and Theoryzing »
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Eléments de larecherche Cheminement de la recherche Description
Problématique Processus d'acquisition et de diffusion de compétences Intro-
interculturelles dans I'entreprise ? duction
Processus d’'apprentissage interculturel dans I'entreprise ?
v
Opérationalisation Apprentissage interculturel = Partie 1
modification des représentations de l'interculturel
v
Méthodes utilisées Qualitatives (entretiens, Quantitative (enquéte in-terne
au sein de 'étude analyse de documents) par questionnaire)
de cas Techni-Co /
v v
Résultats «Repérage» de représenta- 4 groupes de représentations Partie 2
tions. Lien probable Interactions interculturelles
interaction -> représentations inégales
v v
Lien Interaction interculturelle -> apprentissage interculturel Partie 3
Poids de l'interaction interculturelle interne au groupe
- ) Role de la diversité culturelle pour 'apprentissage Partie 4
Discussion Portée de I'apprentissage pour I'organisation

Schéma 1: Présentation synthétique de larecherche

3. DESCOMPETENCESINTERCULTURELLESINEGALESCHEZ TECHNI-CO

Un premier « état des lieux » de la compétence interculturelle dans le groupe Techni-Co qui
se globalise depuis récemment (2.1.) montre que les représentations de I’interculturel (2.2.) y

présentent une grande hétérogénéité (2.3.), tout comme I’ interaction internationae (2.4.).

3.1. UNE GLOBALISATION RECENTE DU GROUPE

Jusgu’en 1995 environ, le groupe Techni-Co se caractérise par une structure polycentrique et
une forte adaptation locale qui instaure une réelle diversité culturelle au sein du groupe. Les
relations avec les clients d’ un pays passent quasiment toujours par la filiale locale, et les

interactions avec des clients étrangers ou des membres d autres filiales du groupe sont rares.

Or, depuis le début des années 1990, les clients du groupe, les constructeurs et équipementiers
automobiles se globalisent : la coordination des activités comme la division du travail
deviennent mondiales. La structure de Techni-Co n’est plus adaptée a cette situation modifiée
et divise les unités plutét que de les rassembler autour de I'objectif de la réussite de

I’ entreprise. Pour remédier a ces dysfonctionnements, le nouveau dirigeant, arrive a la téte du
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groupe en 1998, met successvement en place des modifications de la structure
organisationnelle. Dans le souci de conserver |la forte adaptation locale qui a fait le succés du
groupe dans le passg, la nouvelle structure va dans le sens d’ une organisation matricielle. Ces
changements passent par I’instauration d’ une structure basée sur la coordination des activités
et la coopération des filiales plutdt que sur la centralisation. Les personnes chargées de
coordonner les activités des filiales dans un métier, pour une catégorie de produits ou face a
un client, n"ont pas d’ autorité formelle; leur action, relativement informelle, passe par la
rencontre et la discussion. Non radicaux, ces changements sont néanmoins équivalents a une

« petite révolution » dans le groupe.

L’ensemble des modifications de la structure a été liée a une augmentation, directe ou
indirecte, des interactions entre les membres des différentes filiales. Préecédemment, les
contacts entre les filiades étaient faibles et limités a quelques acteurs clés, notamment aux
Services Export. Les changements de structure ont entrainé des interactions beaucoup plus
intenses entre les différents sites. Ces interactions étaient, pour partie, I’ objectif pur et simple
des changements de structure, mais elles ont aussi été la conséquence de mesures qui ne les
visaient pas directement, comme |’ introduction d’un progiciel de gestion intégrée (ERP). Ce
véritable projet international a impliqué une coopération interculturelle de 50 membres du
groupe (dont 30 de maniere permanente). En conséquence, début 2002, plus de trois quarts
des répondants au questionnaire interne réalise indiquent parfois étre en contact avec des
collegues d'autres filiales. 55,4% de ces personnes sont en contact depuis moins de quatre
ans; 25,8% seulement sont sur un poste dont la dimension internationale remonte & sept ans
et plus.

Au départ, les rencontres internationales s adressaient aux responsables hiérarchiques:
directions des filiales, mais surtout responsables de services. Actuellement, |a population en
contact S élargit vers les cadres intermédiaires, voire les employés. Or, bien que la
coopération interculturelle fasse souvent partie intégrante du poste de ces personnes, ces
derniéres traitent principalement par téléphone et ne connaissent souvent pas leurs
interlocuteurs. 11 N'en est pas de méme pour le contact avec les clients étrangers qui, sauf
exception, est assuré par la filiale présente sur place. En effet, alors que pres de 80% des
répondants au questionnaire sont en contact avec d’ autres filiales, 53% seulement fréquentent

parfois des clients ou fournisseurs étrangers.
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3.2. LESDIMENSIONSDESREPRESENTATIONSDE L'INTERCULTUREL CHEZ TECHNI-CO

Les résultats au questionnaire interne offrent un panorama plus précis des représentations
actuelles de I’interculturel qui prévalent parmi les salariés de Techni-Co. Rappelons que les
représentations de I’ interculturel sont le résultat du processus d’ apprentissage interculturel, et

gu’ils permettent d’ opérationnaliser |e concept de compétence interculturelle.

Aprés une rotation Varimax, nous avons retenu cing facteurs qui expliquent 60,10% de la
variance des 17 variables restantes des « représentations ». La qualité générale de I’analyse
peut étre considérée comme bonne (communautés des variables > 0,5). La matrice des com-

posantes apres rotation, ci-dessous, nous permet alors d’interpréter les cing facteurs obtenus.

Facteur 1
D1. J'ai beaucoup appris grace a la coopération avec des membres d'autres filiales. ,816
E4. Ca me fait plaisir de travailler en commun avec d'autres filiales. , 765
B6. Je pense que j'arrive bien a coopérer avec des étrangers. ,723

B1. Pour moi, ¢a ne fait plus de différence de coopérer avec des collegues de ma filiale ou| ,603
d'une filiale étrangere.
B4. Je suis déja allé(e) au conflit pour faire valoir mon avis dans la coopération avec d'autres| ,550
filiales.

Facteur 2

F7. Ces différences culturelles ont un impact sur notre travail en commun. -,768
F5. Les différences culturelles jouent un réle trés faible dans la coopération, car nous sommes| ,735
tous des gens raisonnables et savons comment gérer cela.

F1. Quand je travaille avec des membres d'autres filiales, je n'ai vraiment pas le temps de| ,717
réfléchir sur les différences culturelles.

F6. Lors de la coopération avec d'autres filiales, on apercoit certaines différences culturelles. -,599
Facteur 3

G3. Je pense que Techni-Co arrive bien a s'adapter aux spécificités des marchés locaux. ,800

G2. Le groupe Techni-Co me semble bien implanté sur le marché local de mon pays. ,713

A6. Les collegues des autres filiales ne devraient pas contacter nos clients sans notre accord| ,565
préalable et notre collaboration.

G1. Je pense que Techni-Co a une bonne capacité d'adaptation a de nouvelles situations. ,519
Facteur 4
E5. Je pense que notre filiale est parfois sous-estimée par les autres. , 791

D9. La coordination renforcée des activités des filiales a aussi pour conséquence de nous| ,678

imposer des régles ou méthodes qui ne sont pas adaptées a notre maniéere de travailler.
Facteur 5

C2. La filiale francaise joue le role d'intermédiaire entre les autres filiales. ,811

C3. Beaucoup de projets, comme le progiciel de gestion intégrée, sont introduits dans la filiale| ,776

francaise avant d'étre étendus au reste du groupe.

Tableau 1 : Lamatrice des composantes des facteurs des "représentations’

Le premier facteur émerge des données, car il n’apas été prévu tel quel apriori. 1l représente
clairement |’apprentissage interculturel (Al) individuel : la variable «j’a beaucoup
appris... » contribue le plus a ce facteur. Les variables regroupées concernent aussi bien le
résultat de cet apprentissage que des dimensions plus processuelles (« ca me fait plaisir... »,
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«je suis dga alé au conflit... »). Ce facteur montre bien le lien étroit entre les émotions
positives et |'apprentissage. En méme temps, on peut considérer que dans le cas de I'Al,
I”émotion positive face al’ interculturel est un résultat important du processus d’ apprentissage.
L’intégration de la variable B4 peut surprendre : une personne qui se met volontairement en
situation de conflit ne semble pas posséder de CI forte. Mais on peut également y voir un
indicateur de I’ expérience interculturelle : quelqu’un qui est alé jusqu’ a provoquer un conflit

apu étre tres impliqué dans une situation qui le concernait directement.

Le deuxieme facteur correspond a I'impact des différences culturelles ; nous le nommerons
«|"absence de différences cultureles ». Il indique avant tout que les différences culturelles
n’ont pas d’ impact sur la coopération entre lesfiliales.

Le facteur trois fait ressortir la Cl de Techni-Co, mais integre également une variable
suggérant |’ opposition a la coopération entre les filiales. Ce facteur représente, selon nous, la
« réussite locale grace a I’autonomie desfiliales ». Il converge avec les résultats qualitatifs :
Techni-Co posséde une Cl gréce aux unités relativement autonomes présentes sur place qui
sont conscientes qu’'elles arrivent mieux a «se débrouiller » avec leurs clients que des

membres d’ autres filia es.

Le facteur quatre regroupe une variable concernant les émotions et une variable censée
indiquer les mauvais résultats de la globalisation du groupe. Pour une personne qui considéere
que |I"’homogénéisation des méthodes de travail diminue I’ adaptation aux marchés locaux,
cette standardisation équivaut a sous-estimer le savoir-faire desfiliales. Ce facteur englobe les
«tensions anti-globalisation ». Enfin, le facteur cing est particuliérement évident : il
concernelerole central delafiliale frangaise au sein du groupe Techni-Co.

3.3. UNCHANGEMENT DES« MENTALITES » INEGAL

Dans les entretiens semi-directifs, les interrogés ont souligné que le «changement de
mentalités » en cours était beaucoup plus avancé parmi certains groupes de personnes.
Notamment une division, tres internationale, est beaucoup plus concernée que les autres. Les
résultats qualitatifs indiquent également que les apprentissages sont moins importants

lorsgu’ on descend la ligne hiérarchique.

Le facteur cing est fortement influencé par la localisation de la filiale au sein du groupe:
tandis que certaines filiales traitent effectivement principalement avec la filiale frangaise,
d’ autres sont avant tout en contact avec la filiale adlemande, plus grande encore que la

maison-mere. C’est pourquoi hous avons choisi de ne pas tenir compte du facteur cing pour
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I"analyse typologique. Le dendogramme et le tableau ANOVA convergent alors vers le choix
de quatre groupes. Les valeurs de F, plus élevées, confirment que cette analyse est préférable

aune typologie sur I’ensemble de cing facteurs.

Groupe
1(32) 2 (78) 3 (66) 4 (59)
Facteur 1: apprentissage interculturel 0,200 0,57 -1,25 0,54
Facteur 2: absence de différences culturelles -1,19 0,78 0,17 -0,58
Facteur 3: réussite locale grace a I'autonomie des filiales 0,76 0,41 -0,25 -0,69
Facteur 4: tensions anti-globalisation 0,88 0,22 -0,08 -0,68

Tableau 2: Les centres finaux des classes:. latypol ogie des "représentations”

Comme I'interprétation de ces groupes n'est pas évidente, nous alons nous aider d’'une
analyse discriminante. Cette méthode explicative permettra en méme temps de confirmer la
détermination des groupes réalisée dans I’ analyse typologique. Nous retenons une analyse a
trois fonctions discriminantes, convenable d’ un point de vue statistique (87,5% a 97% des
observations sont classees correctement ; test du Khi-deux : fonctions discriminantes tres

hautement significatives, pouvoir discriminant > 93%).

La premiere fonction discriminante va dans le sens du facteur un de |'analyse en
composantes principales, mais elle fait ressortir plus clairement les émotions positives qui
sont liées au processus et aux résultats de I'Al. Nous I’appelons donc «apprentissage
interculturel et émotions positives ». La deuxiéme fonction correspond au facteur deux,
mais elle est orientée a |’ opposée : elle comprend I'impact fort des différences culturéles.
Enfin, la troisiéme fonction est différente des facteurs détaillés plus haut. Elle correspond a
la volonté d’étre respecté davantage par les autres filiales. Ces fonctions discriminantes

départagent les répondants dans les quatre groupes suivants.

Groupes Fonctions
1: Al et émotions 2: Impact des 3: Volonté d'étre
positives différences culturelles [respecté davantage
1 0,46 1,72 1,98
2 1,61 -1,03 -0,06
3 -2,02 -0,85 0,22
4 -0,12 1,38 -1,24

Tableau 3: Les fonctions aux barycentres des groupes
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A I'aide de I'analyse typologique et de I'analyse discriminante, nous pouvons interpréter les
quatre groupes de salariés qui détiennent des représentations différentes.

Suivant |’ analyse typologique, le premier groupe, compose de 14% des répondants, aréalise
quelques Al qui |I’ont amené a voir, dans la coopération entre les filiales, un impact trés fort
des différences culturelles. En conséquence, ces personnes considerent que la globalisation du
groupe est nocive a saréussite qui tiendrait al’ autonomie des filiales. L’ analyse discriminante
souligne la volonté de ce groupe d étre respecté davantage par les autres filiales. Nous
appellerons ces personnes les «indépendantistes ». En nous intéressant aux variables non
retenues dans I’ analyse factorielle, on s apercoit que ce groupe est le seul a penser que les
filiales se font concurrence aupres de leurs clients.

Les salariés appartenant au deuxieme groupe, au contraire, ont une grande expérience de la
coopération interculturelle et apprécient de travailler al’international. Cette expérience leur a
fait considérer que les différences culturelles jouent un role trés faible dans la coopération
entre les filiades. Ils comprennent néanmoins |’importance d'une relative autonomie des
filiales qui ne doit pas étre anéantie par la globalisation du groupe. Ce groupe sera pour nous
celui des «internationaux », terme qui souligne la grande expérience et le plaisir de
I"international, mais la négation des différences culturelles. Ce groupe qui compte un tiers des
répondants rencontre le plus fréguemment des collegues étrangers en prive. 1l pense que la
culture d entreprise commune facilite la coopération entre les filiaes et que cette derniere a

permis une meilleure coordination des activités.

Le troisiéme groupe est marqué par |’ absence forte d' Al. Ces personnes considerent que les
différences culturelles n’ ont plutét pas d’impact sur la coopération. Les résultats de I’ analyse
typologique et de I’ analyse discriminante se contredisent partiellement concernant la position
de ce groupe face a la globalisation : tandis que la premiére indique gque ce groupe n’a pas
d avis particulier quant a la globalisation et ne croit plutét pas en la réussite locale grace aux
filiales, la seconde montre que le groupe souhaiterait quand méme étre respecté davantage.
Mais |'analyse discriminante gjoute surtout que ce groupe oppose des sentiments assez
mitigés a la coopération avec des étrangers. C'est pourquoi nous appelons ce groupe qui
représente 28% des répondants, les «réfractaires». Ce groupe a des difficultés avec les

langues étrangeres les plus importantes.

Enfin, le quatriéme groupe, comme le deuxieme, aréaisé des Al importants selon I’ analyse

typologique et moyens d apres I’analyse discriminante. Une analyse variable par variable
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montre gque ce groupe pense avoir appris beaucoup de choses, a des émotions positives et
considere bien réussir a coopérer avec des étrangers. En revanche, ses membres sont allés
moins souvent au conflit dans I’interaction internationale. A I’ opposé des « internationaux »,
les salariés de ce groupe considerent que les différences culturelles sont importantes. Bien que
ces personnes soient favorables ala globalisation et gu’ elles ne croient pas en I’ importance de
I”autonomie des filiales, elles considerent que des différences culturelles jouent un réle dans
la coopération entre les filiales. Nous appelons ces 25% des répondants les « culturalistes

globalisateur s».

Ces analyses montrent la co-existence au sein de Techni-Co de quatre représentations de
I"interculturel différentes. La contribution inégale du facteur 1 souligne un apprentissage

interculturel différencié selon les salariés, qui ne possedent donc pas tous une CI.

3.4. DESINTERACTIONSINTERCULTURELLESINEGALES

Il a été demandé aux répondants dans quelle mesure ils étaient concernés par I’ international .
Cette «interaction internationale » a été appréhendée a partir de trois dimensions qui sont
apparues comme pertinentes suite al’ enquéte qualitative :

- I’interaction avec des membres d’ autres filiales étrangeres ;

— I’interaction avec des entreprises étrangéres, clientes, fournisseurs ou partenaires ;

— des données démographiques liées a I'international (maitrise de langues étrangeres,

formation axée sur I'international, s§jour prolongé al’ étranger).

Une analyse atrois facteurs restitue 79,64% de I’ information (rotation Varimax). La matrice
des composantes apres rotation se présente de la fagon suivante. Les facteurs qu’ elle induit
sont facilement interprétables, car ils correspondent dans une large mesure aux dimensions

proposées a priori, sur la base des résultats qualitatifs’.

% Le niveau d'anglais ne correspond pas pour tous & la maftrise de |’ anglais en langue étrangére et il n’est donc
guére surprenant qu’il ne sintégre pas dans le facteur «formation ». En revanche, les personnes maitrisant
I’anglais ont certainement moins de réticence a contacter fréguemment les membres des filiales étrangéres du
groupe, ce qui explique sa factorisation.
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Facteur 1

I5: Avec quelle fréquence étes-vous en contact par téléphone ou par e-mail |,878 |Interaction
avec des membres d’autres filiales ? interculturelle

13: Avec quelle fréquence rencontrez-vous directement des membres ,843 [interne, au sein
d’autres filiales ? du groupe

I7: La fréquence de ces contacts a-t-elle augmenté depuis 5 ans ? ,840

Niveau d’anglais ,586

Facteur 2

J5: Avec quelle fréquence étes-vous en contact par téléphone ou par e-mail|,918 |Interaction

avec des clients / fournisseurs / partenaires étrangers ? interculturelle

J6: La fréquence de ces contacts a-t-elle augmenté depuis 5 ans ? ,899 |avec des acteurs

J4: Avec quelle fréquence rencontrez-vous directement des clients / ,875 |externes au
fournisseurs / partenaires étrangers ? groupe

Facteur 3

H9: Votre formation vous a-t-elle préparé(e) a une activité internationale? |[837 [Formation a

Niveau de langues étrangeres ,792 ['international

Tableau 4. Composantes de I’ interaction interculturelle

Sur la base de ces trois facteurs, nous avons réalisé une classification selon la méthode des
nuées dynamiques. Nous retenons une typologie en quatre classes, satisfaisante d’un point de
vue statistique (Dendogramme ; Tests F tres hautement significatifs) et confirmée par une
analyse discriminante. Le tableau des centres finaux des classes, ci-dessous, permet

d interpréter les groupes (e nombre de personnes est indiqué dans la colonne de gauche).

Groupes Facteurs
Interaction interne | Interaction externe | Formation
« Les nationaux » (49) -1.43 -0.43 -0.24
« Les autodidactes » (69) 0.37 0.90 -0.58
« Les spécialistes » (48) 0.22 0.63 1.21
« Les internes » (60) 0.72 -1.16 -0.21

Tableau 5: L’interaction interculturelle: centres finaux des classes

Nous avons souligné que les salariés de Techni-Co sont de plus en plus en contact avec
I’étranger, en ce qui concerne les clients, mais surtout en ce qui concerne les filiales
étrangeres du groupe. L’analyse typologique montre que cette réalité est beaucoup plus
nuancée. D’abord, 22% des interrogés, les «nationaux », ne sont guere concernés par
I"international. Nous pensons d’ ailleurs que ce groupe est sous-resprésenté dans I’ échantillon,
car le questionnaire a, dans I’ ensemble des filiales, plutbt été adressé aux gens concernés par
I’international. Le groupe des « nationauix » reste trés certainement, a |’ échelle de I’ ensemble
des salariés de Techni-Co, le groupe le plus nombreux. Deux groupes sont davantage
concernés par « |’interaction externe » que par « I’ interaction interne ». Une majorité d’ entre

eux, soit 31% du total, sont « autodidactes » : ils n’ont pas été préparés par leur formation a
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une activité internationale et parlent mal les langues étrangeres. 20 autres pour cent sont les
« gpecialistes » de I'international : ils y ont été préparés dans leur formation et parlent bien
les langues étrangéres. Enfin, un dernier groupe représentant 27% des répondants est
fortement en contact avec d autres filiales de Techni-Co, mais tres peu avec des personnes

étrangéres extérieures a Techni-Co. Nous I’ appellerons le groupe des « inter nes ».

4. INTERACTIONSET REPRESENTATIONSDE L’INTERCULTUREL

Les données qualitatives (3.1.) et quantitatives (3.2.) montrent un lien entre I’interaction
internationale et I’ apprentissage interculturel. L’interaction interculturelle interne représente
une terrain particulierement propice a I’ Al (3.3.) et est susceptible de faire émerger une Cl
vis-avisde |’ extérieur del’ entreprise (3.4.).

4.1. UNE PRISE DE CONSCIENCE PROGRESSIVE, LIEE A L' OUVERTURE INTERNATIONALE

L’ analyse des données qualitatives montre que les « mentalités », dans |’ entreprise, étaient au

départ assez hostiles ala globalisation de I’ entreprise et aux contacts interculturels en général.

Les interactions interculturelles n’ont pas seulement amélioré la coopération entre les filiales
et la coordination des activités. Elles ont également entrainé des Al au sein de la société. Les
« mentalités » ont connu des changements importants, méme si ceux-ci ont été longs avenir.
Or, il nous semble qu’ on ne peut pas parler d’ une prise de conscience rapide et commune. Il
apparait plutbt que I'évolution de I'état d'esprit dans I'entreprise est a imputer aux
interactions interculturelles, liées aux modifications de la structure organisationnelle. Plus les
contacts ont perduré et plus ils se sont renforcés, plus le changement S est progressivement
fait sentir. Au fur et a mesure, ces interactions momentanées et prises de conscience localisées
ont modifié les maniéres de penser dans I’ entreprise dans son ensemble.

« S notre société a beaucoup changé d' état d esprit depuis 40 ans, c'est par le contact avec
les autres. Je ne parle pas seulement de la direction. Mais on a beaucoup d'échanges
techniques, commerciaux, au niveau du bureau d'études... et les gens qui rencontrent les
étrangers sont obligés de réaliser gu'il faut d'abord qu'ils Sentendent, gqu'ils sont en
concurrence avec le monde entier, que les probléemes sont assez souvent les mémes un peu
partout, qu'ils n‘ont pas le monopole du savoir, qu'il faut ére modeste... mais qu'on a auss
des qualités et qu'on peut les défendre. Et ¢a, ca a fait changer I'état d'esprit ! Beaucoup,
beaucoup. Et ¢a cache un tas d'idées précongues... enfin, ¢a oblige les gens a ouvrir les yeux,
quoi, a voir, vraiment a se rendre compte que les autres existent, et qu'ils ont des
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compétences, qu'ils ont des qualités... Et que ¢a mérite qu'on Sy intéresse. (...) Pour nous
(...), la mondialisation a été un bienfait extraordinaire. Extraordinaire ! Nous avons
complétement changé d'état d'esprit. On est devenus beaucoup plus tolérants, beaucoup plus

complets, beaucoup plus solides qu'on ne l'était il y a quarante ans. C'est évident. »

L’acquisition de Cls s observe notamment dans la maniere de parler de la coopération
internationale : tandis qu’ auparavant, la généralisation était laregle («les Allemands... »), les
personnes habituées a travailler a I'international différencient les individualités et parlent
plutét de « Monsieur Untel ». L’interaction avec les autres filiales a obligé les personnes
concernées a remettre en cause un ensemble de stéréotypes et de généralisations, mais aussi
de se poser des questions sur leur propre maniere de travailler. De fagon croissante, Techni-
Co est marqué par I’ ouverture d’ esprit de ses salariés face a I’interculturel et par la tolérance
vis-avis des différences culturelles. Certaines personnes interrogées considerent que cette
représentation de I'interculturel se transmettra naturellement, de maniere implicite, aux
nouvelles recrues du groupe. En attendant, les « mentalités », pour continuer a utiliser les
termes des acteurs, n’ont que partiellement changé. La transmission des apprentissages n’ est

certes pas automatique.

4.2.  UN APPRENTISSAGE LARGEMENT EXPLIQUE PAR L' INTERACTION INTERCULTURELLE

Nous avons défini la ClI comme la capacité a comprendre les spécificités des situations
interculturelles et de 'y adapter. Des éléments de cette définition se retrouvent dans les deux
premiers des cing facteurs des «représentations»: I'Al et la vision des différences
culturelles. Le tableau ci-dessous indique les corrélations bivariées entre ces facteurs des

« représentations » d’ un coté, et les facteurs de « |’ interaction » de I’ autre coté.

Interaction Interaction Formation
interne externe
Apprentissage interculturel (Al) Corrélation |0,58*** 0,16* 0,41***
Absence de différences culturelles  |Corrélation |-0,13 (NS)  [-0,05 (NS)  [-0,06 (NS)

* La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).
*** |_a corrélation est significative au niveau 0.001 (bilatéral).

Tableau 6: Les corrélations bivariées entre les groupes de facteurs

L’interaction interculturelle n’ est pas corrélée avec le facteurs 2 des « représentations », mais
en revanche avec certaines variables démographiques: le fait d’avoir vécu a I’ étranger est
significativement corrélé avec une représentation des différences culturelles comme variable

importante. Ceci parait logique: une expérience approfondie de I'interculturel permet de
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percevoir les différences culturelles. Mais les données n’autorisent pas une compréhension
approfondie de cette représentation des différences culturelles : il semble dans une large
mesure sagir d'une question «philosophique» ou de croyance qui n'est guere liee a

I’ expérience ou aux caractéristiques de la personne.

Il paréit, en revanche, plus pertinent d étudier plus en détail le facteur Al. Des régressions
linéaires permettent de déterminer la force du lien entre I’interaction et I’ Al. Elles montrent
que I'Al des salariés de Techni-Co est expliqué pour plus de la moitié (r?= 0.509) par
I’ expérience interculturelle, directe, dans le cadre du travail, ou indirecte, a travers la
formation préalable. Plus précisément, c’est I’interaction interculturelle au sein du groupe qui
explique presque le tiers de la variation de I'Al (r2 = 0.311). La formation a I’ international et
la maitrise des langues étrangéres expliquent 17,1% supplémentaires. Malgré une corrélation
significative, I'impact de I'interaction interculturelle externe (avec des clients étrangers
notamment) sur I’ Al est négligeable (r2 = 0.025). Ces corrélations montrent I’importance des
contacts au sein méme de I'entreprise entre personnes de cultures différentes pour le
développement de Cl par les salariés. Seule la diversité culturelle dans I’ entreprise offre de

tels contacts.

Le facteur Al a également des corrélations positives avec un certain nombre de « variables
démographiques ». L'Al est plus fort chez les saariés récents dans I’ entreprise (mais pas
significativement plus fort chez les plus jeunes!), de haut niveau hiérarchique, exercant des
fonctions commerciales, également au niveau du groupe. Or, ce sont justement ces

populations qui sont le plus en contact avec les autres filiales du groupe.

4.3. LEPOTENTIEL D’ APPRENTISSAGE DESINTERACTIONSINTERCULTURELLESINTERNES

Pourguoi les contacts avec les collegues des autres filiales sont-ils plus riches en Al que les
relations avec des clients étrangers ? Quelques pistes de réflexion se dessinent gréce aux

données qualitatives.

D’abord, les filiales de Techni-Co ont toutes le méme meétier, et donc auss les mémes
problémes de production et de qualité. De maniére générale, le contexte dans lequel s'inséere
chague filiale est plus ou moins semblable, en tout cas concernant les clients (le secteur
automobile). Dans ce cadre connu, il est plus facile de discerner des différences culturelles qui

viennent influencer la coopération, comme I’ expliquent ces interviewés :
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« On sait comment ils produisent... On peut savoir plusieurs choses au niveau des piéces,
notamment, qu'on achéte. On a la nomenclature, donc Sil y a un souci de matiére ou quelque
chose comme ¢a, c'est plus sir, plus facile a cerner, sil y a probléme, si c'est unefiliale plutét

qu'un fournisseur. »

«|l'yadeuxtypesderapports: il yalesclients. Alorsil y en a que je ne connais pas. Et puis,
il 'y a les collaborateurs Techni-Co. Et c'est auss plus facile de cerner le profil d'un
collaborateur, parce qu'on peut interroger ceux qui I'ont rencontré, on arrive a deviner a
travers ses écrits la personnalité du bonhomme, alors qu'un client, on a affaire une ou deux

foisalui, on n'arrive pas alecerner. »

C'est aussi la durée plus longue des relations dans le temps qui permet de mieux connaitre le
personnel du groupe. Puis, dans le contexte de Techni-Co, les clients ont un pouvoir de
négociation (au sens de Porter) beaucoup plus important que leur fournisseur,
incomparablement plus petit. La relation client — fournisseur est donc dans une large mesure
contrblée par les clients: a Techni-Co de les satisfaire pour garder ses marchés. Dans cette
situation, une adaptation maximale au client est requise et les conflits sont évités le plus
possible. Il n’en est pas de méme entre les filiales qui se retrouvent sur un relatif « pied
d égalité ». La négociation conserve toute sa place pour faire passer son point de vue, au
moins en partie. 30,2% de |’ ensemble des salariés sont déja allés au conflit pour faire valoir
leur avis dans la coopération avec d’ autres filiales. Ce chiffre monte a 38,4% si on enléve le

groupe des « nationaux » qui N’ est guére concerne par les contacts interculturels.

« Jusqu’ a présent — je croise les doigts — [I” équipe interculturelle de Techni-Co chargée d'un
projet chez un constructeur automobile] marche trés, trés bien. Mais la tache est tres difficile
et tous doivent participer et ramer dans la méme direction. Et personne ne pense a ses
origines, a sa culture... Dans le travail chez le client, on voit bien qu’on met davantage en

avant le projet, plutét que les origines. »

« Bon, face au client, on essaie quand méme de se présenter de maniere unie. Mais dés qu’ on
n'est plus avec le client, les querelles internes recommencent. Seulement, il y a I’ inconvénient
gue ces gens-la ne se rencontrent pas aussi souvent qu’ici, dans le projet [ de mise en place du

progiciel de gestion intégreée] . »

Les visites chez les clients érangers, tout comme les réunions international es intra-groupes,

sont des moments de rencontre préparés al’ avance, ou chacun tente de se montrer ouvert aux
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spécificités culturelles des autres et se retient dans ses réactions. Les relations quotidiennes,
non préparées, révelent davantage les différences culturelles.

« Ca se sent moins en réunion internationale comme ¢a, parce que les gens sont préparés. Ce
n'est pasla qu'on le voit le plus. Je dirai que c'est plus dans les relations au quotidien, ce qui
est moins préparé. Ou la réaction naturelle revient au galop. Et c'est la qu'on ressent plus le
caractére et la personnalité propre a chacun, et la culture qui est derriére. »

«Jedirais, c'est dansle projet ERP quej’ai vu des conflits [interculturels au sein du groupe]
pour la premiére fois. Car les réunions internationales, il y a une rencontre tous les 4 ou 5
mois, pendant une demi-journée : chacun se retient. On discute de nombreux probleémes, mais
il 'y a pas de conflits. Alors que, dans le projet ERP, il y a surtout nous, les Allemands, et les
Francais qui coopérons. Et il faut rester sur un probléme jusqu’a ce gu’'on trouve une

solution. Et ¢’ est la que les différences de mentalité serévélent et qu’il y a des conflits. »

4.4. LA COMPETENCE INTERCULTURELLE VIS-A-VISDE L’EXTERIEUR

Les développements précédents montrent que I’ interaction interculturelle au sein du groupe
engendre des Al. Or, quel est le bénéfice de ces apprentissages pour les relations de
I’ entreprise avec son environnement ? La différence des contextes, des cultures d’ entreprises
et des interlocuteurs empéche parfois la transposition et 1a généralisation des apprentissages.

L’item D3 demandait aux personnes interrogées si elles considéraient que les contacts
interculturels au sein du groupe leur permettaient de mieux comprendre leurs clients,
fournisseurs ou partenaires étrangers. La différence des moyennes des réponses a cet item,

selon les groupes de représentations, est tres hautement significative.

Comparaison de moyennes Moyenne |N Ecart-
de la variable D3 type
1: “Nationaux” 2,84 49 2,11
2: “Autodidactes” 4,57 69 1,83
3: “Internes” 3,92 60 1,93
4. “Spécialistes” 5,23 48 1,79
Total 4,16 226 2,07
ANOVA : Test F = 14,164. Signification = 0,000

Tableau 7: Les apports de l'interaction interne pour I'interaction externe

Sur I’ensemble de I’ échantillon, la réponse moyenne a cette question est tres |égéerement
positive. Comme on peut S'y attendre, les « nationaux » qui n’ont guére d’ expérience intercul -
turelle répondent par la négative. Pour le groupe des «internes», les contacts au sein de
Techni-Co ne favorisent pas les relations avec les clients étrangers, car ses membres ne sont
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guére concernés. Leur réponse est neutre. En revanche, les deux groupes qui sont en relation
avec des clients étrangers ressentent le bénéfice des interactions avec leurs collégues
étrangers. Notamment, les «spéciaistes» qui ont pourtant bénéficié d’ une formation a
I"international et qui maitrisent mieux que les autres les langues étrangeres, reconnaissent que

les contacts au sein du groupe leur permettent de mieux comprendre les clients étrangers.

«On arrive a mieux comprendre les besoins des clients. Et puis, on arrive & mieux saisir le
marché. En Allemagne, je sais qu'il y a des choses qu'il ne faut pas dire. Apres, on pourra
plus facilement le dire en France. Surtout pour les éléments liés a la pollution. Il ne faut pas
dire qu'on a du chrome dans les finitions, quoi. Il faut éviter. Quand ils vous posent la
question, il faut faire semblant de pas comprendre. Ou de comprendre qu'a moitié. Alors que
les Francais, ils n'en ont rien a foutre. Alors que I'Allemand, il va prendre son temps pour
étre sir que ce qu'il préconiseg, il 'y a pas d'inconvénient... il va faire attention. Les Francais,

cest” systemeD " : Silsne voient pas, c'est bon. Ca seressent. »

Ces résultats rendent encore plus clair le lien entre I’ interaction interculturelle interne et la Cl

des saariésvis-a-visde |’ extérieur.
5. 4. DISCUSSION DESRESULTATS

Il parait maintenant intéressant de discuter ces résultats, obtenus de maniére inductive, a la
lumiére de la littérature existante. Dans un premier temps, nous tenterons d’ expliquer
pourquoi I'interaction interculturelle interne est le principa facteur d apprentissage
interculturel. L’ organisation apparait comme le terrain propice d un apprentissage spécifique
(4.1.), ce qui souligne I'importance de la conception de la diversité culturelle dans les
entreprises internationales (4.2.). Ensuite, nous évaluerons la portée de ces apprentissages.
L’ analyse de la littérature nous permet de caractériser la dynamique observée comme un
processus d’ apprentissage organisationnel en double boucle (4.3.), méme si les apprentissages

restent largement individuels (4.4.).

5.1. L’ORGANISATION COMME TERRAIN FAVORABLE A L’ APPRENTISSAGE

Notamment en ce qui concerne la Cl, I’organisation semble un terrain particuliérement
favorable a I’apprentissage. Nous avons identifié dans la littérature trois facteurs qui
conferent a |’ organisation son caractere propice a |’ apprentissage : I'interaction prolongée,

|” attention soutenue et le conflit.
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Le concept de communauté de pratique fournit un éément de compréhension du lien entre
I"interaction interne et |'apprentissage interculturel des membres de I'organisation. La
nouvelle dimension internationale du groupe, basée sur une organisation plus matricielle et la
coopération entre lesfiliales, a créé des communautés de pratique transversales aux filiales et,
donc, interculturelles. Elles se rencontrent peu souvent, mais les technologies de communica
tion ont aidé a créer, chez Techni-Co, des communautés de pratique virtuelles. Dans ces com-

munautés assez virtuelles et grace al’ inter action répétée et dansladurée, I' Al est facilité.

Un affect positif est tres favorable a I’ apprentissage (Getz & Laroche, 1996). Von Krogh
(1998) insiste sur I'importance du « care », du fait de se soucier de quelqu’un ou de lui préter
une attention importante (1998 : 137), pour la création de connaissances. Préter del’ attention
aune personne favorise I’ émergence de la confiance, de |I’empathie et d’ un jugement clément.
Les relations organisationnelles sont parfois caractérisées par un « care » important et donc
marquées par la confiance mutuelle, I’ empathie active, la disponibilité d’ une aide, la clémence
des jugements, et le courage. Le contraire peut tout aussi bien étre le cas, |les situations réelles

se plagant sur un continuum.

Se trouver dans une situation interculturelle réelle entraine généralement des émotions,
positives ou négatives. Nos résultats montrent que I'interaction interculturelle au sein de
I’entreprise fait I’objet d’émotions fortes, souvent positives chez Techni-Co. Il semble que
I”interaction interculturelle avec un client ou un autre acteur extérieur est moins susceptible de
créer des emotions, car les relations sont plus « techniques », plus « professionnelles », plus
distantes. Les processus d’ apprentissage et de création de connaissances qui sont liés a ces
deux types d'interactions interculturelles s'en ressentent : I’ Al est bien plus fructueux dans

I”interaction interne ou I’ implication affective dans larelation est plus forte.

Paradoxalement, les émotions négatives peuvent également aler de pair avec un Al accééré.
Selon Deschamps et Devos, le conflit joue un réle clé pour le changement de valeurs. Il
S agirait d'une forme d'interaction particuliére et d’'un facteur de déstructuration, puis de
restructuration. Dans cette mesure, le conflit peut « étre considéré comme un des moteurs
principaux du changement » (1993 : 27). Les émotions négatives liées a I’ opposition entre
personnes sont ainsi des phénomenes passagers, parfois insuffisantes pour limiter la capacité
du conflit a engendrer des prises de conscience. Ces réflexions théoriques sont en accord avec
nos résultats : chez Techni-Co, le groupe de projet ERP a connu des conflits certainement les

plus importants, mais ses membres semblent également avoir acquis des CI plus élevées.
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5.2. CONSEQUENCESPOUR LA CONCEPTION DE LA DIVERSITE CULTURELLE

L’interaction interculturelle au sein d'une entreprise n'est possible que s'il y existe une
diversité culturelle conséquente. Les recherches portant sur la diversité dans I’ entreprise ont
donné des résultats mitigés. D’ abord, il faut noter que le type de diversité (raciale ou ethnique,
de nationalité, de métier, d’&ge ou de sexe) pris en compte, influe sur I'impact de celle-ci
(Milliken & Martins, 1996). Williams et O’ Reilly (1998, cités par Hamilton, 2001) concluent
une revue de 40 ans de littérature sur le constat que la diversité culturelle n’a pas d’ impor-

tance stratégique pour les entreprises, a moins qu’ on ne s’ intéresse a des facteurs contextuels.

Divers auteurs saccordent sur la conception de la diversité comme ressource pour
I”entreprise (Distefano & Maznevski, 2000). Dans leur revue de 34 contributions portant sur
I"impact de la diversité dans les organisations, Milliken et Martins (1996) recensent plusieurs
études qui montrent que les équipes hétérogenes envisagent un plus grand nombre de
solutions lors d’'une prise de décision et coopérent de maniére plus intense dans certaines
conditions. La diversité est en conséquence une ressource stratégique essentielle pour
construire des compétences dynamiques (Van Maanen & Laurent, 1993 ; Hamilton, 2001). La
valeur d’un personnel culturellement divers réside encore dans une gestion efficace de la
diversité ou dans I'alignement de groupes culturels particuliers dans un contexte stratégique
précis. Snow et al. (1996) concluent que les équipes transnationales se trouvent au coeur du
processus de globalisation et que toute entreprise internationale gagnerait a former et soutenir

de telles équipes.

De I'autre c6té, la diversité culturelle ne va pas sans poser probléeme. Mises a part les
difficultés de compréhension mutuelle et donc de coopération, la diversité a, selon Watson et
al. (1993, cités par Milliken et Martins, 1996), un impact négatif sur |’ affection, méme s cet

impact diminue avec le temps.

L’impact positif de la diversité culturelle qui ressort de nos résultats, en termes de potentiel
d apprentissage, est donc lié a des facteurs contextuels. Les résultats de Richard (2000) qui
montre que la diversité raciale au sein de I’ entreprise augmente la performance de celle-ci
uniquement si elle se trouve dans un contexte et une stratégie de croissance, n’ éclairent que
peu ces contradictions. Le travail qualitatif d’Ely et Thomas (2001), en revanche, fournit un
cadre d’' analyse fort intéressant. Les auteurs expliguent les résultats contradictoires concernant
les effets de la diversité dans les groupes de travail par la perspective dans laguelle la

diversité est envisagée. Les trois perspectives que les auteurs distinguent sont dénommees
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« intégration et apprentissage », « acces et |égitimité » et « discrimination et justice ». Selon
les auteurs, seule dans la premiére perspective, «intégration et apprentissage », la diversité a
un impact positif sur la performance du groupe. Bien que cette recherche ne concerne pas
I"international, mais la diversité culturelle au sein des Etats-Unis, elle a la capacité de mieux

faire comprendre d autres recherches sur le management international.

Ce cadre conceptuel met en avant plusieurs conditions importantes pour que la diversité
culturelle engendre la performance de I’ équipe. D’abord, la diversité culturelle ne doit pas
exister qu'en « surface », mais étre intégrée dans les processus et |les méthodes de travail. La
diversité culturelle est vue comme une ressource capable d’ enrichir la vision du métier, les
décisions stratégiques et les modes de travail. Mais elle doit étre représentée a tous les
niveaux hiérarchiques. Ceci crée des conflits, car différents points de vue (liés a des cultures

différentes) sont discutés ouvertement par des groupes egaux.

Dirks (1995) soutient également que pour qu’ une organisation multinationale puisse arriver a
un stade global ou transnational au sens de Ghoshal et Nohria (1993), elle doit faire des
efforts pour institutionnaliser et incorporer la diversité culturelle. Une volonté stratégique et
une acceptation de la diversité culturelle comme une qualité des organi sations multinational es

sont donc nécessaires.

Chez Techni-Co, la diversité est envisagée selon les deux premiéres perspectives d Ely et
Thomas (2001), « apprentissage et intégration » (le groupe est réellement polycentrique et
multinational, afin de bénéficier des points de vue des différentes cultures) et «acces et
légitimité » (les membres des filidles sont de la méme culture que leurs clients, afin de
faciliter I’interaction). Ceci permet au groupe de bénéficier des avantages des deux. L’ égalité
hiérarchique des groupes culturels a donné naissance aux trois facteurs cités: I’'interaction
prolongée a divers niveaux et des émotions positives, mais auss des conflits, favorisés et
entrainés par |’ égalité.

Dans le cas ou ces conditions sont remplies, la diversité culturelle au sein de |’ organisation est
capable d’ engendrer des apprentissages importants qui permettent non seulement d’inventer
des méthodes et processus de travail innovateurs, mais aussi de mieux comprendre la

complexité de I’ environnement multiculturel.
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5.3. UN APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL EN DOUBLE BOUCLE

Si la diversité culturelle interne a I’organisation permet d engendrer des apprentissages
interculturels et donc I’ acquisition de compétences interculturelles, quelle est 1a portée de ces

apprentissages ? Et quel est son impact en termes d’ apprentissage organisationnel ?

Les Al des membres de Techni-Co est un apprentissage émergent qui S est construit suite a
des changements prescrits: la direction a imposé progressivement une nouvelle structure
ayant entrainé des interactions. L’ appropriation de cette structure par les acteurs a créé un
terrain propice a |I’émergence de Cls. Il est clair que Techni-Co a appris au sens de Huber
(1991) : plusieurs unités ont acquis des connaissances utiles a I’ organisation. L’ apprentissage
réalisé par les salariés de Techni-Co résulte d’une dynamique collective, d’une interaction
entre les filiales du groupe. Cette interaction est, en méme temps, le principal objet

d apprentissage, car elle incarne les problématiques interculturelles.

Selon Klimecki et Probst (1993), un Al organisationnel en double boucle a lieu lorsgue la
culture et les valeurs sur lesquelles elle se base sont modifiées. Les résultats exposes dans les
chapitres précédents montrent gu’il y a bien eu un changement de culture chez Techni-Co €,
donc, un apprentissage en double boucle. Les aspects de la culture qui concernent I’ interaction
avec |’ environnement de I’ organisation (et, dans le cas Techni-Co, également I’ interaction de
ses filiales) a connu une évolution importante. Les modéles d’ autres auteurs confirment cette
évaluation, car a travers I'acquisition d’'une CI, |’organisation possede maintenant de
nouvelles valeurs (Argyris & Schon, 1978), marquées davantage par |’ ouverture envers les
différences. L’ acquisition d’une Cl équivaut a un désapprentissage (Hedberg, 1981) partiel de
son propre référentiel culturel ou, du moins, a un désapprentissage de son exclusivité. La
signification méme des situations est changee, ce qui correspond a un apprentissage de niveau

3 (Bateson, 1977) ou encore a un apprentissage de niveau supérieur au sens de Koenig (1994).

L’ acquisition de la Cl et le changement de représentations vis-a-vis de I’ interculturel sont des
processus largement tacites, bien que certains éléments, telle la description des différences
culturelles, soient articulables, et ont éé articulés par les personnes interrogées.
L’ apprentissage en double boucle éant défini comme un apprentissage cognitif, il est
généralement assimilé a |’acquisition de connaissances explicites, articulées ou du moins
articulables. L’apprentissage a dominante cognitive est abordé comme une prise de
conscience (Piaget, 1974) ou comme une acquisition de connaissances. C'est un «savoir

pourquoi » qui permet d’ accéder a un apprentissage en double boucle, qui s appuie donc sur
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les processus d’explicitation ou d extériorisation tels que décrits par Nonaka (1994). Or,
Nonaka et Takeuchi (1997) soulignent justement I'importance et I'impact des connaissances
tacites et, plus précisément, de I'interaction entre connaissances explicites et tacites. Il est
effectivement illusoire de croire que chaque processus d’ apprentissage se plie a une tentative
d extériorisation et de formulation des savoirs et savoir-faire. Argyris et Schon (1978) eux-
mémes notent que I’ explicitation, si elle fait I’ objet d’ une démarche structurée et volontaire, a
de fortes chances de porter davantage sur les «théories professées », ce qui relance les
routines défensives qui inhibent |’ apprentissage en double boucle. L’ apprentissage cognitif

correspond donc a une modification des états mentaux, explicites comme tacites.

5.4. UN APPRENTISSAGE LARGEMENT INDIVIDUEL

Un nombre croissant d auteurs considere que |’apprentissage organisationnel en double
boucle passe par des dynamiques d apprentissage collectives (Leroy, 1998) qui ont lieu au
sein de communautés de pratique (Brown & Duguid, 1991 ; Chanal, 2000 ; Guilhon & Trépo,
2000). Au sein de Techni-Co, les représentations concernant |’ interculturel ont bien changé,
mais elles ne sont qu’'en partie discutées et partagées; elle restent dans une large mesure
individuelles. Ceci peut s expliquer par le fait que la Cl a émergé grace a une socialisation
(Nonaka, 1994) inter-groupes : les contacts fréguents de quelques individus d’ unefiliale avec
quelques autres venant d’ autres filiales ont permis & ces personnes d’ acquérir progressivement
des éléments de Cl. Or, les connaissances et Cl ne font guére I’objet d'interactions ou de
discussions, de narrations intra-groupe. Au sein des Services, par exemple, une ou deux
personnes sont généralement concernées par des interactions interculturelles directes et
fréquentes ; ces derniéres sont beaucoup plus marginales pour les autres. Nous n’ avons pas pu

constater d’ entraide et de coopération intra-groupe concernant les interactions interculturelles.

James et al. (1988) statuent clairement que «les organisations ne pensent pas». Pour
Dodgson (1993), Hedberg (1981) et Kim (1993), seuls les individus apprennent. Dans la
conception adoptée par Ingham (1994 : 109), |’ apprentissage serait également, a son niveau le
plus fondamental, un processus cognitif individuel. La connaissance organisationnelle serait
ains formée de connaissances individuelles spéecialisees et limitées au champ des activités
organisationnelles. Si I’ apprentissage organisationnel correspond souvent a un changement
des représentations des acteurs, ces derniéres ne sont pas forcément partagées et les
apprentissages individuel s ne vont donc pas tous dans |le méme sens.
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March (1994) note qu'il est souvent argumenté que I’'utilité sociale d’ une connaissance
dépend de sa transférabilité. Il s'agit la d’une question d appropriabilité, ¢ est-a-dire de la
facilité avec laquelle une connaissance qui est développée par une personne ou a un endroit
peut étre transférée vers une autre personne ou un autre endroit, par exemple par des pratiques
d enseignement (Cohen & Levinthal, 1989, cités par March, 1994 : 33). La conceptualisation
de I’ apprentissage organisationnel par Huber (1991) implique justement que la distribution de

I"information au sein de I’ organi sation méne a un apprentissage organisationnel pluslarge.

Nos résultats vont al’ encontre de cette affirmation et soulignent que I’ acquisition d’ une CI est
avant tout basée sur |’expérience individuelle. Ceci tient notamment a la nature largement
tacite de la Cl. Les connaissances tacites sont particulierement difficiles a partager et a
transmettre (Nelson & Winter, 1982), si bien que la conception de Huber, davantage adaptée

aux connaissances explicites, apparait comme trop simpliste.

Ces derniéres années en particulier, les caractéristiques des connaissances tacites et leur réle
dans les organisations ont fait |’objet d'un certain nombre de contributions (par exemple
Baumard, 1995a, 1996; Dostaler & Boiral, 2000; Régnier, 1995) qui Sappuient sur la
distinction opérée par Polanyi (1967) et développée par Nelson et Winter (1982). Les
connai ssances tacites restent souvent inarticulées, car elles sont cachées. 1l s agit cependant de
connaissances bien réelles, au sens ou elles ont été, d’ une maniere ou d’' une autre, acquises et
constituées, sont nécessaires a la production et réellement mobilisées au cours du processus
productif. 1l est difficile ou impossible, selon les cas, d’ articuler les connaissances tacites de
maniére explicite. Leur caractére humain, personnel et privé est typique pour les
connaissances tacites (Régnier, 1995). C'est pourquoi leur apprentissage est particuliérement
lié al’ expérience et |’ expérimentation par les individus. Pour Winter (1987), I’ apprentissage

de connai ssances tacites doit étre local (au sens géographique), contextuel et prolongeé.

Dans le cas de la ClI, la connaissance est tres liée aux comportements, mais surtout a
I”émotion, ce qui rend son acquisition plus complexe. Il s'agit d’une caractéristique plus
générale de |’ apprentissage, car, comme le souligne Baumard (1995b : 53), « apprendre, c’ est
auss assimiler I’indicible et I’émotion, I'intégrer implicitement dans son comportement, dans
sa décision ». Selon Ferrary (1999 : 102), « |’ apprentissage a sans doute besoin d’un espace

de non-exprimé pour pouvoir se déployer pleinement ».

L es connai ssances tacites, souvent assimilées a des savoir-faire, ne s expriment pas seulement

dans la pratique, elles sont auss créées par la pratique. Selon Brown et Duguid, la
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connaissance ne circule pas facilement dans I’ organisation. Si les groupes spécialisees sont
capables de produire des connaissances hautement spécialisées, ces connaissances sont aussi
separées et cloisonnées que les groupes qui les ont produites (1998 : 99). Des connaissances
socialement ancrées, comme la CI, «collent » au contexte, car elles sont profondément
enracinées dans la pratique. Force est donc de constater que les individus doivent faire leurs
propres expériences, «découvrir » par eux-mémes les connaissances, pour mieux les
assimiler. Bref, |'apprentissage par |'expérience reste un processus fondamental pour
I” apprentissage individuel (March & Olsen, 1979). Ainsi, méme dans les organisations
complexes, «les connaissances tacites conservent souvent un caractere individuel et
artisanal » (Régnier, 1995 : 128).

Or, le caractére individuel et singulier des apprentissages ains réalisés n'est pas
nécessairement un inconveénient ou une limite. De toutes facons, selon Baumard (1995b), la
consensualité comporte des dangers, car elle élimine la richesse et la variété des
apprentissages et des interprétations. « Identifier comme ‘passage obligé' la construction
d une vison commune, |’ apprentissage en équipe et le dépassement des modeles mentaux
consiste finalement a substituer un cadre normatif a un autre» (Baumard, 1995b: 54).
Rappelons que, daprés Huber (1991), I'apprentissage organisationnel progresse avec le

nombre d’interprétations différentes données a une information ou un contexte.

Selon I"approche par les ressources et les compétences, une compétence tire son caractére
stratégique de sa difficulté d’imitation et de transmission. Ferrary (1999) remarque que les
ressources et compétences sur lesquelles repose |'avantage concurrentiel d’ une entreprise
sont, par définition, précieuses, difficilement imitables, non subsituables, rares et durables.
Selon I'auteur, il ne faut donc pas s étonner Sil Sagit de compétences tacites et
intransférables. Ceci s applique bien aux observations que nous avons faites concernant la
Cl : cette compétence ne se transmet pas ; chaque acteur doit faire ses propres expériences et
parcourir un processus d’ apprentissage avant de I’acquérir. En revanche, ces apprentissages
seront orientés par la culture d’ entreprise ou une des cultures de |’ entreprise : en fonction
des représentations de I’interculturel mis en avant par d' autres acteurs, I'individu sera

influencé dans |’ interprétation de ses propres expériences.

6. CONCLUSION

Suite a notre recherche, I'acquisition de Cls dans une entreprise internationale apparait

comme un processus éclaté, car largement appuyé sur les apprentissages individuels, qui est
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rendu possible par la diversité culturelle interne a I’ organisation. Néanmoins, cette dynamique
est a I'origine d’apprentissages importants pour |'organisation. Chez Techni-Co, ele a
bouleverse, petit a petit, la culture d entreprise et les relations entre le groupe et son
environnement. Pour conclure, nous pouvons en consegquence suggerer une application de la
loi de la variété requise (Ashby, 1964) au domaine de I’interculturel. Cette loi indique que
seule la complexité peut réduire la complexité, et que la complexité interne d’un organisme
doit étre égale ou supérieure a celle de son environnement. Une organisation évoluant dans un
environnement interculturel doit donc elleeméme étre interculturelle. Son application se
justifie au travers des processus d’ apprentissage : ¢'est dans le déclenchement et |’ entretien
des processus d’ apprentissage interculturel que réside le bénéfice intrinseque de la diversité

culturelle interne al’ organisation, parfois contesté ou mal compris.

D’un point de vue managérial, I'intérét de ces résultats réside dans I'identification des
possibilités d’ apprentissage liées al’interaction interculturelle interne, ainsi qu’al’ ébauche de

facteurs permettant de valoriser ces possibilités.

Néanmoins, |a présente recherche ne représente qu’ une premiere exploration de la thématique
abordée. Ses limites résident dans une conceptualisation théorique encore insuffisamment
stabilisée, ains gu’'un design de recherche basé sur une unique étude de cas. De futures
investigations seraient en conséquence souhaitables afin d’ approfondir les connai ssances dans
le domaine des compétences interculturelles organisationnelles, et fournir ains aux
entreprises internationales des leviers d action leur permettant de mieux réussir dans un

environnement interculturel et complexe.
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