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OMMENT GERER LES £QUIPES MULTICULTURELLES ?

Dans les équipes multiculturelles, la gestion de la diversité vise & conci-
jer lexigence ¢thique du respect des différences et lobligation d’atteindre
qe efficacité économique. Elle sappuie sur plusieurs maniéres de s'accom-
oder des différences culturelles que nous présentons successivement. Nous
| écisons, pour chacune, en quoi elle consiste, quels sont ses effets (sur le
 limat de collaboration et D'efficacité des équipes) et quelles en sont les
jimites (les difficultés laissées irrésolues).
Compter sur la tolérance et Padaptation spontanée a_om individus

Jusqu'a une époque récente, la maniére la plus fréquente de gérer les
équipes internationales consistait encore A ne pas préter d’attention parti-
culiére aux cultures, se contentant de laisser les équipes seules aux prises
avec leur diversité. "

Des raisons 2 la fois théoriques et pratiques peuvent étre avancées pour

comprendre cet état de fait. D’une part, les théories de la gestion se veulent
implicitement ou explicitement universelles, étant elles-mémes nourries de
théories économiques fondées sur la recherche rationnelle par chacun de
son intérér, un comportement supposé transcender les particularismes
culturels. Les responsables d’entreprises adhérent volontiers 2 ce postulat 2
I'image de Jack Welch, ancien président de General Electric et initiateur de
nombreuses acquisitions internationales, qui affirmait ne pas s préoccuper
des cultures, mais compter sur de bons plans &’actionnariat des salariés pour
les rapprocher (Barre, 2000). Les théories de la convergence qui postulent
I'existence d’un puissant mouvement d’uniformisation des cultures incitent
également A négliger ces variables résiduelles en voie d’extinction. En gestion,
ces théories se traduisent notamment par '¢talonnage et son corollaire, la
diffusion .d’un établissement & lautre des « meilleures pratiques ». La per-
sistance de la croyance en un « one best way » a-culturel et a-historique
pourtant mise 2 mal dés les années 1950 par les théories de la contingence
¢ncourage les dirigeants a ne pas tenir compte des questions de culture.
Ajoutons enfin que les études de gestion comparée qui soulignent la néces-
sité d’adapter les méthodes de gestion au contexte culturel des entreprises
(Hofstede, 1980 ; d'Iribarne, 1989) ne fournissent guere de clés pour
conduire concrétement les processus d’adaptations nécessaires en situation
interculturelle.

Labsence de gestion des différences culturelles aboutit généralement a
la coexistence plus ou moins pacifique d’interprétations €t de pratiques
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et les cultures politiques. Elle a mis en évidence que le jeu des

complexe 4 la fois parce que les niveaux m,m::.n.:,_%naﬂ ma_mz -
cultures, les cultures politiques en particulier, sont &m:—nw_»nnwm ke
1_1.8@ souvent négligées car les acteurs s'en tiennent mocan i
directement observable, les cultures politiques jouent :mm:ﬁ :
de premier plan dans les difficultés du travail en équipes Ecﬂm

La derniére partie a présenté des pistes pour une gestion & la fo
et efficace de la diversité culturelle. Par exemple, quand la nécessj
gration de I'équipe est faible, il est envisageable de compter ,EMM,&
spontanées des personnes 4 s'adapter, quitte 4 encourager les ;
par n._nm événements sociaux qui féderent les équipes. Quand m“
requise st forte et que Péquipe rassemble deux nationalitds, |
pertinent d’accompagner I'équipe dans la construction de Sa“
aux croisements des deux cultures en présence. Le postulat mé
nécessaire adaptation 2 la diversité qui fonde la gestion des équipe
culturelles implique la variété des manieres de gérer ces équi 8@0:. w
nrm.ﬁ:n fois & leurs spécificités. Ajoutons, pour conclure, A:M les ex
tations pour trouver de nouveaux modes de gestion m:ﬁn_,nc_ﬁ:nn:m
aux différentes équipes sont encore & poursuivre, les prati ,.
loin d’étre & maturité. SO
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