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Introduction

Dans le contexte d'internationalisation actuel, les organisations sont de plus en plus
confrontées a une main d'ceuvre diversifiee. Le développement des échanges et la
globalisation des marchés font que les organisations cétoient des cultures différentes. La
reconnaissance de linfluence de I'«interculturalité » dans le management est en fait
relativement récente La diversité culturelle peut étre un atout pour le groupe mais elle peut
aussi constituer un frein. Il est un fait certain que la diversité d’'une équipe de travail implique
des variations par rapport a une équipe constituée d’'autochtones. En effet, les attitudes et
les comportements fondamentalement différents peuvent étre a I'origine d’'incompréhensions
et de difficultés relationnelles. Les managers jouent, a tous les échelons de la hiérarchie, un
réle majeur dans I'animation d’équipes interculturelles.

Mon objet d’analyse est la gestion des équipes interculturelles en entreprise telle qu’elle
se présente dans notre société industrialisée aujourd’hui. Ce travail permet une analyse pour
pouvoir maitriser ces situations complexes et pratiquer un management interculturel efficace.
Je me limiterai aux entreprises en Occident qui deviennent de plus en plus pluriethniques.

Ce travail s’articule autour de quatre chapitres : le premier propose une vue théorique sur
le sujet, le second est consacré a I'équipe culturelle en elle-méme : quels sont les avantages
et risques liés a la diversité dans une équipe ? Le troisieme chapitre s'attache a montrer que
le management interculturel recouvre des préoccupations aussi bien de I'entreprise, du
manager qui anime les équipes et de I'individu lorsqu’il se retrouve face a une autre culture.

Le dernier chapitre traite du cas particulier de médiation interculturelle en milieu
hospitalier, dans lequel j'explique ce qui est réalisé au sein de mon entreprise, les cliniques
de I'lPAL.

1 Ladiversité culturelle dans les entreprises

1.1 Origines de la diversité dans les entreprises

L'impact des différentes cultures sur la gestion des entreprises au niveau international est
aujourd’hui bien réel. L’internationalisation des sociétés est devenue une condition vitale si
celles-ci veulent rester compétitives. Les marchés nationaux devenant trop exigus, les
entreprises étendent leurs activités a I'étranger. Si beaucoup s’agrandissent en créant des
filiales a I'étranger, elles doivent aussi souvent s’associer a d'autres firmes ou se regrouper
dans le cadre de fusions et autres alliances. Elles partagent ainsi les ressources,
compétences et savoir-faire. Les motifs d'association sont généralement la valorisation des
points forts de chaque partenaire et la possibilité de réaliser des synergies de co(lts liées au
partage des ressources.

Le paysage économique mondial a donc considérablement changé sur ces dix derniéres
années. Le développement des « Nouvelles Technologies » de I'Information et de la
Communication lié a la mondialisation a modifié I'organisation des entreprises qui sont
devenues des groupes multiculturels.

1.2 Le contexte de I'équipe interculturelle

Les progrés rapides en matiere de communication et d’information permettent aujourd’hui
de réunir en temps réel des individus de nationalités différentes autour d’'un méme projet. Si
avant on parlait d'équipes pluridisciplinaires qui regroupaient des individus avec des
compétences professionnelles différentes, la différenciation est a un autre niveau pour
I'équipe multiculturelle. Les équipes multiculturelles demandent une collaboration étroite
entre les individus de croyances, de valeurs et de comportements trés différents (Chevrier,
2000). La difficulté pour I'équipe s’accroit puisque les différences ne proviennent pas
seulement d’'une dimension professionnelle mais aussi a des valeurs ou des normes des
individus.

Au niveau de la main d'ceuvre locale, la libre circulation des personnes au sein de
I'espace Schengen et I'immigration ont eu pour conséquence que la main d'ceuvre locale
présente de plus en plus des caractéristiques culturelles différentes. Il existe aussi des
différences culturelles a I'intérieur d'un méme pays : la Belgique en est un bel exemple, ou
trois communautés se partagent le territoire.
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En Europe, il faut aussi tenir compte du flux constant de personnes qui recherchent un
asile économique, essayant ainsi a valoriser leurs compétences professionnelles qui sont
faiblement rémunérées dans leurs pays d’origine.

1.3 Les facteurs de différenciation

Il est nécessaire de mettre en évidence les variables qui décrivent les différentes cultures
susceptibles d’étre rencontrées dans les entreprises occidentales.

1.3.1 Lareligion

Si la religion en Occident est devenue une affaire d'adhésion personnelle, elle exerce
encore une forte pression sur les individus dans d’autres parties du monde. On ne peut
comprendre certaines sociétés sans référence a leur religion dominante. La religion peut étre
définie comme la recherche d’'une vie selon trois postulats : un idéal, les pratiques pour
I'atteindre et une vision du monde associée a une recherche de l'universel. Selon Chevrier
(1990), en fonction de la religion, la vision du monde varie considérablement entre le
fatalisme que I'on trouve chez les musulmans, soumis a Dieu et & sa volonté, et I'éthique
protestante fondée sur le dur labeur et la croyance en la domination de la nature grace a la
technologie.

1.3.2 Le mode de raisonnement et de management

Il existe deux types de raisonnement qui se retrouvent dans I'organisation de I'entreprise :

0 Le raisonnement inductif : on passe de I'observation des faits a une proposition qui
en rend compte et a I'élaboration de regles et de lois; ce mode de raisonnement est
courant chez les Anglo-Saxons.

0 Le raisonnement déductif: on va du général au particulier, du principe a la
conséquence ; il ne requiert pas une évidence actuelle et inspire fortement le mode
de pensée en France.

A titre d’exemple, les Frangais cherchent avant tout a bien poser les problémes a
résoudre alors que les Américains sont surtout intéressés par les solutions, les conclusions.

1.3.3 La distance hiérarchique

Elle révele dans quelle mesure une société accepte la répartition inégale du pouvoir au
sein des institutions et des organisations. D'aprés Hofstede (1991), les entreprises installées
dans des pays ou la distance hiérarchique est élevée ont tendance a accumuler les
échelons, a fonctionner avec du personnel de contréle et a centraliser les décisions. Les
dirigeants sont aussi respectés que les institutions faisant autorité.

1.3.4 L’aversion pour le risque

L’aversion pour le risque fait référence au malaise di au manque de prévisibilité et de
stabilité. Dans des pays ou celle-ci est élevée, les dirigeants osent peu prendre des risques;
ils préféerent la stabilité et la sécurité. Le management consiste surtout a planifier, organiser,
coordonner et controler.

Cette dimension se rapporte au niveau d'ambiguité volontairement supporté par les
individus. Les cultures a faible aversion pour le risque (comparé a d'autres cultures), se
sentent beaucoup plus a l'aise dans les situations imprévues. En conséquence, les cultures
a forte aversion pour le risque préférent la mise en place de régles formelles ou n'importe
quel risque peut générer une forme d’inquiétude plus élevée que les cultures a faible
aversion pour le risque.

Comme le montre la figure 1, I'important est de prendre en compte simultanément la
distance hiérarchique et I'aversion pour le risque. Les pays ou les niveaux sont élevés dans
ces deux facteurs sont normalement plus mécanistes comme par exemple les pays latins. A
I'extréme opposé se trouvent les pays nordiques avec moins de hiérarchie, plus de
décentralisation et moins de formalités.
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Fig 1 : Cartes de Hofstede (Hofstede, 1991)

1.3.5 Les contextes riches et pauvres en communications

Selon E.T. Hall (1976), on peut distinguer des cultures a contexte fort ou faible. On entend
ici par contexte, I'ensemble des informations qui concourent & donner aux individus une
signification a une situation. Dans une culture a haut contexte, la communication y est
informelle, subjective et non verbale. A l'inverse, dans une culture a faible contexte de
communication, I'information est objective et formelle. Elle se formule a travers une définition
d’objectifs et une communication précise et écrite.

Par exemple, les Japonais qui ont des réseaux d’'informations étroits parmi leurs familles
et partenaires professionnels communiquent avec un contexte élevé alors que les
Américains ont un contexte de communication pauvre.

1.3.6 La notion de temps

L’'anthropologue américain Edward T. Hall (1976) montre que la notion de temps, tout
comme celle de I'espace, dépend de la culture. Il note que dans les pays monochrones
(Etats-Unis, Grande-Bretagne, Allemagne, Suéde), le temps est considéré comme une
ressource qu’'on ne gaspille pas. Les taches sont découpées de maniére séquentielle et le
temps est planifié rigoureusement. Dans ces pays, tout retard est donc trés mal considéré.

Dans les pays polychrones (Afrique, Asie et dans une moindre mesure les peuples latins),
le temps est plus élastique. Chez eux, le temps n'est pas une donnée fixe : il se dilate ou se
rétracte selon les individus concernés.

Cette différence de perception se retrouve par exemple dans le temps alloué a la
négociation : les Américains mettent I'accent sur les résultats a court terme tandis que les
Japonais investissent du temps dans les relations a long terme.

1.3.7 Masculinité contre féminité

Cette dimension se référe aux roles respectifs des deux sexes dans une culture. Les
cultures qui sont selon Hofstede (1991) "masculines " tendent a prévoir des attentes trés
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différentes des rbles des hommes et des femmes dans la société. Les cultures plus
féminines " montrent une plus grande ambiguité dans les réles prévus a chaque sexe.

Selon le tableau des contrastes européens (Chevrier 1990) ou l'on retrouve les deux
grandes tendances (latine et anglo-saxonne), voici quelques caractéristiques observées pour

la Belgique :

Religion dominante catholique
Mode de raisonnement déductif
Orientation des valeurs formel

Distance hiérarchique élevée
Contexte en communication intermédiaire
Mobilité sociale Elevée

Mode d’organisation : mono-polychronisme

Intermédiaire
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2 Léquipei turell

[l convient tout d’abord de définir la notion d’interculturel (Meier, 2004): c’est un processus
dynamique d’interaction entre individus et groupes porteurs de représentations et de valeurs
différentes.

Une équipe interculturelle est composée d'individus appartenant a des groupes culturels
différents. Elle ne fonctionnera donc pas comme une équipe homogéne. Quelles vont étre
les différences entre les deux? Le manager d'équipes interculturelles va sans doute étre
confronté a des complications qu'il devra gérer au mieux pour que le groupe reste efficient.

Le manager risque tout d’abord d’'étre confronté a la diversité culturelle qui accroit
souvent la complexité du travail en équipe. Il existe pas moins de 164 définitions du mot
culture (Schneider & Barsoux, 2003). Nous retiendrons celle du Néerlandais Hofstede : c’'est
la programmation collective du cerveau qui distingue un groupe humain d'un autre. La
pression culturelle la plus forte au sein du groupe risque souvent de I'emporter. Le manager
interculturel est amené a remettre ses connaissances en cause concernant les autres
cultures. En effet, la culture n'est pas statique, elle est continuellement en mouvement. Il est
important de dépasser les préjugés et stéréotypes en confrontant son regard sur la culture
examinée.

2.1 Les avantages de la diversité d’'une équipe

Adler (1994) affirme qu’une équipe interculturelle, grace a la diversité de culture de ses
membres, dégage un plus grand nombre d’'idées qu’un groupe homogéne. Le fait d’examiner
un probléme sous des angles différents ameéne a plus de solutions.

D’aprés les travaux de Bartlett (1989), I'innovation constitue un des objectifs prioritaires
dont les entreprises multiculturelles bénéficient en raison de I'exploitation des différences.
Cette réalité interculturelle permet la confrontation des idées de chacun et d’explorer de
nouvelles pistes.

Les individus qui ont travaillé dans un environnement multiculturel ont plus de tolérance et
une grande ouverture aux cultures différentes. Gauthey & Xardel (1990) les appellent « les
clairvoyants de l'interculturel » : ce sont des personnes ouvertes a I'extérieur, capables de
prendre du recul par rapport a leur expérience et d’émettre des hypothéses quant aux
comportements des étrangers qu'ils cétoient.

Enfin, pour de nombreux auteurs, la diversité culturelle est de nature a augmenter
I'efficacité et la productivité des équipes interculturelles ( Adler, 1994).

2.1.1 S’adapter aux contextes locaux

La diversité culturelle apporte un éclairage nouveau et ciblé sur les préférences des
consommateurs, en fonction du pays et des évolutions de la société. Elle permet ainsi a une
entreprise multiculturelle d’avoir une meilleure connaissance et compréhension de ses
marchés, en ayant une pratique des habitudes et usage des populations concernées. Il
apparait bien souvent essentiel pour pénétrer durablement un marché étranger que
I'entreprise ait en son sein des équipes parlant la langue du pays et ayant une parfaite
maitrise des traditions et régles, afin de pouvoir dialoguer efficacement avec les différents
partenaires locaux.

La prise en compte des facteurs culturels d’'un pays permet donc d’avoir une meilleure
connaissance du marché visé, de mieux se faire comprendre mais aussi d’adapter sa
politigue commerciale (nom de marque, produit, communication) en fonction des valeurs et
des attentes de la culture du pays. Une telle démarche peut permettre de se démarquer de
ses concurrents.

2.1.2 Innover en confrontant les points de vue

Les différences entre cultures sont un moyen d’élargir la base de connaissance d’'un
groupe, en lui permettant d'accéder a d’autres croyances, valeurs et normes de conduite. La
création de nouvelles connaissances constitue aujourd’hui une ressource stratégique sur
laguelle l'entreprise peut béatir des avantages concurrentiels distinctifs et améliorer sa
compétitivité. La réalité interculturelle permet une confrontation des idées et des analyses en
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faisant émerger des nouvelles hypothéses fondées sur des connaissances spécifiques
issues de contextes culturels différents. Elle permet de réduire les risques d’enfermement lié
au faux sentiment de sécurité que procure le mode de pensée unique. La diversité culturelle
offre donc un ensemble plus large de solutions pour résoudre des problémes complexes, en
explorant des voies nouvelles.

2.1.3 Attirer des cadres a haut potentiel

La diversité culturelle peut servir les intéréts de I'entreprise en matiére de gestion des
ressources humaines. Elle peut permettre d’attirer les cadres les plus talentueux, en leur
offrant des perspectives intéressantes d’évolution de carriere. Sur de nombreux marchés, la
concurrence a I'embauche de personnel de talent est intense. La solution qui consiste a
proposer des salaires plus élevés n’'est donc pas toujours suffisante car les employés, dont
le niveau de salaire est la seule motivation, n’hésiteront pas a quitter I'entreprise pour des
salaires plus élevés.

Des entreprises multiculturelles peuvent par conséquent constituer un atout dans le choix
des salariés les plus compétents, en favorisant le développement et la promotion des plus
compétents, quel que soit leur pays d’origine. Dans un environnement ou les changements
sont rapides, avoir la possibilité de vivre des situations relationnelles nouvelles et complexes
peut en effet devenir un avantage dans la gestion d’'une carriére professionnelle. En vivant
dans différents univers et en apprenant a s’adapter a un environnement nouveau, les
employés apprennent & gérer l'incertitude et la complexité.

De plus, travailler dans un environnement interculturel permet d'acquérir une culture
générale et d'apprendre sur les autres mais aussi sur soi. En particulier, les relations
interculturelles permettent aux individus d’avoir une vision élargie de leurs métiers et de leurs
environnements. Enfin, travailler dans une entreprise multiculturelle favorise la pratique de
langues étrangéres et permet de mieux comprendre les usages et pratiques de ses différents
interlocuteurs.

2.1.4 Répondre a la complexité de I'environnement

De nombreuses entreprises restent attachées au modéle hiérarchique pour gérer et
coordonner leurs différentes activités. Ce modéle est basé sur I'autorité et pas forcément sur
la compétence, et s’appuie sur un systéeme d’information simple. En terme d’évolution, ce
mode d’organisation peut constituer un frein aux changements. Il montre ses limites lorsqu’il
faut répondre rapidement a la complexité de I'environnement.

La diversité culturelle peut constituer une réponse a ces insuffisances, si elle est bien
mise en valeur. Le développement d’équipes interculturelles se présente en effet comme une
réponse organisationnelle a un environnement exigeant. Les entreprises qui pratiquent ce
modeéle d'organisation peuvent assouplir certains principes d’organisation comme la
coordination hiérarchique. La diversité culturelle permet ainsi d’améliorer la maniere de
fonctionner de I'entreprise ; elle contribue a changer les mentalités et a créer des nouvelles
conditions dans la gestion des équipes.

2.2 Lesrisques de la diversité d’une équipe

Il est beaucoup plus difficile d’exploiter les avantages de la diversité et ce pour deux
raisons : la premiére tient au nombre considérable de situations dans lesquelles les
différences se manifestent. La seconde est la difficulté de préserver la cohésion de
I'entreprise en méme temps que sa diversité.

2.2.1 La communication

Le point primordial pour le manager d’'une équipe interculturelle est sans nul doute la
communication. Selon Chevrier (1990), un manager passe en moyenne 70% de son temps a
communiquer, que ce soit de maniére verbale ou non, consciente ou inconsciente. Dans une
situation interculturelle, différentes interférences vont se développer: les différences de
représentation d’'un contexte, qui posent le probléme de ce qu’un groupe culturel percoit a
travers le mot « objectif » : pour un Américain, un objectif est un critére quantifiable et précis
alors que pour un Japonais, un objectif correspond plutdt & une direction a suivre. Le
probléeme de la langue peut venir s’ajouter. Méme avec des populations francophones, on
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observe des différences non négligeables dans le sens de certains mots utilisés. Tous ces
écarts culturels peuvent créer des malentendus au sein d’une équipe de travail.

2.2.2 La cohésion

La cohésion est définie par Adler (1994) comme étant « la capacité des membres du
groupe de faire I'unanimité chaque fois qu’elle est nécessaire, de percevoir et d'interpréter
les choses de la méme facgon, de convenir des mémes actions ».

L'arrivée de nouveaux employés de cultures différentes peut créer des tensions et des
rivalités entre les nouveaux et anciens employés. Cette situation a des conséquences sur la
performance des équipes et il existe un risque de départ de membres du personnel.

2.2.3 Les stéréotypes

Les stéréotypes sont des croyances que les personnes ou groupes sociaux portent les
uns sur les autres et qui consistent a voir tous les membres sans distinction a travers des
caractéristiques générales et simplificatrices. Ces représentations servent de points de
repére lors des échanges entre personnes de nationalités différentes. Le risque est qu'il
donne une image incompléte des individus et ne tient pas compte des caractéristiques
propres de chacun.

2.2.4 La conformité a la culture dominante

Au sein d’'une équipe de travalil, le groupe majoritaire aura tendance a imposer ses
valeurs et son mode de fonctionnement culturel a 'ensemble de I'équipe. Cela s’apparente a
un rejet des autres cultures.

2.2.5 Susciter des incompréhensions

Lorsque les membres d'un groupe partagent la méme culture nationale, les solutions
apportées ont des chances d'étre plus rapides et naturelles. A l'inverse, la diversité des
équipes peut ralentir le processus de réalisation, en suscitant des incompréhensions. Elle
peut en effet limiter les flux de communication entre les membres en raison de la difficulté a
comprendre une langue étrangére. Mais les différences culturelles peuvent également
concerner le comportement des acteurs qui peut en fonction de la culture, analyser
differemment une situation. Ces écarts culturels peuvent créer des malentendus au sein des
équipes de travail.

2.2.6 Accentuer les problemes

Des échanges interculturels fréquents peuvent poser de réels problémes d’organisation,
en raison de la difficulté a comprendre le systeme de référence de personnes de nationalité
différente. Lorsqu’une personne coopére avec une autre, elle va réagir en fonction de son
histoire, de sa culture, avec ses spécificités linguistiques, juridiques, sociales, ethniques et
religieuses. Les différences de nationalités au sein d’'une entreprise peuvent entrainer des
oppositions au niveau du management compte tenu des valeurs privilégiées par chaque
culture.

2.2.7 Accélérer le taux de rotation du personnel

La stabilisation du personnel dépend de la capacité de I'entreprise a créer les conditions
de sécurité et de stabilité dans le cadre de son organisation du travail. Ceci implique
notamment la possibilité d’inscrire I'action de Il'individu dans la durée. Cela implique la
création de relations entre les collaborateurs de I'entreprise en favorisant les rencontres, la
continuité des contacts, et la mise en place d’équipes de travail soudées et solidaires.

C’est en effet de cette maniére que I'entreprise peut créer une stabilité au sein de son
organisation en favorisant I'esprit d’équipe et le sentiment d’intérét général. L'entreprise doit
motiver les acteurs autour de projets ou d’actions leur faisant prendre conscience que leurs
ressemblances sont supérieures a leurs différences. Dés lors, l'arrivée de nouveaux
arrivants de cultures trés différentes en nombre important peut venir ralentir ce processus de
construction collectif en créant des tensions entre nouveaux et anciens salariés. Il y a donc
un réel risque d’assister au départ de personnes clefs de I'organisation suivant l'intensité de
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conflits interpersonnels. Une diversité non comprise par les acteurs et mal gérée peut
accélérer la rotation du personnel et créer une instabilité interne.

2.2.8 Générer des conflits

La réalité de la diversité peut se révéler délicate a gérer en raison de facteurs de
compétitions internes et externes : criteres de performance, recherche de solution ou de gain
et de la dispersion géographique qui caractérise les équipes internationales. L'exigence de
résultats, le respect du timing, I'absence de liens de proximité entre les équipes peuvent
accentuer les différences culturelles et créer des conflits de valeurs.
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3 Lemanagement interculturel

Une des grandes évolutions consiste aujourd’hui a développer I'entreprise dans un
contexte de mondialisation, en maitrisant la complexité des organisations et la diversité
culturelle. L'origine du management interculturel vient du constat qu’il existe des synergies
entre cultures qui peuvent aboutir & accroitre I'efficacité des équipes de travail. Cependant,
les relations interculturelles a l'intérieur et a I'extérieur des entreprises ne sont pas simples a
gérer. Les perceptions sélectives, la peur de la différence, les préjugés sont autant
d'obstacles sur une ouverture vers l'autre. La relation entre groupes culturels distincts
présente par conséquent des risques Dans ce contexte de mondialisation, la diversité
culturelle s'impose comme un élément central du management. Pour les entreprises, cette
réalité se réveéle trés difficile a aborder. Il convient donc d’en comprendre les avantages et
les problémes qu’elle peut poser.

3.1 Auniveau de 'entreprise

L’entreprise doit aujourd’hui utiliser les différences pour créer des synergies, rechercher
de nouvelles alliances et des partenariats.

Pour atteindre les objectifs de I'entreprise, les occidentaux considerent que celle-ci doit
étre organisée de maniere rationnelle. Les sciences de [l'organisation sont d’ailleurs
devenues des disciplines académiques reconnues. La fagcon de concevoir I'entreprise est
toutefois déterminée par celle de concevoir le temps et les relations entre les individus.

Dans le contexte d’élargissement de I'Union Européenne, de globalisation de marché et
de fusions entre grandes firmes de différents pays, les entreprises sont donc de plus en plus
confrontées a d’autres nationalités et & d’autres cultures. Il convient de différencier les types
d’entreprises concernées par le management interculturel. Selon Equilbey (2004), il faut
distinguer :

0 Les entreprises nationales, qui développent diverses activités hors des frontiéres

nationales ;

O Les entreprises internationales, comme Procter & Gamble, sont structurées en
Business Units autour de produits, avec des établissements a travers le monde. Le
centre de décision, le systeme de production et de commercialisation se trouve dans
le pays d’origine ;

0 Les entreprises multinationales du type Philips dont les structures décentralisées
recherchent leur adaptation permanente aux situations locales, en particulier grace a
'embauche de managers locaux ;

O Les entreprises transnationales, sans réelle nationalité dominante. Elles travaillent
dans une perspective de globalisation avec des adaptations locales. C’est le cas de
Shell, d'IBM et de Heweltt Packard.

La plupart du temps, dans leurs sites dispersés a travers le monde, les entreprises
remplacent les expatriés par des cadres locaux et cela pour des raisons principalement
d’ordre économique.

L’internationalisation des entreprises revét de multiples aspects. Elle peut étre analysée
comme un processus temporel et dynamique qui vise pour une firme a s'introduire sur des
territoires culturellement économiquement et juridiguement différents de ceux de son marché
national. Ce processus d’internationalisation pour I'entreprise comporte plusieurs étapes
comme le montre la figure 2.
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Etape 5 : Opérations globales
L entreprise est appelée ‘globale’ car elle

n’est plus identifiée a un pays d’origine, le siege
central a une fonction de contrdle et de coordination.

Ftape 4 : Opérations transnationales visant a concilier

intégration globale et différenciation, en essayant de tirer partie
autant que possible des économies d’échelle et de champ, tout

en conservant des avantages distinctifs au plan local.

Etape 3 : Opérations Multinationales. L"cn_treprisc devient

une entreprise multinationale avec des opérations (|r_: production A
et de commercialisation dans différents pays. Les décisions stratcgiques
sont prises au siege de I'entreprise.

Etape 2 : Filiale ou réseau d’entreprises :
I’entreprise déplace une partie de ses opcrations
i I'extérieur de son pays d’origine.

Etape 1 : Opérations d’export :
I'entreprise étend son marché a d’autres pays
en maintenant la production dans son pays d’origine.

Fig. 2 : Les étapes du développement international des entreprises (Meier, 2004)

Les entreprises sont tenues de réaliser leur production et chacun doit contribuer a
respecter les délais. On doit retenir une méthode, un mode d’organisation et donc élaborer
un compromis. Chacun est amené a prendre sur lui et permettre ainsi a I'équipe de
fonctionner.

3.2 Le niveau du manager

La gestion des conflits culturels constitue le plus gros enjeu des dirigeants dans leur
activité quotidienne, en raison de la complexité des relations multiculturelles. En effet, les
pratiques et comportements peuvent s’avérer étre différents en fonction de I'origine culturelle
des membres de I'entreprise.

La clef de la réussite du management d'équipes multiculturelles se trouve dans la
motivation, la quéte de confiance et la gestion des conflits.

3.2.1 Quéte de la confiance

La confiance entre équipiers est une condition extrémement importante a la réussite de
toute relation interculturelle. La confiance se situe au niveau du respect de la personne.

La clarté et la transparence des relations de travail doivent reposer sur des réegles
affichées et connues de tous.

La reconnaissance des individus est fondée sur I'équité ; le respect des personnes est
guant a lui basé sur le savoir-vivre entre les individus.

3.2.2 Motiver

L'objectif premier est de parvenir a rassembler I'ensemble des travailleurs autour d’'un
projet en valorisant les capacités de chacun. Les systéemes de motivation et de récompense
peuvent révéler des oppositions culturelles selon que I'on privilégie les relations humaines ou
la valorisation économique du travail. La motivation des équipes multiculturelles repose sur
des facteurs comme la rémunération, la reconnaissance ou la satisfaction des besoins des
individus.

3.2.3 La gestion des conflits

Trois types de conflits peuvent étre distingués :

O Les conflits d’objectifs : lorsque les finalités des parties divergent

O Les conflits cognitifs : lorsque les analyses menées par les différentes parties font
apparaitre des incompatibilités au niveau des formulations des hypothéses
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0 Les conflits affectifs : lorsque les sentiments exprimés par les parties sont
incompatibles.
Les conflits ont généralement pour conséquence une perte de temps pour I'équipe, des
pertes d’énergie et des dépenses de ressources inutiles.

3.3 Le niveau individuel : comment développer sa capacité interculturelle ?

Les entreprises cherchent de plus en plus des cadres a compétence multiculturelle pas
seulement pour le cas d’expatriation dans une de leur filiale a I'étranger mais également pour
collaborer efficacement avec des interlocuteurs étrangers.

Tout manager désireux de développer une compétence interculturelle doit correspondre a
une démarche personnelle et continue. Cette démarche s’inscrit a deux niveaux : intellectuel
et affectif et un certain nombre d’attitudes doivent étre mises en pratique.

3.3.1 Compétences linquistiques

Les compétences linguistiques sont indispensables pour communiquer. Il est important
d’essayer de comprendre l'autre a partir d’éléments de la conversation courante telles que
les formules d’'usages.

Cette volonté de communiquer permet d’instaurer un climat de confiance essentiel pour la
poursuite des contacts sur le plan professionnel.

3.3.2 Capacité d’'ouverture et d'écoute

Le manager doit s'intéresser aux pratiques et coutumes des autres personnes avec qui il
est amené a travailler. Il va s’ouvrir aux autres cultures en essayant de ne pas tomber dans
les stéréotypes et I'ethnocentrisme. Il doit prendre conscience de sa propre culture et en
s'imaginant la facon dont elle est percue par les autres

3.3.3 Tolérance alincertitude

Le manager doit admettre qu’il peut rencontrer une part élevée d’incertitude dans ses
relations professionnelles. Cela nécessitera de la flexibilité et de I'ouverture s'il veut gérer les
problémes liés a la diversité au sein d’'une équipe de travail. Il doit étre flexible en s’adaptant
aux changements et en s’ouvrant aux idées nouvelles.

3.3.4 Expériences interculturelles

Certaines expériences passées peuvent amener le manager a augmenter sa capacité a
gérer les équipes interculturelles. Il peut utiliser ses expériences interculturelles ou celles des
autres et en tirer les lecons nécessaires pour se préparer a son nouveau role.

Pour améliorer ses aptitudes a la communication interculturelle, de nombreuses capacités
sont donc a développer. Tout individu est conduit, sur le plan professionnel ou social, a
apprendre a gérer le changement.
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4 e d . la médiation | iturell lliew hospitali

Le concept de médiation interculturelle en milieu hospitalier a recu un cadre Iégal et une
structure officielle a la fin des années 90. Il est né d’'une part, face a 'augmentation des flux
migratoires et, d’autre part, face a I'importance de I'impact des obstacles a la communication
dans le processus de soins et notamment les problemes liés a la différence culturelle.

En 1997, sous I'impulsion de la conférence interministérielle a la Politique de I'lmmigration
et sous la responsabilitt du Ministere des Affaires Sociales, le projet de médiation
interculturelle est lancé dans les hopitaux belges.

Dans le contexte hospitalier, la médiation interculturelle se résume aux fonctions
suivantes :

1. amélioration de la communication entre les patients, les familles et les
professionnels de la santé ;

2. information du personnel soignant sur les caractéristiques culturelles et religieuses
des patients et sur les modes d’expressions relatifs a la santé, a la maladie et a la
douleur, ainsi que sur les caractéristiques culturelles générales. ;

3. linformation des patients sur les caractéristiques générales du pays d’accueil en
matiére de santé ;

4. linterprétariat ;

5. la défense des intéréts des usagers.

Le réle du médiateur interculturel est donc d’amplifier et de favoriser la communication et
la relation entre les partenaires d’'un projet de soins en jouant le réle d’un tiers facilitateur.

Depuis 1999, les hbpitaux belges qui accueillent une proportion importante de patients
immigrés peuvent bénéficier d’'un subside au Service Public Fédéral de Santé Publique,
Sécurité de la Chaine alimentaire et Environnement, afin d’engager un médiateur
interculturel. C'est ce qui a donné lieu a I'engagement d’'une médiatrice interculturelle en
2003 au sein des cliniques de I'IPAL.

L’idée est que si des obstacles linguistiques ou culturels s’opposent a I'élaboration du
projet commun de soins ou a son déroulement, il faut pouvoir les aplanir. Le médiateur
intervient afin de jouer le rdle de facilitateur dans le but d’améliorer I'accessibilité et la qualité
des soins aux personnes étrangéres ou d’origine étrangére.

Au-dela de la notion de service au bénéficiaire (le patient), la médiation apporte une plus
grande satisfaction dans le chef de tous les intervenants de la santé et donc, dans le chef de
I'institution toute entiére.

La plus-value peut étre une anamnese plus compléte, un diagnostic plus adéquat, un
traitement plus efficace donc le renforcement de la rigueur scientifique de linstitution et
'amélioration de la qualité des soins administrés. C'est aussi, un gain de temps pour le
personnel et un séjour plus court pour le patient, une diminution du nombre de ré-
hospitalisations, une rationalisation des ressources pour linstitution et un travail plus
confortable, plus sécurisant et plus serein pour le soignant.

De plus, le patient satisfait de sa relation au personnel devient un patient plus calme, plus
coopératif et un « client » fidéle. En effet, la qualité des relations est la raison la plus souvent
avanceée par les patients pour expliquer leur choix, leur fidélité & un médecin ou a un service.

L’introduction d’'un médiateur a parfois été vécu en termes de concurrence. Ce sentiment
est souvent observé chez ceux qui se plaignent déja (souvent a juste titre) de ne pas avoir
assez de temps pour communiquer avec leurs patients et qui n’apprécient pas toujours la
présence d'une personne qui ne provient pas du monde médical. Néanmoins, il semble que
dans les faits et avec le temps, ils ont eu a y gagner.
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5 Conclusions

Les firmes accordent un nouvel intérét a la dimension interculturelle du management. Le
paysage économique mondial s’est profondément transformé aux cours de ces dix derniéres
années. Le développement des investisseurs étrangers, les progrés réalisés en matiére de
communication et d’information, conjugués aux stratégies de croissance des entreprises
opérées a I'échelle mondiale ont eu pour effet de modifier durablement I'organisation des
firmes ainsi que leur identité. Les entreprises sont devenues des groupes multiculturels et
multilingues ou s’expriment les caractéristiques sociales et culturelles des diverses
nationalités.

Ce travail présente plusieurs actions a mettre en ceuvre et dont le gestionnaire doit tenir
compte s'il veut améliorer les situations de travail d’équipes interculturelles.

La diversité culturelle peu ainsi constituer pour les entreprises internationales, une source
d’avantages concurrentiels. Les bénéfices de la diversité ne se limitent pas a un domaine
spécifique. lls peuvent étre recherchés dans des domaines aussi différents que la politique
commerciale de la firme, le management des ressources humaines ou la gestion du
changement.

Il importe que les organisations puisent gérer la réalité plurielle si I'on veut éviter des
problémes de susceptibilités et plus généralement des conflits entre cultures. Ainsi si la
différence entre cultures peut alimenter la créativité et I'innovation au sein des équipes, elle
demande de la part des dirigeants de l'attention et des efforts afin de créer une véritable
dynamique de groupe.
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