J ‘ 063-073 Barmeyer monté_ - pages paires G&C 96 12/03/12 17:44 Page63 @

LE DEVELOPPEMENT

COLLECTIF DE 5
COMPETENCES L
INTERCULTURELLES &
DANS LE CONTEXTE £
D’UNE ORGANISATION 3
BINATIONALE : LE CAS 7

D’ARTE

La recherche en management interculturel se focalise souvent sur les
incidents critiques dans les interactions interculturelles et ne met que
rarement en avant |"aspect constructif de ces interactions qui peuvent
contribuer au développement de compétences interculturelles.

La compétence interculturelle a fait I'objet de nombreuses définitions et
de nombreux modeles, qui se limitent souvent a une approche individuelle
de la compétence, alors que la compétence interculturelle est avant tout
observable dans des interactions sociales contextualisées. Notre article
vise a montrer que la compétence interculturelle peut étre le produit d'un
apprentissage collectif et que certains contextes sont particulierement
favorables a cet apprentissage. Nous présenterons le cas emblématique
de la chaine de télévision européenne ARTE, basée a Strasbourg, et que
I’'on peut qualifier de « laboratoire d’inter-culturalité ».
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A

EN QUETE DE THEORIES

vec l'internationalisation de leurs activités, les

entreprises doivent gérer des collaborateurs

d’origines nationales et culturelles de plus en
plus diverses. Cette « inter-culturalisation intra-orga-
nisationnelle » entraine des conséquences pour l'en-
treprise qu'il est nécessaire de comprendre et de pren-
dre en compte (BOLTEN, 2010 ; D’IRIBARNE 1998). Si
la recherche en management interculturel (BARMEYER
et MAYRHOFER, 2002 ; DUPRIEZ et SIMONS, 2000) se
focalise souvent sur les incidents critiques dans les
interactions interculturelles, elle ne met que rarement
en avant l'aspect constructif de ces interactions, qui
peuvent contribuer au développement de compé-
tences interculturelles (BARMEYER, 2007 ; BREUER et
DE BARTHA, 1993).
La compétence interculturelle a fait I'objet de nom-
breuses définitions et de nombreux modeles
(DEARDOREF, 2009 ; LEE et al., 2008 ; STRAUB, 2007 ;
THOMAS, 2003) qui se limitent souvent 2 mesurer les
aptitudes d’un individu a linteraction interculturelle.
Or, la compétence interculturelle est difficile a ateri-
buer de maniere isolée et définitive 2 un individu
donné, car elle est avant tout observable dans des
interactions sociales qui ont lieu dans des contextes
professionnels et organisationnels spécifiques
(BARMEYER, 2008 ; DEVAL et al, 2008 ; LEE et al.,
2008 ; THOMAS, 2003). Il semblerait qu’il existe aussi
des apprentissages culturels collectifs, sources de com-
pétences interculturelles collectives (BARMEYER,
DAVOINE, GUSEWELL, 2008). Cet article vise 2 mon-
trer que certains contextes sont particulierement favo-
rables au développement d’une compétence intercul-
turelle collective. Nous présenterons le cas, exem-
plaire, de la chaine de télévision européenne ARTE,
créée en 1991, et notamment de sa centrale, ARTE
G.E.LE. (1), localisée a Strasbourg, que I'on peut qua-
lifier de « laboratoire d’inter-culturalité » ou d’« orga-
nisation interculturelle » (SCHLIE, 2010).

LA NOTION DE COMPETENCE INTERCULTURELLE

Au cours des dernitres années, ce sont surtout des
chercheurs d’origine nord-américaine (BRISLIN et
YOSHIDA, 1994 ; DEARDORFFE, 2009 ; DINGES, 1996 ;
GUDYKUNST ez al., 1977) qui ont proposé des
modeles, des concepts et des définitions de la compé-
tence interculturelle, ainsi que des instruments per-
mettant de la mesurer. On trouve aussi plusieurs
auteurs allemands (BARMEYER, 2007 ; BOLTEN, 2001 ;
STRAUB, 2007 ; THOMAS, 2003) et francais s'intéres-
sant a cette notion (CHEVRIER, 2003 ; DEMORGON,

(1) Groupement Economique d Intérét Européen. Pour plus de simpli-
cité, seule la désignation ARTE sera employée dans la suite de cet article,
méme s'il s’agit uniquement de la centrale sise & Strasbourg et si ARTE
Deutschland et ARTE France ne sont pas concernés.
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1996 ; LADMIRAL et LIPIANSKY, 1989 ; LEE er al,
2008 ; USUNIER, 1992).

Développée, a lorigine, dans le cadre de recherches
sur la communication interculturelle et sur I'expatria-
tion (DEARDORFF, 2009 ; LANDIS, BENNET .
BENNETT, 2004 ; CERDIN, 2010), la notion de com-
pétence interculturelle est une notion aux contours
souvent flous qui regroupe I'ensemble des attitudes,
traits de personnalité, connaissances et aptitudes qui
permettent a 'individu de faciliter sa communication
ou son interaction avec des individus venant d’autres
environnements culturels. D’apres Brislin et Yoshida
(1994), la compétence interculturelle contribue au
fait que les acteurs de I'interaction interculturelle res-
sentent une satisfaction subjective, réalisent avec suc-
ces leurs objectifs et nouent des relations sociales
solides.

Deux approches de la compétence interculturelle peu-
vent étre distinguées. La premiére approche est
d’orientation économique : elle integre I'idée d’effica-
cité dans la communication, ainsi que l'atteinte d’ob-
jectifs de la coopération interculturelle. Dans cette
approche, compétence et performance sont étroite-
ment lides (BERGEMANN et BERGEMANN, 2005 ;
BREUER et DE BARTHA, 1993). La seconde approche,
issue d’une tradition humaniste des sciences de la cul-
ture et de 'anthropologie, considere plutot le déve-
loppement humaniste des individus & travers les
contacts culturels et vise plutdt 2 une cohabitation
harmonieuse et pacifique entre les hommes
(BARMEYER, 2007).

Pour délimiter la compétence interculturelle, on peut
utiliser une structure de caractéristiques, de compo-
santes et de dimensions identifiées par la recherche
psycho-sociale (ROSENBERG et HOVLAND, 1960).
D’apres ce modele, la compétence interculturelle se
décline en trois dimensions : affective, cognitive et
comportementale (BARMEYER, 2008 ; GUDYKUNST ez
al., 1977 ; LANDIS et BHAGAT, 1996). Le tableau 1 de
la page suivante propose un ensemble de composantes
de la compétence interculturelle construit a partir
d’une synthese de la littérature, des composantes clas-
sées en fonction de ces trois dimensions (LANDIS et a/.,
2004). Nous reprendrons cette classification dans la
partie empirique de notre article, pour structurer nos
observations.

Cette classification de caractéristiques ou de compo-
santes de la compétence interculturelle fait lobjet de
critiques (STRAUB, 2007 ; THOMAS, 2003). En effet,
elle présente le profil d’'un individu moderne et effi-
cace doté de qualités abstraites et idéalisées que per-
sonne n'arrive véritablement a posséder. Il est de plus
difficile de définir le caractere spécifiquement inter-
culturel de certaines composantes, comme par exem-
ple lempathie ou la conscience de soi. La compétence
interculturelle est donc souvent pergue comme un élé-
ment dilué dans la catégorie plus générique des com-
pétences interpersonnelles ou des compétences
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Dimension affective
attitudes, valeurs, sensibilité

Dimension cognitive
notions, savoir, compréhension

Dimension comportementale
facultés, aptitudes, action

— Empathie

— Ouverture d’esprit

— Distanciation

- Attitude de non-jugement
—Tolérance a I'lambiguité

— Tolérance a la frustration
— Polycentrisme

managériaux
culturelles

étrangeres

— Connaissance des systemes
politiques, sociaux, économiques,

— Connaissance des dimensions
— Connaissances des langues

— Conscience de soi

— Aptitude a appliquer les
connaissances cognitives

— Aptitude a communiquer

— Aptitude a mettre en pratique
ses connaissances linguistiques

— Aptitude a la méta-communication

— Flexibilité comportementale

— Autodiscipline

Tableau 1 : Composantes clés de la compétence interculturelle (BARMEYER, 2007 ; BOLTEN, 2001 ; OGAy, 2000).

sociales. Enfin, la compétence interculturelle est rela-
tive a des situations et 2 un contexte spécifique d’in-
teractions, c’est-a-dire & un environnement organisa-
tionnel composé d’éléments signifiants (au sens de
sense-making) avec lesquels se construit le cadre de
perception et d’interprétation des actions et des inter-
actions (DAVEL et al, 2008 ; GEERTZ, 1973 ;
D’IRIBARNE, 1989). Ce contexte d’interactions parait
essentiel pour l'utilisation de compétences, et pour-
tant il est absent des listes de caractéristiques, comme
si la compétence était développée et détenue par un
individu indépendamment de tout contexte.

Nous chercherons, dans cet article, 2 montrer que la
compétence interculturelle peut étre une compétence
collective issue d’un apprentissage organisationnel et
construite dans un contexte d’'interactions particulier.
Pour illustrer notre propos, nous utiliserons les témoi-
gnages de cadres supérieurs frangais et allemands
d’ARTE, des témoignages collectés dans le cadre
d’une étude de cas.

Le cadre de I'étude : ARTE — Une organisation
binationale

Nous présentons dans cette partie I'entreprise ARTE
G.E.LE. et les éléments contextuels de son environne-
ment. Depuis 1991, la centrale de la chaine de télévi-
sion européenne ARTE, sise a Strasbourg, est un lieu
de coopération interculturelle intense (CLEMENT,
2011 ; SCHLIE, 1990, 2010 ; SCHROEDER, 1998) ou
travaillent environ 450 cadres, techniciens et
employés qualifiés.

Clest le 30 avril 1991 que la chaine télévisuelle cultu-
relle européenne ARTE (Association Relative a la
Télévision Européenne) a été fondée a Strasbourg en
tant que G.E.LE (Groupement d’Intérét Economique
Européen). Larticle 2 du traité fondateur ’ARTE
G.E.LE. définit la mission de la chaine : « Le groupe-

(2) htep://www.arte.tv/fr/Contrats-de-fourniture-et-de-ser-
vice/2153580,CmC=2196170.html (téléchargé le 25 septembre 2010).

(3) ARTE Deutschland TV GmbH coordonne pour ARD et ZDF (par-

ties prenantes 2 raison de 50 % chacune) la proposition de programmes,

ment a pour objet de concevoir, réaliser, diffuser ou faire
diffuser par satellite ou par tout autre moyen des émis-
sions de télévision ayant un caractére culturel et interna-
tional au sens large, et propres & favoriser la compréhen-
sion et le rapprochement des peuples » (2).
Les programmes de la chaine sont diffusés simultané-
ment en allemand et en frangais, et ils font partie inté-
grante des paysages audiovisuels francais et allemand.
Deux poles nationaux sont impliqués de maniere
équitable dans la gouvernance de I'organisation : le
pole de production d’émissions culturelles, La SEPT,
devenu aujourd’hui ARTE France (dont le si¢ge est a
Paris), et ARTE Deutschland TV GmbH (dont le
siege est 2 Baden-Baden), qui est le pole de coordina-
tion de programmes provenant des chaines publiques
allemandes ARD et ZDF (3).
La centrale I’ARTE a Strasbourg est responsable de la
grille de programmation, de la gestion de I'antenne et
de la diffusion, ainsi que des émissions d’information
(Arbeitsgemeinschaft  Rundfunkwerbung, 1989 ;
CLEMENT, 2011). C’est la centrale qui est également
responsable des choix de rédaction du journal télévisé,
des soirées a theme et de la production de certains
magazines. De plus, I'équipe franco-allemande de la
centrale est responsable des différentes versions lin-
guistiques des programmes, de 'administration géné-
rale, des relations publiques et des relations avec les
partenaires européens : « Le choix de Strasbourg comme
siége commun du groupe est une “solution de compromis”
entre la proposition frangaise de choisir Paris, oi sont
centralisées la politique et [économie nationales, et le
refus de cette suggestion du cété allemand, car l'on y
voyait, pour le projet, le risque d'une coloration francaise
trop importante » (SCHLIE, 1990).
La centrale 'ARTE a Strasbourg est donc le terrain
*étude de cet article avec « 430 collaborateurs frangais
et allemands (qui) assurent le bon fonctionnement
d’ARTE G.E.LE., sans compter la participation de jour-

le financement par la redevance TV du c6té allemand, les réalisations et
les livraisons de programmes 4 la centrale a Strasbourg. En revanche,
ARTE France est issue de La SEPT (fondée en 1986), chaine considérée
comme précurseur d’une chaine de télévision culturelle avec mission
européenne, elle coproduit et acquiert les programmes pour ARTE

G.E.LE.
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nalistes pigistes ou indépendants, intermittents du spec-
tacle et prestataires de services divers. Les collaborateurs
ont en moyenne 42 ans et 9 ans dancienneté » (ARTE,
plaquette institutionnelle 2010). Parmi ceux-ci, 63 %
sont des femmes et 37 % des hommes; 72 % des
employés sont des Frangais, 24 % des Allemands, les
autres collaborateurs étant originaires de pays tiers. A
part les collaborateurs responsables des programmes,
du personnel de 'administration et de la technique, la
centrale strasbourgeoise est coordonnée par quatre
instances de gouvernance :

— Le Comité de gérance, qui est composé du Président,
du Vice-président, du directeur des programmes et du
directeur de la gestion (deux Allemands et deux
Frangais) ;

— L Assemblée générale, qui correspond a la plus haute
instance du groupe. Elle est formée de six représen-
tants franqais et six représentants allemands ’ARTE
France et ’ARTE Deutschland ;

— La Conférence des Programmes, qui comprend quatre
responsables de la centrale et des pdles nationaux ; elle
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est présidée par le directeur des programmes. Elle
définit la ligne éditoriale de la chaine ;

— Le Comité consultatif des programmes, qui conseille
le Comité de gérance et I'Assemblée générale en
matitre de programmes. Ses membres, huit Frangais
et huit Allemands, sont des personnalités de la vie
civile et culturelle de leur pays respectif.

Ces quatre instances, ainsi que la plupart des services
et départements d’ARTE, sont composés de manicre
paritaire. A chaque chef de service d’une nationalité
correspond le plus souvent un adjoint d’une autre
nationalité. La parité ne peut étre garantie dans tous
les services de I'organisation, car la centrale se trou-
vant & Strasbourg est certes dans une zone frontaliére,
mais aussi sur un marché de 'emploi plutdt frangais
pour le personnel technique et administratif et dans
un espace de législation francaise. Pour cette raison,
certaines fonctions ou départements (comme la logis-
tique et la technique) ne doivent pas forcément étre
occupés de fagon paritaire. Ainsi, le département des
ressources humaines était, par exemple, en 2008,

© The Stapleton collection/BRIDGEMAN Art library
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composé presque exclusivement de collaborateurs
francais.

METHODOLOGIE DE VETUDE DE CAS

La recherche empirique a été menée comme une
étude de cas exemplaire (YIN, 2003a) a partir de
laquelle on peut illustrer et développer une hypothese
théorique (EISENHARDT, 1989), dans le cas présent,
celle de la construction collective et organisationnelle
de la compétence culturelle.

Au préalable, dans la phase de préparation et de concep-
tion du projet de recherche, une importante érude
documentaire a été menée pour comprendre [histo-
rique d’ARTE, ses particularités structurelles et ses
enjeux politiques.

Le questionnement central de I'étude portait initiale-
ment sur les différences de perception des roles mana-
gériaux. Un guide d’entretien a été composé a partir
de guides d’entretien de différentes études compara-
tives relatives aux comportements de managers alle-
mands et britanniques (STEWART et al, 1994 ;
WALGENBACH, 1994), francais et britanniques
(WINCH, 2000), et francais et allemands (DAVOINE,
2002). Le guide d’entretien considéré (4) a écé discuté
de fagon déraillée avec les responsables du départe-
ment des ressources humaines et quelques cadres
supérieurs d’ARTE, et certaines questions ont été
adaptées au contexte spécifique ’ARTE Strasbourg.
Pendant la phase de collecte (en mai et juin 2008),
30 cadres frangais et allemands ont été interrogés
individuellement: 11 cadres allemands et 19 cadres
francais ; 13 femmes et 17 hommes ; 16 exercant dans
les services de programmation et d’antenne et 14 dans
I'administration. Les entretiens semi-directifs ont été
menés systématiquement dans la langue maternelle
du cadre interrogé et cela, simultanément par les
auteurs de cet article, un Allemand et un Francais,
pour minimaliser les éventuelles perceptions sélectives
des chercheurs dues a leur propre biais culturel. Les
entretiens qui, au total, représentent une durée de
presque soixante heures, ont été retranscrits, puis
envoyés aux personnes interrogées pour étre validés et
approuvés pour utilisation. Dans certains cas,
quelques passages de texte ont été modifiés ou rayés
(en général, il sagissait de probleémes internes non
pertinents pour I'étude et qui auraient pu permettre
d’identifier la personne interviewée).

Dans la phase d'analyse, le contenu des 500 pages de
texte a été analysé a partir de catégories thématiques

(4) Ce guide d’entretien, dans sa premitre partie, aborde des questions
relatives 4 la perception du réle du cadre, la relation avec les collabora-
teurs et les supérieurs, le planning, les moyens de communication et les
méthodes de coordination et de contrdle. La seconde partie traite des
questions relatives au contexte organisationnel binational (WINCH,

2000).

et lexicales identifiées dans la recherche franco-alle-
mande (BARMEYER et DAVOINE, 2005 ; PATEAU,
1998). Différentes techniques de contréle de qualité,
de fiabilité et de validation ont été utilisées, confor-
mément au guide de méthode d’analyse de contenu
de Mayring (2008). Nous nous focaliserons, dans cet
article, sur les résultats d’'une partie de lanalyse
concernant la compétence interculturelle et la mise en
évidence de ses différentes composantes, 2 savoir les
dimensions affective, cognitive et comportementale.
Le processus de validation s'est achevé avec la phase
finale, qui s'est conclue en septembre 2008 par une
présentation de plusieurs heures par les auteurs et par
une discussion avec les participants aux interviews et
des membres de la direction I’ARTE. La présentation
a permis de valider les conclusions de I'étude selon un
principe de validation interne des résultats (YIN,
2003b).

LA COMPETENCE INTERCULTURELLE DES CADRES
D’ARTE

Au cours de notre enquéte, nous avons été particulie-
rement frappés par la conscience de I'existence de dif-
férences, chez tous les cadres rencontrés, par la qualité
de la réflexion sur l'interaction entre les deux groupes
nationaux et par la présence chez les individus ren-
contrés de caractéristiques qui nous semblaient corres-
pondre aux composantes (définies supra) de la compé-
tence interculturelle. Dans cette partie, nous présen-
tons nos observations concernant la compétence
interculturelle ARTE 2 partir de phrases témoins des
participants, que nous structurons a l'aide des trois
dimensions de Rosenberg et Hovland (1960).

La dimension affective

Linter-culturalité saccompagne d’abord d’expériences
émotionnelles et affectives qui nous permettent de (ou
nous obligent 3) prendre conscience du fait que les
comportements que nous considérions & priori comme
normaux ne le sont pas, pour les autres protagonistes de
I'interaction. La dimension affective de la compétence
interculturelle consiste a savoir identifier ces affects et a
savoir prendre ses distances, cest-a-dire a faire preuve
de distanciation par rapport a ces affects et & accepter
des comportements culturels qui ne nous sont pas habi-
tuels. Presque tous les cadres rencontrés ont fait preuve
de cette conscience de leur programmation culturelle,
illustrée par de nombreux exemples d’expériences et de
confrontations. Ces confrontations n’étant pas des évé-
nements uniques, mais des expériences récurrentes
dans le quotidien de l'organisation binationale ARTE ;
elles contribuent a une réflexion critique, a une mise a
distance, voire 4 une transformation des modes de tra-
vail initialement acquis.
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Il est étonnant de constater a quel point certains col-
laborateurs tiennent aux modeles et aux structures
qu’ils connaissaient avant ; méme dix ans aprés leur
« Oui, chez nous a ZDE cela se passait comme ¢a... ».
D’autres se détachent completement de leurs habi-
tudes, se sont parfaitement intégrés ici et choisissent
les meilleures caractéristiques des deux systemes. On
voit méme des Allemands utiliser, par exemple, le
« systeme D & la frangaise »... (interviewé DFG).

Si la plupart des cadres disent avoir adapté leur style
de travail et développé de nouveaux comportements,
des « surprises interculturelles » surgissent réguliére-
ment, du fait que 'environnement ’ARTE est a géo-
métrie culturelle variable. Dans cet environnement, le
caractere national des comportements est difficile a
identifier ou a délimiter de maniere précise, car il y a
des processus d’adaptation mutuels qui s'effectuent
entre les Frangais et les Allemands :

« Le mode de management que jai aujourd hui, il pro-
vient de la confrontation que jai eue, au départ, avec les
collegues allemands » (interviewé FM30).

« Le franco-allemand, cest beaucoup plus compliqué
quon ne le croit. Et dans le méme temps, cest terrible-
ment enrichissant et ¢a renforce lefficacité parce que les
points de vue, les modes de fonctionnement ou les
méthodes sont plus diversifiés » (interviewé FF11).
Quand la réunion s’est terminée, la collaboratrice est
venue vers moi et m'a dit : « Vous savez, ¢a fait long-
temps que je vous connais, eh bien vous avez décidé
aujourd hui, pour la premiére fois, comme un Frangais,
dans une telle situation. A lépoque, quand vous étes
arrivé chez nous, vous étiez un Allemand pur et dur, vous
nauriez jamais décidé ainsi ! » (interviewé DM13).

« Parfois, quand, au cours d’une réunion, je mexprime
en frangais, il y a des effets bizarres qui se produisent. I]
se peut que quelqu’un se sente agressé, alors que je navais
pas du tout lintention de dire ce quil a compris, car
Javais une autre idée — allemande — en téte. Peut-étre
est-ce dil aussi au fait que jai traduit mon idée littérale-
ment de l'allemand au frangais, et cette traduction prend
une toute autre signification. Clest un probleme que
beaucoup de Frangais sous-estiment. Ils pensent que si un
Allemand parle bien le frangais, il sait tout a fait ce qu’il
est en train de dire et quil exprime a 100 % ce qu’il
avait lintention dexprimer, alors que justement, sou-
vent, ce nest pas le cas » (interviewé DM14).

Ce que nous souhaitons mettre en évidence ici, C'est
cette conscience de soi et cette réflexion sur la pro-
grammation culturelle que nous avons identifiées chez
la plupart de nos interlocuteurs et qui sont liées a la
confrontation permanente entre les deux groupes
nationaux.

La dimension cognitive

La dimension cognitive de la compétence intercultu-
relle est liée a la connaissance de I'existence de diffé-
rences nationales, par exemple la connaissance des
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spécificités nationales des méthodes de travail ou des
spécificités des parcours de formation de lautre
groupe national. Au cours de longues années de colla-
boration franco-allemande, chaque groupe profes-
sionnel ’ARTE - les journalistes, les producteurs, les
traducteurs, les comptables ou les juristes — a acquis
un important savoir sur les particularités nationales de
la culture métier de 'autre pays :

« Les Volljuristen [...] ont fait plus de choses, ils ont éru-
dié le Droit dans la pratique, plus que les Frangais »
(interviewé FM12).

« On (les journalistes) travaille sur les mots, sur les gens,
sur Uhistoire... On est des raconteurs d histoires, mais on
na pas la méme fagon de les raconter, en Allemagne et en
France » (interviewé FM24).

« La production d’un film se fait partout dans le monde
entier, de la méme fagon ; cest pourquoi les producteurs
ont essentiellement la méme maniére de travailler. Bien
sity, il y a aussi des différences. En France, ce qui vient de
Paris, la capitale, est toujours considéré comme primor-
dial. Ca, cest, bien sir, une différence par rapport aux
Allemands, qui savent bien évidemment que la plus
grande et la plus importante chaine de télévision alle-
mande a son siége & Mayence. Mais un producteur fran-
¢ais pensera, en allant & Mayence, que ce n'est pas vrai-
ment important, puisque Mayence nest quune ville de
Province » (interviewé DM29).

Certaines personnes soulignent méme que la culture
métier peut avoir une autre signification dans le pays
partenaire.

« La perception que jai de la culture métier en
Allemagne, cest que cest une vraie institution. On a
réussi lorsque l'on a monté léchelle. Et cest bien droit !
Et on réussit quand on reste bien dans la voie que l'on a
choisie au début er que l'on gravir petit & petit les éche-
lons. Cette culture métier donne la légitimité de fair. Si
lon en est arrivé la, cest que comme tout le monde on est
Jforcément passé par tout le reste, on ne peut étre que bon.
Les Frangais sont beaucoup plus, comme moi, des para-
chutistes du genre touche a tout. Et la légitimité nest
Jamais acquise. |[...]

On na pas la légitimité du métier en France, ou du
moins, nettement moins » (interviewé FF11).

Enfin, beaucoup d’éléments recueillis font référence a
des méthodes de travail différentes dans les groupes
nationaux, par exemple dans la structuration des
taches, les prises de décision ou les formes de commu-
nication.

« Pour prendre une décision, les Allemands ont besoin de
temps. C'est-a-dire quavant de prendre une décision, on
se réunit, on examine toutes les possibilités, dune
maniére beaucoup plus approfondie que du coté frangais.
Ceest tres net. Mais du coté allemand, une fois que cest
parti, cest parti! On narréte plus le train... » (inter-
viewé FM24).

« Quand je vais a une réunion, jai un ordre du jour.
Pour les Frangais, cest sympa, cest un ‘nice to have”.
Pour les Allemands, ['ordre du jour est une bible : si on
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ne la respecte pas, cest la fin du monde. |[...] Les
Allemands rédigent un procés-verbal de tour ce qui a été
dit. Pour I'Allemand, le contenu du PV fait acte jusqua
IApocalypse, @ moins d'un changement officiellement
validé » (interviewé DM13).

« La différence, dans le leadership ? Cest que I'Allemand
va demander des procés-verbaux écrits, va demander une
prise de décision, va essayer plus facilement de déléguer, de
dire “toi tu fais ¢a,
toi tu fais ¢a” ...
pour que lon
avance, dans les
dossiers » (inter-
viewé FM10).

Ce qui parait ici
important, cest
d’identifier chez
nos interlocuteurs
une compréhen-
sion et une con-
naissance appro-
fondie de la cul-
ture nationale de
travail de lautre
groupe, une con-
naissance des dif-
férences  natio-
nales de pratiques
autant  qu’une
compréhension
des éléments cul-
turels et institu-
tionnels (par

moins de temps. Pour lui, le temps, cest de l'argent.
Méme pour écrire des lettres ou des mails. J'ai aussi dii
apprendre qu’il faut savoir enrober ce que lon veur
exprimer. Le message doit étre bien formulé, ce qui fait
soupirer un Allemand : “Mon Dieu, encore du temps
perdu...” » (interviewé DF16).

Un autre aspect comportemental concerne 'adaptation
du comportement d’encadrement en situation intercul-
turelle. Une adap-
tation consciente
du style de mana-
gement a été réa-
lisée aussi bien
par les cadres
allemands que
par les cadres
frangais pour ré-
pondre aux
attentes des col-
laborateurs  de
Pautre  groupe
national.

Les cadres fran-
cais ont dit avoir
essayé de changer
leur style de
management de
maniere a ce que
les collaborateurs
allemands parti-
cipent davantage
aux décisions et a
leur laisser plus

© Gusman/LEEMAGE

. . R e g . > .
exemple, les par-  « Une adaptation consciente du style de management a été réalisée aussi bien par ~d’autonomie. Et
cours de forma- les cadres allemands que par les cadres frangais pour répondre aux attentes des |es cadres alle-

tion, la centralisa-
tion parisienne, la

collaborateurs de l'autre groupe national ». lllustration de Grandville (1803-
1847) pour “Les Voyages de Gulliver” de Jonathan Swift: sur lile volante de

Laputa, on a trouvé le moyen de re'gler les a_ﬂ}ontements politz'ques : en sciant les

mands ont expli-
qué quils éraient

structuration des  crdnes des meneurs des partis opposés, en partageant leurs cerveaux en deux et en  plus directifs avec
» . p .y Y ; .
métiers...) qui mettant dans chaque téte des cerveaux constitués de deux moitiés complémentaires.  |es collaborateurs

conditionnent ces
’ M ’
spécificités.

La dimension comportementale

La troisitme (et derni¢re) dimension de la compé-
tence interculturelle est aptitude des acteurs a s'adap-
ter aux attentes de I'autre culture et & modifier leurs
propres comportements a cette fin. Dans les entre-
tiens, C’est surtout 'aspect de la communication inter-
personnelle qui a été particulierement souligné :

« Le contact avec les Allemands est plus neutre, disons,
plus rationnel. Pour communiquer avec les Frangais, je
dois intégrer plus d'intertexte et plus d'éléments irration-
nels » (interviewé DM?7).

« Moi-méme, jai intégré des éléments de la communica-
tion frangaise dans ma fagon de mexprimer... On parle
beaucoup ensemble et on tourne, dabord, autour du pot,
avant d arriver au sujet central. Un Allemand perd bien

frangais, lesquels

semblaient avoir
besoin d’'un cadre d’objectifs plus précis.
« Quand jai commencé i travailler avec l'équipe fran-
¢aise, jai senti quil y avait le soubait que jexerce du
controle, ce que, moi, je ne trouvais pas naturellement
nécessaire. [...]. Des collaborateurs qui demandent,
avant un jour férié ou un week-end : “Est-ce que ['on
peut faire le point 27 [...]. Clest toujours du coté frangais
que Lon ressent [le fait] quils aimeraient avoir plus de
controle et quiils attendent de leur patron quil leur
demande : “Vous en étes o1 ?” et “Est-ce que ceci est
Jait 27, Ce nest pas quelque chose que jaie dans le sang
et, ainsi, jai dii me résoudre & changer ma fagon de
faire » (interviewé DF 12).
« Quand je suis arrivé la, a lécole, la vision du bon
manager que j avais apprise, cétait le despote éclairé qui
pouvait régler tous les problémes. Et puis, je me suis
apergu trés vite que, finalement, il fallait que je change.
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On ma dit : Attends. .. : Tu devrais quand méme écou-
ter ce que lon a envie de te dire!..” ». (interviewé
FM30).

« Avec mon style de direction personnel, je préfere lidée
du consensus, ce qui est bien sir plutor allemand. On
discute beaucoup, et avant tout, du contenu et des pro-
blemes techniques. Mais jai également intégré des élé-
ments frangats, par exemple, prendre le temps de discuter
autour du probléme central et prendre le temps de créer
dabord une bonne ambiance » (interviewé DF 16).
Ce qui est intéressant ici, Cest aussi de constater que la
connaissance des normes de comportements et des
attentes se traduit par des adaptations de comportements
quel que soit le groupe national considéré. De plus,
aucun des styles de direction ne s'est imposé comme
modele 2 suivre, les deux modeéles nationaux formant
deux poles d’'un champ de tension dans lequel les mem-
bres de I'organisation peuvent se comporter librement.

LA COMPETENCE INTERCULTURELLE :
RESULTAT D’UN PROCESSUS COLLECTIF
DE SOCIALISATION ET D’APPRENTISSAGE

La présence de cette forte compétence interculturelle
chez les cadres I’ARTE est due 4 la conjonction de
plusieurs facteurs qui ont favorisé un apprentissage
interculturel collectif. Nous avons étudié plus particu-
lierement la socialisation des acteurs a I'intérieur et a
extérieur de 'organisation ARTE, et on observe une
dynamique de différents facteurs culturels souvent
difficiles a distinguer.

Le premier facteur est la culture organisationnelle
d’ARTE. ARTE est une entreprise jeune, avec un
niveau tres bas de zurnover du personnel, y compris
chez les cadres qui sont souvent des « montagnards »
ayant gravi les échelons hiérarchiques a I'intérieur de
I'entreprise. Nous avons constaté que beaucoup de
collaborateurs I’ARTE rencontrés travaillent pour
cette chaine depuis sa création (dans les années 1990).
Nombreux sont ceux qui sont entrés tres jeunes dans
Ientreprise et ont ainsi développé des modes de travail
et de management dans une phase ol I'organisation se
développait. Ils ont, en quelque sorte, grandi avec
entreprise, dans un contexte qui n’'était jamais exclu-
sivement national, mais au contraire toujours marqué
par la confrontation de deux cultures nationales. Ces
collaborateurs ont construit leur carriere dans ce
contexte d’interaction spécifique avec des constella-
tions différentes de relations managériales. Ils ont pu
avoir parfois un supérieur hiérarchique allemand, ou
parfois un supérieur francais, ainsi que des collegues
et des collaborateurs frangais ou allemands. De cette
maniere, ils ont eux-mémes participé, dans ce
contexte particulier, au processus de construction
d’un mode de fonctionnement collectif auquel colla-
borateurs francais et allemands ont, tous, contribué.
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« Je pense que les différences franco-allemandes se sont
amoindries non pas a cause du métier mais par le fait de
travailler ensemble depuis longtemps. Je pense que l'on a
appris & se comprendre : on (les Frangais) va se poser un
peu plus, on va discuter, et eux (les Allemands), ils vonr
accélérer et vont “Sasseoir” sur leur volonté de plus de for-
malisme » (interviewé FM3).

De plus, un nombre important de collaborateurs
d’ARTE ont aussi fait l'expérience d’une socialisation
extra-organisationnelle multiculturelle — parcours de
formation, stages ou premitres expériences profes-
sionnelles — qui a eu lieu dans différents pays et
régions, et qui peut ainsi conduire a une identité cul-
turelle complexe. Ces collaborateurs détiennent des
compétences linguistiques, une connaissance du
contexte culturel et sociétal de I'autre pays, et, ce qui
nest pas négligeable, ils ont aussi un intérét, une
curiosité, parfois un lien sentimental a I'égard de I'au-
tre pays. Ces derniers criteres sont particulierement
importants pour passer le processus de recrutement
dans cette organisation explicitement franco-alle-
mande dont la vocation est explicitement de travailler
au rapprochement et a la compréhension entre les
deux pays. Cette approche plus idiosyncrasique de la
culture permet de rappeler que la compétence inter-
culturelle de I'organisation est aussi une question de
sélection et non pas seulement une question de déve-
loppement organisationnel.

Il existe également chez ARTE de nombreux colla-
borateurs qui peuvent jouer un role d’interface inter-
culturelle. Une interface interculturelle joue le réle,
de fagon plus ou moins consciente, d’intermédiaire
entre des personnes ou des organisations qui sont
originaires d’au moins deux systemes culturels diffé-
rents, et contribue 2 un meilleur fonctionnement des
processus communicationnels et coopératifs. Chez
ARTE, nous avons rencontré de nombreuses per-
sonnes bilingues qui s'intéressent a 'autre pays et qui
détiennent une véritable expertise sur I'autre pays.
De plus, les zones frontalieres, comme I'’Alsace, sont
souvent des zones de socialisation biculturelle indi-
recte. Les Alsaciens qui travaillent chez ARTE — sur-
tout ceux qui parlent le dialecte alsacien et qui ont
grandi dans un environnement bilingue — ont acces
aux deux langues et aux deux cultures nationales, qui
sont constitutives de leur forte identité régionale.
Souvent nos interlocuteurs alsaciens pergoivent
intuitivement les différences culturelles, ils com-
prennent mieux que les « purs » Allemands ou les
« purs » Frangais la logique des deux systemes et peu-
vent ainsi basculer plus facilement d’une logique de
comportement a l'autre. La présence de nombreux
Alsaciens et de nombreux Franco-allemands
bilingues et biculturels (probablement plus de la
moitié des effectifs y compris dans 'encadrement)
contribue fortement au bon fonctionnement de la
communication et de la coopération interculturelle

chez ARTE.
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Enfin, la coopération interculturelle est également
facilitée par les structures organisationnelles paritaires
et par la structure de gouvernance des péles natio-
naux, qui assurent une certaine symétrie des pouvoirs
des deux groupes nationaux. Contrairement a d’autres
joint-ventures et fusions bi- ou multiculturelles, il
n'existe pas de culture véritablement dominante dans
I'encadrement ’ARTE. Nous avons bien stir constaté
que les cadres allemands interviewés sont générale-
ment plus conscients de leur processus d’adaprtation,
ce qui est certainement d@, malgré la structure hiérar-
chique paritaire, & une organisation davantage fran-
caise qu'allemande car la chaine est une organisation
localisée géographiquement et juridiquement en
France. Nous avons déja souligné que dans certains
services, par exemple dans les services RH ou logis-
tique, on ne retrouve pas de parité, les équipes y sont
surtout frangaises. Néanmoins, le principe de la parité
et de la symétrie de pouvoir chez les parties prenantes
amene un contexte particulier dans lequel les deux
groupes nationaux ont des positions hiérarchiques
équivalentes et dans lequel ils doivent rester a I'écoute
de lautre partenaire et de l'autre culture nationale.
Enfin, la finalit¢ de I'organisation, la mission d’en-
tente et de coopération entre les peuples allemand et
francais, ainsi que le projet culturel de la chaine, sont
en soi des éléments qui permettent aussi d’attirer des
individus prédisposés a la coopération interculturelle
et qui sont favorables au développement d’une com-
pétence interculturelle chez les membres de 'organi-
sation.

CONCLUSION

Pour conclure, nous avons constat¢ pendant notre
enquéte aupres des cadres supérieurs d’ARTE une
compétence interculturelle particulierement dévelop-
pée chez la plupart de nos interlocuteurs. Nous défi-
nissons cette compétence interculturelle par plusieurs
éléments : une conscience et une distanciation vis-a-
vis de sa propre « programmation » culturelle, une
connaissance d’autres systtmes culturels et une apti-
tude & adapter ses conceptions et ses comportements
au travail. Cette compétence interculturelle se déve-
loppe a partir d’une combinaison complexe de sensi-
bilité interculturelle et de connaissances acquises indi-
viduellement, ainsi qu'au travers d’un apprentissage
progressif via les interactions interculturelles régu-
lieres d’une organisation binationale.

Par rapport a d’autres cas d’organisations issues de
fusions, d’acquisitions ou de filiales de multinatio-
nales, ARTE représente un cas exemplaire intéressant
parce que de nombreux facteurs contextuels viennent
favoriser le développement de compétences intercultu-
relles chez les acteurs. Le terreau organisationnel est
d’abord favorable parce que la mission et I'environne-

ment organisationnel de la chaine permettent d’attirer
des profils particulierement riches en compétence
interculturelle, mais aussi parce qu’ils sont propices
aux réflexions sur l'inter-culturalicé et sur les identités
culturelles. Enfin, la structure organisationnelle et hié-
rarchique, dans laquelle les directeurs, mais aussi les
chefs de service et leurs adjoints, doivent étre paritaire-
ment originaires des deux pays, semble particuliere-
ment favorable & des processus d’adaptation mutuelle
des acteurs des deux groupes nationaux. Difficiles a
reproduire a I'identique dans d’autres environnements
organisationnels, ces facteurs méritent d’étre identifiés
dans ce cas exemplaire, tant ils semblent contribuer a
la réussite de projets binationaux.
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