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VARIETE DES EQUIPES MULTICULTURELLES:
VERS DES APPROCHES ADAPTEES

ELEN RoZAYy WANG ET DIANA SANTISTEVAN
Ecole de Management de Normandie
e.rozay@em-normandie.fr, d.santistevan@em-normandie.fr

Toutes les équipes multiculturelles ne sont pas équivalentes et ne peuvent donc pas étre
appréhendées de fagon identique. En s‘appuyant sur I'approche de I'ldentité Sociale, I'article
permet d'identifier deux grands types d'équipes multiculturelles. L'objectif est de présenter les
défis liés a chacune de ces équipes ainsi que leurs potentiels, afin de proposer quelques pistes
de réflexion pour une approche adaptée de cette diversité.

Mots clés: équipes multiculturelles, management interculturel, Identité Sociale, sous-
groupes, gestion des équipes, performance.

INTRODUCTION

Avec le nombre croissant des partenariats transnationaux ou des acquisitions a I’internatio-
nal, il est de plus en plus nécessaire de comprendre les comportements individuels au sein
des équipes multiculturelles'. Bien que la recherche interculturelle soit déja inscrite dans le
champ du management, le fonctionnement des équipes multiculturelles est moins bien com-
pris. Comme Gelfand, Erez, & Aycan l'indiquent, «/’essentiel de la recherche interculturelle
se focalise sur des comparaisons culturelles...; peu d’attention a été accordée a la dynamique
des interactions culturelles»* (2007: 497). En d’autres termes, «ce qui est pertinent pour
Pefficacité managériale ce n’est pas la prise de conscience des différences culturelles en
elles-mémes, mais plutot les processus qui sous-tendent et stimulent 'interaction a partir de
ces différences» (Staber 2006: 190). Lutilisation de I’approche de I’Identité Sociale permet
de mieux appréhender les comportements individuels au sein des équipes multiculturelles.
Cette approche alternative permet de prendre conscience de la variété des équipes multi-
culturelles, et par 14 méme de la nécessité d’une gestion adaptée a chacune de ces équipes.
Cet article (a) présente deux grands types d’équipes multiculturelles en se reposant sur I’ap-
proche de I’Identité Sociale; (b) vise a mettre en lumiére les principales difficultés liées a la
gestion des équipes multiculturelles; et enfin (c) offre quelques préconisations adaptées aux
situations liées a chaque type d’équipes.

Les termes ‘groupe’ et ‘équipe’ seront utilisés de maniére indifférenciée dans cet article.
= Toutes les traductions anglais-frangais sont des auteurs du présent article.
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I'/APPROCHE DE L'IDENTITE SOCIALE

LPapproche de I'Identité Sociale est fortement développée dans les recherches sur les groupes
et les relations intergroupes. Certains auteurs vont méme jusqu’a dire que les dynamiques
de groupes ne peuvent étre comprises sans cette approche (Hogg et Terry, 2000). La théo-
rie de I’Identité Sociale cherche a évaluer dans quelle mesure les individus s’identifient en
termes d’appartenance au groupe social (Howard, 2000; Tajfel et Turner, 1986). Cette
catégorisation fait apparaitre des endo-groupes (in-group) qui sont favorisés aux dépens
des exo-groupes (out-group) dont on se méfie, et que I’on tend a juger et stéréotyper (Stahl,
et al. 2010).

Dans le contexte des équipes multiculturelles, cette catégorisation sociale peut prendre
forme rapidement et persister (Stahl, et al. 2010). En effet, «la nationalité est une carac-
téristique essentielle déterminant le statut au sein des équipes transnationales» (Earley et
Mosakowski 2000: 45). Dés la formation de I’équipe, la diversité culturelle a tendance a
étre le marqueur commun a tous les membres de I’équipe. C’est donc la culture qui devient
souvent significative, et dans ce cas, la catégorisation sociale est bien basée sur la nationa-
lité. Les endo-groupes ou les exo-groupes sont donc construits sur ’appartenance ou la non
appartenance a une nationalité.

TYpe 1: €S EQUIPES 'POLARISEES'

Dans le cadre d’une équipe multiculturelle, la présence d’un groupe dominant plus ou moins
homogene (soit par la nationalité ou la sphére culturelle’) peut conduire a la création d’un
exo-groupe comprenant ceux qui, parce qu’ils sont suffisamment différents, ne sont pas
acceptés dans le groupe dominant. I’exo-groupe ne doit pas forcément étre culturellement
homogene pour se former — c’est le fait d’étre rejeté par le groupe dominant qui unit ses
membres. L'influence ayant tendance a étre concentrée sur un seul groupe dominant, nous
appellerons ce type d’équipe les ‘équipes multiculturelles mono-polarisées’. Dans son étude
basée au Danemark, Lauring (2009) observe par exemple des tensions réelles entre des exo-
groupes de collaborateurs étrangers, et le groupe dominant d’interlocuteurs danois qui n’ont
pas réussi a s’engager pleinement dans la relation. On observe en effet, que lorsque 'interac-
tion se produit dans leur propre pays, les ‘locaux’ ressentent souvent moins la nécessité de
s’impliquer dans P’interaction ou de mobiliser leurs connaissances culturelles.

Il arrive parfois qu’au sein d’un groupe de travail multiculturel, deux nationalités ou deux
spheres culturelles se partagent ou se disputent le pouvoir. Ceci peut aboutir a la formation
de deux sous-groupes forts et dans ces cas, nous avons plutét affaire a des ‘équipes multi-
culturelles bipolaires’, comme dans le cadre de projets transnationaux, de mise en place de
joint-ventures ou de fussions. Ces situations tendent a renforcer les barriéres naturelles qui
se créent lors du processus de catégorisation. Lorsque deux nationalités ou sphéres cultu-
relles apparaissent dans un méme groupe, la catégorisation basée sur un marqueur culturel
conduit & la création de sous-groupes, ce qui favorise le développement de stéréotypes et par
la-méme I’apparition de conflits.

3 Une sphére culturelle est un regroupement de cultures partageant des similarités. House et al. (2004).
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Type 2: IES EQUIPES 'NEUTRES'

En revanche, dans les situations ou il n’y a pas de nationalité dominante, la catégorisation
sociale basée sur la nationalité peut certes se produire mais elle ne va pas aboutir a la créa-
tion de sous-groupes reposant précisément sur la culture. Bien que le groupe puisse faire face
a des problémes d’ordre culturel (incompréhensions etc.), ’effet de catégorisation sociale
basée sur la culture est moindre, voire nul. Nous appellerons ces équipes, les ‘équipes mul-
ticulturelles neutres’.

Ainsi, nous avons mis en évidence 'existence de deux grands types d’équipes multicultu-
relles: 1) celles qui sont “polarisées (monopolistique/bipolaire) et dans lesquelles il existe un
groupe dominant; et 2) celles qui sont culturellement ‘neutres’ et qui ne conduisent pas a la
formation de sous-groupes'. Il convient maintenant d’expliquer plus précisément les défis
liés au fonctionnement de ces deux types d’équipes multiculturelles.

LES EQUIPES MULTICULTURELLES NEUTRES

Dans les équipes multiculturelles dites ‘neutres’, il n’existe donc pas de regroupements dé-
mographiques ou de valeurs possibles. Bien que les membres de ces équipes puissent réaliser
des catégorisations sociales, nous n’observons pas forcément la formation de sous-groupes.
Les interlocuteurs auront donc plutét tendance a baser leurs interactions sur les membres
du groupe et non sur leur appartenance a un groupe social.

Ces équipes sont confrontées a plusieurs difficultés, notamment liées a la forte diversité des
valeurs des membres. Cette variété conduit a ’apparition de conflits’ qui auront un impact
sur la performance de ’équipe (Jehn, Chadwick et Thatcher 1997). Stahl explique ainsi que
«la diversité au sein d’un groupe accroit fondamentalement les conflits potentiels, car des
individus aux expériences et parcours divers possédent des valeurs et des croyances diffé-
rentes, qui peuvent avoir un impact direct sur leurs priorités, leur mode d’interprétation
et leur réponse a des stimuli» (2010: 4). Les sources de conflits sont profondes et souvent
inconscientes, et donc plus difficiles a identifier et & résoudre. De nombreux travaux empi-
riques ont montré comment les conflits peuvent étre liés a des problemes de compréhension
(Chevrier, 2005) et de malentendus (Karjalainen et Soparnot 2010).

Des solutions existent pourtant pour tenter de dépasser ces difficultés. Ainsi la création
d’équipes hybrides peut étre une solution utile dans ce contexte. Proposée par Earley &
Mosakowski, la notion d’équipe hybride «consiste en un ensemble émergent et simplifié
de regles, d’actions, de perceptions et d’attentes en termes de capacité de travail, que les
membres d’une méme équipe développent, partagent et mettent en application aprés concer-
tations mutuelles» (2000: 25). Tandis que la culture d’équipe hybride émerge souvent de
'interaction et des échanges entre les membres d’une équipe, certaines organisations préfe-
rent choisir de gérer la diversité en utilisant des outils plus formalisés. Comme le souligne
Karjalainen (2007), la gestion de ces équipes par le biais d’une culture d’entreprise commune
peut s’avérer étre une alternative possible. Ainsi, «la conception commune n’empéche pas
les conflits, mais elle limite leur développement» (Karjalainen 2007: 8). Que cette culture

Les auteurs souhaitent ici remercier Prof. Ludovic Jeanne pour sa contribution 4 I’élaboration de ces différents termes.
«Un conflit est Uexpression d’opinions et de priorités différentes qui sont la conséquence de besoins ou de demandes opposées»
(Tjosvold, 1986 cité dans Stahl et al. (2010).
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commune de travail émane des individus eux-mémes ou de I’entreprise, les recherches mon-
trent que des équipes partageant une culture unifiée sont souvent plus performantes que les
autres (Earley et Mosakowski, 2000).

Malgré les avantages de la mise en place d’une culture unifiée, cette démarche exige du
temps afin de clarifier les régles et les normes, et de créer une orientation commune pour
’entreprise. Les membres du groupe ont également besoin de temps pour s’approprier les
regles et apprendre 8 communiquer efficacement entre eux. Par ailleurs, ceux-ci doivent dé-
velopper un sens de ’empathie, une volonté de compréhension et de tolérance vis-a-vis des
autres. D’autre part, cette standardisation peut étre difficilement acceptée par les membres
de ’équipe qui risquent d’étre réticents & s’approprier ces normes. « Ces méta-coordinations
restent (...) virtuelles tant que les acteurs ne les mettent pas en ceuvre» (Chevrier et Segal,
2011). Par ailleurs, toutes ces régles et ces normes communes peuvent atténuer la variété des
comportements ce qui conduit a réduire la créativité (Schneider et Barsoux, 2003). En effet,
la créativité qui sous-tend et encourage I'innovation est directement liée a la diversité. Pour
les entreprises qui recherchent I'innovation, le fait de neutraliser les différences peut briser
’essence méme de la créativité (Distefano et Maznevski, 2000). Cette dimension doit donc
étre bien prise en compte par I'entreprise ou par I’équipe concernée.

LES EQUIPES MULTICULTURELLES POLARISEES

Bien que les difficultés de conflits et de compréhension rencontrées dans les équipes neutres
se retrouvent également dans les équipes polarisées, il faut noter que la création d’une
culture commune ne fonctionne pas forcément de fagon efficace avec les équipes polarisées.
Par ailleurs, les équipes polarisées rencontrent d’autres défis particuliers liés a la création
de sous-groupes. La catégorisation sociale peut ainsi provoquer une ‘dépersonnalisation’ de
I’individu. Cela signifie que ’'individu peut ignorer ses propres traits personnels et absorber
les caractéristiques ‘idéales’ du groupe dominant. L'individu s’approprie les valeurs de ce
sous-groupe et tend a s’oublier soi-méme (Tajfel et Turner, 2001).

La dépersonnalisation peut également aboutir & un sentiment de méfiance car les membres
de I’équipe ont tendance a juger les autres sur leur appartenance a un groupe (dévelop-
pement de stéréotypes). On observe souvent une rétention d’informations ou des com-
portements agressifs vis-a-vis des autres membres (Distefano et Maznevski, 2000). Earley
et Mosakowski (2000) montrent d’ailleurs que les équipes faiblement hétérogenes (ou a
tendance ‘polarisées’) font souvent face a davantage de conflits que celles qui sont plus
fortement hétérogenes (ou neutres). Méme si des normes sont établies par ’entreprise, il est
souvent difficile d’atteindre une culture commune a cause d’une cassure entre sous-groupes.
Par exemple, dans le cas danois exposé plus haut (Lauring 2009), la culture d’entreprise
ou les regles communes élaborées par I’équipe n’ont pas empéché la formation de sous-
groupes ni ’apparition de conflits. Aussi, les équipes multiculturelles polarisées doivent étre
gérées de facon adaptée. Certains chercheurs ont montré que dans le cas précis des équipes
bipolarisées, la création d’une équipe tierce permet par exemple d’atténuer cette bipolari-
sation et ainsi de réduire les conflits (Earley et Mosakowski, 2000). Toutefois, ceci exige
une reconnaissance et une conscience méme de ’organisation et du fonctionnement de ces
sous-groupes. Par ailleurs, les entreprises ne souhaitent pas ou n’ont pas toujours la capacité
structurelle d’intégrer un troisiéme groupe.
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Dans le cas des équipes multiculturelles mono-polarisées, ’adaptation peut aussi permettre
de faire face aux difficultés d’interaction et ainsi faciliter I'intégration des expatriés. Pour
adapter son comportement a la culture environnante dominante, ’expatrié (en minorité)
doit posséder une certaine connaissance préalable de la culture locale. Pour cela, il doit dans
un premier temps formuler des hypothéses de comportements appropriés, ce que Adler
appelle le ‘first best guess’ (2007). Dans un deuxiéme temps, dés lors qu’il connait mieux
ses interlocuteurs, I’expatrié peut modifier et ajuster son comportement en fonction de
ses collaborateurs. Toutefois, cette démarche d’adaptation n’est pas aisée et les expatriés
concernés par ce processus d’adaptation doivent étre particulierement réceptifs et sensibles
aux différences culturelles. Les compétences linguistiques fortes sont également un impératif
pour réussir cette intégration.

Bien que I’adaptation permette une meilleure intégration, cette solution n’est cependant pas
sans inconvénient. En effet, cela signifie que lors de la phase initiale de formation de I’équipe,
I'individu en minorité se repose sur des stéréotypes qui peuvent néanmoins s’avérer faux,
méme s’ils sont basés sur un apprentissage légitime (recherches empiriques, lectures etc.).
Par ailleurs, la personne concernée peut se trouver confrontée a I'utilisation de techniques
avec lesquelles elle n’est pas a I’aise ou qu’elle maitrise mal. Ce travail d’adaptation exige
donc une volonté et des aptitudes bien particulieres.

Une alternative plus respectueuse des différences culturelles est ce que I’on peut appeler la
‘synergie culturelle’ (Adler, 2002). Celle-ci peut étre appliquée dans les équipes multicultu-
relles neutres ou polarisées sans distinction. La synergie culturelle permet de développer des
solutions qui utilisent les «différences culturelles comme levier, tout en respectant les ca-
ractéristiques culturelles spécifiques et uniques de chacun des membres de I’équipe» (Adler,
2002: 127). Dans ce cas, les personnes impliquées dans I'interaction imaginent une solution
créative qui ne remette pas en question les cultures des deux sous-groupes. Il s’agit d’une
entente collaborative qui se construit autour des principes d’empathie et de flexibilité. Les
membres de P’interaction se sentent respectés car ils n’ont pas besoin d’abandonner leur
propre identité culturelle. Dans ces situations de synergie culturelle, les personnes concer-
nées reconnaissent les avantages de la diversité culturelle et les valorisent.

Cette solution a des conséquences positives pour les managers et les membres de I’équipe,
mais elle reste toutefois extrémement difficile & mettre en ceuvre. Les collaborateurs doivent
en effet faire preuve d’une forte intelligence culturelle et d’une volonté de s’investir dans
I'interaction et dans la relation a I"autre. Par ailleurs, les probléemes de compréhension
culturelle peuvent subsister et doivent donc étre gérés en permanence. D’ou la difficile mise
en application de cette synergie culturelle.

CONCLUSION

Lapproche de I’Identité Sociale permet de bien prendre conscience que toutes les équipes
multiculturelles ne peuvent pas étre gérées de la méme fagon — ceci implique naturellement
des solutions variées et adaptées. La mise en place d’une culture d’entreprise et de groupes
hybrides peut s’avérer pertinente pour les équipes multiculturelles neutres, mais elle Pest
moins pour les équipes multiculturelles polarisées. I’adaptation peut étre une alternative
intéressante pour des expatriés qui souhaitent s’intégrer, mais n’a pas de véritable intérét
dans une équipe bipolaire ou neutre. Enfin, la synergie culturelle peut étre mobilisée dans
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toutes les situations culturelles mais elle exige néanmoins des dispositions spéciales de la
part des membres de I’équipe.

Par ailleurs, il faut bien noter que le contexte de I'entreprise ou de I'interaction ne doit pas étre
ignoré. Ainsi, la mise en pratique de normes communes pour gérer des équipes multicultu-
relles dans une entreprise innovante n’est pas pertinente puisque ces régles peuvent conduire
a neutraliser la force créative liée a la diversité. Le lieu méme de I'interaction doit également
étre pris en compte puisqu’elle a une influence évidente sur le comportement des membres
(locaux ou non locaux) des équipes. La facon d’appréhender les équipes multiculturelles
doit donc non seulement prendre en compte le contexte de Pentreprise mais aussi le type de
diversité qui existe dans le groupe. Enfin, il apparait évident aujourd’hui que la connaissance
culturelle, la sensibilité, la flexibilité et la volonté méme de s’engager dans la relation a ['autre
sont des compétences critiques pour le bon fonctionnement d’une équipe multiculturelle.
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