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Cultures en EMS

Comment appréhender l'interculturalité dans le monde du travail?

Un savant équilibre entre valeurs individuelles
et culture professionnelle

Afin de mieux comprendre les enjeux de la diversité culturelle

et de la communication interculturelle, en particulier dans le
monde du travail, nous avons fait un détour du coté de
I’anthropologiel, et avons rencontré I'un de ses éminents
représentants, I’anthropologue Francois Ruegg.

Propos recueillis par Anne-Marie Nicole

Professeur associé a la Chaire d'anthropologie sociale de I'Univer-
sité de Fribourg, professeur invité de deux Universités de Rouma-
nie ou il dirige des recherches sur les questions de relations inter-
culturelles et de citoyenneté européenne, Francois Ruegg est éga-
lement chargé de recherche a I'Université de Genéve, ou il co-di-
rige un nouveau programme de formation continue intitulé
«Comprendre et gérer l'interculturalité — Identités, métissages et
mondialisation».

Quelle est la définition de la culture?

Frangois Ruegg: Par essence, I'anthropologie travaille beaucoup
sur ces notions de culture, a tel point qu'il en existe des centaines
de définitions et que 1'on peut se demander s'il y en a une qui est
utilisable ! Aujourd’hui, en anthropologie, on tend méme a étre en
décalage avec la notion courante de culture qui en fait une sorte
d’essence a laquelle on ne pourrait échapper, en 'abordant de
maniere plus différenciée selon les identités culturelles que les
individus se donnent eux-mémes en fonction de leur parcours.

Alors, quelle serait votre définition de la culture?

Ruegg: Pour ma part, je me rallie volontiers a la conception de
I'anthropologue américain Clifford Geertz?2, pour qui la culture est
comme une toile d’araignée, dans laquelle 'homme est pris et
qu'il a lui-méme tissée avec ses valeurs, ses références, ses idées
et ses comportements. Geertz va méme plus loin dans la défini-
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tion, puisque selon lui, 1a culture associe non seulement l'acquis,
mais aussi 'inné, c’est-a-dire les dispositions et les aptitudes que
nous avons intégrées de notre environnement et que nous mani-
festons spontanément. Mais n’oublions pas que le champ de la
culture est complexe, et qu'il est difficile de parler d'une culture
ethnique qui serait en quelque sorte pure de tout contact. Ainsi
peu de gens peuvent véritablement revendiquer une culture eth-
nique...

Quels sont ces comportements culturels spontanés qui peuvent
avoir un impact important dans les rapports de travail?

Ruegg: C'est par exemple la relation au temps : de nombreux
conflits en entreprise sont liés a des problémes de ponctualité.
C’est la gestion de 1'espace — espace de travail ouvert ou bureaux
fermés ? C'est aussi la tolérance a la distance physique qui s'ins-
talle entre deux personnes en interaction ; cette tolérance a la dis-
tance est généralement régie par des régles culturelles intégrées,
et non pas conscientes. C'est encore les rapports a la propreté — et
a contrario a la saleté et au désordre — qui sont des notions cultu-
relles relatives mais importantes en EMS, et qui ont été largement
traitées par une autre anthropologue, Mary Douglas3. Enfin, der-
nier exemple, on dit aussi que dans nos cultures européennes, un
individu n'arrive généralement pas a faire plusieurs choses ou
avoir plusieurs conversations en méme temps sans qu'il ait un
sentiment de désordre. Transposée au monde du travail, cette
conception risque de glisser rapidement vers une idée précongue
de la facon dont le travail doit étre fait pour étre bien fait, et, par
conséquent, d’étre source de conflit !

On appréhende justement souvent la diversité culturelle au sein
d’une entreprise comme une source de conflits et de malenten-
dus. A juste titre?

Ruegg: Non, certainement pas. C’est plutét I'effet pervers de 1'hy-
perconscience de la différence culturelle qui devient source de ten-



i vous vollez engager une soignante

sions. Nous avons tous un filtre qui fait que nous tombons dans le
piege du culturalisme, c’est-a-dire que nous tentons d’expliquer la
personnalité d'un individu par l'influence de sa culture. En d'au-
tres termes, nous collons des étiquettes, pensant expliquer ainsiun
comportement. L'intention est certes bonne. En réalité, nous rédui-
sons la personne a la culture que nous supposons étre la sienne.

Cela ressemble au piége de la discrimination positive?

Ruegg: Il faut en effet faire attention de ne pas tomber dans le
piége qui consiste a idéaliser la culture de l'autre. Lexemple le
plus classique est sans doute cette image idyllique, bien entrete-
nue, de 'ancétre africain, détenteur de la tradition et de la sa-
gesse, respecté et écouté par les générations plus jeunes. Or, la so-
ciété africaine évolue et, comme ailleurs, elle est aujourd’hui
confrontée au probléme du vieillissement et de la prise en charge
de ses vieillards. A I'inverse, on entretient aussi des stéréotypes
dévalorisant a I'égard de certaines sociétés ou groupes de person-
nes. Les organisations caritatives qui utilisent des images d'en-
fants africains nus et démunis pour leur levée de fonds, prennent

le risque de véhiculer l'idée que I'Africain n’a décidément rien a
offrir. Le livre de Gaston Kelman?#, «Je suis noir et je n’aime pas le
manioc», est, a cet égard, significatif, démontant les mythes et les
images stéréotypées. Alors, si vous voulez engager une soignante
africaine, oubliez les idées précongues et demandez-lui plutét

comment elle a appris a travailler...

Comment relativiser les différences culturelles et ethniques au
sein d’une équipe?

Ruegg: Il faut peut-étre d’abord relever que lorsqu’il y a conflit, il
est généralement a considérér comme un conflit de personnes, et
non pas comme né de divergences d’ordre culturel. Toutefois, afin
que les malentendus ne se multiplient pas, une médiation est né-
cessaire entre la culture des employés prise comme un ensemble
de valeurs, de coutumes, de traditions, et la culture profession-
nelle qui repose sur des pratiques et ses savoir-faire donnés. Les
membres d’une équipe peuvent se rejoindre dans une culture
professionnelle commune, pour autant bien sir, d'une part qu’on
la leur explique, d’autre part que 1'on évite les stéréotypes.
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La tentation est pourtant souvent grande d’utiliser des
stéréotypes pour expliquer des comportements différents...
Ruegg: S'ils nous permettent en effet de simplifier une réalité trop
complexe dans la vie quotidienne, les stéréotypes ne nous per-
mettent pas d’avancer dans le reglement de conflits. Au contraire,
ils font du tort. J'ai eu 'occasion, dans le cadre d'un programme
de formation a l'intention d'enseignants, de faire un test : je leur
ai demandé d'établir des stéréotypes sur un certain nombre de
nationalités présentes dans leur institution. L'exercice a permis
de voir comment les stéréotypes se construisent et d’analyser
leur fonctionnement, leur usage, leur propagation. Et compren-
dre les mécanismes des stéréotypes c'est déja prévenir des
conflits potentiels.

L'explication a elle seule suffit-elle a lever les malentendus?
Ruegg: Tout ne se résout pas en expliquant les différences, mais
cela peut aider ! Encore faut-il comprendre et accepter ces diffé-
rences. En Roumanie, par exemple, on ne dévoile pas toujours tou-
tes ses pensées et ses intentions a 'avance. On pourrait prendre
cela pour un manque de franchise, voire pour de la dissimulation.
Or, c’est simplement une autre fagon d'aborder les choses, a me-
sure qu’elles se présentent.

De nombreux cours et programmes de formation, notamment a

la communication interculturelle, voient le jour. Qu’en attendre?

Ruegg: La communication interculturelle sensibilise, fait prendre
conscience de la différence. Cette prise de conscience est impor-
tante aussi bien pour ceux qui viennent d’ailleurs que pour les au-
tochtones. Nous avons créé un certificat de formation continue a
I'Université de Genéve autour de la compréhension et de la ges-
tion de l'interculturalité®. L'objectif pédagogique de ce cours est
de donner un certain nombre de notions et de connaissances his-
toriques, politiques, anthropologiques, etc. pour replacer les
questions interculturelles dans un contexte. Aux participants en-
suite de trouver leur propre chemin en fonction de I'environne-
ment dans lequel ils évoluent chacun. Ce programme est en quel-
que sorte un programme pilote. L'expérience, les retours que nous
en aurons, nous aideront a imaginer des modules particuliers

pour des catégories ou des milieux professionnels spécifiques,
comme les EMS.

Pas de recettes toutes faites donc...

Ruegg: Non! Et c’est1a 1'un des grands défis de cette formation, et
des autres programmes sur le méme théme, d'ailleurs: les gens
paient pour avoir un produit, un outil, un polycopié. Or ce que
nous cherchons, c’est de permettre aux participants d’'analyser et
de comprendre les mécanismes qui s’operent dans les échanges
interculturels. Vouloir aller plus loin, c’est prendre le risque d’es-
sentialiser, c’est-a-dire de généraliser une situation en fonction
des cultures en présence. Les échanges interculturels sont chan-
geants et les individus ne réagissent pas tous de la méme ma-
niére, selon notamment leur age, leur sexe ou leur position hié-
rarchique.

Pourrait-on imaginer un guide des relations interculturelles dans
I'entreprise comme il en existe dans le monde des affaires?

Ruegg: Un guide tel qu’'on le connait en effet dans le monde des
affaires est quelque chose de trés technique, qui aborde des
questions liées a 1'étiquette — tenue vestimentaire, fagon de sa-
luer, etc. Il n’est pas fait pour régler des conflits, mais pour ne
pas commettre d'impairs ni compromettre une affaire ! Un guide
ne suffirait pas a organiser et a gérer les relations entre collabo-
rateurs aux origines diverses. En tous les cas, ce ne serait pas un
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outil adapté. Des régles prédéfinies ne remplacent pas le bon
sens et la bonne intelligence nécessaires lorsqu'il s’agit de rela-
tions humaines.

Quelles sont donc les pistes que vous préconisez en matiére de
formation?

Ruegg: 1l vaut mieux partir de situations exemplaires pour ap-
prendre a désamorcer des conflits, initier des jeux de réles, res-
ponsabiliser les cadres et les collaborateurs a tous niveaux. La
meilleure approche serait de demander : chez vous, comment cela
se passe? En favorisant ainsi la connaissance et la compréhension
de l'autre, vous créez la confiance et valorisez les individus. Il est
vrai que cela demande de la psychologie, de la motivation et une
ouverture d’esprit. Dans le contexte professionnel, et d'autant
plus lorsque la dimension humaine est primordiale comme en
EMS, on est souvent confronté a des situations sensibles, qui se ré-
férent a des valeurs culturelles fortes comme I'honneur ou les re-
lations entre hommes et femmes. En 1'absence de compromis
possibles entre des personnes, pour éviter des conflits et des frus-

ans une culture professionnell
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trations, des solutions doivent parfois étre trouvées ailleurs, dans
la réorganisation du travail, par exemple.

L'anthropologie est la science qui étudie I'étre humain dans ses
caracteres biologiques (anatomie, maladies, évolution, etc.) et dans
sa dimension culturelle (vie sociale, religion, psychologie, etc.).
Clifford Geertz, anthropologue américain, 1926-2006. «La descrip-

N

tion dense. Vers une théorie interprétative de la culture», Enquétes,
Ne 6, 1998

Mary Douglas, anthropologue britannique. «De la souillure. Essai
sur les notions de pollution et de tabou», La Découverte, 2001

(1¢re édition en 1966).

Gaston Kelman, «Je suis noir et je n‘aime pas le manioc»,

Ed. 10/18, collection Faits et causes, 2005.

Certificat de formation continue, Université de Genéve.
«Comprendre et gérer I'interculturalité — Identités, métissages et
mondialisation». Détails sur www.unige.ch/formcont/interculturalite
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