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INTRODUCTION

« Toute interaction dans le monde d’aujourd’hui est de nature interculturelle et ne peut plus étre définie

principalement par son appartenance a une culture nationale » (Adler & Aycan, 2018).

La portée de cette déclaration pour les organisations est majeure : stimulante et invitant a une meilleure
compréhension de ses effets pour certains quand pour d’autres, cette complexité est synonyme d’angoisse.
Cette angoisse se traduit soit par une acceptation de la situation et une recherche d’universalité dans les
échanges, soit par son rejet et 'amorce d’un repli ethnocentrique et protectionniste. Pourtant, elle n’est
rien d’autre que le reflet de I'histoire de ce monde : depuis plus de 60 000 ans, les populations dispersées
n‘ont cessé de regrouper leurs efforts pour s’organiser et partager leur culture, leurs savoir-faire et leurs
marchandises soit par la conquéte, soit par le commerce ou I'échange: en d’autres termes, de se
mondialiser. Ces milliers d’années de brassages culturels ont influencé I'"hétérogénéité des cultures, mais
n’ont conduit ni a une simplification, ni a une meilleure compréhension de leurs interactions : la tendance
a se méfier de la différence et a se méfier de « l'autre » a de profondes racines psychologiques,

anthropologiques et historiques (Chanlat, 2008).

Au cours des trente dernieres années, les interactions culturelles ont augmenté de maniere exponentielle
en nombre et en intensité avec I'omniprésence de l'acces a internet et la fréquence des voyages
internationaux (Zellmer-Bruhn & Gibson, 2014). Le processus irréversible de la globalisation a été
conceptualisé comme un processus multidimensionnel de connectivité complexe qui passe par le
développement de réseaux d'interconnexions et d'interdépendances toujours plus denses (Ozer, 2019) et
de moins en moins sensibles aux barrieres géographiques nationales. La globalisation est un concept
différent de celui de mondialisation car il fait référence a la substance d’un processus : c’est un ensemble
qui touche les divers composants et leurs interrelations. En conséquence, la prise de conscience de la
diversité culturelle s’est accrue, les phénomeénes d’interdépendance sont devenus explicites et ont continué
de s’intensifier ou se redéployer en réponse aux effets migratoires induits par divers conflits géopolitiques
et en réponse aux stratégies d’expansion, de partenariats, de fusions ou acquisitions des organisations.
L'effet le plus significatif de cette mondialisation culturelle est la « déterritorialisation », sous laquelle la

culture est détachée de ses lieux géographiques d’origine (Tomlinson, 2007) et permet I'accés a des biens,

1 Définition du dictionnaire Le Grand Robert



des idées, des technologies et coutumes (Ozer, 2019), diversifiant ainsi les espaces sociaux en des
interactions multiculturelles qui rendent possibles de multiples orientations et identités culturelles (Berry,
2013). La mondialisation culturelle est souvent confondue avec l'impérialisme culturel occidental, la
distribution extensive de la culture populaire occidentale ayant été une manifestation récente et apparente
du processus de mondialisation (Tomlinson, 2007 ; Yang et al., 2011). Mais la mondialisation implique un
flux multidirectionnel d'éléments culturels qui ont été dissociés de leur contexte d'origine et qui sont
désormais échangés au niveau mondial (Ozer, Bertelsen, Singla, & Schwartz, 2017), comme par exemple la
mode et le football européens, les films et la musique américains, les dessins animés japonais, la pleine
conscience et la compassion indiennes qui sont autant d’exemples d'éléments culturels qui ont été diffusés
grace aux développements technologiques et au commerce (Ozer, 2019). Dans ce contexte, les stratégies
organisationnelles d’internationalisation (Porter, 1986 ; Bartlett, 1986) continuent de s’échelonner selon
leurs deux dimensions traditionnelles. D’'une part sur un axe définissant le niveau fort ou faible
d’interdépendance des activités entre le pays d’origine et le(s) pays hote(s), correspondant au niveau
d’intégration globale de la stratégie. D’autre part, sur un axe définissant le niveau de dispersion, ou de
concentration des pouvoirs, régissant le niveau d’intégration des décisions face a la pression pour une
réponse locale. Il en résulte quatre stratégies: stratégie globale (centralisation du pouvoir/forte
interdépendance), stratégie internationale (centralisation du pouvoir/faible interdépendance), stratégie
transnationale (dispersion du pouvoir/forte interdépendance) et stratégie multinationale (dispersion du
pouvoir/faible interdépendance) (Porter, 1986 ; Bartlett, 1986). Ces stratégies, avec le temps, ont démontré
différents niveaux de succés et de performance. La structure, la qualité et I'intensité de la coopération
intra-organisationnelle impactent les processus de circulation de I'information et des savoirs ainsi que la
mobilisation des compétences et des ressources (Dameron & Joffre, 2007 ; p. 2037-2056). Ainsi, le role de
la culture organisationnelle se voit renforcé dans le management de la diversité culturelle et s’exprime
notamment grace a l‘action fédératrice des leaders (Bruna, 2011). Ce besoin s’accélere avec la
« compression du temps et de I'espace » liée a la mondialisation (Ozer, 2019) : celle-ci a amplifié la notoriété
des marques et des produits et services originaires d’un pays donné et a suscité de vives demandes des
marchés internationaux pour une intégration spécifique de ceux-ci a leur contexte local ou pour une mise
a disposition, dans un premier temps, d’une offre identique a celle de leur pays d’origine. Cette « loi de la
demande » a fortement influencé les organisations a revoir leurs positions stratégiques
d’internationalisation existantes et leurs processus d’opérationnalisation ont commencé a faire appel aux

équipes globales, devenues par la suite couramment utilisées pour préparer I'entrée dans un 21° siécle de



plus en plus complexe et culturellement diversifié (Distefano & Maznevski, 2000 ; Ravlin, Thomas & llsev,
2000).

Les connaissances des membres de ces équipes pour la plupart multiculturelles, sont mobilisées dans le but
de conquérir de nouvelles parts de marché, faciliter I'acces aux ressources locales ont encore mettre en
ceuvre une politique de distribution adéquate (Gibson & Gibbs, 2006 ; Hinds, Liu & Lyon, 2011). Ces équipes
globales se définissent comme « opérant par-dela les frontieres temporelles et spatiales pour coordonner
leurs activités afin d’atteindre des objectifs communs » (Zander, Mockaitis & Butler, 2012).
Géographiguement dispersées, multiculturelles, interdisciplinaires, ces équipes globales prennent appui sur
des moyens de communication numériques leur permettant, si besoin, de travailler 24 heures sur 24, et
font I'objet d’attentes élevées dans leur capacité a franchir les frontieres et construire des ponts a distance.
Entierement virtuelles ou co-localisées, la plupart de ces équipes se situent quelque part entre ces deux
extrémes en fonction de leur degré d'interaction en face a face (Kirkman, Rosen, Tesluk & Gibson, 2004).
Ce contexte virtuel permet aux équipes globales d’accomplir leurs tdches de maniére plus rapide et efficace,
et permet surtout aux organisations d’avoir acces aux meilleures ressources humaines aux quatre coins du
monde (Zander et al., 2012).

Pourtant, ces équipes globales ont tendance a sous-performer. Les difficultés liées au management de la
diversité culturelle au sein de ces équipes en sont les principales causes identifiées, mais les causes de ces
difficultés sont mal comprises (d’Iribarne, Chevrier, Henry, Segal & Tréguer-Felten, 2020). Ainsi, un contexte
mondial aujourd’hui ou toute interaction est interculturelle (Adler & Aycan, 2018) appelle a équiper les

managers au mieux dans leur réle de management de la diversité culturelle.

1. La problématique de notre recherche

Dans la perspective d’une mobilisation accrue d’équipes globales multiculturelles dans I'exécution des
stratégies d’internationalisation, savoir gérer l'interculturalité des interactions (Adler & Aycan, 2018) et en
comprendre les conditions de succes devient une dimension conséquente du champ du management
international. Le management international est le processus qui permet d’appliquer des concepts et
technigues de management dans un environnement multinational et d’adapter ces pratiques selon les
environnements économiques, politiques et culturels (Huault, 1998). Le champ du management
international nous rappelle les enjeux de la contextualisation de la réflexion pour cerner la variété et la
complexité des choix managériaux adoptés dans un espace ou de nombreuses frontieres deviennent

évanescentes (Milliot & Tournois, 2010).



Plusieurs constats issus de la littérature en management international combinés a une expérience
empirique dans les disciplines du design sont a l'origine de notre objet de recherche: en situation
d’expansion a l'international les organisations rencontrent des défis managériaux majeurs dans la gestion
de leurs équipes multiculturelles, qui nuisent a la performance globale des équipes et de leur organisation.

Ces défis sont de trois ordres : théorique, empirique et méthodologique.

1.1 Les défis théoriques

Une revue de la littérature traitant de la culture dans les publications en management international depuis
I'année 2000, fait état d’un large éventail de problemes irrésolus (Tung & Stahl, 2018). Les organisations
opérant sur la scene internationale doivent trouver les moyens de gérer ces forces divergentes émanant,
d’une part, des pressions globales et d’autre part, d’'un éventail de pressions locales relevant de la variété
de leurs théatres d’opération (Mayrhofer & Very, 2013). La littérature sur les collaborations interculturelles,
apres de nombreuses décennies, manque encore de clarté sur la maniere dont les individus de différents
pays peuvent réellement gérer et surmonter les différences (Hinds, Liu & Lyon, 2011). En particulier, la
littérature se concentre sur deux domaines : la distance culturelle et I'approche dimensionnelle des cultures
(Tung & Stahl, 2018), en d’autre termes, les différences culturelles et le repli induit, plutét que sur les
possibilités de voir comment la distance culturelle peut mener a des changements de société positifs (Stahl
& Tung, 2015). Depuis les années 60, les opinions continuent de diverger sur la signification des variables
culturelles dans les situations d’internationalisation, et peu de modeles sont disponibles pour le
management.

Deux dimensions concernant ces variables semblent intéressantes: la premiére concerne le contraste entre
les variables se rapportant au niveau organisationnel (i.e. liées a la structure) et celles se rapportant au
niveau individuel (i.e. liées au processus et comportements individuels); la seconde concerne le rble de la
culture (Berry et al., 2002 : p.389). Cette situation est le reflet du peu de recherches existant sur les relations
entre ces deux niveaux d’analyse et comment ces niveaux interagissent. D’une part parce que |'éventail des
variables culturelles est mal défini (Aycan, 2000) ; d’autre part parce que la technologie, les conditions
politiques et les contraintes économiques ne sont pas correctement différenciées d’autres variables
culturelles comme les croyances et valeurs ; et pour finir, parce que les états-nations ont tendance a étre
traités comme des cultures homogenes (Berry et al., 2002 : p.389). Hofstede (1980) et Trompenaars (1997)
ont fait le premier pas, mais ces dimensions ne sont plus adaptées aujourd’hui : de nouvelles approches et

recherches terrain sont nécessaires.



Hélas, la difficulté d’accés au terrain est une barriere majeure pour développer ou valider de nouvelles
théories, déchiffrer et interpréter les phénoménes et comment les acteurs percoivent les situations dans

lesquelles ils évoluent.

1.2 Les défis méthodologiques

Un manqgue d’attention au contexte et aux processus mobilisés, combiné avec une vision tres occidentale
de I'étude de la culture appellent a une refonte des designs et méthodologies de recherche sur la culture a
I'international : Tung & Stahl (2018) appellent a inclure davantage d’approches émiques — du point de vue
du groupe social dans la culture étudiée-, de méthodologies qualitatives, de designs expérimentaux et de
reprises de la méme étude (replication studies). Le meilleur moyen de capturer le contexte culturel est
d’écouter les acteurs. Les questions fondamentales en management sont toutes profondément influencées
par le cadre d'interprétation qui prévaut dans une zone culturelle particuliére. Mais fiabilité et validité
externe des méthodologies qualitatives est encore un frein a la prise au sérieux des réponses a ces défis : la

rigueur des méthodes mobilisées.

1.3. Les défis empiriques en management
L'état de I'art en management international et interculturel met en évidence quatre sources de défis dans

le management d’équipes multiculturelles, a savoir :

Défin®1 Les criteres de mesure de la performance des équipes multiculturelles sont flous
Défin° 2 La communication intra-équipe multiculturelle suscite malentendus et conflits
Défin° 3 La caractérisation de la culture et son influence sur les organisations et le management sont

peu ou mal comprises
Défin° 4 Les managers d’équipes multiculturelles ne sont pas équipés des outils, ni des méthodes

pour surmonter ces défis

Face a ces défis nous énoncons la problématique suivante :
Le champ disciplinaire du design peut-il étre porteur de solutions innovantes face aux défis du management

d’équipes multiculturelles ?

Influencés par notre réle préliminaire de praticien et de chef d'équipe globale, nous avions hate de proposer

des réponses transverses a des situations que la littérature académique sur les équipes globales considéere



comme absentes (Connaughton & Shuffler, 2007). Le champ du design fournit des approches porteuses en
mobilisant des méthodologies de recherche comme la recherche-action (action research), le processus
« design-driven » de convergence-divergence et la réflexion en action (Schén, 1987). Nous proposons donc
une approche transverse, a l'intersection des champs du management et du design, qui semble offrir de

nouvelles perspectives face a ces défis.

2. These défendue
Les travaux menés dans le cadre de cette recherche doctorale nous permettent d’énoncer la thése
suivante :
Le design en action est un processus d’observation, d’action et de problématisation progressive qui stimule
et connecte trois conditions identifiées comme nécessaires au succeés du management d’équipes
multiculturelles:
- la prise en compte du contexte culturel organisationnel,
- I'adaptation locale des processus et des outils de management standards,
- les compétences interculturelles du manager,
Le design en action contribue a enrichir les compétences interculturelles du manager qui I'utilise pour

apporter des solutions innovantes face aux défis du management d’équipes projet multiculturelles.

3. Architecture de la recherche

Nous avons retenu, dans un paradigme épistémologique constructiviste, une méthodologie qualitative
ancrée dans la recherche-action et la phénoménologie qui a conduit a la rédaction de deux études de cas.
Une approche abductive vers la théorie systémique des « loosely coupled systems », nous permet
d’apporter des précisions aux compétences du manager d’équipes multiculturelles, le définissant comme
un manager sécant, ou « boundary spanner », capable de franchir les frontiéres organisationnelles et
culturelles.

Notre recherche s’appuie sur ces deux études de cas : I'une sur la base d’une étude longitudinale sur une
durée de trois ans du succes d’une équipe globale multiculturelle ; et I'autre, sur une analyse comparative
de la perception que des équipes anglophones et francophones ont du réle du design d’un méme

environnement de travail partagé, sur leurs activités et comportements de travail.

Le choix d’une thése construite autour d’articles et études de cas nous a semblé approprié a deux niveaux.

10



Premiérement ce choix est en lien avec notre expérience de praticien en management et design, ayant eu
le privilege d’avoir accés a deux terrains sur une longue durée. Deuxiemement, en respectant les exigences
académiques de validité interne et externe, la richesse des études de cas, et en particulier I'analyse

abductive de la premiere étude de cas, propose des apports au champ du management.

4. Plan de la thése
Notre problématique fait appel a deux champs de recherche tres différents et qui dialoguent encore peu :
le management interculturel et de la diversité d’un coté et le design de I'autre. Nous avons donc choisi de
répartir I'état de I'art sur deux chapitres, 1 et 2. Le chapitre 1 présente, dans une premiere partie, I’état de
I'art dans le champ théorique de la culture organisationnelle. Il s’attache a fournir une meilleure
compréhension des défis en management d’équipes multiculturelles en se référant a la culture et
I'anthropologie comme grille de lecture en management. Dans cette perspective, I'international est un
contexte et un élément de diversité parmi d’autres. Nous abordons ensuite dans une deuxieme partie le
champ du management international et de la diversité, dont la diversité culturelle. Dans cette perspective,
la culture devient un élément du contexte et un élément de diversité, plus qu’une grille de lecture.
En appui a la problématique de recherche, le chapitre 1 se termine sur des défis rencontrés dans le cas
particulier du management d’équipes projets multiculturelles.
Dans le chapitre 2, nous présentons un champ encore peu intégré dans les recherches en management et
sciences de gestion, celui du design, et en particulier celui de la pensée design — le « design thinking » dans
son appellation anglophone couramment utilisée. Nous présentons les bases théoriques du processus de
design, ainsi que la notion de « réflexion en action » étudiée par Schon (1983) dans son analyse du
« praticien réflexif », dont certains aspects font écho aux problématiques rencontrées en management
interculturel.
Le chapitre 3 présente le paradigme épistémologique retenu : le paradigme constructiviste. Les trois
chapitres suivants, chapitre 4, 5 et 6 présentent nos trois articles, qui sont tous les trois précédés d’un
résumé présentant, pour chacun : le cadre contextuel de I'article ; le positionnement de I'article dans le
cadre contextuel général de la these ; le design et la méthodologie mobilisés ; une synthése des résultats ;
I'originalité de I'article, son implication dans le travail de these et la valorisation de la recherche. Le
chapitre 7 présente résultats transverses et la discussion. Le chapitre 8, la conclusion générale, les apports

en management et les limites et perspectives de notre recherche.

5. Le design en action
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Nous proposons que le design en action, a savoir la conduite d’un processus de design dans un contexte de

réflexion en action, apporte deux nouvelles composantes en réponse aux défis identifiés: la pratique de la

réflexion en action -la conversation avec la situation- qui permet I'écoute et I'observation de phénomenes
ad hoc afin de contextualiser les outils et méthodes, en fonction des problemes rencontrés ; et le processus
de design, qui permet d’intégrer différentes contributions culturelles dans la mise en ceuvre de solutions

appropriées, de gérer des situations de blocage de par son caractére itératif d’alternance de phases de

divergence et convergence et par sa malléabilité d’intégration des environnements de travail (affordance,
proxémie). La combinaison de ces deux composantes, « le design en action » devient alors un levier d’action
manageériale qui permet de doser le mix entre régulation (structurelle) et interaction (culturelle) aux fins de
mieux franchir les barrieres culturelles et donc pratiquer le « boundary spanning ». Le design en action
stimule, comme un catalyseur, les compétences interculturelles du manager (voir fig. 1) et lui permet d’étre

attentif au contexte et de valoriser la diversité des points de vue de son équipe dans les prises de décision,

tout en conduisant un processus de problématisation progressive.

Valorisation
du contexte culturel
et organisationnel
dans les décisions
de management
par la pratique de la
réflexion en action

Processus
de design
+
Réflexion
en action

Adaptation locale
des outils
et processus
organisationnels
standardisés
par le processus de
design

Design en action

Réhaussement des
compétences
interculturelles
par le couplage
structurel/culturel
et la probléma-
tisation progressive

Figure 1 : le design en action

Une synthese de la démarche générale est résumée dans la figure 2 page suivante.
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These défendue
Le design en action est un processus d’observation, d’action et de problématisation progressive qui stimule et
connecte trois conditions de réussite du management d’équipes multiculturelles : I'intégration du contexte dans les
décisions, I'adaptation locale des outils et méthodes de management et les compétences interculturelles du manager
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CHAPITRE 1 — PREMIERE PARTIE
Le management d’équipes projet internationales multiculturelles :
I’état de I'art

Comme évoqué dans I'introduction, nous avons choisi de répartir 'état de I'art sur deux chapitres.

Ce chapitre 1 est centré sur le concept de culture dans le champ du management. Il présente, dans une
premiére partie, I'état de I'art dans le champ théorique de la culture organisationnelle et s’attache a fournir
une meilleure compréhension des défis en management d’équipes multiculturelles en se référant a la
culture et I'anthropologie comme grille de lecture en management, ou l'international est un contexte parmi
d’autres.

Nous aborderons ensuite, dans une deuxieme partie, le champ du management international et de la
diversité culturelle, dans lequel la culture devient un élément du contexte, plus qu’une grille de lecture, et
en présenterons les défis.

Le chapitre 2 présentera le champ du design, en lien avec la recherche en sciences de gestion.

La culture est plus souvent une source de conflit que de synergie.
Les différences culturelles sont au mieux une nuisance, et souvent, un désastre.

(Geert Hofstede, Maastricht University, 1980).

1.1 La culture et l'anthropologie comme grille de lecture en

management: que peut-on comprendre pour mieux gérer?

L’évolution du concept scientifique de la culture révele un champ de recherche encore largement
polysémique qui renvoie a une dichotomie universalité /relativisme : les hommes sont-ils soumis a des lois
universelles (universalité) ou, au contraire, ne peuvent-ils étre appréhendés qu’a travers leur culture
spécifique (relativisme) ? (Jahoda, 1993). C'est le domaine de la psychologie interculturelle qui étudie
I'existence de variations comportementales en fonction du contexte culturel (Berry, Poortinga, Segall &
Dasen, 2002). Hofstede (1997), dans la lignée de ses travaux sur les cultures nationales appliqués aux
organisations, donne une définition de la culture basée sur la différenciation : la « programmation » de

I"esprit humain par laguelle un groupe se distingue d’un autre groupe. Ainsi, au niveau d’analyse individuel,
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pour les universalistes-absolutistes I'individu est la réalisation d’'un programme biologique a la base du
développement psychique universel (Berry et al., 2002) et la culture joue un rble mineur dans les
caractéristiques observées. Mais pour les relativistes, tous les comportements humains sont influencés par
la culture et les causalités de diversité sont ancrées dans leur contexte culturel de développement : une
place prépondérante est accordée aux valeurs et sens qu’un groupe culturel donne a un phénomene (Berry
et al.,, 2002).

Cette polarisation se retrouve a des niveaux de populations plus larges et en particulier dans le champ du
management : le phénomeéne bureaucratique de Crozier (1963), ouvrage pionnier qui accorde une place
essentielle au réle du contexte culturel dans le fonctionnement des organisations, lance une premiere
hypothése de contingence culturelle du management, face a I'hypothese universaliste implicite a la plupart
des théories de management qui ne postulent pas de restrictions culturelles a leur périmetre d’action
(Chevrier, 2008). Pour certains auteurs, cette dichotomie s’est étendue par la suite jusqu’a une négation de
I'importance de la culture dans le champ du management, comme le note d’Iribarne (2005): I'intérét pour
la culture s’est largement dissipé parmi les tenants de I'analyse stratégique, au point de laisser parfois la
place a un anti-culturalisme militant. D’un c6té, les anti-culturalistes arguent que deux organisations au sein
desquelles les mémes activités s’exercent dans des environnements culturels distincts ne different pas de
maniere significative (Friedberg, 2000 ; p.68) ; et si des différences de fonctionnement sont observées, elles
sont expliquées par des questions d’intérét et des jeux de pouvoir (Bourrier, 1999), plutét que par une
croyance naive donnant une place prépondérante aux valeurs.

De l'autre c6té, culturaliste, I'adoption croissante de la théorie de la contingence organisationnelle
appliquée au leadership (Fiedler, 1964), selon laquelle il n’y a aucune méthode universelle -ou meilleure-
de gérer une organisation et que la performance de chaque organisation est dépendante du contexte
interne et externe dans lesquels elle opére, integre la culture comme un élément du contexte. D’lribarne
(2005), propose une analyse interprétative des cultures et explique la position anti-culturaliste par la
maniere de concevoir la culture a I'époque ou I'analyse stratégique a pris naissance dans les années 60 : la
vision dominante de la culture ne la regardait pas comme un contexte de sens, mais plutdt comme un
ensemble d’attitudes, valeurs et de croyances a I'origine de comportements donnés. Ainsi, si les cultures
sont considérées comme des contextes de sens singuliers que les acteurs mobilisent pour donner sens a
leurs pratiques (Chevrier, 2008), alors les pratiques de management diversifiées d’un pays a I'autre ne
peuvent étre comprises qu’en déchiffrant les grilles de lecture culturelles utilisées pour les interpréter.
Comme par exemple, I'importance du réle sociétal des communautés aux Etats-Unis, « communities », qui

offrent une clé de lecture pour expliquer les approches managériales fondées sur des cultures d’entreprise
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fortes « corporate culture », auxquelles les employés peuvent s’identifier. Ainsi, « les enjeux qui alimentent
les intéréts ne sont jamais purement naturels. lls n’existent qu’orientés par le sens que les acteurs donnent
aux situations et aux actions, et donc par une culture » (d’Iribarne, 2010 ; p. 166). D’lribarne (2010) pousse
donc I'hypothese que si la place de la culture tend a rester absente de I'analyse stratégique, c’est parce que
ses tenants n’ont pas suivi I'évolution des conceptions anciennes de « fatalité culturelle » - universaliste
donc- vers une approche centrée sur des questions de contexte de sens. Une autre explication avancée
serait de 'ordre des compétences des chercheurs : « a force de s’étre écartés de toute analyse culturelle,
ses tenants n‘ont pas acquis les compétences, tres différentes de celles du sociologue classique des

organisations, nécessaires pour mener a bien de telles analyses » (d’Iribarne, 2010 ; p.168).

Aujourd’hui, le role de la dimension culturelle dans les phénoménes étudiés reste donc floue et
controversée : entre une explication contingente des conduites qui reste difficile a généraliser a d’autres
contextes organisationnels (Friedberg, 1993), appelant une approche universelle des pratiques de
management, et un déterminisme culturel qui tend a prédire des comportements organisationnels a partir
des cultures nationales (Hofstede, 1980), les variations abondent. De cette abondance, les structures
organisationnelles, les méthodes de management des équipes, les formations, outils et processus mobilisés
en situation de gestion multiculturelle en sont les variantes, mais toutes ont un point commun : en situation
d’expansion a l'international, les organisations rencontrent des défis majeurs, difficiles a surmonter pour

les praticiens, et difficilement compréhensibles pour les chercheurs.

1.1.1. La culture nationale et la psychologie interculturelle

Qu’est ce que la culture ?

La culture, ou « cultura » en latin, vient du verbe latin «colere » : qui signifie « habiter », « cultiver » ou
« honorer » qui a donné le supin « cultum », dont sera issu ensuite « colonus » : le colon, celui qui cultive la
terre, et donc le fondateur et I’habitant d’une colonie?. Cette étymologie méne au concept scientifique de
la culture au XIX®™® siécle a travers 'avénement de I'ethnologie et de la sociologie. En Angleterre,
I"anthropologue Edward Burnett Tylor dans son ouvrage « Primitive Culture » paru en 1871, est le premier
a émettre une théorie universaliste évolutionniste. Selon cette théorie, toutes les sociétés civiles passent

par trois phases de développement, a savoir : sauvage, barbare puis civilisée. Il définit la culture comme

2 Dictionnaire Littré, France.
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«un ensemble complexe qui inclut les connaissances, les croyances, les arts, les meceurs, les lois, les
coutumes et toutes autres capacités et habitudes acquises par 'homme en tant que membre de la société ».
Ainsi, le chasseur-cueilleur et I'ouvrier industriel ont le méme niveau d’intelligence ; ce qui les différencie
est la quantité de connaissances acquise au cours des siecles qui les séparent. Acquise et non innée, la
culture représente l'intégralité de la vie sociale de 'Homme et Tylor avance qu’il existe une culture originelle
de I'humanité, a partir de laquelle toutes les autres cultures se sont créées (Plivard, 2014). Quelques années
plus tard, sur la base d’études immersives dans plusieurs communautés d’Indiens d’Amérique, le futur pere
de I'’Anthropologie Américaine, Franz Boas (1887), réfute tout comme Tylor I'idée répandue selon laquelle
les différences humaines reposent sur la notion de différences biologiques raciales. Par contre, en
opposition a l"'universalisme évolutionniste de Tylor, Boas ne partage pas la notion d’évolution des cultures
en phases successives, mais concoit une idéologie selon laquelle les cultures sont la résultante de
mécanismes variés qui produisent des variations culturelles (comme la diffusion, ou I'invention) et qui sont
modelées par le contexte social dans lequel les personnes vivent et agissent, sans déterminisme absolu.
Partant du point de vue que les humains percoivent le monde selon leur propre culture et qu’ils le jugent
d’apres des normes culturelles acquises, Boas utilise dans ses recherches terrain I'outil méthodologique du
relativisme culturel qui considere chaque culture comme unique : pour comprendre une culture, ses
croyances, valeurs et codes, il convient de I'étudier dans son contexte local, plutét que I'analyser a partir
des critéres propres a une autre culture. Cette attitude a pour effet d’éviter tout risque d’ethnocentrisme,
situation qui consiste a considérer son groupe comme le référent naturel et unique et a évaluer en
conséquence tous les autres groupes a I'aune de ce dernier (Aissani, 2003).

Le relativisme culturel permet donc de préciser que I'appréciation -négative ou positive- d’une coutume ou
d’un comportement donnés doit étre évaluée en fonction de la facon dont cette habitude s’inscrit dans les
habitudes dudit groupe, et non pas d’un autre groupe (Kluckhohn & Mowrer, 1944). Nous retiendrons du
réalisme culturel que les comportements humains ne sont pas fonctions de critéres raciaux ou individuels,
mais que les valeurs véhiculées par la culture déterminent la diversité des comportements (Plivard, 2014).
Nous retiendrons aussi une des principales objections de ses détracteurs selon laquelle ne prendre en
compte que ce qui est directement observable, ne peut qu’incompletement rendre compte des faits
(Laplantine, 1973) : ce n’est pas parce que des phénomenes (culturels) ne sont pas observés qu’ils n’existent
pas. Dans la lignée de Boas, aux Etats-Unis, les travaux des culturalistes situent le role de la culture dans la
formation de la personnalité, via I'’éducation ; ainsi, la culture n’est plus un élément extérieur a l'individu
puisque la culture n’existe réellement qu’a travers lui (Plivard, 2014) et c’est lui qui est vecteur de

transformation et de transmission de sa propre culture. En 1952, Kroeber et Kluckhohn recensent 164
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différentes définitions de la culture et viennent a formuler la leur : «la culture se compose de modeéles de
comportements acquis et transmis par des symboles, constituant la réalisation distinctive de groupes
humains, y compris leurs incarnations dans des artefacts; le noyau essentiel de la culture est constitué
d'idées traditionnelles, historiques et surtout des valeurs qui y sont attachées; les systemes de cultures
peuvent, d'une part, étre considérés comme des produits d'action, d'autre part comme des éléments qui
vont conditionner une action ultérieure » (Kroeber & Kluckhohn, 1952 ; p. 181).

Pour étudier les cultures, Plivard (2014) fait état de deux types d’approches en psychologie interculturelle:
une approche comparative et une approche interactionniste. L’approche comparative va chercher a isoler
ce qui est universel de ce qui est spécifique aux cultures. La deuxiéme approche s’intéresse au processus
d’interaction entre individus ou groupes d’appartenances culturels différents (Krewer & Dasen, 1993) et les
influences qui en découlent.

Dans les années 1980, les travaux de Geert Hofstede (1980) ont pris le relais dans le mouvement du
relativisme culturel, en comparant, sur la base d’une recherche quantitative aupres de filiales de la firme
américaine IBM implantées dans 60 pays différents, comment différentes dimensions culturelles nationales
influencent le management dans ces filiales de la méme entreprise. Hofstede identifie d’abord quatre, puis
six dimensions culturelles nationales qu’il mesure, pour chacune, sur un axe reliant deux extrémes : I'aspect
individualiste/collectiviste de la culture (qui mesure le niveau d’intégration avec les autres); la distance au
pouvoir (qui mesure I'importance de la hiérarchie); le niveau d’acceptation de I'incertitude (qui mesure la
tolérance au risque); le caractére masculin/féminin de la société (qui mesure la séparation des rdles selon
le genre); I'orientation sur le long terme/court terme (qui mesure la propension a économiser sur la durée);
le niveau d’indulgence (qui mesure la propension a rechercher une gratification). Nous reviendrons sur ces
dimensions culturelles et la signification accordée a leur influence selon le paradigme épistémologique
retenu dans le chapitre 3, et retiendrons plutdt pour ce chapitre 1 ses travaux sur la stratification de la
culture, qu’Hofstede (1997) compare a un oignon (voir fig. 3). La strate externe « les symboles » se réfere
aux symboles représentatifs de la culture, tels que la cuisine, les logos, les couleurs, les monuments, les
gestes. La strate située juste en dessous « les héros », se référe aux personnes publiques ou privées réelles
ainsi qu’aux héros fictifs de la culture populaire qui agissent comme modeles d’aspiration ou d’identification
personnelle ou collective.

La strate des « rituels » se rapporte aux activités d’interactions sociales, de divertissement ainsi qu’aux

rituels du monde du travail, comme la maniere de se saluer ou de tenir des réunions.
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Figure 3 : les strates culturelles selon Hofstede (1997)

Yeroes

Ritua/s

Values

Le « coeur » du modele est constitué des « valeurs » qui représentent une préférence générale pour une
certaine fagon de voir le monde. Les valeurs proviennent de I'environnement éducatif (parental et scolaire)
qui modelera I'appréciation morale et sociale en vigueur. L’hypothése de Hofstede consiste a dire que, la
culture étant un phénomeéne social, un groupe de personnes d’'une méme culture aura plus tendance a se
comporter d’une fagon propre a cette culture. En conséquence, les personnes issues d’'une méme culture
auront tendance a agir d’'une facon semblable, et plus particulierement lorsqu’elles se retrouvent ensemble
(Hofstede, 1997 ; 2010). Ce modele a le mérite de mettre en évidence la complexité du fondement des
tenants d’une culture donnée et d’en qualifier les différentes strates avec des représentations particulieres.
En déclarant que tout comportement est culturel jusqu’a un certain point (Hoorens & Poortinga, 2000), il
présente les relations interpersonnelles intimes et prolongées comme favorisant le développement de
significations partagées et la conception d’institutions et d’artefacts. Il peut cependant représenter deux
écueils : 1. conduire a des contresens dans |'interprétation de situations culturelles données et 2. étre percu
comme un modele de déterminisme culturel et donc rejoindre les théories universalistes : celles-ci ont été
vivement critiquées au cours des vingt dernieres années pour leur manque de flexibilité dans des situations
de bi- ou multi-culturalité (Tung, 2016) mais surtout pour leur biais consistant a se concentrer sur les
différences culturelles et le repli induit, plutot que sur les possibilités de voir comment la distance culturelle
peut mener a des changements de société positifs (Stahl & Tung, 2015). A I'appui de ces remarques, le cadre
conceptuel de Berry et al. (2002) sur la perception culturelle des différences de genre dans les
comportements offre une position médiane dans le débat universaliste/relativiste (Voir fig. 4).

Berry et al. (2002) ont développé un cadre conceptuel ayant pour objectif de démontrer les ressemblances
et différences dans les comportements de genre comme résultant de phénomeénes biologiques ou

contextuels (sociétaux, politiques). Ce cadre s’intéresse a un débat culturel trés actuel : le comportement
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culturel lié au genre. Alors que les stéréotypes de genre concernent les croyances consensuelles, I'idéologie
du réle du genre est une croyance normative sur ce que les hommes et femmes devraient étre ou devraient
faire (Adler, 1993). Prenant comme point départ que tous les humains naissent avec un sexe, mais pas avec
un genre, Berry et al. (2002) avancent qu’une grande partie des faits étudiés sur la base des différences et
similarités entre hommes et femmes sont interprétés comme une construction culturelle sur un fondement
biologique, plutét que comme une donnée biologique, qui est un point de départ plutot que I'intégralité de
I"histoire (Archer, 1996 ; Eagly & Wood, 1999). Leur question de recherche vise a comprendre si les sociétés
varient beaucoup, ou peu, dans leur considération de ces différences biologiques initiales quant a leur

expression de stéréotypes de genre et leur idéologie du role du genre.

Figure 4 : Cadre conceptuel des relations entre les variables contextuelles et différences de genre dans les

comportements (Berry, Poortinga, Segall & Dasen, 2002)
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S’appuyant sur deux recherches quantitatives de Willams & Best (1990), I'une sur 26 pays d’Europe, Asie,
Amérigue du Nord et du Sud, I"autre sur 14 pays, la méthodologie utilisée consistait en un questionnaire
regroupant une liste d’adjectifs a choisir (ACL) comme décrivant les caractéristiques d’'un homme ou d’une
femme. Les résultats les ont particulierement surpris: bien que ceux-ci montrent des différences d’opinions
dans tous les pays sur la maniére de décrire les hommes et les femmes, les chercheurs ont identifié des

ressemblances telles qu’ils suggerent |'existence d’universaux psychologiques quant aux stéréotypes de
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genre. Ils expliquent ce constat comme suit : au fil du temps, les différences biologiques ont donné lieu a
des pratiques culturelles, conduisant a une répartition différentielle des taches hommes/femmes et a une
socialisation qui rendent les hommes et les femmes psychologiquement différents partout : les stéréotypes
de genre ne sont donc que le reflet de ces différences (Berry et al., 2002). Afin de mitiger les risques liés a
une acculturation de I'échantillon, une deuxieme étude sur I'idéologie du réle du genre a été menée, et
montre davantage de variations d’une culture a I'autre sur la perception gu’ont les hommes et les femmes
de leur propre réle et du réle de I'autre. Mais de tels stéréotypes sont-ils permanents ? Retenant que les
cultures évoluent avec le temps et les présentant comme des systemes dynamiques ouverts qui traversent
les frontieres géographiques, le paradigme du Changement de Cadre Culturel, « Cultural Frame Shifting
paradigm » de Hong et Chiu (2001) fait valoir que les individus peuvent rejoindre, ou se distancer de
maniere dynamique des éléments de leur culture. Ainsi, selon le contexte, il est possible de basculer vers
des comportements culturels adéquats en changeant sa propre grille de lecture (Adler & Aycan, 2018).
Malgré ces cadres et modeles, le débat entre universalistes et relativistes est loin d’étre clos et reste
polarisé. Nous retiendrons, en fil conducteur de cette recherche, un cadre général des comportements
individuels issu de la psychologie interculturelle selon lequel les individus créent leurs propres structures
d’action et de communication sur la base de leurs expériences canalisées par leurs prédispositions
biologiques ainsi que par leurs contextes culturels de vie (Dasen, Sabatier & Krewer, 1999).

Cette note nous sert de transition vers la prochaine section, nous éloignant pour un temps des cultures
nationales, vers les différents niveaux de la culture organisationnelle qui, opérant comme un prisme
normatif social, cognitif ou inconscient, agit comme un paradigme d’actions et d’interprétations variable a

tous les niveaux organisationnels.

1.1.2 La culture organisationnelle

Il faut analyser précisément, en s’appuyant sur des travaux de terrain, comment la culture et I'action

interferent (d’Iribarne, 2005).

Le réle central de la culture organisationnelle dans la littérature en sciences de gestion et management est
attribuable au postulat selon lequel la dimension sociale peut étre un déterminant majeur des
comportements organisationnels, de groupe et individuels (Hartnell et al. 2011). Barney (1986 ; p. 657)
définit la culture organisationnelle comme « un ensemble complexe de valeurs, croyances, hypothéses
sous-jacentes et symboles qui définissent la maniére dont une entreprise gere ses affaires ». L'intérét pour

la culture organisationnelle dans le champ du management est basé sur I'observation que les organisations
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de certains pays ont un record de performance bien meilleur que d’autres (Berry et al., 2018 ; p. 390), a
I'instar des Etats-Unis, du Japon ou de Taiwan qui ont suscité I'intérét des managers et chercheurs.
Malheureusement, de la a tenter de reproduire les recettes du succés d’une organisation a I'autre, ou d’un
pays a l'autre, il ny a gqu’un pas qui a été franchi par de nombreux gourous du management, mais les
résultats sur le long terme sont douteux, voire infructueux.

Edgar Schein (2010) s’est intéressé a la notion de culture organisationnelle au cours de ses recherches

cliniques dans le champ du leadership, et en particulier a I'utilisation de la culture en appui du management;
dans cette optique, toute culture organisationnelle est d’abord faconnée, puis intégrée par le groupe,
agrémentée et enrichie et peut étre utilisée au final comme un levier pour le leadership : avec le temps et

I'acculturation des équipes, la culture devient un cadre stabilisant qui structure et donne du sens aux

membres du groupe, jusqu’a définir elle-méme quel type de leadership sera acceptable a I'avenir (Schein,
2010 ; p. 3) ! Schein (2010) propose une définition de la culture organisationnelle trés semblable a celle de

Barney (1986), et I'articule sur trois niveaux d’expression (tableau 1).

Tableau 1 : Niveaux de culture organisationnelle (Schein, 2010)

Niveaux de culture organisationnelle Description
Artefacts (« artifacts ») Tout ce qui est vu, senti et entendu lors d’une
visibles premiere expérience ainsi que les structures, les

processus, rituels et tous comportements visibles

des personnes

Valeurs et convictions partagées Les idéaux, idéologies, normes, modes de
(« values and espoused beliefs ») rationalisation de qui est bien ou mal, de ce qui
peu visibles réduit I'incertitude, de ce qui génere du sens et un

sentiment de confort

Hypotheses basiques sous-jacentes Les croyances et valeurs inconscientes et
(« basic underlying assumptions ») considérées comme acquises, consensuelles et qui
invisibles sont considérées comme la réalité

Ces trois niveaux sont non seulement interconnectés, mais profondément « attachés » entre eux et
faconnent I'histoire de I'organisation par un échange de flux a double sens entre ces trois niveaux. La
métaphore de I'iceberg couramment utilisée pour représenter une culture s’inspire de cette construction

théorique qui la présente en majeure partie comme invisible. Reconnaissant la complexité du modele,
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Schein (2010) met en garde le chercheur : I'analyse des valeurs et croyances partagées organisationnelles
demande au chercheur de faire une distinction a trois niveaux : celles qui sont en congruence avec les
hypotheses sous-jacentes qui induisent la performance, celles qui relevent de I'idéologie de I'organisation
et celles qui sont des rationalisations ou aspirations pour I'avenir.

Le point le plus important a retenir des artefacts est qu’ils sont faciles a observer, mais leur signification est
trés difficile a cerner (Schein, 2010). Pour Gagliardi (1990; 1999), si les symboles culturels sont visibles, on
ne peut tester les idées d’une personne sur ce que quelque chose peut signifier, tant que la personne n’a
pas fait I'expérience de la culture au niveau le plus ancré dans ses hypothéses sous-jacentes. Selon Schein
(2010), ce sont ces hypothéses basiques sous-jacentes qui déterminent les comportements, les perceptions,
pensées et émotions : ainsi, saisir le sens des artefacts observés ne peut se faire qu’au moyen d’ interactions
avec les parties-prenantes, pour conduire a I'analyse des valeurs et convictions partagées et des normes qui
guident leurs principes opératoires. Schein (2010) explique la genese des cultures organisationnelles par un
processus d’adoption graduel: toute connaissance organisationnelle partagée dans un groupe provient a
I'origine d’une personne ayant occupé une position de leadership dans ce groupe et qui a, au départ, mené
une action donnée selon ses propres convictions. Par la suite, I'adoption par le groupe vers le niveau des
« valeurs partagées » ne pourra se faire que par I'action: le groupe devra étre en mesure d’acter et observer
la portée de la proposition, par-dela son statut de « volonté du leader ». Avec le temps, si les actions qui
découlent de certaines «valeurs partagées » par le groupe sont mises a |'épreuve et produisent
invariablement les effets escomptés, alors ces « valeurs partagées » seront validées socialement et
pourront s’établir au niveau des « hypothéses basiques sous-jacentes» (Schein, 2010 ; p.26).

C'est a ce niveau des valeurs partagées qu’Argyris et Schon (1978 ; 1996) - dont nous présenterons les
travaux sur le praticien réflexif (Schon, 1983) au chapitre 2 - identifient une cause récurrente des conflits
d’origine culturelle : « si les valeurs et croyances qui pourvoient du sens et du confort aux membres d’un
groupe ne sont pas en congruence avec les valeurs et croyances qui menent a la performance
organisationnelle, nous observons dans de nombreuses organisations un décalage entre les valeurs
adoptées « espoused values » qui refletent le comportement souhaité et les valeurs appliquées « values in
action » réellement observables dans les comportements » (Argyris & Schén, 1996). Au niveau des
hypothéses sous-jacentes, celles-ci sont tellement implicites qu’il existe peu de variantes d’interprétation
au sein d’une méme unité sociale : nous nous sentons totalement a I'aise auprés de ceux qui partagent les
mémes séries d’hypothéses que nous, et trés vite dérangés - voire déstabilisés- dans des situations ou
d’autres hypotheses sont en jeu, soit parce gue nous ne comprenons pas ce qui se passe, ou pire, parce que

nous avons une perception incorrecte ou nous interprétons mal les actions des autres (Douglas, 1986 ;
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Bushe, 2009). Cette remarque nous rappelle la note (cf p. 17) de d’Iribarne (2010) consistant a comprendre
la culture comme un contexte de sens : pour ce faire il est essentiel de bien savoir interpréter les situations,
et plus particulierement de reconnaitre la congruence des comportements factuels avec les valeurs
organisationnelles adoptées. Nous constatons qu’en culture organisationnelle, la méme crainte du risque
d’ethnocentrisme exprimée au XIX™® siécle par I"anthropologue Boas (1887) est en jeu: la compréhension
des hypotheses sous-jacentes ne peut se faire que via l'interaction avec les acteurs -« insiders »- afin
d’analyser les convictions, normes et regles qui régissent les principes opératoires quotidiens dans
lesquels les membres du groupe puisent leurs comportements (Schein, 2010). Pour mener ces analyses,
Schein identifie quatre catégories de cultures (voir tableau 2) qui représentent différentes unités d’analyse

des organisations.

Tableau 2 : Catégories de cultures selon la typologie de Schein (2010)

Culture Catégorie

Macro-cultures Nations; groupes ethniques et religieux;

professions a portée globale

Cultures organisationnelles Privée; publique; gouvernementale; sans but
lucratif

Sous-cultures (subcultures) Groupes professionnels dans les organisations

Micro-cultures Microsystemes dans ou hors des organisations

Pour Schein (2010), les cultures organisationnelles sont donc contingentes au contexte et évoluent dans
une ou plusieurs macro-cultures, telles des groupes ethniques ou autres unités culturelles d’envergure.
« Tout leader est issus d’'une macro-culture et d’un groupe professionnel donné, de telle sorte que ces
dimensions macro-culturelles au sens large existent dans son esprit et sont externalisées dans les
comportements souhaités ou acceptés par la direction » (Schein, 2010, p.71). La culture et le leadership
sont les deux faces d’'une méme piéce qui interagissent dans les situations d’influence. Construite et en
constante évolution, la culture organisationnelle est donc le reflet de certaines valeurs que les leaders
souhaite inculquer dans leurs organisations (Schein, 2010). Mais comment celle-ci influence t’elle la

performance de I'organisation?
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1.1.3 La performance organisationnelle

Dans le champ du management, les recherches convergent plutét aisément vers une définition de la
structure organisationnelle, a savoir la fagon dont les ressources humaines sont organisées et les roles
distribués et coordonnés, les responsabilités allouées, la formalisation, les strates hiérarchiques, le niveau
d’intégration horizontale, la centralisation du pouvoir et les modéles de communication (Mintzberg, 2009;
Greenberg, 2011 ; Damanpour, 1991). Pour Chanlat (2006), I'organisation est un systéme social et culturel
régulé par des relations de pouvoir. Par contre, la description du concept de performance organisationnelle
est loin de faire I"'unanimité. Si les critéres tangibles classiques tels que la performance financiere, la part de
marché et la satisfaction client, le retour sur investissement des actionnaires et la capitalisation boursiere
pour les organisations cotées font I'objet de mesures globalement standardisées, les critéres associés aux
intangibles sont plus controversés. Les économistes parlent d’externalités, les psychologues de facteurs de
motivation et de satisfaction, les anthropologues de culture et climat organisationnel, les gestionnaires
parlent d’alignement stratégique, du style de leadership et pratiques de management, et plus récemment
de responsabilité sociale, les opérationnels s’intéressent a la productivité des outils en place, les écologistes
a l'utilisation des ressources naturelles... La définition des indicateurs de performance implique ainsi de
forts enjeux et débats, et nous pouvons réver d’une sorte de calcul économique global, donnant a chaque
élément un colt ou une valeur permettant une comparaison...mais ce réve n’est pas accessible et on ne
peut se contenter que d’approximations (Reverdy, 2013).

Proposer que la culture puisse opérer comme une grille de lecture de performance, est un pas qui a été
franchi par Quinn et Rohrbraugh (1983) dans leur Modeéle des Valeurs Concurrentes (fig. 5), repris ensuite
par Cameron et Quinn (1999).

Partant d’'une étude d’indices d’organisations performantes, Quinn et Rohrbraugh (1983) ont utilisé un
échelonnage multidimensionnel visant a discerner les dimensions cognitives sous-jacentes de ces indices et
a les regrouper en une matrice de modeles sur deux axes d’évaluation de performance, a savoir : le focus
organisationnel plutét centré sur linterne (les personnes dans |‘organisation) ou I'externe (le
développement de I'organisation) ; et la préférence pour une structure plutot centrée sur la flexibilité et
I'innovation, ou sur la stabilité et le contréle (voir fig. 5). Le modéle tient son nom du paradoxe spontané
d’un modele idéal : les organisations doivent étre flexibles et capables de s’adapter aux besoins du marché,
mais les leaders souhaitent pouvoir les contrdler et pourvoir a une certaine stabilité (Quinn & Rohrbraugh,

1982). Repris en management afin d’illustrer le besoin pour tout leader d’avoir accés a plusieurs registres
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de leadership pour naviguer dans les différents modeles, Cameron et Quinn (1999) ont donné a chaque

guadrant une appellation, identifiant ainsi quatre types de culture organisationnelle.

Figure 5 : Modele des Valeurs Concurrentes (Quinn & Rohrbraugh, 1982)

Flexibilité
Modeles des relations Modeles des systemes ouverts :
humaines : valeurs valeurs d’agilité et adaptabilité
d’appartenance et morale Culture adhocratique
Culture de clan
Focus Focus
interne externe
Modeles des procédures Modeles des objectifs rationnels :
internes : valeurs de planification et productivité
valeurs d’ordre et de contrdle Culture du marché
Culture bureaucratique
Stabilité

- La culture de clan agit comme une grande famille a valeurs partagées de loyauté, d’engagement personnel
a long terme et morale ; les leaders agissent comme mentors, et |'organisation accorde une grande
importance au travail d’équipe et a la prise de décision par consensus ; la performance consiste a savoir
s’adapter au client et garantir un bien-étre aux employés.

- La culture bureaucratique est formelle, trés structurée et régie par des procédures et régles qui assurent
sa cohésion; les leaders agissent comme des coordinateurs efficaces et organisés; la performance
s’exprime en terme de fiabilité, planification et prédictibilité du long terme.

- La culture du marché est essentiellement centrée sur les résultats et I'action; les employés sont compétitifs
et axés sur leurs plans de travail et la mesure de leur impact; les leaders sont des pilotes exigeants et
obnubilés par le succes; la performance se mesure en parts de marchés et réputation.

- La culture adhocratique est entrepreneuriale, créative, tolérante a la prise de risque ; les leaders sont des
innovateurs ; les valeurs a long terme sont I'expérimentation, l'initiative personnelle et la croissance ; la
performance s’exprime en nouveaux produits et services et la recherche de positions de pionnier.

Le modele de Quinn et Rohrbraugh (1982) enrichit par Cameron et Quinn (1999), s’attelant a relier critéres

de performance des organisations avec leur type de culture, est une référence pour sa clarté alors que de
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multiples conceptualisations de la culture organisationnelle existent dans la littérature (Gregory et al.
2009) ; le concept de culture organisationnelle est considéré comme un des sujets les plus fascinants mais
aussi les plus insaisissables pour les chercheurs (Harris & Ogbonna, 2002 ; p.31). Ces recherches convergent
en deux points: 1. la culture organisationnelle, par ses valeurs, peut influencer le choix des résultats
attendus des entreprises, et 2. les moyens a mettre en ceuvre pour les atteindre, a savoir les structures
organisationnelles et les processus mobilisés découlent de la culture organisationnelle : en contribuant a sa
performance comme facteur de différentiation et de positionnement stratégique.

Comprendre comment la culture organisationnelle influence la maniere de penser —consciemment et
inconsciemment—, la prise de décision et au final, comment les individus percoivent, ressentent et agissent

(Lok & Crawford, 2004), nous conduit vers le domaine de recherche en sociologie des organisations.

1.1.4 La sociologie des organisations et les interactions entre acteurs

La sociologie des organisations nous renseigne sur les activités que les acteurs organisationnels construisent
et mettent en place pour gérer: dans le contexte de notre recherche, nous attacherons une attention
particuliére aux phénomeénes de mesure de performance et prise de décision.

Nous commencerons par une référence a Max Weber et son idéal de rationalité instrumentale qui a été au
fondement des organisations modernes (Reverdy, 2013). Weber justifie les efforts constants
d’amélioration des organisations a savoir que pour toute organisation, il s’agit d’orienter les
comportements de ses acteurs vers une recherche systématique d’efficacité, une logique « instrumentale »
qui subordonne toute action a des objectifs. Pour ce faire, I'exercice du pouvoir, la prise de décision, les
relations de dépendance au pouvoir et la hiérarchie, sont des éléments s’inscrivant dans cette rationalité
en cohérence avec les orientations de I'organisation et les régles qui y sont formulées. L'organisation est la
construction d’un ordre.

La sociologie des organisations, champ de recherche initié en France par Crozier (1963), Friedberg (1993) et
Crozier et Friedberg (1997), propose d’interroger la traduction concréte de cet idéal (Reverdy, 2013). Pour
Friedberg (1997), I'organisation est un processus de construction d’un ordre social grace a I'action collective
des hommes, et la rationalité des comportements des individus est limitée par rapports aux actions
humaines : complexes et imprévisibles, elles peuvent mener aux conflits. Pour Crozier (1963), la
bureaucratisation des organisations est une source de tensions interpersonnelles face aux phénomenes de

pouvoir et de dépendance et fait émerger des problemes de collaboration. Le rbéle fondamental de
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I'organisation est de structurer un espace de négociation par la contrainte qu’elle exerce sur les rapports
entre acteurs (Crozier & Friedberg, 1977).
Aux Etats-Unis, sur la base d’une vision réelle de la pluralité des rationalités qui coexistent, March et Simon
(1958) remettent aussi en cause cet idéal de rationalité et développent un modeéle qui reconnait le role des
motivations (décision de participer et décision de produire), conflits d’intérét, attitudes, valeurs et objectifs
gue les individus placent dans les organisations. Ainsi, I’optimisation est impossible, les décisions prises sont
des solutions seulement satisfaisantes mais ne sont pas forcément les meilleures : les comportements des
entreprises ne sont pas conformes a la rationalité d’optimisation des économistes (Reverdy, 2013). Pour
Cyert et March (1963), I'organisation est un contexte d’action ou se forment des coalitions, face a des
acteurs auxintéréts divergents et, contrairement a la théorie économique consistant a maximiser les profits,
ils élaborent une théorie basée sur une observation empirique du processus de décision : la problématique
consiste alors a rétablir la cohésion et l'intégration des différents comportements. La « théorie de la
décision » initiée par Cyert et March (1963) se manifeste sous deux axes de recherche des principaux
problemes dans I'exercice de la rationalité: le premier vise a comprendre d’ou proviennent les rationalités
individuelles dans les organisations (croyances, raisonnements, expériences) ; le second s’intéresse a la
combinaison de ces rationalités entre elles dans un processus de décision (coexistence, concurrence ou
consolidation) a des fins communes (Reverdy, 2013). Dans les deux cas, la structure organisationnelle joue
un réle, plus ou moins important, sur la rationalité des décisions prises :

- dans le premier axe, cognitiviste, on s’intéresse a mettre en valeur les erreurs et les biais de
raisonnement des individus dans leur interprétation du réel, leurs croyances et rumeurs qui limitent
leur rationalité (March et Cyert, 1963) comme la résultante de la maniére dont les faits leur sont
présentés et les questions posées, ou encore influencés par les attitudes des personnes de leur
entourage

- dansle second axe, pragmatique, en lien avec une construction sociale de la réalité, on s’intéresse non
pas aux failles de raisonnement ou aux situations d’influences des individus, mais au fait que dans les
organisations, les personnes doivent raisonner sur la base de ressources tres limitées, voire de qualité
médiocre pour prendre leurs décisions: I'appel a des méthodes telles que les « heuristiques de
décision » permettent de naviguer dans l'incertitude.

Le r6le de la culture organisationnelle n’est pas clairement mobilisé dans ces processus de décision.

Comment alors établir la cohésion et I'intégration des différents comportements ? S’appuyant sur une

approche constructiviste de la société, selon laguelle la réalité dans laquelle nous vivons est une fabrication

d’ordre culturel, faite de langages, de signes et de schémas mentaux, Weick (1993) défend que le rapport
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a I'environnement passe par la perception et les schémas d’interprétation hérités des expériences et
croyances. S’inspirant de la théorie des systemes, Weick (1976) illustre les comportements individuels sous
la théorie des systemes faiblement couplés, « loosely coupled systems » et affirme que les comportements
individuels dans les organisations sont davantage liés aux situations données, qu’a des traits personnalité

ou des définitions de roles.

1.1.5 La théorie des systemes faiblement couplés appliquée aux organisations

La réalité, telle que nous la percevons est construite et portée par notre environnement social : « Le terme
organisation est un nom, et c’est aussi un mythe. Si nous partons a la recherche d’une organisation, nous
ne pourrons la trouver. Par contre, nous trouverons des évenements, reliés entre eux, qui se passent a
I'intérieur d’une enceinte en béton, et ces séquences, leurs chemins et leur timing sont les formes que nous
transformons par erreur en substance lorsque nous parlons d’organisation » (Weick, 1974 ; p.358).

Pour Weick, I'importance est a accorder a la fagcon de s’organiser, plutdt qu’a I'organisation elle-méme, au
processus plutdt qu’a la structure. Il définit la fagcon de s’organiser, comme la résolution de I'ambiguité dans
un environnement adapté - « enacted » - par des comportements interdépendants intégrés dans un
processus de relations conditionnelles (Weick, 1969 ; p.11), autrement dit, des systémes. S’organiser
consiste ainsi a réduire I'ambiguité (I'incertitude) grace au traitement de I'information, et peut se faire au
moyen d’activités basées sur des comportements répétitifs, réciproques et contingents qui se développent
et s’entretiennent entre deux acteurs (Weick, 1974 ; p.91). L'organisation est alors faconnée -« enacted »-
en fonction de linterprétation du sens donné aux interactions entre les personnes. Ainsi, le processus
cognitif utilisé dans les organisations est en fait un processus d’apprentissage par |'erreur, intégrant le
hasard, les superstitions, et la construction de sens, « sense making », rétrospective. Il met en doute
I"hypothese selon laquelle évolution et adaptation conduisent nécessairement a I'amélioration des formes
organisationnelles. Par contre, ces formes organisationnelles, vues comme des systémes, varient
constamment en fonction des liens, ou couplages, entre leurs éléments.

Weick (1974) définit les systémes faiblement couplés comme des systémes dans lesquels chacun des
composants a, ou utilise, peu ou pas de connaissances des définitions ou du réle, d’autres de ses
composants. Les éléments agissent en tant que parties-prenantes du systeme global, mais gardent leur
distinction en tant qu’éléments individuels (Weick, 1976 ; Orton & Weick, 1990). Trois dimensions
caractérisent la nature des interactions entre ces éléments: lintensité, le caractére direct et

I'interdépendance des interactions, ou couplage. Le terme couplage, « coupling », suggére que les éléments
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du systeme (comme par exemple les membres d’une équipe) sont connectés. Un couplage serré, « tight
coupling », signifie des interactions fréguentes, directes et importantes, dont les résultats sont souvent
prévisibles (Weick, 1982). Une interdépendance forte entre les éléments signifie aussi un couplage serré,
apport de stabilité. Le couplage lache, « loose coupling », implique une connexion faible, ou une situation
dans laquelle les éléments sont connectés entre eux mais avec des interdépendances minimales. Un
couplage lache apporte de la flexibilité. En conséquence, les résultats des interactions laches sont moins
prévisibles et propices a I'émergence de créativité, voire d’innovation.

Le concept suggére que tout systeme renferme des éléments connectés qui varient en nombre et en
intensité de leurs interdépendances, et que la plupart des systemes a couplage lache présentent a la fois
des éléments connectés de maniere forte, et faible (Weick, 1976 ; Orton & Weick, 1990). Il s’ensuit un
systéme simultanément ouvert et fermé, flexible et stable, diversifié et compact : le concept de couplage
lache décrit, d’'une part, I'existence simultanée de rationalité et prévisibilité du systeme et la divergence et
spontanéité créative du méme systeme, d’autre part. Ce concept de couplage serré et lache, issu de la
théorie des systemes, semble apporter par sa flexibilité ad hoc, des éléments de réponse aux objectifs de
cohésion et d’intégration de différents comportements en situation de prise de décisions.

Adler et Aycan (2018) font écho a ces liens systémiques au niveau des cultures et des structures : ils
avancent que toute interaction dans le monde d’aujourd’hui est de nature interculturelle et ne peut plus
étre définie principalement par son appartenance a une culture nationale. Ainsi, aucune définition de la
culture, y compris toutes celles recensées par Kroeber et Kluckhohn (1952), ne peut plus limiter le concept
de culture a une unité d’analyse particuliere, telle que la nation ou le groupe ethnique. Chaque personne
est devenue une mosaique de caractéristiques culturelles multiples, dont les archétypes culturels
spécifiques peuvent étre activés ou désactivés selon le contexte (Adler & Aycan, 2018). Cette observation
apporte un nouveau défi au champ du management international, puisque ce flou ne rend plus pertinent la
référence a un cadre de caractéristiques culturelles distinctes en soutien a une situation d’interaction
particuliere. Adler et Aycan (2018) proposent a la place de guider les interactions interculturelles par I'usage
systématique d’une série de « bonnes » questions (voir p. 54, le profil du manager sécant ou « boundary
spanner »), plutot que recourir a des descriptions toutes faites de « I'autre » ou a des moyens de gérer une

relation spécifique avec « I'autre ».

1.1.6 Etlinternationalisation des organisations dans tout cela ?

Les sections précédentes nous ont éclairé sur I'influence de la culture nationale ou organisationnelle dans

les comportements des acteurs. Si les modeles et paradigmes continuent a débattre du degré d’intensité et
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d’impact de la culture sur les décisions et processus de gestion dans les organisations, la présence de la
culture a I'origine de la création des organisations et ses manifestations au niveau individuel et du groupe
est globalement acceptée.

La littérature récente avance qu’au niveau mondial, les interactions culturelles ont augmenté de maniere
exponentielle en nombre et intensité au cours des vingt derniéres années, avec 'omniprésence de |'acces
a internet et la fréguence des voyages internationaux (Zellmer-Bruhn & Gibson, 2014). Une revue de la
littérature traitant de la culture dans les publications en affaires internationales « international business »
depuis I'année 2000, fait état d’un large éventail de problemes irrésolus (Tung & Stahl, 2018). Selon I'étude
de Tung et Stahl (2018) sur les publications scientifiques qui depuis 2000 s’intéressent a la place de la culture
en management international, les approches les plus marquantes portent seulement sur deux domaines :
la distance culturelle et I'approche dimensionnelle des cultures. Un résumé de ces deux approches figure

dans le tableau ci-dessous (tableau 3).

Tableau 3 : Development under the two major approaches to the use of culture

in International Business / international Management research (Tung & Stahl, 2018)

Distance approach

Dimensional approach

- Socio-economic approach (Harbison & Myers,
1959)

Asserts that economic development/

industrialization has a homogenizing effect on

cross-cultural differences, albeit there are varying

paths to industrialization, i.e. culture’s influence is

subordinate to that of industrialization

- Environmental approach (Farmer & Richman,
1964)

Asserts that the institutional environment

(educational, legal, political, sociological, economic

development)  accounts  for  cross-country

differences

- Psychic distance:

Barriers to the conduct of international trade

(Beckerman, 1956)

Barriers, culture being one of many, to the flow of

information to/from target market (Johanson &

Vahlne, 1977)

- Cultural distance

Kogut and Singh’s (1988) mathematical formula for

calculating cultural distance between two

countries using national scores in Hofstede's

dimensions

- Managerial motives (Haire, Ghiselli, & Porter,
1966)
Multi-country study of behavioral differences
across countries, such as leadership roles and
managerial motives
- Hofstede’s dimensions (1980)
Unbundle cultural traits into
dimensions”
Identification of 4 national values dimensions,
accompanied by country scores along each of
these dimensions, based on a multi-country study
of IBM employees around the world. The 4 original
dimensions are: Individualism—Collectivism, Power
distance, Uncertainty avoidance, and Masculinity—
Femininity.
Two other dimensions were added based on
Hofstede’s subsequent collaborative research with
others: Long- vs. sShort term Orientation;
Indulgence vs. rRestraint.
- GLOBE project (2004 and subsequent years)
Focus on the universality of culturally-based
“leader attributes and behavior”
Use of parallel items: “as is” (actual cultural
practices) vs. “should be”’ (aspirational values”)

“independent
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- Institutional distance

Kostova and Zaheer (1999) focus on legitimacy-
related multifaceted complexities that confront
MNEs, cultural adaptation being one of them

Ghemawat (2001) identifies 4 types of distance
that affect a firm’s overseas expansion: cultural
distance, administrative and political distance,
geographic distance, and economic distance

Berry et al. (2010) identify a 9-dimensional
measure of distance: administrative, cultural,
demographic, economic, financial, geographic,
global connectedness, knowledge, political, as an
“improvement” over the Kogut-Singh’s CD index

Rugman et al. (2011) propose the use of
““compounded distance” to highlight the need to
examine the “multiplicative effects” of cultural

- Triandis’ refinement (1996)

Introduce construct of cultural tightness wvs.

looseness to characterize the extent to which

deviations from societal norms are tolerated

- Schwartz Values survey (2006)

Based on worldwide survey of people’s “basic

values”/beliefs, Schwartz identifies 10 basic

values: achievement, benevolence, conformity,

hedonism, power, security, self-direction,

stimulation, tradition, and universalism

- World Values Survey (1981, updated once
every 5 years)

Inglehart and associates’ surveys of 100 countries

worldwide that encompasses major cultural

clusters and at different stages of economic

development on 14 themes: corruption;
demography; economic values; ethical
values/norms; migration; political culture and

regimes; political interest and participation; post-

dimensions rather than their mere summation materialism; religious values; science and
technology; security; social capital, trust and
organizational membership;  social  values/

attitudes and stereotypes; and societal wellbeing

Plusieurs remarques émergent de leur analyse. D’une part, la culture fait I'objet d’une conceptualisation
disciplinaire étriquée et d’'une approche tres fragmentée, trop souvent assimilée a la culture nationale sans
chercher a explorer d’autres différentiateurs ou a considérer la culture comme une dimension dynamique.
D’autre part, un manque d’attention au contexte et aux processus mobilisés, combiné avec une vision trés
occidentale de I'étude de la culture appellent a une refonte des designs et méthodologies de recherche sur
la culture a I'international : Tung et Stahl (2018) appellent a inclure davantage d’approches émiques — du
point de vue du groupe social dans la culture étudiée-, de méthodologies qualitatives, de designs
expérimentaux et de reprises de la méme étude, « replication studies ». Depuis les années 60, les opinions
continuent a diverger sur la signification des variables culturelles dans les situations d’internationalisation,
et peu de modeles sont disponibles pour le management. Deux dimensions concernant ces variables
semblent intéressantes : la premiére concerne le contraste entre les variables se rapportant au niveau
organisationnel (i.e. liées a la structure) et celles se rapportant au niveau individuel (i.e. liées au processus
et comportements individuels) ; la seconde concerne le role de la culture (Berry et al., 2018 ; p.389). Cette
situation est le reflet du peu de recherches existant sur les relations entre ces deux niveaux d’analyse et
comment ces niveaux interagissent. D’une part parce que |'éventail des variables culturelles est mal défini

(Aycan, 2000); dautre part parce que la technologie, les conditions politiques et les contraintes
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économigues ne sont pas correctement différenciées d’autres variables culturelles comme les croyances et
valeurs ; et pour finir, parce que les états-nations ont tendance a étre traités comme des cultures
homogénes (Berry et al., 2018 ; p.389). A titre d’exemple, Favre-Bonté et Thévenard-Puthod (2013) ont
identifé dans une recherche sur la performance a long terme d’entreprises frangaises ayant fait I'objet d’'une
acquisition par une organisation d’un pays étranger, que la distance culturelle percue joue une influence
pédominante sur la distance culturelle réelle des deux parties: lorsque les acquéreurs étaient en
provenance d’'un pays européen au lieu d'un pays outre-Atlantique, les transferts de compétences
managériales étaient plus facilement acceptées, comprises et intégrées par les entreprises francaises.
Face aux phénomenes d’internationalisation des organisations, Schein (2010) émet quatre observations au
niveau macro dans sa derniere édition dédiée a la culture organisationnelle et au leadership, qui ont pour
effet de rendre le management international plus compliqué, voire plus complexe :

1. La complexité et technicité accrues des professions et disciplines génere de nouvelles sous-cultures qui
tendent a se différencier les unes des autres par leurs propres langages et concepts, rendant la coordination
de ces sous-cultures plus difficiles dans les organisations,

2. Les technologies de I'information brouillent les frontieres organisationnelles et les processus opératoires,
3. Les situations de fusion ou acquisition impliquant plusieurs macro-cultures demandent une meilleure
compréhension des dynamiques des microsystemes, passant en particulier par la formation des acteurs,

4. Les questions de responsabilité sociale et environnementale et les solutions y afférant ont un impact sur
les cultures organisationnelles, en particulier sur les coeurs de mission et leurs manifestations en interne.
Ce brouillage dans la lecture des frontiéres nationales et organisationnelles et dans les personnalités des

acteurs souleve un certain nombre de nouveaux défis managériaux dont les solutions restent a découvrir.

La seconde partie de ce premier chapitre porte sur les défis managériaux en contexte international, et plus

particulierement en situation de gestion d’équipes projets multiculturelles.
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CHAPITRE 1 — DEUXIEME PARTIE
Le management d’équipes projet internationales multiculturelles :

I’état de I'art

La pensée managériale du XXI¥™ siécle doit mettre I'accent sur les processus sociaux qui maintiennent le

management ancré dans la réalité et personnifié (Chanlat, 2006).

2.1 : Le management international et de la diversité

Cette seconde section sur I’état de I'art en management international est organisée en trois sous-sections :
tout d’abord nous nous penchons sur le management d’équipes globales, dont les défis nous conduiront
dans une section suivante aux champs théoriques du management de la diversité et du management
interculturel. Les concepts et modeles mobilisés situent la culture comme un élément du contexte, plutdt
gu’une grille de lecture comme dans la section précédente. La troisieme section présentera le concept du
manager sécant ou « boundary spanner », qui offre un premier énoncé des conditions de succes du
manager d’équipes multiculturelles tant d’un point de vue contextuel, que du point de vue de ses
compétences et des processus de management utilisés. En réitérant I'importance du contexte culturel et
organisationnel, ce bilan servira de révélateur des défis dans les champs étudiés conduisant a I'expression

de la problématique de la recherche.

2.1.1 Le management international et les stratégies d’internationalisation

2.1.1.1 Les fondamentaux du management

Aux fins de compréhension des défis du management dans un contexte international, rappelons les
fondamentaux du management. Le management est |'art de diriger des équipes et prendre les décisions
nécessaires a la réalisation des objectifs organisationnels. Les quatre fondamentaux sont (Lussier, 2008):

- le planning : la mise en place de processus, la résolution de problemes et la prise de décision,

- 'organisation : I'organisation et la répartition du travail et la gestion des ressources humaines,

- le leadership : la motivation des équipes, la communication interne et externe et I'exercice de I'autorité,

- le contréle : le controle des systemes financiers et humains et de la qualité et conformité aux attentes
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Ces fondamentaux se matérialisent a trois niveaux: au travers des outils et méthodes imposés par
I'organisation et mobilisés par les managers, par la structure organisationnelle dans laquelle ils évoluent et
dans leurs traits de personnalité. Tous ces attributs constamment mis a I'épreuve dans un contexte national
prennent une dimension plus complexe dés les premieres aventures a l'international. En particulier, les
organisations rencontrent des difficultés quotidiennes deés lors qu’elles tentent de transférer leurs pratiques
de management dans des pays de culture différente (d’Iribarne et al., 2020) : comprendre ces situations et

comment y adapter les fondamentaux managériaux est le champ du management international.

2.1.1.2 Le champ du management international

Le champ du management international nous rappelle les enjeux de la contextualisation de la réflexion pour
cerner la variété et la complexité des choix managériaux adoptés dans un espace oU de nombreuses
frontiéres deviennent évanescentes (Milliot & Tournois, 2010). Qu’il s’agisse d’entrées sur de nouveaux
marchés ou de désengagement, d’optimisation de la configuration organisationnelle des activités des
multinationales en redéfinissant la gestion des relations qu’elles développent avec leurs filiales et leurs
partenaires (Colovic & Mayrhofer, 2011), des choix stratégiques de concentrer ou décentraliser les
pouvoirs, ou encore la mise en place de politiques efficaces de gestion des ressources humaines a long
terme, les cas d’internationalisation sont multiples ; mais tous ont un point commun: la complexité du
management interne.

En pratique, nombreux sont les managers en situation de management « hors sol » qui sont conscients des
écueils culturels gu’ils vont rencontrer lors du transfert de leurs pratiques de management (d’Iribarne et
al., 2020) mais ils sont trés mal équipés pour les éviter ou les gérer. D’une part, parce qu’il leur semble que
les méthodes et outils qu’ils doivent établir ailleurs sont difficilement dissociables des aspects rationnels et
universels qu’ils sont chargés de mettre en ceuvre. D’autre part, parce que les caractéristiques culturelles
gu’ils doivent prendre en compte leur échappent ou changent constamment (d’Iribarne, 2020) : chacun fait
alors du cas par cas.

Nous avons identifié dans le chapitre précédent que la recherche sur les cultures avait une longue histoire
dans les champs de I'anthropologie, la psychologie et la sociologie, mais n’est qu’un phénomene récent
dans le domaine du management international (Tung & Stahl, 2018). De plus, les récents changements dans
le paysage géopolitique ont conduit a des sentiments d’ « anti-globalisation » et mettent en exergue le
besoin urgent de comprendre d’une part la culture, et d’autre part comment la distance culturelle peut

conduire a des changements sociaux bénéfiques, afin d’éviter des conséquences cataclysmiques que les
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malentendus peuvent induire (Tung & Stahl, 2015 ; 2018). Buckley, Doh & Benischke (2017) appellent ainsi
a réorienter la recherche en management international vers « les questions fondamentales » et « les défis
majeurs » en affaires internationales.

Il est regrettable que la recherche en management international ne dispose pas davantage de cas concrets
a I'appui du réle du contexte culturel sur I'efficacité du management international : le temps nous semble
bien loin de I'approche originale « socio-économique » de Harbison et Myers (1959) qui avancait que, alors
gue les pays se développaient économiquement et s’engageaient dans la voie de I'industrialisation, les
croyances managériales, et donc leurs pratiques, allaient converger. Une décennie plus tard, a la lumiere
de I’étude de pays ayant adopté des voies d’industrialisation plus variées, Harbison et Meyers réexaminaient
leur avis mais... revenaient a une conclusion similaire : « les forces liées a I'industrialisation nous ont paru
plus solides dans de nombreux pays, alors que les facteurs culturels ont tendance a perdre de leur force »
(Kerr, Dunlop, Harbison & Myers, 1971) : ainsi les pays a niveau d’industrialisation comparable devraient
faire preuve de ressemblances marquantes dans leurs organisations. En comparant les différentes majeures
entre les organisations dans différents pays d’Europe Occidentale, tels que la France, le Royaume-Uni ou
I’Allemagne, la validité de ce modeéle dans I'époque post-industrielle d’aujourd’hui est peu plausible,
relevant I'incidence d’autres facteurs. Ainsi, en paralléle des recherches de Harbison et Meyers (1959),
Farmer et Richman (1964) offrent le premier modéle comparatif de management entre pays, révisant
I'aspect économique en lui adjoignant des aspects liés au contexte local, tels que I'éducatif, le juridique, le
politique et le sociologique. Ce modeéle est considéré par Tung et Stahl (2018) comme le précurseur des
modeles en management international, visant a prendre en compte l'impact de I'environnement
institutionnel sur des situations de management international telles que le choix de pénétration de marché
ou la sélection de partenaires dans des projets d’alliance.

Un modele plus récent proposé par Lemaire et Prime (2002) consiste a développer un « levier culturel » des
les premiéres phases de développement des organisations a I'international (fig. 6). Alors que I'organisation
s'implique dans des contextes de plus en plus variés, elle peut intégrer dans sa culture d'origine la diversité
des contributions en provenance des branches locales et par la méme mettre en place un véritable levier
culturel ( Lemaire et al., 2002 ; Lemaire, 2012).

Relier la transformation des plans des organisations a I'évolution de leurs interactions culturelles est un
champ de recherche qui ne manque pas d’intérét surtout dans les situations d’innovation, de transfert de

connaissance et de savoir-faire (Cohendet, Créplet & Dupouet, 2006).
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Figure 6 : Developper le levier culturel durant le développement international
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Faire un parallele de ce modéle avec le modele des valeurs concurrentes de Quinn et Rohrbraugh (1982)
guestionne quelle culture organisationnelle serait plus propice a générer et opérer ce levier, comment
structure et culture interagissent, et comment les couplages serrés ou laches (Weick, 1976) se manifestent

entre la phase initiale et les différentes phases de maturité.

2.1.1.3 Les stratégies d’internationalisation

Gérer les relations entre I’environnement institutionnel et les choix de présence a l'international est en lien

étroit avec la stratégie d’internationalisation qui définit la nature de la présence a I’étranger. Pour identifier
les différentes stratégies d’internationalisaton des organisations, nous utiliserons une matrice adaptée des
travaux de Porter (1986), Bartlett (1986) et Milliot (2005) qui recensent quatre stratégies
d’internationalisation (voir tableau 4).

Les options s’échelonnent de maniére matricielle selon le niveau de concentration du pouvoir et le niveau
d’interdépendance des activités entre les filiales et I'organisation. Le premier axe (x) définit le niveau de
dispersion, ou de concentration des pouvoirs, régissant le niveau d’intégration des décisions face a la

pression pour une réponse locale. Le deuxieme axe (y) définit le niveau fort ou faible d’interdépendance

des activités entre le pays d’orgine et le(s) pays hote(s), correspondant au niveau d’intégration de la
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stratégie. Il en résulte quatre stratégies: stratégie globale (centralisation du pouvoir/forte
interdépendance), stratégie internationale (centralisation du pouvoir/faible interdépendance), stratégie
transnationale (dispersion du pouvoir/forte interdépendance) et stratégie multinationale (dispersion du
pouvoir / faible interdépendance). Trois caractéristiques sont retenues pour différencier ces différentes
options: le ou les marché(s) de référence; le ou les mode(s) d’entrée privilégié(s) (ventes fermes,
partenariats a durée limitée et/ou investissements directs) et le mode de développement prioritaire
(standardisation des normes, adaptation aux normes locales ou approche hybride) (Milliot, 2013). Sur les
guatre stratégies, deux d’entre elles -la stratégie globale et |la stratégie transnationale- optent pour un mode
de développement ancré dans la standardisation des normes de leur pays d’origine ou internationales; une,
la stratégie transnationale, préféere une approche hybride, et la derniére stratégie, multinationale, retient
une stratégie d’adaptation aux normes locales.

Tableau 4 : Typologie des stratégies d’internationalisation selon Porter et Bartlett (1986)

Pouvoir de décision concentré, Pouvoir de décision dispersé,
Faible pression pour une réponse | Forte pression pour une réponse locale
locale
Forte interdépendance Stratégie globale Stratégie transnationale
des activités, Une stratégie globale axée sur la Une stratégie locale et axée sur une
Forte pression pour standardisation de I'offre standardisation de |'offre
une intégration globale | Marché(s) de référence : Marché(s) de référence : plurinational,
plurinational, régional, continental régional, continental ou mondial
ou mondial Modes principaux d’entrée : ventes

Modes principaux d’entrée : ventes | fermes, partenariats a durée limitée
fermes, partenariats a durée limitée | et/ ou investissements directs a

et/ ou investissements directs a I'étranger
I'étranger Modes principaux de développement :
Mode principal de développement : | standardisation et adaptation (normes
standardisation (normes nationales, régionales et/ou
internationales) internationales)

Faible interdépendance Stratégie internationale Stratégie multinationale

des activités, Une stratégie entierement pilotée Une stratégie différente pour chaque

Faible pression pour par le pays d’origine pays

une intégration globale | Marché de référence : pays Marché(s) de référence : pays hote(s)
d’origine Mode principal d’entrée :
Mode principal d’entrée : ventes investissements directs a I'étranger
fermes Mode principal de développement :
Mode principal de développement : | adaptation (pour chaque marché,
standardisation (normes du pays normes du pays hote)
d’origine)

Source : Milliot, M@n@gement vol. 16 no. 2 ; p.183.
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2.1.14 Le mythe de la neutralité culturelle des méthodes et outils : la standardisation des

méthodes

Lorsque les stratégies d’internationalisation sont en mode opérationnel, d’Iribarne et al. (2020), s’appuyant
sur une analyse comparative de contextes d’application d’outils et méthodes au Japon et au Maroc,
montrent I’existence d’un lien fort entre I'efficacité des processus techniques mobilisés et |'univers culturel
dans lequel ils sont mis en ceuvre. L'étude des variables organisationnelles, culturelles et individuelles tend
a privilégier I'idée que l'influence de la culture dans les organisations s'étend essentiellement aux aspect
humains, aux croyances et valeurs et qu’elle n"atteint pas le « hard core » du management, a savoir les
méthodes et les outils utilisés (d’Iribarne et al., 2020). Pourtant, I'idée d’une neutralité culturelle des outils
de management est un mythe (Riveline, 1995). Les outils et processus de management mobilisés sont
indissociables de leur culture d’origine (d’Iribarne et al., 2020) et ainsi en est-il de la croyance de
I"'universalité du management. Ainsi, dans trois des stratégies retenues démontrant un niveau de réponse
locale ou une forte interdépendance des activités (stratégies globales, transnationales ou
multinationales), les organisations ont en effet des difficultés a se concentrer sur la nécessité de faire des
adaptations culturelles de leur management (Gupta & Govindarajan, 2000). D’une part les managers sur le
terrain ne font pas toujours remonter la réalité de leurs adaptations managériales locales, de peur de
représailles, ou ne sont pas équipés pour analyser les raisons de leurs échecs ou réussites au regard des
différences culturelles rencontrées (d’Iribarne et al., 2020). La standardisation des modéles de management
est un progres majeur dans le champ du management : la question est de savoir adapter ou ajuster ces
standards internationaux, puisque lors d’un transfert de méthodes ou processus d’une culture a l'autre,
I'interprétation qui leur est donnée varie. Par exemple, I'univers de sens qui accompagnera l'introduction
d’un outil de management dans un autre contexte culturel aura tendance a marquer son usage selon sa
propre logique, porteur de plus de poids que les principes a |'origine de sa conception (d’Iribarne et al.,
2020). Les travaux de Schein (2010) sur la genese des cultures organisationnelles le corroborent : par un
processus d’adoption graduel, toute connaissance organisationnelle partagée dans un groupe provient a
I'origine d’une personne ayant occupé une position de leadership dans le groupe et qui a, au départ, mené
une action donnée selon ses propres convictions. D’Iribarne et al. (2020) concluent que les pratiques les
plus fructueuses lors d’un transfert de méthodes ou processus d’une culture a l'autre sont celles qui
proviennent d’un assemblage adhoc de principes universels de management et d’approches locales de leur

mise en ceuvre. Mais comment s’y prendre pour le management?
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2.2 Le management interculturel : naissance, terminologies et... appel a

I’action

Suite aux travaux de Hofstede (1980), et face aux stratégies d’expansion a l'international des organisations,
les recherches s’intéressant a l'interaction interculturelle dans des situations de travail se sont multipliées,
donnant naissance au champ du management interculturel (Bartel-Radic, 2009).

La recherche interculturelle s’applique dans trois cas de figure (Dasen, 2000, cité par Plivard, 2014) :

- I'étude porte sur un phénomeéne présent a I'intérieur d’une culture,

- I'étude tend a comparer un méme phénomene dans plusieurs cultures différentes,

- I'étude porte sur les processus initiés par la rencontre de personnes d’origines culturelles différentes.
Notre recherche sur le management des équipes multiculturelles se situe dans le deuxiéme et le troisieme
cas de figure, a savoir les études comparatives et les études interactives. Dans cette perspective, il nous

semble, dans un premier temps nécessaire de définir le champ du management interculturel.

2.2.1 Le management interculturel

Le management interculturel, « Cross Cultural Management » dans les pays anglophones, est une branche
jeune du management international, dont les premieres publications se situent dans les années 1960 et qui,
depuis, est en évolution constante sous les effets de nombreux facteurs externes et internes aux
organisations : la géopolitique, les flux internationaux d’échanges de ressources (biens, services, ressources
humaines, ressources financiéres), les modeéles organisationnels et les modeéles de management, ce qui
confere au management interculturel un contour assez flou. Ainsi, dans leur processus de reconstruction
de l'apres-deuxieme guerre mondiale, les organisations s’étendent « hors les murs » et des travaux
commencent a s’intéresser a I'impact de I'environnement culturel sur le management : ceux-ci tentent de
décrire les caractéristiques des pratiques de gestion et des comportements des individus au travail dans
différents contextes nationaux (Chevrier, 2008). Aprés le premier coup d’envoi donné par Hofstede (1980)
expliquant les comportements managériaux comme les reflets de leurs cultures nationales d’appartenance,
cette conceptualisation montre quarante ans plus tard, des signes de faiblesse préoccupants du point de
vue de la méthode: peut-on réellement comparer des cultures sur la seule base de valeurs d’échelle ?

Comment croire que toutes les cultures nationales soient homogénes (Adler, 2018)? Et d’un point de vue
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socio-économique, pourquoi ne pas intégrer I'impact de phénomenes tels que les écarts grandissants de
revenus et de richesse au sein d’'un méme groupe culturel ou entre pays (Piketty, 2014 ; cité par Adler,
2018) ?

Comprendre pour améliorer les échanges entre collaborateurs, managers, direction générale, clients,
fournisseurs, partenaires économiques de pays et cultures du monde entier (Adler, 1986 ; p. 11) attise
I'intérét pour le management interculturel qui se retrouve a lintersection de plusieurs disciplines en
sciences sociales. Des chercheurs de formations et institutions diverses représentent un grand éventail
d’hypotheses ontologiques, épistémologiques et méthodologiques quant a la caractérisation de la culture
et son influence sur les organisations et le management (Barmeyer et al., 2019).

Au niveau macro, le champ du management international s’intéresse aux défis de 'interculturalité dans les
organisations et compare la sociologie organisationnelle, la psychologie, I’'anthropologie, I'ethnologie, les
études culturelles ou linguistiques (Chanlat et al., 2013). Dans les organisations internationales en demande
de coopération de leur personnel en provenance de différents pays, les individus ne partagent souvent pas
la méme conception du leadership, du contréle, des méthodes de prise de décision, de la satisfaction client
ou encore de I'éthique (d’Iribane, Chevrier, Henry, Segal & Tréguer-Felten, 2020 ; p.233). Pour Chevrier
(2018), le vocable « management interculturel » reste enraciné dans la gestion comparée et vise
essentiellement a rendre compte des différences de management au plan international. Une étude
approfondie des recherches en management interculturel entre 2001 et 2018 releve un intérét pour les
phénomenes de comportements, interaction et influences entre acteurs au niveau micro des individus dans
les organisations (Barmeyer et al., 2019), alors que les affaires internationales et la gestion comparée
s’intéressent aux niveaux macro et meso.

Nous retiendrons la définition suivante du management interculturel : « Le management interculturel
étudie le comportement des personnes dans les organisations du monde entier et forme les personnes a
travailler dans des organisations avec du personnel et des clients de plusieurs cultures. Il décrit le
comportement organisationnel au sein des pays et des cultures ; compare le comportement organisationnel
entre pays et cultures ; et peut-étre encore plus important, tente de comprendre et améliorer les échanges
entre collaborateurs, clients, fournisseurs et partenaires économiques de pays et cultures différents »
(Adler & Gunderson, 2008 ; p.13). En conséquence, la question est de savoir comment travailler
efficacement avec des collaborateurs porteurs de plusieurs cultures.

Les pratiques d’entreprise en matiére de management interculturel consistent, pour I'essentiel, a préparer
les expatriés a I'univers culturel du pays d’accueil a travers des séminaires de formation dont I'efficacité

s’avere mitigée, voire contre-productive, car pouvant mener a des stéréotypes (Chevrier, 2008). Au-dela de
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la préparation des expatriés, le champ de la stratégie considére la compétence interculturelle comme liée
au succes a I'export (Holzmuller & Kaspar, 1989) ou a la réussite des fusions-acquisitions internationales.
Pour Bartel-Radic (2009) c’est une condition importante et nécessaire, mais pas suffisante, d’action et de

développement a l'international. Comment en faire la lecture en situation de management ?

2.2.2 La compétence interculturelle

Le comportement des managers ainsi que les attentes et perceptions de leur comportement varient selon
les cultures. La compétence interculturelle n’est pas réduite a la capacité d’ adaptation a une autre culture
(Bartel-Radic, 2009). Il s’agit plutét de simultanément comprendre la culture d’autrui et de garder une
cohérence avec sa propre culture. Friedman et Berthoin Antal (2005) proposent le concept de « negotiating
reality » (négocier la réalité) qui se base sur I'idée que la principale compétence interculturelle requise
aujourd’hui est la capacité de reconnaitre et utiliser les différences culturelles comme une ressource pour
apprendre et concevoir une action efficace dans des contextes spécifiques. On peut définir la compétence
interculturelle comme la capacité de comprendre les spécificités d’une situation d’interaction
interculturelle et de s’adapter a cette spécificité de maniere a produire un comportement qui permette que
le message émis soit interprété de la maniére souhaitée (Bartel-Radic, 2009). Est-ce une compétence
spécifique a certaines cultures, ou est-ce une compétence « générale », accessible a toutes les cultures ?
Bartel-Radic (2009) distingue la compétence interculturelle spécifique a une culture particuliere, a savoir la
compétence culturelle, et la compétence interculturelle générale, la compétence multiculturelle, a savoir
indépendante de cultures particulieres. La compétence culturelle, selon Eder (1996) est une compétence
d’interaction sociale qui consiste a agir de telle maniére qu’en respectant les normes sociales et de
comportements en vigueur, nos objectifs sont réalisés et tous les participants a I'interaction maximisent les
conséquences positives, et minimisent les négatives. Ainsi, plus les connaissances d’une personne sur les
comportements et les raisonnements de |'autre sont diférenciées et exactes, mieux elle pourra identifier et
comprendre des signaux sociaux (Bartel-Radic, 2009) et élargir son spectre d’inteprétation et d’action.

La compétence multiculturelle suggere un niveau de conscience permettant de savoir comment se
comporter et s’adapter dans des environnements différents, « savoir entrer dans un contexte et en sortir »,
en quelque sorte selon un « mouvement fluide et dynamique de soi-méme » (Warren & Adler, 1977, p.37).
Afin de saisir si cette compétence est accessible a tous, et a toutes cultures, le tableau 5 ci-dessous liste,
selon les auteurs, une description des traits de personnalité de profils compétents en multiculturalité. Nous

retiendrons certains traits cités en commun, tels que l’empathie, I'ouverture d’esprit, I'absence
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d’ethnocentrisme, la tolérance, la stabilité émotionnelle et la confiance en soi, I'esprit critique face a soi-
méme, le sens du contact, les capacités de communication et orientation vers les autres et la précision de
I'observation.

Tableau 5 : Conception de la compétence multiculturelle selon les auteurs (Bartel-Radic, 2009)

La compétence multiculturelle vue comme des traits de personnalité

Auteurs Conception de la «compétence multiculturelle »

Black (1990) Des «dimensions personnelles » comme la « flexibilité culturelle », «1’orientation sociale », la
communication et la résolution de conflits influencent positivement I’adaptation de managers
expatriés.

Bush et al. (2001) «La disposition interculturelle » demande empathie, ouverture d’esprit (worldmindedness),

absence d’ethnocentrisme et «complexité attributionnelle » (interprétation multicausale et
fine des comportements).

Clarke & Hammer (1995) L’assurance, étre sir de soi-méme (flexibilité, croyance en ses propres buts, franchise face
aux autres) est le seul facteur significatif pour I'efficacité d’'un manager dans un contexte
interculturel.

Eder (1996 : 415) Dans un contexte interculturel, la «compétence d’interaction sociale » d’un individu devrait
comporter les éléments suivants : prise d’initiative dans le contact, flexibilité communicative,
comportement interactionnel orienté vers un objectif, respect des valeurs de I’autre et stabilité
émotionnelle.

Eubel-Kasper (1997 : 149) | Certains traits de caractére sont importants pour une interaction internationale réussie : la
stabilité émotionnelle, la précision de I’observation, I’empathie, la confiance en soi-méme,
I’ouverture et la flexibilité.

Hannigan (1990 : 107) cité | Les facteurs suivants ont une corrélation négative avec le succés dans des situations inter-
par Kiechl (1997 : 26) culturelles : le perfectionnisme, la rigidité, le dogmatisme, I'ethnocentrisme, 1I’anxiété, un
comportement orienté vers la tache, le manque d’ouverture d’esprit et des comportement
centrés sur soi-méme.

Kiechl (1997 : 28). [La compétence interculturelle demande] ouverture d’esprit, tolérance et respect face a la
nouveauté, empathie (réagir aux actions de 'autre sans porter un jugement), flexibilité et
esprit critique face a soi-méme, tolérance a I'ambiguité.

Kim (1988) cité par Deresky| Deux catégories de traits de personnalité sont nécessaires pour la compétence de communica-
(2006 : 140) tion interculturelle :

- ouverture : ouverture d’esprit, tolérance a I’ambiguité, extroversion,

- résilience : locus de contréle interne, persévérance, tolérance a I’ambiguité, imagination.

Knapp (1995 : 9-10) «Compétence de communication interculturelle » :

- les capacités a gérer le stress psychologique (maitrise de frustrations, peurs et solitude,
tolérance a I’ambiguité),

- les capacités a construire des relations interpersonnelles (empathie, absence de préjugeés,
capacité a nouer le contact)

- les capacités de communication.

Kiihlmann & Stahl (1998 : (...) Tolérance a I'ambiguité, flexibilité du comportement, orientation vers un objectif, sens
217-218) du contact, empathie, absence de préjugés, compétence de « méta-communication ».
Miiller (1996 : 351) «L’orientation internationale » comprend notamment «1’acceptation de I’exportation» et la

«mobilité internationale ».

Afin de couvrir la question de l'acquisition de tels traits, et donc |'acquisition de la compétence
interculturelle, nous revenons sur le cadre conceptuel des relations entre les variables contextuelles et
différences de genre dans les comportements de Berry et al. (2002) présenté dans le chapitre précédent (cf

p. 20) ; comme le suggerent ces auteurs, de telles compétences font I'objet d’un processus d’apprentissage,
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qui commence par un questionnement de sa propre culture. Cet apprentissage est continu : avant de
s’engager dans un projet, pendant I'engagement et en fin de projet; sensibiliser les acteurs aux
incompréhensions que leurs propres conduites peuvent susciter (ou, pire, ont suscité retrospectivement)
est utile pour les aider a construire un compréhension croisée de I'originalité de chacun (Chevrier & Segal,

2011). Analysant le fonctionnement de trois structures transversales chargées de coordonner des équipes

multiculturelles, Chevrier et Segal (2011) suggerent qu’un travail réflexif sur les difficultés rencontrées dans
le déroulement de leur collaboration les aiderait autant, sinon davantage, que les sensibilisations a
I'interculturel. Cette sensibilisation n’a de portée que si elle s"Taccompagne d’une prise de conscience des

singularités de ses propres pratiques.

2.2.3 L’Intelligence Culturelle

Un autre concept, celui d’Intelligence Culturelle, « Cultural Intelligence », désigne la capacité d’un individu
immergé dans un nouvel environnement culturel a saisir les schémas d’interactions sociales qui y prévalent
et a adopter des comportements appropriés a ce nouvel environnement (Thomas & Inkson, 2004). De plus
en plus d’organisations publiques et privées, y compris éducatives, s'intéressent a I'Intelligence Culturelle
et le concept a donné lieu a un modeéle permettant d’évaluer le Quotient Culturel, « Cultural Quotient » ou
CQ, d’un individu. Ang et Van Dyne (2008) ont identifié quatre compétences de base permettant d’évaluer
ce guotient culturel:
- la motivation (CQ Drive) a fonctionner efficacement dans des environnements culturellement
divers,
- la connaissance (CQ Knowledge) des differences et similarités entre cultures,
- la méta-connaissance (CQ Strategy), ou quel sens donner a ses propres expériences culturelles et
comment questionner et évaluer ses propres processus mentaux et ceux des autres,
- le comportement (CQ Action), a savoir la capacité a s’adapter verbalement et non verbalement a
diverses situations culturelles, qui nécessite d’avoir accés a un “répertoire” modulable de

comportements face a des situations culturellement diverses.

Cette évaluation de I'Intelligence Culturelle a le mérite d’offrir un cadre et surtout une prise de conscience,
« awareness », du sens a donner a ses propres expériences afin d’élargir son propre spectre
d’interprétations et d’actions (Bartel-Radic, 2009); a long terme, les différents résultats collectés par ces

évaluations du CQ méneront a I'élaboration d’une base de données afin d’affiner les connaissances sur les
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compétences en multiculturalité. Nous restons cependant vigilants et gardons en téte les recherches sur la
culture présentées en début de chapitre qui nous ont appris que les situations, acteurs et modéles sont
dynamigues et ne peuvent ni faire I'objet de prédictions, ni reproduire les mémes résultats sur la durée.
Ainsi, la conformité a des spécifications ou des standards supposant qu’il existe des recettes (Bartel-Radic,
2009) est loin d’étre prouvée. De plus, compétence interculturelle et performance ne sont pas la méme
chose, de nombreux autres facteurs influent sur la performance des équipes (cf p. 52).

Tout comme le débat présenté en début de chapitre entre culturalistes et universalistes/anti-culturalistes,
le role de la compétence interculturelle dans des situations d’affaires internationales fait I'objet de vives
critiques. Livian (2012) se fait le porte-voix de la critique sur la sur-importance donnée a l'interaction
individuelle dans la rencontre de plusieurs partenaires, dans laquelle « se jouerait la réussite ou I'échec de
la relation », qui tend a occulter I'importance des niveaux organisationnels, institutionnels ou encore
marchands (prix, concurrence...) sur les grandes décisions a l'international. Il questionne « si toute relation
internationale nécessite vraiment une connaissance des manieres de penser du partenaire ». En appui de
cette remarque, se pose la question de savoir si les traits fréquemment évoqués du manager interculturel
tels la flexibilité, la tolérance ou I’empathie sont ceux requis pour « déjouer les jeux de pouvoir auxquels se
livrent les partenaires » (Ybema & Buyn, 2009). S'appuyant sur un enquéte réalisée aupres de cadres de
retour d’expatriation, et quand bien méme ceux-ci citent les compétences interculturelles en téte des
compétences acquises, Livian (2012) doute que celles-ci correspondent a celles de la littérature en
interculturalité ; il questionne comment un contexte global axé sur le court terme, une normalisation et
formalisation des procédures et une « hégémonie managériale et financiére mondialisée » peut étre en
besoin de managers ouverts, curieux et attentifs aux autres? Préoccupé par une possible « dérive
culturaliste » (Pretceille, 2011), Livian (2012) remarque que la notion de compétences interculturelles peut
tout de méme étre utile dans le cas de mise en ceuvre de coopérations complexes et durables entre
partenaires, afin de trouver des situations organisationnelles adaptées (Chevrier & Segal, 2011). Autrement,
« certaines cultures de métier ou certaines normes internationales peuvent suffire a faire travailler
ensemble des salariés issus de contextes de travail différents, lorsqu’il s’agit d’une négociation commerciale
et non d’une coopération durable» (Livian, 2012 ; p. 92).

Sommes nous ici dans un cas de malentendu oU la compétence interculturelle serait tout simplement
idéalisée, ou en d’autre terme isolée de sa raison d’étre, a savoir sa mise en ceuvre dans des situations
managériales multiculturelles? Une lecture assez récente du management interculturel le rattache au
management de la diversité, dont il constitue une branche (Chevrier, 2008). Ancré dans la lutte contre les

discriminations et sensible a offrir une égalité des chances a tous, quelle que soit leur origine culturelle, le
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genre, I'age, I'orientation sexuelle, ou la présence d’un handicap, le management de la diversité apporte
une couleur nouvelle aux pratiques du management interculturel : il n’est plus seulement question de
gestion internationale ou inter-entreprises, mais d’intégration des minorités y compris dans un contexte
d’entreprise national, et s’ouvre donc a des questions de lutte contre les discriminations (Chevrier, 2008).
En outre, les pratiqgues de management interculturel gagneront en pertinence si I'on s’efforce de saisir les
situations interculturelles dans leurs spécificités pour déterminer les manieres appropriées de les gérer.
Trois grands types de critéres sont a considérer :

— les caractéristiques des protagonistes (nombre de personnes impliquées, expérience internationale,
nombre de cultures différentes en présence),

— le contexte organisationnel (nombre d’organisations impliquées, relation entre les organisations (par
exemple siege-filiale), équilibre des pouvoirs entre les entités, convergence ou divergences des intéréts
entre acteurs),

—'objet du travail interculturel (simple coordination ou travail intégré nécessitant des ajustements étroits).

2.2.4 Le management de la diversité

Au niveau macro, une étude récente menée aupres de 500 multinationales de pays et industries variés
révele que tandis gu’elles se concentrent sur le recrutement et la rétention d’employés de nationalités
différentes, les multinationales ne parviennent pas a examiner de maniere critique la diversité de leurs
climats organisationnels (Hajro, Gibson & Pudelko, 2017), ceux-ci étant définis comme I'ensemble des
perceptions selon lesquelles une organisation intégre socialement des membres sous-représentés (McKay,
Avery & Morris, 2008).

La notion de diversité renvoie a des spécificités culturelles, socio-ethniques, de genre, d’age et de situations
de handicap et selon le mode de management, peut s’avérer un modeéle de performance économique et
sociale (Chanlat, 2011). Mais cette relation performance/ diversité est difficilement généralisable et
transposable d’un contexte a I'autre. Questionner les effets de la diversité sur la performance des équipes
de travail revient a concilier la valorisation de la singularité de chaque individu et la consolidation du
collectif, en d’autres termes pratiquer le management de l'altérité (Davel, Dupuis & Chanlat, 2009). Faire
de la diversité un levier de performance nécessite de 1. s'inscrire dans une perspective a long terme, 2.
concevoir un mode de management transversal tant au niveau du singulier que du collectif et 3. valoriser la

diversité comme source potentielle d’innovation (Chanlat, 2009).
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2.2.4.1 Comment manager la diversité ?

La « diversité » est conceptualisée comme les différences entre individus sur tout attribut qui puissent
conduire a une dimension possible de différentiation (Jackson, 1992 ; Williams & O’Reilly, 1998 ; Van
Knippenberg & Schippers, 2007). Van Knippenberg et Schippers (2007) ont identifié deux typologies de
diversité : la diversité démographique qui regroupe les différences observables de genre, d’ethnicité et
d’age et la diversité fonctionnelle qui porte sur les différences provenant du contexte éducatif ou de
disciplines d’appartenance. Harrison (1998) et Jehn (1999) ont attiré I'attention sur d’autres typologies de
diversité provenant de différences de personnalité, d’attitudes et de valeurs. Manager la diversité a pour
but d’améliorer la présence et le sort des personnes différentes les unes des autres et aussi de rendre
I'organisation plus efficace en exploitant au mieux ces différences (Sabeg & Charlotin, 2006). Le
management de la diversité renvoie a la socialisation d’un groupe, résultant a la fois de processus
d’intégration et de processus de régulation. L'intégration sociale se rapporte au partage d’une identité
commune, des buts communs et une interaction entre membres du groupe ; la régulation sociale renvoie
au pouvoir qui régle les activités des individus (Chanlat, Dameron, Dupuis, de Freitas & Ozbilgin, 2013).
Cette définition érige un pont entre les deux vues opposées citées dans ce chapitre, selon lesquelles le
management interculturel ne s’intéresserait qu’a une dimension (l'interaction des personnes) mais
n’accorderait pas suffisamment d’importance a 'autre (la régulation des pouvoirs). Ainsi, le management
de la diversité s’Taccompagne de lignes de tension, qui selon les pays, se manifestent a des degrés divers
(Chanlat et al,, 2013): la tension égalité / diversité; la tension universalité / diversité et la tension
performance / diversité. Les deux premieres lignes de tensions renvoient aux fondements des cultures sur
leurs principes d’égalité sociale, leur conception du vivre ensemble et 'exercice de la liberté de croyance.
La question de la relation entre performance et diversité est plus proche de la question de cette these, a
savoir le management de la diversité culturelle au service d’objectifs de performance. Les recherches sur la
performance de groupes diversifiés présentent cependant des résultats opposés : source de créativité et
d’innovation pour certains, source de clivage communautaire pour d’autres. En référence a Durkheim
(1930), Chanlat et al. (2013) apportent une explication a cette ambivalence sur la double nature des
relations coopératives : d’une part la coopération complémentaire qui repose sur la diversité des ressources
et est favorisée par la diversité de ses membres ; d’autre part, la coopération communautaire qui est fondée
sur le besoin d’appartenance, et en conséquence de laquelle, la diversité des membres sera pergue comme
une menace a I'appartenance identitaire.

Cet état de I'art nous invite a gagner une meilleure compréhension des caractéristiques des équipes

globales multiculturelles, aux effets de la diversité culturelle sur leur performance et un recensement de
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leurs défis. La derniere section s’intéressera au concept du manager sécant ou « boundary spanner »,
comme une approche pressentie a saisir ces défis et capable de franchir les frontiéres propres a plusieurs

groupes, afin d’en aider la coopération aux fins de performance mutuelle.

2.3 Les équipes globales multiculturelles

Les équipes multiculturelles se définissent comme « un groupe de personnes de cultures différentes, réunie
pour atteindre un objectif commun pour le bien d’une organisation ou autre partie-prenante » (Stahl,
Makeld, Zander & Maznevski, 2010). Au cours des derniéres dizaines d’années, les entreprises
multinationales ont fait appel de maniéere croissante a leurs équipes globales pour mener des projets
internationaux (Schweiger, Atamer & Calori, 2003), espérant ainsi que la diversité culturelle pourrait
optimiser leurs chances d’atteindre leurs objectifs et leur taux de succés dans leurs processus de
développement (Hajro, Gibson & Pudelko, 2017). Malheureusement, les résultats sont au mieux décevants,
au pire catastrophiques : dans une des rares études menées sur le sujet, Govindaran et Gupta (2001) notent
que seules 18% des équipes globales interrogées déclarent avoir atteint leurs objectifs. La diversité
culturelle est souvent qualifiée d’arme a double tranchant dans la théorie contemporaine organisationnelle
(Stahl & Thung, 2015) et peut étre tout a la fois un avantage et un inconvénient pour les équipes
multiculturelles (Stahl, Maznevski, Voigt & Jonsen, 2010). D’un c6té, les partisans des équipes diverses
soulignent les effets positifs de I'hétérogénéité des membres sur les résultats (Stahl et al., 2010 ; Tadmor,
Satterstrom, Jang & Polzer, 2012) alors que d’un autre cOté, ses détracteurs rétorquent que les nombreuses
divisions inconciliables entre des membres hétérogenes conduisent a une interaction de groupe
dysfonctionnelle et des performances sous-optimales (Horwitz & Horwitz, 2007).

Les performances et avantages des équipes multiculturelles ont été étudiés sous plusieurs grilles de lecture
en psychologie sociale, a savoir : la théorie de I'attraction-répulsion (Byrne, 1971), la théorie de la diversité
cognitive (Miller et al., 1998), I'identité sociale et la théorie de la catégorisation sociale (Tajfel & Turner,
1986), la théorie de traitement de I'information (Cox, 1994), la théorie du capital social (Portes, 1998) et le
modele des lignes de faille (Lau & Murnighan, 1998). Dans la plupart des cas, les problemes et barrieres liés
aux différences culturelles sont cernés et bien classifiés, mais les managers a la recherche de moyens
d’optimisation des compétences et personnalités de leurs équipes ont peu de ressources a consulter (Stahl
et al., 2010). Pourtant, les besoins ne manquent pas : les choix d’entrée sur un nouveau marché, la gestion
des opérations a |'étranger, les alliances stratégiques internationales, I'intégration des équipes post fusions-

acquisitions, I'ajustement culturel des expatriés ou la cohésion des équipes diversifiées présentent autant
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de situations en attente de soutien au management (Stahl et al., 2010). La recherche sur de larges équipes
projet globales interdisciplinaires et multiculturelles, tout en reconnaissant ses avantages croissants pour
les entreprises, souligne que les principaux défis de performance semblent provenir de la gestion de la
diversité culturelle, de la distance géographique des membres de I'équipe et du management de I'équipe
projet.

En terme de collaboration et performance d'équipe, les équipes avec une plus grande diversité ont
tendance a avoir un style de gestion des conflits plus collaboratif et a mener des discussions plus
approfondies pour comprendre les diverses perspectives contributives avant de prendre des décisions (Paul
et al., 2005). La diversité culturelle conduit a des pertes de performance par le biais de conflits de taches et
d'une diminution de l'intégration sociale, mais a des gains attribués a une créativité et une satisfaction
accrues (Stahl et al., 2010). Dans la littérature sur les équipes distribuées — encore appelées virtuelles -,
alors que la distance amplifie le dysfonctionnement (Davis & Bryant, 2003), Chudoba et al. (2005) ne
trouvent pas de relation directe entre la nature virtuelle de I'équipe et sa performance : pour eux, cette
derniére repose sur la confiance réciproque, l'efficacité de la communication, I'engagement et les
contributions des membres de I'équipe, ainsi que la qualité et la pertinence des résultats de I'équipe. Mais
les erreurs de communication et de mauvaise interprétation des données sont citées comme d’importantes
sources de conflit dans la gestion d'équipes multiculturelles internationales: virtuellement, les problemes
de communication et les conflits entre les personnes, quel que soit leur degré de gravité, sont dis a une
accumulation de probléemes mineurs non confrontés et non résolus, chacun n’ayant, en soi, que peu
d'importance apparente (Mayer, 1974). Hinds et Mortensen (2005) ont réalisé I'un des rares travaux
empiriques comparant les processus en équipes co-localisées et en équipes virtuelles. lls concluent que
l'identité partagée, le contexte partagé et la communication spontanée ont prouvé avoir un effet
modérateur sur les effets négatifs du virtuel, tant sur le travail que sur les conflits affectifs (Hinds &
Mortensen, 2005). Bartel-Radic et Lesca (2011) parlent de variété requise - «requisite variety »,
pareillement aux systémes adaptifs complexes - comme une condition favorable a I'efficacité des équipes,
mais difficilement actionnable lorsque les processus interpersonnels tels que les conflits au sein du groupe
et le manque d’engagement réduisent |'expression de cette diversité. Que savons-nous des facteurs qui

stimulent la performance, au lieu de l'inhiber ?
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2.3.1 La performance dans les équipes de travail

Tout d’abord, définissons ce qu’est une équipe de travail, en retenant la définition de Hackman (1987) qui
la définit comme « un groupe constitué d’individus qui se considérent, et sont considérés par les autres
membres de I'équipe, comme une entité sociale interdépendante intégrée dans une organisation élargie,
dont la performance a un effet sur d’autres entités, comme par exemple ses fournisseurs ou ses clients ». |l
souligne que l'interdépendance des taches est une condition préalable au statut d’équipe de travail.

Selon Hackman (1987), la mesure de la performance d’une équipe repose sur trois critéres :

- la production du groupe est au niveau, ou dépasse, les attentes du « client »,

- les processus sociaux mobilisés pour accomplir le travail permettent, ou réhaussent, I'aptitude des ses
membres a travailler ensemble lors de taches ultérieures,

- I'expérience de groupe procure davantage de satisfactions que de frustrations aux membres du groupe.
Cette définition implique que la performance organisationnelle du groupe est attendue sur la durée, donc
gue le groupe fonctionnera sur une période relativement longue (Williams & O’Reilly, 1998). Les équipes
multiculturelles refletent souvent la composition culturelle de I’environnement de travail dans lequel elles
se trouvent (Roberson et al., 2017) et les facteurs qui influencent I'efficacité des équipes sont de I'ordre de
la composition de I’équipe et des processus mobilisés (Mathieu, Maynard, Rapp & Gibson, 2008). Horwitz
et Horwitz (2007) ont procédé a une méta-analyse des effets d’équipes diverses dans les publications parues
entre 1986 et 2006, partant de 'idée que la performance est mesurée de maniere multidimensionnelle sur
trois critéres : la qualité des résultats, la quantité de résultats produits et la cohésion de I'équipe. Horwitz

et Horwitz (2007) analysent ces trois critéres a la lumiere de plusieurs conceptualisations.

2.3.1.1 Qualité des résultats

La qualité des résultats d’'une équipe diverse est examinée sous le paradigme de la diversité de Cox et Blake
(1991), et retient trois variables de mesure de la qualité des résultats: la prise de décision, la créativité et
I'innovation, et la capacité de résolution de problemes. La diversité peut avoir des effets favorables ou
défavorables a la qualité des résultats, selon chacune de ces variables.

La qualité de la prise de décision peut bénéficier de la diversité disciplinaire, culturelle, d’age et expérience
des membres de I'équipe qui génere davantage de points de vue, et de débats. Mais elle peut aussi allonger
les temps de décision (Nemeth & Staw, 1989), et mener a des situations conflictuelles entre personnes, et

a de futures situations de blocages.
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L’hétérogénéité des membres d’équipes de travail méne a des solutions créatives et innovantes en
résolution de problemes (Albrecht & Hall, 1991). Mais elle peut aussi générer des situations d’inhibition
créative, lorsque certains membres apparaissent mieux renseignés que d’autres (Ochse, 1990).

Enfin, la diversité d’une équipe peut mener a une résolution de problemes plus efficace en élargissant les
capacités d’analyse du groupe et I'examen d’alternatives (Cox & Blake, 1991), misant sur un plus large
éventail de compétences et de modes de pensée issus de la diversité des diplémes en présence. Mais les
différences de fonction, d’attitude et d’expérience peuvent aussi réduire le nombre d’interactions entre

membres, et ainsi nuire au processus de résolution de problemes (Tsui & O’Reilly, 1989).

2.3.1.2 Quantité de la production de I'équipe
S’intéressant a la quantité produite dans un temps donné, la recherche fait état d’une association positive
entre la diversité des équipes et le temps nécessaire a accomplir une tache, et la diversité des équipes et le

nombre d’effets ou « outputs » générés.

2.3.1.3 Cohésion de I'équipe
Des niveaux élevés d’intégration sociale ont souvent été considérés comme indicateurs d’une mise en place
réussie des équipes de travail (Smith et al., 1994). Les différences démographiques individuelles peuvent
étre percue comme ayant un effet négatif sur I'intégration, surtout lorsque celles-ci sont visibles et propices
aux stéréotypes. La diversité des taches peut avoir un effet positif sur I'intégration sociale, en particulier en
situation de coopération complémentaire. Pourtant, aucune corrélation n’a été mesurée.
En conclusion de leur méta-analyse, Horwitz et Horwitz (2007) expriment trois remarques :

- ladiversité des taches a un impact positif sur la performance des équipes,

- la diversité démographique n’a pas d’'impact sur la performance,

- ladiversité n’a pas d’effet sur I'intégration sociale.
Considérant le nombre d’équipes hétérogénes dans les organisations, ils appellent a une corroboration
empirique des avantages de la diversité dans les équipes, et a retenir, lors de la composition des équipes,
gue la diversité d’'une équipe n’a pas d’effet uniforme sur ses résultats.
Ainsi leur étude rejoint la position de  Chanlat & Bruna (2011) selon laquelle la relation
performance/diversité s’avere difficilement généralisable et transposable d’un contexte a I autre en raison

de nombreux facteurs d’ordres temporels et managériaux.
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2.3.2 Les effets de la diversité culturelle au sein des équipes multiculturelles

En paralléle, Stahl et al. (2010) identifient trois sources d’influence induites par la diversité culturelle au sein
d’équipes multiculturelles. La premiere réside dans la théorie de I'attraction de similarité, selon laquelle les
personnes sont plus enclines a travailler et collaborer avec celles qu’elles trouvent semblables en terme de
valeurs, croyances et attitudes (Williams & O’Reilly, 1998). La deuxieme est issue de I'identité sociale et la
théorie de la catégorisation sociale de Tajfel et Turner (1986), selon laquelle les personnes ont tendance a
se catégoriser dans des groupes identitaires, et a catégoriser les autres comme « étrangers » a leur groupe,
ou appartenant a un autre groupe. Les membres du méme groupe font preuve de favoritisme entre eux, et
ont tendance a juger les autres groupes selon des traits d’appartenance et stéréotypes. La troisieme source
est liée a la théorie du traitement des informations et de prise de décision et sous laquelle la diversité
apporte des contributions différentes. Une équipe culturellement diverse couvrira un spectre élargi
d’informations, aura accés a une plus grande variété de réseaux et pourra optimiser la résolution de
problémes, stimuler la créativité, I'innovation et la polyvalence (Stahl et al., 2010). Brett et al. (2006) attirent
I'attention sur les quatre barrieres d’origine culturelle rencontrées dans les équipes multiculturelles :

- des normes contradictoires dans les processus de décision,

- des postures contradictoires dans la relation avec la hiérarchie,

- la communication directe / indirecte,

- les difficultés liées au langage et aux accents.

En résumé de cette section, dans un contexte international, la performance des équipes multiculturelles
globales peut étre décrite comme la résultante de trois facteurs: la prise en compte du contexte
organisationnel ; la diversité des taches et les normes et modes de communication mobilisés ; et la
compétence interculturelle. Que sait-on sur le type de management requis pour garantir la performance

des équipes multiculturelles globales ?

2.4 Le management d’équipes globales et le manager sécant

La premiére partie de ce chapitre nous a informés sur les travaux en psychologie interculturelle et le passage
d’une compréhension statique a une compréhension dynamique de la culture. La culture est considérée

comme un réseau lache de structures de connaissances et valeurs multiples -et parfois contradictoires- qui
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peuvent étre activées (ou supprimées) selon les demandes de la situation (Hong et al. 2000; Markus &

Conner, 2013).

2.4.1 Le management d’équipes globales

L'internationalisation des organisations, et en particulier en situation d’extension par I'implantation de
filiales a I'étranger, a poussé a I'analyse des différents types de relations existant entre une maison mere et
ses filiales. Ces relations génerent des situations d’interactions culturelles, comme par exemple la
négociation interculturelle, I'animation d'équipes multiculturelles et les relations entre elles, ou la
conception et adaptation de produits a partir de et pour différents contextes culturels et géographiques
(Lemaire, Mayrhofer & Milliot, 2012). Le modéle de Heenan et Perlmutter (1979), repris par Millot (2005)
présente quatre profils organisationnels adaptés a l'international (voir tableau 6).

Tableau 6 : Profils organisationnels adaptés a I'international

Orientation de
I'entreprise

Relations entre
maison mere et
filiales, et entre
filiales

Autorité et prise de
décision

Communication
et flux d’informations

Evaluation et
contréle

Culture(s) de
référence

Occupation des
postes-clés

Ethnocentrique

Forte dépendance des
filiales vis-a-vis de la
maison mere

Forte implication de la
maison meére dans le
fonctionnement des
filiales

Grand nombre d'ordres
et de conseils adressés
aux filiales par le siege

Normes et indicateurs
de performance du
pays d’origine

Locale
(pays d'origine)

Agents du pays
d'origine, partout dans
le monde

Polycentrique

Relative indépendance
des filiales vis-a-vis de
la maison mere et des
autres filiales

Faible implication de
la maison meére dans
le fonctionnement des
filiales

Flux d'informations
relativement peu
importants entre

maison mere et filiales,
et entre filiales

Normes et indicateurs
de erformance du
pays héte

Locale
(pays hote)
Agents locaux, dans

leur propre pays

Geocentrique

Forte interdépendance
-entre la maison

mere et les filiales, et
entre les filiales - au
niveau local, régional,
continental et/ou
mondial

Forte collaboration
entre maison meére et
filiales, et entre filiales,
partout dans le monde

Flux d'informations
trés importants partout
dans le monde et tous
azimuts

Association de
différents systémes de
normes et indicateurs
de performance
(locaux, régionaux,
continentaux et/ou
mondiaux)

Locale, régionale,
continentale et/ou
globale (sauf quand la
référence identitaire
est unique ; celle du
pays d'origine)

Agents de différents
pays partout dans le
monde, mais avec une
forte concentration
d'agents du pays
d'origine quand la
référence identitaire
est unique

Holicentrique/
Regiocentrique

Forte interdépendance
des différentes

unités - orchestrée

par la maison mére

- au niveau régional,
continental ou mondial

Fort implication de la
maison mere dans le
fonctionnement des
filiales

Flux d’informations
trés importants
coordonnés par la
maison mere

Normes et indicateurs
de performance
régionaux,
continentaux ou
mondiaux

Régionale,
continentale ou
globale (sauf quand la
référence identitaire
est unique ; celle du
pays d’origine)

Agents de différents
pays partout dans le
monde, mais avec une
forte concentration
d’agents du pays
d’'origine quand la
référence identitaire
est unique

Source : adapté de PerImutter (1969), Heenan &Perimutter (1979) & Milliot (2005). Milliot (2013), M@n@gement
vol. 16 no. 2, 2013, p. 185.
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Le profil ethnocentrique est centré sur le siege, le polycentrique est centré sur la filiale, le géocentrique est
centré sur un systéme intégrant siege et filiales et le régiocentrique —ou holicentrique est axé sur une forte
centralisation du pouvoir de décision pour standardiser les actions au niveau d’une région -régiocentrique-
ou d’un territoire plus vaste -holicentrique-.

Quels que soient les profils retenus, des réflexions transversales sur les pratiques des différentes politiques
d’internationalisation ne seraient pas du luxe pour soutenir les agents aux postes-clé des filiales dans le
management de leurs équipes locales et pour soutenir les agents basés a la maison mere dans le
management de projets internationaux. Malheureusement, la transposition géographique des
connaissances capitalisées est rare et le transfert de connaissances est souvent incomplet pour des raisons
internes aux organisations, comme la protection de la propriété intellectuelle ou la volatilité des pratiques.
Pourtant, ces compagnies sont plus que jamais invitées a optimiser la configuration organisationnelle de
leurs activités, en redéfinissant la gestion des relations gu’elles développent avec leurs filiales et leurs
partenaires (Colovic & Mayrhofer, 2011 ; Mayrhofer, 2011). Pour compliquer le tout, I'importance donnée
a la gestion de la diversité culturelle au sein d'une organisation internationale varie selon les fonctions des
acteurs interrogés: lorsqu'il s'agit de comprendre l'importance accordée au management de la diversité
culturelle, Joshi et Lazarova (2005), dans leur étude portant sur les équipes multiculturelles d'une méme
entreprise a travers le monde, ont identifié que la gestion la diversité culturelle a été mentionnée comme
importante par 65% des chefs d'équipe, mais seulement par 5% des membres. De toute évidence, les
dirigeants pergoivent la gestion de la diversité culturelle comme faisant partie de leurs responsabilités,
tandis que les membres de leurs équipes voient les priorités ailleurs: lorsqu'on leur demande, les
répondants ont tendance a supposer que les défis liés a la diversité culturelle découlent de styles de
communication différents ; mais ce n'est pour eux qu'un des quatre facteurs qui peuvent contrevenir au
succes ultime de leur équipe. Les quatre facteurs mentionnés sont: la communication directe ou indirecte;
des problémes avec les accents et la fluidité; des postures différentes a I'égard de la hiérarchie et de
l'autorité; et des normes contradictoires dans les prises de décision (Brett et al., 2006).

Le travail au sein d'équipes globales, virtuelles ou non, implique alors de savoir franchir les frontiéres de
I'espace, des fuseaux horaires, des langues et des cultures, qui restent souvent des frontieres implicites
(Schotter et al., 2017). Ces frontiéres internes existent également au sein d'une organisation et peuvent
étre caractérisées par des lignes explicites définissant des filiales, des avant-postes ou des sous-unités ; ou
par des lignes moins bien définies telles que les sous-cultures, « subcultures », représentant des sous-
ensembles de valeurs ou de compétences professionnelles et capacités partagées. Ces frontieres

remplissent deux fonctions simultanées: la division et l'identification (Schotter et al., 2017) ; ainsi, les
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équipes mondiales sont confrontées au double défi de la compréhension et du franchissement de ces
frontiéres internes et externes. Celles-ci peuvent se présenter sous de multiples dimensions: la dimension
virtuelle en termes de fuseau horaire et de compatibilité technologique; la dimension économique en
termes de modele d'entreprise et d'appropriation; ou la dimension sociale en termes de diversité
linguistique et de sens. La prise en compte de la diversité linguistique, a savoir 'ensemble des différences
entre les membres d'une unité de travail qui sont liées a diverses strates de la langue : nationales,
d'entreprise, technique / professionnelles, visuelles, du langage pour exprimer des émotions, ou au niveau
de la métacommunication (Church-Morel & Bartel-Radic, 2016) est une dimension assimilable au
management d’équipes diverses qui requiert des qualités particuliéres d’observation et d’attention.

La diversité culturelle est ainsi abordée en termes de variété, c'est-a-dire des différences de nature, de
source ou de catégorie de connaissances ou d'expérience pertinentes parmi les membres de |'unité
(Harrison & Klein, 2007). Outre les problémes de langue tels que les problemes d'accents et de fluidité, les
membres des équipes multiculturelles rapportent des défis majeurs liés a la communication directe, par
rapport a la communication indirecte, des attitudes différentes a I'égard de la hiérarchie et de 'autorité, et
des normes souvent contradictoires en situation de prise de décision (Brett, Behfar & Kern, 2006). Certains
de leurs effets peuvent ne pas étre reconnus par le management (Stahl et al., 2010b) et peuvent étre
atténués par des niveaux de confiance élevée ou encore une communication réguliére entre les membres

de I'équipe (Connaughton & Shuffler, 2007). Ces multiples frontieres sont-elles alors franchissables ?

2.4.2 Le manager sécant, ou « boundary spanner »

La littérature en management interculturel a mis en évidence la maniére dont certaines personnes savent
agir en tant que franchisseurs de frontiéres ou « boundary spanners », grace a des traits, des motivations
et des compétences spécifiques (Barner-Rasmussen, Ehrnrooth, Koveshnikov, & Mékeld, 2014 ; Makels,
Barner-Rasmussen, Ehrnrooth, & Koveshnikov, 2019 ; Schotter & Beamish, 2011). Selon les auteurs et leur
nationalité, ces profils sont appelés managers sécants, managers transverses ou « boundary spanners ». La
personnalité et les compétences de manager d’équipes globales sont reconnues comme tout aussi
essentielles pour surmonter non seulement les frontieres géographiques mais aussi identitaires et créer un
troisieme espace dans lequel les membres de différents groupes peuvent interagir (Ernst & Yip, 2009). Les
managers sécants affichent des caractéristiques cumulées leur permettant d’étre des «créateurs de ponts»
pour gérer le «paradoxe du pouvoir» (Maznevski & Zander, 2001) et des « mixeurs culturels» se concentrant

sur la satisfaction du besoin d'appartenance de chague membre de leur équipe. De plus, ces leaders doivent
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étre en mesure de reconnaitre les besoins individuels de chaque membre et étre a la fois avec I'équipe dans
son ensemble, et avec chaque membre de I'équipe en particulier (Butler, Zander, Mockaitis, & Sutton,
2012). Le franchissement des frontieres peut étre facilité -ou challengé- par la culture, les systémes et les
processus organisationnels, ainsi que par des normes informelles vouées a encourager la collaboration et
la coopération (Schotter et al.,, 2017). Comme les dirigeants et membres d'équipes virtuelles et
multiculturelles opérent dans un contexte culturel mondial dans lequel les valeurs et les normes sont
susceptibles de différer de celles de leurs cultures locales respectives (Shokef & Erez, 2006), une partie de
leurs taches consistera a concevoir des normes et valeurs partagées par tous les membres de |'équipe afin
de faciliter leur adoption dans un contexte de travail mondial (Schotter et al., 2017).

Comme nous I'avons constaté dans la premiére partie de ce chapitre, traverser les frontiéres culturelles
implique que les membres de I'équipe sachent s’adapter a d'autres cultures. L'application des sciences
cognitives a la recherche interculturelle a permis de passer d’une compréhension statique a une
compréhension dynamique de la culture (Adler & Aycan, 2018) et plusieurs approches mettent en évidence
I'existence d'une certaine élasticité vers des situations multiculturelles : nous rappelons ici le paradigme du
Changement de Cadre Culturel “Cultural Frame Shifting Paradigm” de Hong et Chiu (2001) qui propose que
les acteurs peuvent s'intégrer ou se dissocier dynamiquement d’éléments propres a leur culture (Benet-
Martinez, Leu, Lee & Morris, 2002) leur permettant ainsi de pouvoir franchir les frontiéres culturelles. Alors
que les expériences multiculturelles s'accumulent dans un contexte organisationnel favorable, les membres
de I'équipe deviennent plus astucieux dans I'interaction interculturelle et développent des compétences
interculturelles (Bartel-Radic, 2006).

La littérature n'a que récemment opérationnalisé le franchissement des frontiéres, « boundary spanning »,
en tant qu'activité. Birkinshaw et al. (2017) ont identifié quatre activités de management génériques en
« boundary spanning »: « piloter » et « promouvoir » I'importance accordée a I'élaboration de liens par-
dela les frontieres, « réconcilier » et « lubrifier » pour surmonter les différences de vision du monde au-dela
des frontiéres. Tippmann, Sharkey Scott et Parker (2017) identifient les actions et interactions collectives,
répétées et itératives comme des activités-clés pour le transfert et la transformation des connaissances au-
dela des frontieres. Cependant, nous comprenons encore mal comment ces activités de franchissement des

frontiéres peuvent étre mises en ceuvre dans la pratique.
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2.5 Synthese du Chapitre 1 : état de I’art et de la notion de culture dans la recherche

en management

L’état de I'art met en évidence quatre sources de défis dans le management d’équipes multiculturelles.

Défin°1:

Défin® 2

Défin° 3

Les critéres de mesure de la performance des équipes multiculturelles sont flous

Les trois critéres de performance : qualité des résultats, la quantité de la production et
cohésion de I'équipe sont ne sont pas toujours clairs,

les intangibles ne sont pas pris en compte (par exemple, I'expérience interculturelle acquise
mise au profit des équipes-projet futures qui fonctionneront mieux),

le management de la diversité a un impact variable sur la performance,

comment savoir si valeurs et croyances de I'équipe sont alignées avec les valeurs et

croyances de I'organisation

La communication intra-équipe multiculturelle suscite malentendus et conflits

Les dynamiques de groupe sont exacerbées par des biais cognitifs ou phénomeénes de
similarité-attraction,

La communication et I'impatience vis a vis du langage générent des malentendus exprimés
Ou sous-jacents,

La catégorisation sociale entre les cultures méne a des situations conflictuelles,

Les équipes virtuelles font face a des barrieres de distance et temporelles

La caractérisation de la culture et son influence sur les organisations et le management est peu

ou mal comprise

e}

O

Les outils et méthodes de management sont standardisés et peu adaptés localement,

Les différences de sens données au leadership et a la hiérarchie selon les cultures sont mal
comprises,

L'appartenance aux sous-groupes (disciplinaires ou nationaux) affaiblit la capacité
d’intégration au sein d’un groupe plus large aux fins de coopération (coopération
communautaire),

Quel est exactement le rdle de la culture face aux jeux de pouvoir et standardisation des

méthodes,
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O

Comment déjouer I'existence de normes contradictoires dans les processus de décision

Défin°4  Les managers en interculturel ne sont pas équipés des outils et méthodes pour surmonter ces

défis

o Eux-mémes ont leurs propres filtres et biais (a-prioris) inconscients ;

o Les traits de personalités de compétence interculturelle ne sont pas toujours aisés a
acquérir,

o Comprendre les différences en rendant intelligibles les cadres symboliques dans lesquels
les acteurs pensent nécessite une observation et des compétences particulieres,

o Laculture organisationnelle peut étre favorable, ou défavorable a la mise en ceuvre de ces
apprentissages, en particulier le franchissement des frontiéres internes,

o La prise de décision en situation multiculturelle demande a savoir naviguer en situation de
conflits et régler les dilemmes de diversité/consensus,

o Les jeux de pouvoirs et I'orientation a court-terme ne permettent pas toujours de mettre
en place les réponses nécessaires a la gestion efficace des équipes,

o Comment régler I’équilibre entre interaction et régulation d’équipe en management de la

diversité

Les mesures prises pour surmonter ces défis, relévent typiqguement de séances de formation pour

combattre les préjugés et stéréotypes, sensibiliser les managers aux dimensions culturelles nationales. Les

organisations conscientes de ces challenges ont aussi mis en place des comités pour la diversité et

I'inclusion, ou des offres de mentorat. Mais au vu des problemes et échecs répertoriés, ces mesures

semblent insuffisantes pour les managers.

Adler et Aycan (2018) soulignent que les conceptualisations se penchant sur la performance des équipes

multiculturelles relévent de travers semblables :

1. elles portent davantage sur les facteurs de diversité, plutot que sur la maniéere dont la diversité est

managée,

A

2. le champ continue a lister les problemes liés a la diversité, plutdt qu’a sa capacité a générer des

synergies et retombées positives,

3. elles ne s’intéressent qu’aux équipes situées dans les mémes locaux, au détriment des équipes

virtuelles.
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En synthese de ce premier chapitre, nous reprendrons un extrait de I'ouvrage récemment paru de d’Iribarne
et al. (2020, p. 3) qui résume un défi majeur du point de vue méthodologique et empirique:

« Un vaste corpus de recherche [en management interculturel] tente de comprendre les différences
culturelles par des méthodes quantitatives. Cette approche permet en peu de temps de produire des
données statistiques qui donnent un sentiment d'objectivité. Elles fournissent un premier niveau de prise
de conscience de I'existence de différences entre les pays. Mais les données obtenues ne permettent guere
de concevoir en pratique et au niveau local des méthodes de gestion adaptées a chaque domaine du
management et a chaque contexte. En reproduisant a I'infini une approche dont les bénéfices ont été
largement épuisés, la discipline risque de perdre sa crédibilité. Il est donc nécessaire de renouveler en
profondeur I'analyse des interactions entre les cultures et le management. Ce renouvellement passe par
une analyse des données qualitatives collectées par les chercheurs sur le terrain, approche trop souvent
négligée a ce jour ».

Par contre : « si I'on adopte une approche de la culture qui, loin d’y voir une sorte de potion magique qui
conditionnerait les acteurs, est attentive aux codes qui donnent sens aux situation et actions, rien ne
s'oppose a ce que l'analyse stratégique retrouve I'attachement a la prise en compte de la dimension
culturelle qui a marqué ses débuts. Le souci qui I'anime doit donner toute sa place a I'acteur et I’action, de
ne pas s‘égarer dans une croyance naive au role des valeurs, de saisir le poids des intéréts et I'appétit pour
le pouvoir, n‘oblige en rien a oublier que toute action prend sens dans un contexte» (d’Iribarne, 2010 ;
p.169).

C’est pour nous |'occasion de présenter comment le champ du design offre un cadre théorique propice a

I'expression d’une telle approche.
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CHAPITRE 2
Le design et les theéories issues du design

L’art pose des questions.

Le designer propose des solutions.

(John Maeda; the Laws of Simplicity, 2006)

De nombreuses idées recues circulent sur le design.

Entre les écoles des beaux-arts qui ouvrent leur département de design, les écoles de commerce qui
integrent le « design thinking » comme source de créativité et d’innovation, les agences ou départements
de Recherche & Développement qui adoptent un processus centré sur I'utilisateur « user-centered design »,
ou pour d’autres qui, le rejetant, adoptent un processus d’innovation centré sur le design « design-driven
innovation », le champ du design s’étend jusqu’a en perdre la raison...

Pourtant, cette élasticité est propre a sa raison d’étre : la fin, ou le but du design est d’améliorer ou au
moins de maintenir I"habitabilité du monde, dans toutes ses dimensions (Findeli, 2007). Désormais
considéré comme un moyen majeur pour ’'’Homme d’interagir avec son environnement, le design, que ce
soit en tant que concept ou en tant que mot, est omniprésent (Folkmann, 2010).

Le design a aussi ses détracteurs qui I'accusent de pousser a la surconsommation, voire de contribuer a une
dégradation des ressources naturelles : aujourd’hui, le design semble n’étre qu’un agent consumériste, et
les designers des prestataires de service répondant aux désirs et besoins de consommateurs avides (Midal,

2009).

L’objectif de ce chapitre est de fournir une meilleure compréhension du champ du design, ses origines, sa
portée et ses adoptions. Nous présenterons ses origines et les différentes terminologies courantes, puis
nous détaillerons comment le processus de design active la pensée design « design thinking » d’une part,
et alimente la construction de sens, en faisant référence en particulier a la proxémie et a I'affordance,
d’autre part. La derniere section couvrira un theme central de notre recherche, la réflexion en action, a

savoir comment le design permet d’engager une conversation réflexive avec la situation (Schon, 1983).
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1. Le design

Commencons par revenir sur les origines du design, il y a un peu plus d’un siécle.

Le terme design, contre-intuitif a sa prononciation, n’est pas emprunté a la langue anglaise, mais vient du
latin designare, « représenter au moyen d’un dessin; marquer d’un signe » : derriere le dessin qui
matérialise le premier acte de design, se trouve un projet, une intention, un dessein, définition qui sera
souvent reprise par la suite dans la terminologie anglaise du mot « design ».

Née en Angleterre au XIX®™ siécle avec William Morris qui s’indigne des ravages de I'industrialisation sur
I'homme, 'idée du design s’invente en Allemagne au début du XXM siécle avec la Deutscher Werkbund et
I'assomption de la production industrielle de masse, puis se réalise pleinement aux Etats-Unis dans les
années 30, avant de se réexporter dans toute I'Europe (Vial, 2010). Par assomption de I'industrie, il est
entendu ici 'adoption par les artistes, architectes et autres créatifs qu’une relation osmotique existe entre
I'outil industriel et le design : les défis du designer font progresser les frontiéres de I'outil industriel, et I'outil
industriel fait avancer le design en réalisant a partir d’'un dessin des séries industrielles permettant la
production de masse. L'école du Bauhaus créée par Walter Gropius a Weimar en Allemagne en 1919
propose « un curriculum qui inclut tous les domaines pratiques et scientifiques du travail créatif ( ...) les
étudiants sont formés aux métiers d’arts, au dessin, a la peinture, a la science et a la théorie » (Wingler,
1979). La discipline a par la suite évolué vers de nouvelles approches qui considerent le design comme un
moyen majeur pour I'Homme d’interagir avec son environnement (Folkmann, 2010).

Aujourd’hui, les familles professionnelles du design regroupent I'architecture, le design urbain,
I'architecture de paysage, le design industriel, le design de produits, le design d’intérieur, le design
graphique, le design d’expérience, le design de jeux, le design numérique, le design social... Qu’ont-elles
toutes en commun ? Pronant que le design n’a ni définition, ni frontiéres, ou comme aime a dire Fréchin
(2008) : « le design est une activité dont nous tolérons I'indéfinition », les chercheurs et praticiens semblent
avoir renoncé a s’accorder sur une définition...ce qui revient a dire qu’il en existe beaucoup. Nous en
retiendrons quelques-unes, provenant de designers de cultures différentes, illustrant I'étendue mondiale
du champ du design.

Une des premiéres définitions du design abondamment citée revient a Herbert Simon (1969) : « tout métier
consistant a convertir une situation donnée en une situation améliorée s’apparente au design ».

Le tableau suivant (tableau 7) identifie plusieurs définitions du design, variant selon les auteurs, les cultures

et les époques : « verbaliser le design est un acte de design » (Hara, 2007).
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Tableau 7 : Différentes conceptions du design

Auteurs

Définition du design

Georges Nelson (1947),
Etats-Unis

Le design est une réponse aux changements sociaux

Charles Eames (1950),
Etats-Unis

Le design est un plan qui consiste a organiser des éléments, de maniére a ce
qu’ils aboutissent de maniéere optimale au but recherché

Edgar Kaufmann (1950),
Etats-Unis

Le design moderne est la conception et fabrication d’objets adaptés a notre
style de vie, nos facultés, nos idéaux

Klaus Krippendorff,
Allemagne (1989)

L"étymologie du design le décrit comme faire une chose, lui donner une
signification, concevoir ses relations avec d’autres choses, personnes,
objets...ainsi le design consiste a donner du sens

Thomas Maldonado
(1991), Italie

Le design est le processus consistant a coordonner tous les facteurs donnant
naissance a un produit, de sa conception (fonctionnelle, symbolique et
culturelle) jusqu’a sa production et distribution

Roberto Verganti (2006),
Italie

Le design est une affaire de sens. Les stratégies de design les plus
substantielles sont celles qui élévent le design au cceur de la transformation
des entreprises et celles qui créent du sens dans nos vies

Alain Findeli (2007),
France ; pionnier de
I'épistémologie du
design

La fin, ou le but du design est d’améliorer ou au moins de maintenir
I"habitabilité du monde, dans toutes ses dimensions

Stéphane Vial (2010),
France

Le design n’est pas dans le champ des objets, mais le champ des effets

Kenya Hara (2012),
Japon

Le design n’est pas du domaine de l'auto-expression. Il trouve plutdt ses
sources dans la société. L'essence du design consiste a trouver un probléme
partagé par un grand nombre et s’atteler a le résoudre

Bill Moggridge (2013),
Royaume-Uni

Qu’est-ce que le design ? Juste deux choses 1) comprendre les gens et 2)
prototyper des exemples qu’ils puissent tester. En d’autres termes,
I’'empathie et |'efficacité.

Bien que pointant dans différentes directions, ces définitions partagent plusieurs points communs :

1. Les designers ont des compétences et connaissances variées, leur permettant d’intervenir sur des projets
de nature différente,

2. Le design s’inscrit dans un contexte donné,

3. Les projets de design partagent une ambition commune d’amélioration du bien-étre d’autrui pour vy

donner du sens, résoudre un probléme, ou atteindre un idéal
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Ainsi, toute pratique se réclamant du design est nécessairement sociale, en ce sens qu’un de ses problemes
fondamentaux consiste a mettre en ceuvre une anthropologie sociale et philosophique de I'appréciation de
la vie ordinaire dans le monde, c’est-a-dire de la vie en compagnie des objets, des lieux, des services, des

institutions et des organisations (Gauthier, Proulx & Vial, 2015).

Le design est une pratique de création qui propose un état projeté de la réalité, une possibilité d’avenir
réalisable (Vial, 2010). Ainsi le design n’est pas I'art comme le définit si bien Kenya Hara (2007; p. 24) : « L'art
est I'expression d’une volonté individuelle, dont l'origine est en grande partie celle d’'une nature
personnelle. [...] Le design, en revanche, a pour origine la société. Parce que la racine d’un probléme est
dans la société, tout le monde peut comprendre les solutions et procédés imaginés pour résoudre ce
probléme, en plus de voir le probléme du point de vue du designer ».

Selon Findeli et Bousbaci (2005) le design est a comprendre non pas par ses objets, mais plutot en fonction
de ses capacités a problématiser le projet dans une perspective particuliére. C'est pourquoi la notion de
projet est si fondamentalement liée au design, la problématisation étant le point de départ du processus
de design. Comme le souligne Prost (1992 ; p.63) : « I'énoncé du probléme, par les finalités, les utilités et
les performances qu’il désigne, fournit une base pour le développement de la solution en ce sens qu'’il

traduit les représentations du rapport espace/société que se font les acteurs qui I'ont formulé ».

2. Le processus de design

Le projet en train de se faire,

C’est le futur en train de se chercher.

(Stéphane Vial : Court Traité du Design, 2010)

Si les définitions du design abondent dans leurs variations historiques et culturelles, le processus de design
en est 'antithése : rigoureux et itératif, il guide tous les projets de design. Le processus de design est un
processus créatif de résolution de problemes, « problem solving », qui consiste en une série d’étapes allant
de la problématisation a la réalisation. Le lien étroit qu’entretient le développement de la solution avec la
maniere de penser la cohérence entre les composantes du projet dépend du cadre qui informe le designer
(Rein & Schon, 1996). Ce cadre renvoie a I'appareillage conceptuel qui permet de déterminer ce qui
comptera comme faits, ainsi qu’idées, postulats et notions que le designer retiendra au moment de sa

problématisation.
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2.1 Le processus de création : alternance de phases de divergence et

convergence

Alors que la phase de créativité d'une initiative de design nécessite des phases de divergence afin d’ouvrir
les « champs du possible » (phases au cours desquelles la diversité des personnes et des expériences
mobilisées apporte des contributions variées), les designers excellent dans la partie du processus créatif
nécessitant une réflexion convergente. Elément-clé d’une prise de décision, la phase de convergence
recueille des points de vue souvent contradictoires issus de la phase divergente la précédant, et les compare
a la problématique, ou au défi posé dans le projet : cette phase permet discuter les points de conflits et
permet I'émergence de nouvelles solutions. La capacité a savoir « par ou commencer » en phase de
divergence et a voir les opportunités aux intersections des contributions afin de converger est une
compétence majeure de la maitrise du processus de design. Il appartient ensuite au designer, ou a I'équipe
du projet de design d'évaluer, de discuter et d'élaborer des ensembles de solutions issues de ces phases
(voir fig. 7). La métaphore du modéle en diamant représente |'enchainement des phases de divergence-

convergence, pouvant se répéter « en boucle ».

Figure 7 : le modéle en diamant double (UK Design Council)

The Double Diamond Model

Diverge Converge

CHALLENGE DELIVER OUTCOME

DISCOVER DEFINE DEVELOP

/

/

Diverge Converge

NN/g

Selon la complexité, la nature du projet et I'acteur en charge du processus, le cadre informatif sera exprimé
différemment et le processus de design comportera un nombre d’étapes variables, sa durée pourra inclure
un nombre variable d’itérations. Les deux figures ci-dessous illustrent deux représentations du processus de
design : I'une par le designer Danien Newman (2006) appelée « the Squiggle » (fig. 8), appliqué a n’'importe

quel projet ; I'autre, par la d. school, 'Ecole de design de Stanford, appliqué au design thinking (fig. 9).
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Figure 8 : The Squiggle

Noise / Uncertainty / Patterns / Insights Clarity / Focus

Research & Synthesis Concept / Prototype Design

Figure 9 : Le processus de design thinking vu par la d. school

Stanford d.school Design Thinking Process

» Share ideas

/| + All ideas worthy

' |+ Diverge/Converge
* "Yes and” thinking
* Prioritize

4+ Interviews
/| » Shadowing
+ Seek to understand
» Non-judgmental

1 * Mockups
/| + Storyboards
|+ Keep it simple
« Fail fast
« Iterate quickly

PROTOYPE

« Personas ‘

* Role objectives
« Decisions
+ Challenges
+ Pain Points +» Understand impediments
» What works?
* Role play
https://dschool.stanford.edu « Iterate quickly

La comparaison de ces représentations nous informe sur I'appareillage conceptuel mobilisé : le designer
met |'accent sur le coté mouvementé, confus et itératif de la phase précédant la conceptualisation qui
occupe plus de la moitié du schéma, coulant vers la clarté et le focus du design final. Le modele de la d.
school est plus structuré, plus didactique et s’adressant a un public plus vaste, et met I'accent sur la
séquence et I'enchainement des activités, tout en consacrant les 3/5°™° du schéma a la phase précédent la
conceptualisation et le prototype. Quoi qu’il en soit, dans les deux cas le processus s’appuie sur un fil

directeur semblable pour accompagner la pensée.
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2.2 Le « design thinking »

Le « design thinking » est une abréviation de « design thinking process » qui se traduit par le processus de
pensée propre au design : le design est une pratique de penseur ou encore, une méthode de pensée. Mais
de quelle pensée s’agit-il ?

Bill Moggridge (2010) définit le design thinking comme « un terme qui décrit I"application de processus de
design éprouvés a de nouveaux défis et opportunités, et qui est utilisé par ceux qui ont une formation en
design et ceux qui n’en ont pas ». Tim Brown (2009) découpe le processus de design thinking en trois étapes
principales :

1. Laphasederecherche et d’observation du contexte, de la culture, de I'usage que font les personnes
de l'objet de la recherche, des interactions gestuelles avec I'objet de la recherche, des récits et
narratifs invoqués. Les informations collectées informent la conceptualisation de la problématique
et contribuent a ébaucher des pistes de concepts mais le designer se retient de les formaliser.

2. La phase créative d’expérimentation et idéation coincide avec la naissance des idées et leur
esquisse. Comme le souligne Vial (2010) : contrairement a ce qu’on a I’habitude de croire, dans le
processus créatif la conception ne vient jamais avant la réalisation, mais toujours apres. L'idée vient
a mesure que I'on fait, le prototype renvoie des enseignements qui menent a une autre idée, puis
a un autre prototype : faire de nombreux prototypes méne a un concept qui se solidifie et devient
le design.

3. La derniere phase est celle de la mise en ceuvre ou « implementation ». Selon I'objet du design et
sa complexité, cette phase sera celle de I'ingénierie, de l'industrialisation, de l'installation, du

codage ou encore de l'intégration dans un autre projet.

Le processus de design ci-dessus s’applique au processus de design centré sur l'usager - « human-centered
design » - dont Norman (1988) a été un des précurseurs (voir fig. 10)

Orienté vers le design de produits ou services, le point de départ est un besoin, ou un probléme, constaté
dans la société, mais dont la problématisation est encore incertaine. L'appel a I'observation, les échanges
multiples avec les « usagers » ou « utilisateurs », la pratique de I'empathie -se mettre a la place de ceux qui
rencontrent le probleme évoqué et vont bénéficier du design- sont les éléments directeurs de la phase de

découverte et d’affinage du probleme.
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Figure 10: User-centered design (C. Colby, 2012; Inspiré de D. Norman)
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Norman (1998) concoit ce processus consistant a interagir avec les usagers comme un processus ciblant des
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améliorations « incrémentales ». Le design centré sur I'usager peut étre décrit comme une approche qui
vise a reconnaitre dans les compétences profanes, dans les modalités d’usage ordinaires et dans les cas
particuliers des personnes, des besoins que les designers devraient prendre au sérieux (Garrety & Badham,
2004). Cette approche invite a revisiter des postulats fonctionnalistes tels que « la forme suit la fonction »,
visant a développer des objets efficaces : comme le montrent les recherches sur le design empathique, les
besoins des individus se développent au-dela d’enjeux fonctionnels (Steen, 2008). D’autre part, le design
d’interaction dont I'émergence coincide avec le développement des outils numériques interactifs, est
évolution constante. Nous verrons dans la section dédiée au praticien réflexif comment le contexte
influence la pratique du design, et que les problemes de design ne répondent pas a une exigence de
constance (Proulx, 2015) : certaines informations ne se révelent que lorsque le designer se montre attentif
et réceptif a I'expérience. Ecouter et observer est nécessaire mais n’est pas suffisant, il faut converser avec

la situation étudiée.

3. Le design pour construire du sens

Verganti (2008), dans ses recherches sur les processus d’innovation technologique radicale, s’est intéressé

au processus de design centré sur I'usager - « human-centered design » ; tout en reconnaissant ses mérites,
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il constate que les innovations radicales sont rarement issues de ce processus : le contexte socio-culturel
dans lequel évoluent les usagers les poussent a partager des interprétations en phase avec leur contexte :
le présent; ainsi, ils anticipent rarement des changements radicaux du sens donné aux produits. Des
recherches menées sur des entreprises italiennes connues pour leur capacité a lancer des innovations
radicales, I'ont conduit a élaborer le concept d’innovation guidée par le design - « design-driven
innovation », qui ne trouve pas sa source dans des recherches ethnographigues ou des besoins. Rejoint par
Norman (1988), qui invective : « la technologie en premier, les besoins en dernier », Norman et Verganti
(2014) lui préferent une explication ancrée dans la vision de I'innovateur : « I'innovation radicale d’origine
technologique est souvent la résultante des explorations et réves des inventeurs, ingénieurs et autres qui
ont une vision intérieure, souvent issue de I'auto-observation ». Pour I'atteindre, ils ont changé le cadre
cognitif et la signification donnés a I'objet de leurs investigations, ayant captés les dynamiques subtiles et
tacites des modeles socio-culturels qui les entourent. Ainsi, le processus menant a ces innovations radicales
ne repose ni sur des outils, ni sur des méthodes de créativité, mais sur une compréhension précoce et
éclairée de I'évolution des modeles socio-culturels. Le processus de génération et assimilation de ces
connaissances (en interaction avec le discours de design) commence en amont de |la génération de concepts
et leur développement (Verganti, 2008).

Concevoir le design comme une maniere de donner du sens aux choses - et donc comme I'action qui vise a
porter un regard innovateur sur le sens et le langage donné aux choses — en fait une source potentielle
d’innovation radicale. Cette compréhension peut émerger par la recherche et les observations ancrées
dans des changements socio-culturels plus généraux, pour comprendre comment la culture et la société se

transforment (Verganti, 2008).

3.1 La proxémie et I'affordance

La culture matérielle souligne le réle majeur de I'environnement matériel dans le développement des
formes sociales. Dans le champ du design et du design d’environnements en particulier, nous nous
intéressons a cette manifestation de la culture dans les organisations, et en particulier aux théories de
proxémie (Hall, 1971) et d’affordance (Gibson, 1968) dans le contexte culturel des organisations.

« S'intéresser a l'espace en tant que lieu de survie biologique, d'existence psychologique et de sociabilité,
est un enjeu clé pour l'organisation humaine ; mais malgré son importance existentielle, il est intéressant
de voir qu'il n'a pas été, jusqu'a récemment, un enjeu central de la pensée managériale » (Chanlat, 2006 ;

p.17). Pour Clegg (1989), la stabilisation et la fixation des régles de sens et d’appartenance dans un champ
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organisationnel capable de se reproduire extensivement dans I'espace et dans le temps, est une des
guestions centrales du management. Pour Morgan (1986), I'espace organisationnel est un élément de
projection, d'identification et d'idéalisation par ses occupants. Nous percevons un lien entre culture
organisationnelle, management et design de I'espace que nous proposons d’explorer dans la section
suivante sous deux concepts issus des sciences sociales et mobilisés en design d’environnements : la

proxémie et I'affordance.

3.1.1 Proxémie

La proxémie regroupe I'ensemble des observations et des théories concernant I'usage que I'homme fait de
I'espace en tant que produit culturel spécifique (Hall, 1971). Initiateur du concept de proxémie, Hall (1971),
affirme que les relations interculturelles sont au coeur des contextes étudiés, ainsi que la facon dont
I"'nomme utilise I'espace — I'espace gu’il maintient entre lui et les autres et celui qu’il construit autour de lui
dans les différents environnements (la maison, le bureau) afin d’attirer I'attention sur des processus
différents. La proxémie se compose de plusieurs attributs : la territorialité, la densité, la distance, la culture
et le vécu de 'opérateur, ce qui explique sa complexité et la nécessité de bien I'appliquer afin que I'usager
qualifie positivement son environnement, se I'approprie (appartenance) tout en respectant les besoins et
valeurs collectifs et individuels.

La territorialité, a savoir la conduite caractéristique adoptée par un organisme pour prendre possession
d’un territoire et le défendre contre les membres de sa propre espece, est un des concepts clés de la
proxémie (Hall, 1971). La définition du territoire intervient dans les fonctions personnelles et sociales et
implique la notion d’espace privé et d’espace public (Barth, 2015) ; ainsi le territoire est le prolongement
de I'organisme marqué de signes visuels, vocaux et olfactifs. Depuis les concepts de Hall au cours des années
70 ou les différentes bulles (personnelles et publiques) étaient qualifiées en fonction d’une distance en
centimeétres, designers et anthropologues ont amélioré ces notions de proxémie en révisant la notion de
territorialité. Lorsque Vischer (2005) affirme que le fait d’occuper un territoire est un besoin primitif,
Lussault (2007) suggere que la distance varie en taille et en intensité selon les situations. Par exemple, une
émeute dans la rue bouleverse le quartier de son périmetre, le régime de son contréle, les régles de sa
transgression, car I'essentiel est alors pour chacun de garantir son intégrité physique. Cet incessant jeu
combiné des distances, places et placements est au cceur de I'activité dans la société : I'existence serait
ainsi une action spatiale permanente. Ainsi, les conditions favorisant I"habitation harmonieuse et durable
ne sont pas distinctes de nous, mais bien des extensions de nous-mémes, des interfaces qui permettent aux

étres de construire leur autonomie c’est-a-dire, s'intégrer dans la totalité en préservant leur différence. Les
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traductions par lesquelles les étres saisissent leur environnement anthropo-naturel et créent des langages
sont inventives ; les frontiéres de nos langages sont les frontieres de nos mondes (Roux, 2002). Cette
heuristique modifie I'approche de nos territoires, elle dénie aux décideurs de les aménager au nom de la
vérité et de principes universels, puisqu’ il est souhaitable de conserver le concept d’individualisation qui lie
chacun a sa communauté en préservant toutefois sa différence et son individualité personnelle et culturelle.
Bien que les hommes aient un impact sur leur environnement, I'environnement a un impact aussi important
sur le comportement des individus et 'aménagement spatial guide le comportement de |'usager (Schein,
2010). Ainsi, le designer a la mission de comprendre la maniére dont les acteurs structurent I'espace, ainsi
que les types de distance qu'’ils utilisent dans leurs rapports avec autrui : « C'est ce que I'on peut y accomplir
qui détermine la facon dont un espace donné est vécu » (Hall,1971).

Le territoire n’étant pas distinct de nous mais une partie de nous, il est d’autant plus important que
I"utilisateur puisse le choisir et se I'approprier afin de ne pas seulement étre dans le faire, mais bien dans
I"agir comme le souligne Arendt (Bousbaci, 2002). En conséquence, il parait intéressant de questionner si et

comment les environnements multiculturels générent des perceptions territoriales différentes.

3.1.2 Affordance

Dans le champ du design, I'affordance correspond a la maniére dont un objet -ou un environnement- peut
communiquer sa raison d’'étre et offrir des possibilités d’action (Gibson, 1968). Celles-ci sont objectives,
mais doivent toujours étre mises en relation avec I'acteur qui peut les utiliser : par exemple, un escalier n’a
pas l'affordance d’étre escaladé du point de vue d’un nourrisson. L’affordance des objets ne dépend pas
des besoins de 'utilisateur ni de son action de perception : celle-ci est suggérée par I'objet lui-méme ; elle
est une partie constitutive de ce dernier. Pour Gibson (1968), les affordances ne sont pas des propriétés a
part entiére de I'objet, mais plutét des combinaisons invariantes de variables qui dépendent du contexte
de I'action. Lorsque nous voyons un objet ou un environnement, nous percevons avant tout le potentiel
d’action avant d’en percevoir la texture ou la couleur. Gaver (1991), de son c6té, précise que la perception
d’une affordance peut se faire grace a d’autres sens que la vision. Cette perception dépend de la culture,
de I'expérience ou de I'apprentissage. Le rapport entre I'affordance et la perception de celle-ci peut étre
divisé en trois catégories :
o L'affordance perceptible : 'objet ou I'environnement afforde une action et la suggere. Par exemple,
la forme et position d’une poignée de porte suggere d’utiliser sa main et de tourner afin d’ouvrir la

porte, tandis que la forme et la position d’une pédale de voiture suggére d’appuyer avec le pied.
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o L'affordance dissimulée : I'objet ou I'environnement afforde une action, mais ne la suggére pas de
visu. Utiliser un coin de table pour décapsuler une bouteille est une affordance dissimulée, alors
gue la forme d’un décapsuleur rend son affordance perceptible.

o L'affordance trompeuse : I'objet ou I'environnement suggere une action qu’il n’afforde pas. Un
bouton placebo en est un exemple.

L'analyse en profondeur du concept de Gibson, par Allaire (2015) nous améne a déduire qu’a proprement
parler, une affordance est une interaction qui s'établit entre I"environnement et un individu. Cette
interaction n’est pas forcément planifiée, elle survient de facon naturelle, spontanée, lorsqu’il y a
concordance entre les caractéristiques de I’'environnement et celles d’'une personne : I'objet seul n’afforde
pas totalement, mais la perception et la qualification de cet objet par I"'usager fera en sorte qu’il choisira

une chaise plutét qu’une autre selon sa perception de confort, solidité, beauté, ou autre.

4. Laréflexion-en-action et le praticien réflexif selon Donald Schén

Dans un effort de rupture avec la rationalité technique, héritage du positivisme qui s’évertue a appliquer
les résultats de la science et des technologies au bien-étre de ’humanité, Schén (1983) déplore que les
efforts scientifiques invitant a s’appesantir sur la résolution de problémes donnés nous distraient de
I'importance qui réside dans la formulation des problemes, a savoir I'élaboration de problématiques.

Prenant I'angle de vue de la pratique, Schon (1983) soutient que les problemes ne se présentent pas d’eux-
mémes aux praticiens. Ceux-ci doivent étre articulés par les praticiens a partir des données de situations
problématiques qui se présentent comme dérangeantes, intrigantes et incertaines : afin de traduire une
situation problématique en probléme, le praticien doit comprendre la signification de cette situation qui de
prime abord peut paraitre insensée. Adversaire du principe selon lequel les mémes causes produisent les
mémes effets en sciences sociales et en design en particulier, puisqu’on n’est jamais certain des effets
attendus, Schon (1983) propose d’approcher toute situation comme « un cas unique ». Cette attitude
n'appelle pas le praticien a ne s’engager que sur des situations pour lesquelles il n’a pas d’expérience, bien
au contraire. En considérant toute nouvelle situation comme unique, le praticien ne peut s’y atteler en
mettant en ceuvre des techniques ou théories standard, mais en suscitant la découverte d’une structure
fondamentale de questionnement critique. C’est la définition du praticien réflexif qui pratique la réflexion

en action (voir fig. 11)
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Figure 11 : Réflexion en action : séquence d’apprentissage (Schén, 1983)
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Le praticien réflexif a a sa disposition un répertoire d’'images, d’exemples et de vues qu’il va pouvoir activer

progressivement au cours du processus de découverte. Ainsi, Schdon (1983) considére le processus de design

comme une conversation réflexive avec la situation. Lorsque le designer concoit, parfois la conception
s’étend du point de départ jusqu’au produit final, parfois elle consiste en une représentation, une projection
en fonction d’une intention - plan, rendu, image, programme — d’un artefact qui sera ensuite réalisé par
d’autres. La réflexion en action est un ensemble d’aller-retours successifs face a une situation complexe -
ou comme le dit Schon (1983) une succession de conversations interactives avec la situation, au cours
desquels la compréhension de la situation s’affine et les solutions potentielles se dessinent.

« Ce processus de conception est complexe, compte tenu des variables en jeu qui peuvent étre en
mouvement, des matériaux, des normes, des usages, des interrelations entre ces variables. Combinées
entre elles, toutes ces variables peuvent conduire a des conséquences désirées ou involontaires que le
designer devra évaluer, comprendre : en modélisant une idée d’aprés son appréciation initiale, sa
concrétisation apporte une réponse au designer, « talks back », qui va ensuite apporter une réponse a la
situation, « back-talk ». Dans un processus de design maitrisé et abouti, cette conversation avec la situation
est réflexive. En réponse a la réponse « back-talk », le designer réfléchit-en-action sur les fondamentaux du

probléme, les stratégies possibles a mettre en ceuvre, ou le type de phénoméne en question, qui ont été

implicites dans ses gestes » (Schon, 1983 ; p. 79).
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La réflexion-en-action est donc une quéte d’expérimentation globale, dont I'objectif consiste a recadrer un
probléme, lorsqu’il n’est pas bien défini. « Ce processus inclut trois phases particulierement importantes :
le domaine du langage au cours duquel le designer décrit et évalue les conséquences de ses gestes, les
implications qu’il découvre et poursuit, et son changement de position envers la situation avec laquelle il
s’entretien » (Schon, 1983 ; p. 95). Autrement dit :

1. Approcher un probléme comme un cas unique, pour ne pas biaiser sa compréhension a partir de

théories ou techniques standard,
2. Utiliser les connaissances préalables pour se pencher sur les particularités de la situation,
3. Découvrir les points particuliers du probléme, et par leur découverte progressive, designer une
intervention.

L'art du praticien réflexif se situe dans son management sélectif des larges quantités d’information a sa
disposition, sa capacité a générer de longues lignes d’intervention et d’inférences, et sa capacité a regarder
les choses sous différents angles en méme temps, sans pour autant interrompre le déroulement de son
guestionnement » (Schon, 1983 ; p. 130).
Schon (1983) considere que tout développement professionnel abouti commence par le regard critique
gu’on pose sur les événements qui nous entourent, afin de pouvoir mettre en doute nos actions. Ce doute
génere un mode de pensée qui questionne et représente les situations sous forme de "problématiques".
Grace a une planification minutieuse et a I'élimination systématique de solutions non probantes, les
participants sont en mesure de construire leur compréhension de la situation. Ensuite, ils commencent a
réfléchir aux situations possibles et a leurs conséquences, a déterminer s’ils ont bien agi et si les essais ou
prototypes ne sont pas satisfaisants, le questionnement est a recommencer.
Le savoir-faire est dans 'action et la réflexion en action au niveau managérial place le manager comme un
« artisan qui applique son art de manager sans le réduire a des regles et théories explicites » (Schon, 1983).
Nous proposons que cette approche issue du design, puisse étre étendue au champ du management dans
les cas ou les situations étudiées ne répondent pas a une exigence de constance. C’'est par exemple le cas
des « wicked problems » ou problémes pernicieux définis comme tels par I'’étude de Rittel et Weber (1973),
qui bénéficient d’'un processus exploratoire au cours duquel des informations se révelent lorsque le
designer se montre attentif et réceptif a I'expérience. En termes de problématisation, Rowe (1987) a
identifié trois grandes catégories de problémes :
— les problémes bien définis, « well-defined problems », auxquels il s’agit d’apporter des solutions a une

problématisation donnée : par exemple, augmenter la durée de vie d’un produit ou réduire son cout de x%,
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— les problemes mal définis, «ill-defined problems », pour lesquels il ne semble pas exister de
solution unique : par exemple, stopper le réchauffement des océans

— les problemes pernicieux, « wicked problems », difficiles a résoudre car ils n’ont pas de formulation
définitive, et il est difficile d’estimer si une solution apportée sera finale, bonne ou mauvaise : par exemple,

réduire le taux de chémage, ou la surpopulation.

Cette approche sur les problémes pernicieux a déja été testée par Chanal et Merminod (2017) dans le cadre
d’un projet de conduite d’ateliers interdisciplinaires d’innovation et de créativité en management. Les
chercheurs ont montré que le probleme de départ devait étre modélisé non seulement dans ses différentes
dimensions mais aussi a travers une cartographie des parties prenantes vis-a-vis de I'enjeu majeur que

constitue le probléme pernicieux. La prise en compte des variables contextuelles semble donc cruciale.

En conclusion de ce chapitre, nous retenons que la réflexion en action releve d’un processus de design, mais
qui n"est pas centré sur 'usager ni sur une formulation d’un probléme a résoudre a partir d’études terrains
menant a une problématique. Ici, la problématisation est progressive et évolue constamment au cours du

projet.

Ces particularités réflexives la rendent particulierement adaptée face aux défis complexes que rencontrent

les équipes multiculturelles identifiés dans le chapitre 1.
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CHAPITRE 3
Design de la recherche

Toute recherche s’inscrit dans un cadre épistémologique explicite ou implicite.

(Van de Ven, 2007)

La qualité d’un design de recherche repose sur la logique de I'ensemble de la démarche de recherche et sur
la cohérence de tous ses composants : la problématique, le positionnement épistémologique, la
méthodologie, les théories retenues, les terrains d’observation (Royer & Zarlowski, 2007).

Notre processus de recherche vise a générer des savoirs en mobilisant I'expérience de praticiens sur une
guestion de recherche définie, en référence a une problématique pratique persistante (Albert & Avenier,
2011) : surmonter les défis du management d’équipe-projets multiculturelles et interdisciplinaires.

Notre recherche étant ancrée dans une démarche qualitative empirique, il nous parait important de couvrir
dans ce chapitre les éléments constitutifs de la cohérence de ses composants et du processus de recherche.
En effet, selon Avenier (2012), si les recherches qualitatives sont souvent présentées comme plus propices
a la production de connaissances pertinentes pour la pratique, elles paraissent poser des problémes de
rigueur et plus généralement souffrir de faiblesses en matiere de justification de la valeur des connaissances
produites (Pratt, 2009 ; Gibbert et al., 2008). Les problemes que soulévent les recherches qualitatives sont
de deux types : le premier réside dans I'absence de repéres méthodologiques acceptés par tous pour
collecter et analyser des matériaux empiriques variés et principalement de nature qualitative (validité
interne), ce qui complique I'évaluation de ces travaux (Pratt, 2009) ; le second concerne la question de la
généralisation de connaissances obtenues sur un ou plusieurs cas singuliers, qui est au coeur de la validité
externe (Gibbert et al., 2008). Ces difficultés pour tout chercheur en sciences de gestion sont accrues dans
le cas d’une thése par articles, lorsque les méthodologies en action lors des recherches terrain sont
multiples. Ainsi, nous adopterons la posture selon laquelle la validité interne et externe d’une recherche ne

peut s’effectuer qu’en référence a un cadre épistémologique (Avenier & Tomas, 2012).

L’objectif de ce chapitre est donc de présenter les approches utilisées dans ce travail de recherche et leur
cohérence en soutien de la thése selon laquelle le design en action est un processus qui stimule et connecte
les conditions de réussite du management d’équipes multiculturelles.

Nous présenterons en premiere partie une lecture des quatre paradigmes épistémologiques de référence

en sciences de gestion. Pour chacun, nous en préciserons certains aspects relatifs au champ du
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management interculturel (Romani et al., 2018) et dégagerons le choix d’une posture « constructiviste
pragmatique » comme cadre de référence au design de notre recherche, avec une référence au paradigme
Interprétativiste dans le cadre de I'étude terrain comparative aupres d’équipes de travail francophones et
anglophones menée au Canada.

La seconde partie du chapitre présente trois méthodologies qualitatives mobilisées dans la préparation, la
conduite et dans I'analyse de deux études terrain. Ces méthodologies ont en commun I'appel aux approches
inductives et abductives, en cohérence avec le champ francgais de recherche en sciences de gestion et le

champ de la recherche en design.

La premiére étude reléve de la méthode de recherche-action - « action research » - dont nous présentons
les données sous la forme narrative d’une étude de cas; le terrain est une étude longitudinale exploratoire
sur trois ans au sein d’une équipe projet multiculturelle dans le département Recherche & Développement
d’une multinationale manufacturiére aux Etats-Unis.

Cette étude a été analysée sous deux niveaux d’analyse des résultats, rédigés dans deux articles présentés
dans les Chapitres 4 et 6. Le premier niveau d’analyse, inductif est présenté au Chapitre 4 et apporte de
nouvelles connaissances au champ du management interculturel en mobilisant la théorie du praticien
réflexif (Schon, 1983) et le processus de design, comme supportant les effets positifs de la performance des
résultats d’une équipe multiculturelle et multidisciplinaire. Ces effets positifs représentent une anomalie
(Peirce, 1958) vis-a-vis de I'état de l'art selon lequel la majorité des équipes globales multiculturelles
échouent.

Cette anomalie constatée sur la base de données empiriques nous a conduit a poursuivre un design de
recherche abductif selon lequel «le chercheur, en navigant constamment d’une forme d’activité de
recherche vers une autre et entre observations empiriques et théorie, peut enrichir sa compréhension tant
des théories que des phénoménes empiriques (Dubois & Gadde, 2002 ; p. 55) sous un second niveau
d’analyse.

Le second niveau d’analyse de la méme étude, présenté dans le Chapitre 6 a été conduit deux années plus
tard, est mené selon un processus abductif, d’abord en inférence déductive a la théorie des « loosely
coupled systems » dont un fait surprenant ou « puzzling observation » (Peirce, 1958) tiré de I’étude de cas
fait voir d’'une facon nouvelle une relation entre la culture et la structure. Puis, ce fait surprenant nous a
menées au faconnement d’une hypothése nouvelle pour I'expliquer, puisque pour cela, un seul cas peut

suffire (Dumez, 2012).
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La deuxiéme étude terrain, est une étude phénoménologique comparative de deux sites géographiquement
et culturellement différents d’une méme entreprise de communication et media établie au Canada.
Interprétative, cette étude présentée dans le Chapitre 5, cherche a comprendre le sens que des utilisateurs
anglophones et francophones donnent aux différentes réalités d’'un méme environnement de travail a aire
ouverte en mobilisant les théories de design de proxémie et d’affordance. L’analyse inductive porte sur
I'impact du design de I'espace de travail sur le climat organisationnel et la performance des équipes, dans
le cas particulier du management d’équipes de travail biculturelles.

Notre intention dans les pages suivantes est de fournir au lecteur une description des éléments directeurs
fondamentaux du design de la recherche, d’en expliciter le positionnement épistémologique, la démarche,
une description des méthodologies qualitatives mobilisées, ainsi qu’une description du cheminement

adopté en vue d’asseoir sa validité interne et sa fiabilité.

1. Synthese des principaux paradigmes épistémologiques en sciences

sociales

Etude de la constitution des connaissances valables (Piaget, 1967), I'épistémologie se conceptualise en
paradigmes épistémologiques, regroupant chacun une conception de la connaissance partagée (croyances,
valeurs, techniques) par les membres d’'une communauté de recherche donnée (Kuhn, 1970). Ceux-ci
reposent sur un systeme d’hypothéses fondatrices et des principes d’élaboration des connaissances de trois
ordres : ontologique (conception de la réalité), épistémique (nature de la connaissance produite) et
méthodologique (maniere dont la connaissance est élaborée) (Avenier et Gavard-Perret, 2012 ; Perret &
Séville, 2007). Quatre paradigmes principaux sont considérés en sciences sociales et sciences de gestion :
le Positivisme, I'Interprétativisme, le Réalisme Critique et le Constructivisme (aussi référencé sous le terme

Postmodernisme, comme détaillé dans le Tableau 8).

77



Tableau 8 : Hypotheses fondatrices de différents cadre épistémologiques contemporains

Cadres
épistémologiques Post-
Positivistes
(Boisot & McKelvey,
2010)

Paradigme Epistémologique
Réaliste Critique(PERC)
(Bhaskar,

1988)

Paradigme
Epistémologique
Constructiviste
Pragmatique (PECP) (von
Glasersfeld,1984,2001; Le
Moigne, 1995, 2001)

Paradigme Epistémologique
Interprétativiste (Sandberg,
2005 ; Yanow, 2006)

Paradigme
Epistémologique
Constructiviste au sens de
Guba et Lincoln (PECGL)

Hypotheses d’ordre
Ontologique

Hypothéses d’ordre
Epistémique

llexisteunréelensoi
(LE réel) indépendant
de, et antérieur a
I'attention que peut ui
porter un humain qui
I'observe.

LE réel (en soi) n'est
pas completement
connaissable (faillibilité
possible des
dispositifs de
mesure).

Il existe un réel en soi
indépendant de I'attention
que peut lui porter un
humain qui l'observe.

Le réel est organisé en trois
domaines stratifiés : le réel
profond, le réel actualisé, le
réelempirique.

Les phénomenes sociaux
different des phénomenes
naturels;ilssontdifficilesa
mesurer.

Le réel profond n'est pas
observable. L'explication
scientifique consiste a
imaginerlefonctionnement
des Mécanismes
Générateurs(MG)quisonta
'originedesévénements
percus.

Aucune hypothese
fondatrice.

II'existe des flux
d'expériences humaines.

Est connaissable
I'expérience humaine
active. Dans le processus de
connaissance, il y a
interdépendance entre le sujet
connaissant et ce qu'il
étudie, lequel peut
néanmoins exister
indépendamment du
chercheur qui I'étudie.
L'intention de connaftre
influence I'expérience que
I'on a de ce que I'on étudie.

I'existe de I'activité

humaine structurée
(patterned).

La signification
consensuellement attribuée par
des sujets a une situation a
laquelle ils participent est
considérée comme la réalité
intersubjective objective de cette
Situation.

Est connaissable
expériencevécue. Dansle
processus de connaissance, ilya
interdépendanceentre lesujet
connaissantetce qu'ilétudie.
L'intentiondu sujetconnaissant
influence sonexpériencevécuede
ce qu'il étudie.

Leréelestrelatif :il existe de
multiples réalités
socialementconstruites,qui ne
sontpasgouvernéespar des
loisnaturelles,causales ou
d’autresorte.

Dans le processus de
connaissance, il y a
interdépendance entre le sujet
connaissant et ce qu'il étudie.

But de la Connaissance

Décrire et/ou
expliquer

(notamment pour le
réalisme scientifique) des
phénomenes observables
(via éventuellement des

Mettre au jour les
Mécanismes Générateurs et
leurs modes d'activation.
Conception
représentationnelle et/ou
pragmatique des

Construire de
I'intelligibilité dans le
flux de I'expérience a fin
d'action intentionnelle.
Conception pragmatique de
la connaissance.

Comprendre les processus
d’interprétation, de
construction de sens, de
communication, et
d’engagement dans les situations.
Conception pragmatique de la

Comprendre les
constructions de sens
impliquées dans le
phénomene étudié. Pas
de généralisation.
Conception pragmatique de

concepts inobservables) | Mécanismes Générateurs. connaissance. la connaissance.

Conception

représentationnelle de

[a connaissance.

Enoncés sous forme

réfutable.
Principes de Neutralité. Pouvoir explicatif des MG Adaptation fonctionnelle et | Validités Authenticité.
justification Objectivite. identifiés. viabilité de la connaissance | communicationnelle, Trustworthiness.
spécifique Réfutation, Justification de a validité pour agir pragmatique et Description épaisse de

corroboration des MG via des mises a intentionnellement. transgressive. processus (méthodes

Justification de la
validité externe via des
réplications (tests
statistiques
d'hypotheses,
simulation...).

['épreuve successives dans des
recherches quantitatives
ou qualitatives.

Justification de la validité des
connaissances génériques
via des mises a I'épreuve
dans I'action (recherches
qualitatives).

Description épaisse du processus
(méthodes herméneutiques et
ethnographiques).

herméneutiques mobilisées
de maniére dialectique).

Source : adapté de Avenier et Gavard-Perret, 2012
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1.1 Le positivisme

Le Positivisme, pour son fondateur Auguste Comte (1839), se devait d’étre I'unique paradigme pour
classifier toute science, y compris les sciences sociales. La grande idée de Comte était d’élaborer une
méthode scientifique « positive » pour réorganiser la société apres les bouleversements politiques
consécutifs a la Révolution Francaise ; il fallait extraire des sciences naturelles une méthode pour
réorganiser la société.

Le paradigme Positiviste repose sur I’hypothése ontologique réaliste que « ce qui est, est », qu’il existe une
essence dans toutes choses et un ordre dans l'univers, et que le but de la science est de découvrir cette
réalité (I'objet), indépendamment du sujet qui I'observe afin d’établir des connaissances authentiques qui
répétées et vérifiées deviennent des lois. Au cours du siecle dernier, le paradigme positiviste fut critiqué et
réaménagé dans le champ des sciences sociales en Logique Positiviste comme principe fondateur de la
Philosophie Analytique aux Etats-Unis, puis en Post-Positivisme, qui reconnait que le réel (en soi) n’est pas
completement connaissable car il existe une faillibilité possible des dispositifs de mesure (Boisot &
McKeveley, 2010). Le but de la connaissance étant de décrire ou expliquer des phénomenes observables
(conception représentationnelle de la connaissance), les méthodologies associées au paradigme positiviste
sont de nature déductive ou hypothético-déductive : « si...alors ». La question de recherche est formulée a
partir d’'un cadre théorique existant auquel les hypothéses émises sont confrontées ; la décomposition
analytique et la causalité sont les principes mobilisés pour valider les hypothéses, ou les infirmer (domaine

privilégié du post-positivisme).

1.2 Le réalisme critique

Le paradigme épistémologique du Réalisme Critique soutenu par Bhaskar (1975) soutient qu’il existe un réel
en soi, indépendant de I'attention que peut lui porter un humain qui I'observe : sans la science, produit de
I"nomme, l'objet scientifique existe. Le réel est organisé en trois domaines « stratifiés » (Bhaskar,
1975 ;1988) : le réel profond (ou des Mécanismes Générateurs sont a I’origine de tout évenement), le réel
actualisé (une partie du réel profond qui inclut les événements générés par les Mécanismes Générateurs)
et le réel empirique (la partie du réel actualisé qui peut étre percue et mesurée par ’homme). Il differe du
paradigme positiviste en reconnaissant que les phénomenes sociaux different des phénomeénes naturels et
sont difficiles a mesurer ; le réel profond n’est pas observable, puisque situé sous les différentes strates et
la construction de la connaissance consiste en notre capacité a observer les Mécanismes Générateurs, ou
a en imaginer le fonctionnement. Ainsi, de multiples explications d’un méme événement sont possibles, et

il convient pour un méme évenement d’explorer différentes explications et les comparer, en tenant compte
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de facteurs sociaux, organisationnels, environnementaux et technologiques, ceux-ci pouvant jouer un réle
causal dans I'occurrence du phénomene observe (Wynn & Williams, 2012). Les méthodologies associées au
paradigme réaliste critique visent a découvrir les mécanismes générateurs d’'un évenement et sont

descriptives et explicatives.

1.3 U'interprétativisme

Le paradigme épistémologique Interprétativiste repose sur I'hypothése ontologique que la réalité reste
inconnaissable dans son essence puisque qu’on ne peut l'atteindre directement, mais seulement a travers
nos expériences et nos représentations du monde (Perret & Séville, 2003).

« Ne considérons plus la connaissance comme la représentation iconique d’une réalité ontologique, mais
comme la recherche de maniéere de se comporter et de penser qui ‘conviennent’ » (Le Moigne, 1990, citant
E. Von Glasersfeld). L'intention du sujet connaissant influence I'expérience vécue de ce qu’il étudie et rend
la connaissance produite inséparable du sujet qui s’y intéresse. Ainsi, c’est l'interaction entre le sujet et
I'objet, qui conduit a I'interprétation (ou représentation) que le sujet se fait de I'objet, et devient un élément
constitutif de la connaissance qui a pour but de comprendre les processus d’interprétation, de construction
de sens et d’engagement dans les situations (Avenier & Gavard-Perret, 2012). Afin de comprendre les
processus d’interprétation, de construction de sens, de communication, et d’engagement dans les
situations, les méthodologies associées au paradigme interprétativiste sont inductives et/ou abductives et
incluent la contextualisation telles les méthodes herméneutiques (interprétation) et ethnographiques

(observations détaillées).

1.4 Le constructivisme

Le quatrieme paradigme, le constructivisme, a considérablement été mobilisé au fil des années dans les
recherches en management, au point d’apparaitre sous diverses appellations qui s’en revendiquent, ou s’en
éloignent : les différentes théorisations qualifiées de constructivistes présentent souvent des désaccords
(Riegler, 2010). Dans I’'ensemble des théorisations recensées sous |'appellation constructiviste, Avenier
(2011) distingue deux paradigmes conceptualisés : le Paradigme Epistémologique Constructiviste Radical
(ou Pragmatique) selon Von Glasersfeld (1988) puis poursuivi par Le Moigne (2003), et le Paradigme
Epistémologique Constructiviste selon Guba et Lincoln (1998). Proches mais différents, les nuances et |a
réflexion susceptible d’étre suscitée par une exposition aux hypothéses fondatrices de ces deux paradigmes

épistémologiques peut aider a comprendre et accepter que, dans leur environnement professionnel, des
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acteurs différents aient des représentations différentes, et parfois irréconciliables, d’'une méme situation
de gestion (Avenier, 2011).

Voyons ce que ceux deux paradigmes ont en commun, puis ce qui les distinguent. lls partagent une méme
hypothése fondatrice : I'inséparabilité entre le sujet et I'objet. Ils ont aussi en commun de voir I'élaboration
de connaissances comme un acte de construction de représentations forgées par des humains pour donner
un sens aux situations dans lesquelles ils se trouvent, et considérent que la notion de vérité absolue dans
laguelle la connaissance est censée correspondre exactement au réel tel qu’il est en lui-méme, est
inadéquate (Avenier, 2011). Leur divergence porte 1. sur leur définition de la vérité : Guba et Lincoln (1998)
la définissent comme la représentation la plus informée et sophistiquée faisant consensus, alors que pour
Von Glasersfeld (1988; 2001), le « vrai » est le méme que le « fait » ; 2. sur la notion du monde réel : pour
Guba et Lincoln (1998), il n’existe pas de réalité objective mais des réalités socialement construites, alors
gue pour les constructivistes radicaux, I’élaboration de connaissances ne vise pas a développer des théories
du réel, mais a mettre en ordre et organiser un monde constitué par I'expérience humaine : I'intention de
connaitre influence I'expérience que I'on a de ce qu’on étudie (Avenier & Gavard-Perret, 2012).

Au plan méthodologique, le paradigme constructiviste pragmatique reconnait toute méthode de recherche
comme éligible, pourvu que soient respectés les principes de comportement éthique, rigueur critique et
explication des hypothéses de travail et du processus d’élaboration des connaissances (Le Moigne, 1995 ;
2007 ; Avenier, 2010). Le paradigme selon Guba et Lincoln (1998) est moins ouvert et préconise I'utilisation
de méthodes fondées sur des interactions approfondies entre le chercheur et les acteurs interrogés, qui
seront ensuite interprétées selon des techniques herméneutiques. Cette restriction empéche d’intégrer des

savoirs élaborés dans d’autres paradigmes épistémologiques via d’autres méthodes.
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2. Paradigme épistémologique : le constructivisme pragmatique, avec une

touche d’interprétativisme

Dans notre démarche de recherche, la problématique qui vise a étudier I'adoption du processus de design
comme levier de performance managériale d’équipes multiculturelles, nous a menés intuitivement vers une
posture épistémologique constructiviste - qui reconnait I'existence de flux d’expériences humaines et de
multiples réalités socialement construites selon les cultures (Avenier & Gavard-Perret, 2012). Toutefois,
comme le paradigme interprétativiste abondamment utilisé en design nous a permis d’éclairer notre
compréhension d’une des deux études terrains (Chapitre 5), nous avons choisi d’adopter le point de vue de
Romani et al. (2018) qui suggere que les recherches qui sont inspirées par différents paradigmes peuvent
enrichir notre compréhension des interactions interpersonnelles, en procurant une image multi-facette
d’un méme phénomeéne. Bien que tentés par la richesse potentielle de cette image, nous avons relégué en
second plan les paradigmes positivistes et réalistes critiques, étant trop proches de la recherche d’une
« réalité qui existe en soi » (Boisot & McKelvey, 2010). Ainsi, dans le champ du management interculturel
examiné au Chapitre 1, la posture positiviste qui a longtemps dominé et qui s’appuie sur les travaux
fondateurs de Hofstede (1980) met en lumiére des relations quantifiables et vérifiées entre la culture
nationale des managers et les pratiques managériales dans les organisations (Romani et al., 2018). Ce
paradigme offre une catégorisation des cultures dont nous apprécions la valeur inhérente a son cadre
référentiel dimensionnel permettant la comparaison de plusieurs modeéles culturels, ou de comportements.
Il offre aussi I'avantage de nommer et qualifier des traits communs aux citoyens d’'un méme pays. Nous
I’évoquerons dans I'analyse de I’étude terrain au Canada (voir Chapitre 7) qui compare les comportements
d’employés francophones et anglophones au sein d’'un méme espace de travail, mais nous mettrons en
évidence les failles de ce paradigme face a une analyse interprétativiste de la recherche. Il présente pour
nous la faiblesse de positionner les dimensions culturelles nationales comme des ‘vérités’ qui ne tiennent
compte -ou trop peu- ni des contextes d’interaction, ni des dépendances culturelles inférées en position de
bi- ou multi-culturalité ; pire, dans le cas de groupes ou communautés hétérogénes qui appartiennent
pourtant a une méme culture nationale, le paradigme positiviste apporte peu de structure afin de mieux
comprendre les causes de I'ambiguité dans les comportements observés en entreprise.

Le paradigme réaliste critique, qui cherche a expliquer les mécanismes générateurs causaux issus de
structures sous-jacentes (Avenier & Gavard-Perret, 2012) nous intéresse, mais son adoption en

management interculturel tend a considérer la culture comme une construction narrative et discursive, et
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avec une attention particuliere aux grands narratifs et a la maniére dont les structures de pouvoir
influencent le management (Jack et al., 2011) ce qui n’est pas en lien avec notre problématique, ou le réle
du chercheur est de comprendre (Weber, 1949) et non de chercher a établir des lois.

Nous sommes sensibles au paradigme interprétativiste en management interculturel, activé sous
I"impulsion des travaux en anthropologie de Hall (1959), de Chanlat (1998), de D’Iribarne (2009) qui définit
la culture comme une « expérience de sens partagée avec un groupe », et aux nombreuses recherches
gualitatives inductives et ethnographiques qui présentent les cultures comme des cadres interprétatifs, ou
I'attention du chercheur porte sur la compréhension de ces différents systemes de sens partagé (sense-
making) et leur relation au management. Ainsi, nous ferons référence au paradigme interprétativiste dans
I"analyse du deuxieme article (Chapitre 5), selon lequel le domaine du management interculturel considere
gue la culture agit comme un filtre pour comprendre la réalité et lui donner du sens (D’Iribarne et al., 2020)
et a se référer a des images négatives ou positives.

Aprés avoir évoqué notre intérét pour, et sensibilité envers le paradigme interprétativiste, nous nous
sentons plus proches du paradigme constructiviste, qui porte sur une compréhension locale, liée au
contexte et qui considere que la vie de chacun est constituée de plusieurs catégories d’identités dont le
contexte et les circonstances vont mobiliser la prévalence de fragments de celles-ci, selon le moment
(Romani et al, 2018). Endossant I’hypothése de non-séparabilité dans le processus de connaissance de
I'observateur et du phénomeéne observé, notre visée est donc une conception pragmatique de la
connaissance, reposant d’une part sur la compréhension de la construction de sens dans les situations
étudiées et d’autre part, la construction d’intelligibilité dans le flux de I'expérience a la fin d’action
intentionnelle. Dans ce paradigme, la connaissance a le statut d’hypotheses plausibles adaptées a
I'expérience des sujets qui la génerent et est destinée a encourager la réflexion, éclairer des situations
problématiques ou stimuler I'action créative en donnant a voir des voies plausibles pour atteindre certains
buts (Albert & Avenier, 2011).

Le concept de « réflexion en action » de Schon (1983) rejoint I'hypothése épistémique selon laquelle un
humain ne connait que sa propre expérience du réel (Avenier, 2011), et I'expérience qu’il a de ce qui existe
est influencée par de multiples caractéristiques de ce sujet connaissant, telles que les finalités de son projet
de connaissance, le contexte dans lequel il se situe, ses valeurs, sa culture et plus généralement son histoire
(Le Moigne, 1977 ; 1995). Dans ce paradigme, la connaissance d’un phénoméne apparait donc a la fois
ancrée dans le phénomeéne étudié et dépendante des sujets qui I'étudient -et de leur projet de

connaissance- (Avenier, 2011).
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La prochaine section a pour objectif de décrire la méthodologie de recherche utilisée dans notre design de
recherche, afin d’en préciser les méthodes mobilisées pour produire des connaissances et partager les

caractéristiques de sa validité.

3. Méthodologie de la recherche

La méthodologie représente un aspect de I'épistémologie qui s’intéresse a la pertinence et a la validité du
processus d’élaboration des connaissances mis en ceuvre a I'égard de |'objectif de recherche poursuivi
(Piaget, 1967). Elle se définit comme I'étude des méthodes destinées a élaborer des connaissances (Avenier
& Gavard-Perret, 2012).

L'objectif de notre recherche est d’identifier comment le design peut augmenter la performance du
management d’équipes multiculturelles, dont la déficience a été mise en évidence dans les concepts et
cadres théoriques énoncés au Chapitre 1.

Pour mémoire, ces facteurs peuvent étre contextuels a I'organisation étudiée d’ordre macro-, méso- ou
micro-, en lien avec les compétences interculturelles du leader de I’équipe ou encore en lien avec les outils
et processus de management mobilisés. Dans la premiére section de ce chapitre, nous avons souligné que
la recherche en management interculturel a longtemps été dominée par le courant positiviste historique
qui, bien qu’ayant démontré qu’il n’était pas réaliste d’ignorer la diversité culturelle dans le champ du
management, tend a présenter les différences culturelles nationales comme des barrieres au travail
interculturel sur la base de méthodologie quantitatives (Barmeyer, Bausch & Moncayo, 2019). Suite a
I'analyse de prés de huit cents articles publiés dans les principaux journaux en management interculturel
sur 17 ans, Barmeyer et al. (2019) observent que le management interculturel reste dominé par les
paradigmes positivistes, accompagnés de leurs méthodologies quantitatives, dont le potentiel de
généralisation des résultats contribue a renforcer leur légitimité éditoriale scientifique. Pourtant, ils notent
une augmentation des publications de recherches sous les paradigmes interprétativistes, postmodernes et
réalistes critiques s’appuyant sur des méthodologies de recherche hybrides ou qualitatives, qui, bien que
moins nombreuses, proposent des prismes d’observation nouveaux : centrés sur les comportements, le
langage, l'interaction culturelle, une perspective dynamique de la culture (Pudelko et al., 2015) elles
signalent qu’un changement de direction dans les approches mobilisées est en marche, a savoir depuis les
méthodes déductives vers les méthodes inductives, en fait depuis la validation de théories existantes vers

la génération de théories nouvelles (Barmeyer et al., 2019).
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3.1 Une méthodologie de recherche essentiellement qualitative

Le contexte d’une recherche sous un paradigme constructiviste pragmatique consiste a concevoir
I"élaboration de connaissances comme un acte de construction de représentations forgées par des humains,
pour donner sens aux situations dans lesquelles ils interviennent, afin d’apporter des compréhensions aux
phénomeénes étudiés. Ces situations devant étre vécues, seules les méthodes qualitatives permettent a des
chercheurs de recueillir des informations que I'on ne pourrait obtenir a I'aide d’un questionnaire sur
I'expérience des praticiens (Albert & Avenier, 2011), et permettent d’avoir accés a d’autres types
d’informations que celles attendues, ou déclarées.

Pour répondre a notre objectif et par la-méme contribuer au renouvellement de I'analyse des interactions
entre cultures et management en analysant des données qualitatives collectées par des chercheurs sur le
terrain (d’Iribarne et al., 2020), nous avons articulé notre recherche autour de deux études de cas originales
: la méthodologie de I'étude de cas permet d’examiner un phénomene dans son contexte naturel, avec pour
but de confronter la théorie avec le monde empirique (Piekkari, Welch & Paavilainen, 2009). L’étude de cas
n'est pas attachée a un paradigme épistémologique particulier, et peut étre utilisée pour comprendre,

expliquer tester ou générer une théorie (Eisenhardt, 1989).

3.2 De 'acces au terrain a I’élaboration d’inférences

Dans cette recherche, notre intention est d’apporter au champ du management interculturel des
connaissances destinées a encourager la réflexion, éclairer des situations problématiques ou stimuler
I'action créative en donnant a voir des voies plausibles pour atteindre certains buts (Albert & Avenier, 2011).
Pour répondre a notre objectif, nous accordons une importance majeure au travail de terrain comme
moyen d’accés aux organisations ou les situations culturelles sont vécues (Albert & Avenier, 2011).

Deux méthodologies ont été mobilisées au sein des deux recherches terrain : une recherche-action

participative et une recherche phénoménologique.
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3.2.1 Une premiére recherche en recherche-action participative

La recherche-action - « action research » - contribue a combler le fossé entre la pratique et la recherche,
car elle offre un accés privilégié et approfondi au terrain (Gustavsen, 2006 ; Zhang, Levenson & Crossley,
2015). La recherche-action est un processus qui valorise le développement de réflexions, de discussions, de
décisions et d'actions par des gens ordinaires participant a une recherche collective sur des « problemes »
gu'ils ont en commun (Adelman, 1993).

Nous définirons la recherche-action comme « une approche collaborative de la recherche qui donne aux
personnes les moyens de prendre des mesures systématiques pour tenter de résoudre des problémes
spécifiques » (Berg, 2004). L'intégration de la théorie et de la pratique, c'est-a-dire le cycle liant expérience
pratique et I'application consciente des enseignements tirés de I'expérience, est au cceur de la recherche-
action (Schon, 1983). Elle est basée sur la proposition lewinienne selon laquelle les inférences causales sur
le comportement humain sont plus susceptibles d'étre valides et réalisables lorsque les étres humains en
guestion participent a leur construction et a leur test (Argyris & Schon, 1989).

Le premier terrain aux Etats-Unis a été réalisé au sein d’une équipe-projet globale hybride (locale et
virtuelle) en Recherche & Développement (R&D), dans une approche de recherche-action menée eninterne
par un praticien, auteure de la premiére étude de cas et de cette thése. Cette recherche-action, qui a abouti
a la rédaction d’une étude de cas pour en sauvegarder les connaissances, n’en était pas le point de départ :
menée au sein d’une équipe-projet multiculturelle, la conduite de la recherche s’est faite dans un contexte
de réflexion-en-action (Schoén, 1983), avec pour objectif 1) de garder dans la mémoire organisationnelle les
« best practices » de I'équipe et 2) de rendre les apprentissages des membres de I'équipe aussi
« actionnables » que possible a des fins d’amélioration de I'efficacité organisationnelle (Zhang et al., 2014).
Cette méthode est qualifiée par Schon et Argyris (1989) de recherche-action participative, puisqu’elle
implique les praticiens aussi bien en tant que sujets, que co-chercheurs : il s’agit d’'une activité de groupe
(McTaggart, 1997).

Menée sur une période de trois ans, cette recherche longitudinale répond aux préoccupations de William
et O'Reilly (1998) lorsqu’il s’agit d’évaluer la performance d’équipes-projet. L’évaluation des processus de
décision ou d’utilisation des informations peut se faire, en principe, sur des équipes a « durée de vie
courte » ; par contre, mesurer la cohésion des équipes et leur résistance aux conflits ne peut se faire que
dans la durée. La validité de la recherche demande a s’intéresser a des équipes de travail « intactes » dans

lesquelles les membres sont interdépendants sur des durées tres longues.
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3.2.1.1 Une collecte active de données sur trois ans

Dans le contexte de cette recherche-action participative, la collecte de données s’est faite selon une
documentation interne soignée et consignée dans une base de données accessible a toute I'équipe-projet
globale de R&D, répartie sur les Etats-Unis, le Royaume-Uni, I’Allemagne, I'Inde et la Chine (le Brésil et
Singapore ont rejoint I'équipe dans la phase finale. Toutes les conversations au cours des réunions
bihebdomadaires de la « Core Team » ont été consignées en « minutes » par un membre de I'équipe
également en charge de la mise a jour mensuelle des documents requis par les procédures internes
(finances, ingénierie, planning, design) et sauvegardés dans la base de données attachée au projet. Le chef
de projet, responsable du processus, a rédigé des rapports d’activité mensuels précis consignant les étapes
d’avancement « progress status » de toutes les équipes, ainsi qu’un mémo destiné a la direction permettant
d’élever la visibilité des problémes rencontrés.

En complément de la documentation interne, les vidéo-conférences hebdomadaires avec les designers et
les membres virtuels de I'équipe a I'étranger ont permis de constituer une source observatoire de
références visuelles, enrichie par les notes prises au cours des entretiens individuels et de groupe avec les
membres de la « Core team » aux étapes-clés du projet. Cette recherche est présentée en détail au Chapitre

4.

3.2.1.2 Analyse des données — une approche inductive vers le champ du design

La richesse des données collectées a permis une catégorisation fine de différents évenements survenus au
cours de I’étude longitudinale. La recherche-action qui consiste a questionner les événements en continu a
conduit a une stratégie narrative élaborée sur la base des données brutes qui rapporte I'évolution de
I’équipe projet sous une description détaillée permettant au lecteur de juger la transférabilité des idées a
d’autres situations. En particulier, la chronologie narrative décrit comment les séquences d’actions trouvent
leur origine dans la pratique de la réflexion en action, contexte dans le lequel le chef d’équipe analyse les
actions au cours du processus de design et partage ses réflexions sur I'incidence des nouveaux parametres
sur les connaissances en présence : Pour Schon (1983), le développement professionnel commence par le
regard critique qu’on pose sur les événements qui nous entourent, afin de pouvoir mettre en doute nos
actions. Ce doute génere un mode de pensée qui questionne et représente les situations sous forme de
"problématiques"”, qui n’est pas sans rappeler une approche cartésienne de déconstruction d’une situation
complexe. Grace a une planification minutieuse et a I'élimination systématique de solutions non probantes,
les participants sont en mesure de construire leur compréhension de la situation. Ensuite, ils commencent

a réfléchir aux situations possibles et a leurs conséquences et a déterminer « s’ils ont bien agi ».
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L'alignement de cette méthode avec notre paradigme constructiviste fait évidence : la recherche-action a
pour objectif de créer un environnement dans lequel les participants apportent et recoivent des
informations viables, font des choix libres et informés et peuvent s’engager personnellement dans la mise
en ceuvre des résultats apportés en regard des problemes posés. Ainsi, les inférences causales fondées sur
les comportements de certaines personnes ont plus de chances d’étre validées et adoptées par ces mémes

personnes lorsqu’elles prennent part a leur élaboration et validation (Schén & Argyris, 1989).

3.2.2 Une deuxiéme recherche phénoménologique

Le second terrain a été mené au Canada par notre co-auteure de I'étude de cas présentée au Chapitre 5,
dans le cadre d’un dipléme de maitrise de recherche dont les travaux étaient dirigés par I'auteure de cette
these. Ce terrain s’appuie sur une démarche de recherche qualitative exploratoire ancrée dans une étude
comparative de perception du phénoméne des environnements de travail a aire ouverte par deux
populations d’'une méme organisation, I'une anglophone et I'autre francophone. L'étude de terrain a été
réalisée sur deux sites de I'entreprise publique CBC/Radio-Canada : le site de Moncton au Nouveau-
Brunswick, majoritairement occupé par des francophones (90% francophones) et le site de Sudbury en
Ontario, occupé respectivement a 55% par des francophones, et a 45% par des anglophones. Le
recrutement des participants a été fait sur une base volontaire (voir les profils des participants dans le
tableau 9 ci-dessous).

Les données collectées pendant les entrevues individuelles et de groupes ont été incitées par des questions
ouvertes portant sur les perceptions des différents espaces du nouvel environnement. En amont des
entretiens, les interviewés ont recu un courrier électronique décrivant le but de I'étude, un formulaire de
consentement, un document a compléter permettant de préciser le profil du participant et des
remerciements pour leur participation. Les entrevues ont eu lieu dans I'environnement de travail du
participant a I'abri des regards avec, a I'appui, un plan d’aménagement du site et quelques photos. Les
communications et les entrevues ont été réalisées dans les deux langues, selon le choix du participant. La
durée des douze entretiens individuels et des deux entretiens en groupe se situe entre 60 et 90 minutes.
Afin de permettre la transcription des entrevues et limiter les biais possibles, celles-ci ont été enregistrées

avec le consentement des participants.
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Tableau 9 : Participants des deux sites canadiens a I'étude

Genre Age Langue Ancien Réle dans I'organisation Gestion Travaille
Code principale , du principalement
F l M 2}301 3}431 40 50[ 50-60| franc. l angl. nete Urectionl Gestion ljoumalistesl autres personnel| indiv. l équipe
MP1 | x X X 32 administration 8] X
2 MP2 X X X 15 X 56 X
présentateur /
3 MP3 X% X% % 3 X affectateur 8] X%
4 MP4 | x X % 20 réalisatrice 4 %
5 MPS | x X X 15 production 8] X
[S) MP6& X X X 16 X 20 X
M-P7 chef technicien de|
7 X X X 25 mamtenance X
=3 MP8 X X X 40 X 150+ X
=] MP9 X X X 40 X 150+ X
10 | MP10 X X X 15 X =) X
techniden
11 MP11 X X X 15 NEO/radio 0 X X
12 | MP12 X X X 10 X 8] X
MP13 Réalisateur
13 X X X 30 coordonnateur 8] X
14 PS-1 X X X 13 X 8] X
PS-2
15 X X X 7 X animateur 8] X
16 PS-3 X X X soutien techn 8] X
PS4 réalisateur /
17 X X X 20 animateur 8] X
18 PS-5 X X X 15 X % X
19 P5-6 % % % soutien admin 8] %
20 PS-7 X X X 24 X 8] X
PS-8
21 X X X 65 X 8] X
pr Ps-0 X X X 27 X 8] X
23 Ps-10 X X X =] X 8] X X
24 | PS-11 | x X% % 16 X producer 8] X
25 PS-12 X X X 2 X 8] X
animateur /
26 ps13 X % X 18 réalisateur 8] X%
PS-14
27 X X X 12 X Jjournalist o X X
Total [12[1a] 2 [ a [as [ o[ = [ & | 2 4 11 10 | 14 15|
% |acse| 56| e | 1e | 7o | e | 7o | o | 7% 15% 409 376 | 436 | 536 |

3.2.2.1 Analyse des données — une lecture phénoménologique des perceptions

L'approche comprend deux types d’analyses : 1) une lecture phénoménologique de la collecte des données,
et 2) une lecture du phénomeéne étudié pour susciter des thémes et concepts émergents. L'approche
phénomeénologique, cherchant a connaitre I'essence du phénomene des environnements de travail a aire
ouverte de plusieurs participants, comprend la documentation appuyée par un recueil de données lors
d’entrevues individuelles et de groupes, et est suivie de I'analyse et de l'interprétation des informations
recueillies. Cette approche qualitative interprétative constructiviste, inspirée par Rubin et Rubin (2005),
recueille le point de vue du participant dans son milieu de travail, soit par une observation participante ou

par des entrevues de groupe ou individuelles (Lincoln & Guba, 1985). L’étude cherche a comprendre le sens
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gue les utilisateurs donnent aux différentes réalités d’un environnement a aire ouverte, par une lecture
phénoménologique du recueil des données (Creswell, 2003 ; Lyotard, 2011). La phénoménologie définit
I’étude des « phénomeénes », c’est-a-dire ce qui apparait a la conscience, ce qui est « donné » (Lyotard,
2011). Les transcriptions du verbatim ont été validées par les participants, organisées en concepts,
répertoriées et identifiées par le code du participant et sa référence dans le verbatim, puis de nouveau
triées. La compilation globale a fait émerger 86 concepts et sous-concepts, résultant des perceptions
identifiées lors des entrevues. Des thémes ont ensuite été définis afin de regrouper les concepts en lien
avec les cadres théoriques de proxémie et d’affordance.

Les deux tableaux suivants présentent la comparaison des perceptions des deux populations francophones
et anglophones selon les théories de proxémie et d’affordance : voir tableau 10 et tableau 11.

Pour réaliser I'analyse interprétative comparative des perceptions, en plus d’une stratégie narrative
appuyée par le verbatim, nous avons pour chacun des sites, regroupé les points de convergence et
divergence entre les participants des groupes francophones et anglophones a partir des différents
matériaux empiriques (retranscription des entretiens basés sur des récits rétrospectifs et/ou des données
courantes recueillies en temps réel, documents et archives). Cette analyse s’est faite et préservant notre
modele théorique (Langley, 1997 ; Langley et al., 2013) afin d’identifier les themes en lien avec les théories

de proxémie et affordance.
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Tableau 10 : Le concept de proxémie percu par les francophones et anglophones de I'étude

Concept

Axes

Perception selon I'appartenance culturelle

Fra'\r)li)(:]ri?s:es Francophones Sudbury Anglophones Sudbury
Augmentation de Plus de collégialité et de La proximité porte a
la collégialité entre | camaraderie avec nos "étre plus gentil avec les
toutes les équipes collégues anglophones gens que I'on connait"
de travail
Collégialité et « Convergence Le management
esprit de corps» souligne que I'«
esprit de corps»
souhaité prend
forme
Divergence N/A N/A N/A
L'espace ouvert Sachant étre au vu et su Le fait de voir 'arrivée
informe sur le de tous, certains des invités passant a
niveau de utilisateurs sont devenus I'antenne permet au
disponibilité des plus respectueux envers personnel de mieux se
collegues. leurs pairs préparer a les recevoir
Proximité "Antérieurement,
Sectorielle (TV, le personnel
radio, internet) entrait
et directement dans
intersectorielle Convergence | les bureauxdu
Comportement management,
maintenant il voit
si le directeur est
occupé et attend"
Politesse : "Maintenant
on salue les occupants
des différentes équipes
du sites" (anglophones et
- francophones)
Proxémie
Divergence N/A N/A N/A
Convergence Les interactions sont souvent percues comme des interruptions
Interaction et Les interruptions proviennent de pairs qui ont
interruption besoin d'aide Les interruptions
dans le travail Divergence proviennent surtout du
fait qu'il faut aviser son
voisin de baisser le ton
La présence du La présence du
management dans management crée une
Proximité du I'espace de travail auto- régulation des
Convergence .
management et Discipline apporte une conversations et
des équipes de discipline plus émotions
travail saine
Divergence N/A N/A N/A
Le studio a aire ouverte dans un environnement ouvert crée des situations
Convergence délicates principalement lors de la réception d'invités sur des sujets sensibles
Confidentialité
Proximité des Divergence N/A N/A N/A
espaces
techn}ques Convergence Tous déplorent une augmentation de distractions potentielles
(studios et
plateaux) et des ) ) - : —
postes de travail Distraction et L occupant d un poste de | La proximité augmente
niveau de travail a proximité du I'efficacité : moins de
Productivité ) studio a I'impression perte de temps a
Divergence A . , s
d'étre partie prenante de marcher d'un endroit a
la production de I'autre
N/A I'émission
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Tableau 11 : Le concept d’affordance percu par les francophones et anglophones de I'étude

Perception selon I'appartenance culturelle

Concept Axes
Francophones Moncton Francophones Sudbury Anglophones Sudbury
Convergence Tous soulignent que la qualité acoustique n'est pas la méme que lorsque les studios de radios
étaient cloisonnés
Les techniciens de production Les animateurs
souhaitent un environnement souhaitent un
Qualité acoustique un peu plus cloisonné environnement
Divergence entiérement cloisonné :
"comme avant" pour
une qualité de son
optimale
Convergence Augmentation des échanges, de la collaboration au niveau du travail et social et augmentation du
partage des ressources matérielles et humaines
Certains considerent
Collaboration que l'augmentation des
et échanges Diveraence échanges et de la
E collaboration se situe
au niveau social
seulement
Convergence Le studio a aire ouverte apporte plus de distractions, dues au va-et-vient continuel du personnel
occupant les postes adjacents aux studios
Le management soqligne que Le studio radio‘é air‘e ouverte On entend les bruits de
studio radio ce concgpt est convivial et que permeF une amrr/]at.lcr.\ plus l'espace de travail dans
3 aire ceux qui ne semblent pas le dynarym.que des émissions et est le studio, ce qui est
ouverte Divergence supporter sont du personnel apprecie pergu comme ayant un
de longue date. impact négatif sur les
"moments brillants de
la radio”
Transfert plus rapide de Permet une rapidité du transfert L'espace ouvert permet
I'information du management de l'information entre les une accessibilité plus
vers les équipes collégues rapide aux salles
techniques et d'arriver
Affordance Design a temps pour la
. Convergence production
Productivité - TR .
ot Praticité Le fait de voir l'arrivée des L'aménagement ouvert
Ouver- invités (de toutes les permet plus
ture de productions) augmente la d’échanges entre les
l'espace possibilité d'échanges entre services et est source
les équipes et avec les invités d'apprentissage
Divergence N/A N/A N/A
Concernant les postes non dédiés, Certains aiment le
chacun a eu besoin d'un moment concept des postes non
Convergence d'adaptation. Maintenant il est dédiés car le personnel
apprécié de pouvoir travailler aux semble plus "joyeux"
Postes de cotés de différents collegues
trav'ail. non Les utilisateurs des postes non Les utilisateurs des
dedies dédiés ont I'impression que tout postes non dédiés ne
(Sudbury I'espace de travail leur appartient se sentent pas
seulement) Divergence responsables s'il y a un
probleme technique :
ils changent de poste
sans régler le probleme
Convergence Augmentation des cotes d'écoute des émissions francophones
Le bruit ambiant qu'on entend en Le bruit ambiant que
ondes est pergu comme un plus, I'on peut entendre en
Impact sur comme si les auditeurs avaient la ondes est pergu
I'auditoire Divergence chance d'étre dans le studio comme négatif et

occasionne une perte
de qualité du produit

Cette recherche est présentée au Chapitre 5.
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3.2.3 Une troisiéme recherche abductive

Les études de cas explicatives (abductives) essentiellement menées dans les paradigmes épistémologiques
réaliste critique et constructiviste pragmatique visent a développer essentiellement par abduction des
conjectures sur les possibles mécanismes générateurs sous-jacents (réalisme critique) ou des
compréhensions (constructivisme pragmatique) aux phénomenes étudiés (Avenier & Tomas, 2012).

Cette troisieme étude est basée sur un plan de recherche abductif ou « le chercheur, en ‘va-et-vient’
constant d'un type d'activité de recherche a un autre et entre les observations empiriques et la théorie, est
capable d'élargir sa compréhension a la fois de la théorie et des phénomenes empiriques » (Dubois et
Gadde, 2002 ; p. 555). Le processus de recherche abductif combine un raisonnement déductif et inductif
classique et commence par un « fait » ou une observation surprenante, sur lequel de nouvelles hypothéses
sont formulées et testées (Dumez, 2012). Il cherche a tester les raisons des comportements ou résultats
observés.

La recherche comprend trois phases qui sont résumées dans le tableau ci-dessous (tableau 12), extrait de

I'article présenté en Chapitre 6.

Tableau 12 : les trois phases de la recherche

Phase de Période Activités de recherche Chercheurs Logique
recherche impliqués
1 2011-2015 Recherche-action participative en tant que leader Une auteure/ | Inductive
de I'équipe globale étudiée. recherche en
Collecte de données. action
2 2016-2018 Choix d'un modele théorique a tester. Analyse Deux auteures | Déductive

rétrospective des données : définition des phases
de travail en équipe en “parentheses temporelles”,
évaluation des dimensions de la grille d'observation

pour chaque phase de travail en équipe.

3 2017-2020 Expansion de la théorie a partir d'observations qui Deux auteures | Inductive
ne cadraient pas ou allaient au-dela du modele

théorique
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La premiére phase de la recherche en recherche-action participative est présentée dans la section 3.3.2.1
de ce chapitre. La deuxieme phase de la recherche commence en 2016, lorsque I'auteur de la recherche
présente I'étude de cas lors d’un collogue au cours duquel la seconde auteure, une professeure-chercheur
la considere comme un « fait surprenant » (Dumez, 2012). Les deux auteures commencent un « dialogue
praticien-universitaire » (Bartunek, Avenier & Bloch-Dolande, 2015), consistant en une alternance de
questions/réflexion sur I'étude de cas. Un cadre théorique et une série d’hypothéses furent mis en place et
opérationnalisés afin d’étre confronté aux données du cas. Les deux auteurs menéerent ensuite une analyse
rétrospective des données du cas en parentheses temporelles, et constaterent que certaines observations
ne cadraient pas ou allaient au-dela du modeéle théorique. La troisieme phase de la recherche a consisté a
guestionner les observations dans une logique inductive, afin de les développer aux fins d’enrichir la théorie.
La validité de construction dans les études de cas fait référence a la mesure dans laquelle une étude examine
ce qu'elle prétend enquéter (Gibbert et al., 2008). Ici, elle est assurée par la triangulation des tres riches
données collectées en phase 1, et par le questionnement systématique et la complétion des données en

phase 2, afin de s'assurer que les observations opérationnalisent la théorie avec la précision requise.

3.2.3.1 Analyse des données

Nous avons utilisé trois stratégies successives pour donner un sens aux données liées au processus de
design, recueillies dans I'étude de cas longitudinale. Toutes permettent de considérer la richesse des
données liées au processus au sein d'un méme cas (Langley, 1999). La premiere est la « stratégie narrative
» (Langley, 1999). Elle implique la construction d'une histoire détaillée a partir des données brutes. Grace a
une description détaillée, I'ambiguité du cas est mise a jour, et le lecteur peut évaluer dans quelle mesure
certaines idées peuvent étre transférées a d'autres situations.

Une deuxiéme stratégie mobilisée afin de comprendre les données liées au processus est la stratégie de
parentheses temporelles “temporal bracketing” (Langley, 1999). Les événements sont structurés en
périodes successives qui représentent des unités d'analyse comparatives pour 'exploration et la réplication
d'idées théoriques. Ici, nous nous sommes concentrés sur les séquences d'interaction au sein de I'équipe et
les éléments liés a la théorie du couplage. Les données liées au processus ont été divisées en 15 unités
d'analyse avec une combinaison stable des mécanismes de couplage, se rapportant a la tache a accomplir
(domaine structurel) et aux processus sociaux (domaine culturel). Les durées des différentes phases variant
en conséquence.

Troisiemement, nous avons développé une grille d'observation (Tableau 13) pour opérationnaliser les

hypothéses.
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Tableau 13 : Grille d’observation des caractéristiques des membres de I'équipe, des activités, et résultats

Concepts Variables Measurement of the variables Values
Sub teams Number of different sub teams involved Number
Boundaries: Nationalities Number of different national cultures Number
Team variety ) Number of different locations of teamwork and nature of | Co-located,
Locations ) . .
teamwork (co-located vs. virtual) virtual, mixed
Boundary Structural Level to which a mental model is shared concerning the task Loose / tight
spanning coupling to accomplish and work processes g
activities: Cultural Level to which a values and worldviews are shared concerning .
. ) ; Loose / tight
Coupling coupling the social, non-task related area
Objective ) - . Low, Moderate,
: Level of the project objectives achievement }
fulfilment High
Outcomes: Team The extent to which the team develops as a well-functioning, | Low, Moderate,
Team functioning well-performing unit High
effectiveness ) The extent to which individual members become more
Skills ) . ) Low, Moderate,
knowledgeable or skilled concerning the project as a result of )
development . High
the team experiences.

La comparaison systématique des caractéristiques de plusieurs événements (les 15 phases) au sein d’une
étude de cas unique dense est proche de la « stratégie de quantification » de Langley (1999), méme si nous
nous en tenons a des données qualitatives. Nous avons évalué rétrospectivement la variété des équipes,
les activités couvrant les limites en termes de couplage et d'efficacité de I'équipe, a chaque phase de travail

d'équipe. Les résultats sont présentés sous un tableau détaillé dans le Chapitre 7.

4. Validité interne et validité externe

Pour Avenier et Tomas (2012 ; p.18), « la validité interne des recherches qualitatives menées dans les
paradigmes épistémologiques réaliste critique et constructiviste pragmatique repose sur la qualité des
inférences réalisées non plus pour établir des similitudes et des régularités de surface, mais pour identifier
des causes ou des compréhensions plausibles aux phénomenes étudiés. Ainsi, le cheminement permet de
montrer comment les constructions théoriques ont été élaborées lors du processus de montée en
abstraction ».

Sans la preuve d’'une démarche rigoureuse, la pertinence des études de cas en sciences de gestion ne peut
étre revendiquée (Scandura & Williams, 2000 ; p. 1263).

Gibbert et al. (2008) prennent acte d’une relation hiérarchique entre les trois critéres de validité, selon
laguelle validité interne et validité de construction sont des conditions sine qua non de la validité externe.

La fiabilité se réfere a l'attention portée par le chercheur a l'absence d’erreurs aléatoires: une
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documentation soignée, la clarification des procédures de recherche ainsi que la constitution d’une base de
données en sont les éléments-clé (Gibbert et al.,, 2008). De nombreux auteurs soulignent les confusions
multiples qui sont régulierement faites lors de la réalisation de recherches qualitatives : ne pas assez
expliciter les matériaux empiriques et/ou la facon dont les interprétations ont été construites (Pratt, 2009).
Le principe de fiabilité réside donc dans la possibilité donnée au lecteur de suivre l'intégralité du
cheminement du chercheur, allant du matériau empirique collecté jusqu’a la maniére dont les inférences
ont été établies, en rendant visibles et donnant accés aux opérations effectuées (codage, verbatim,
conceptualisation, etc.) a partir du matériau empirique, cheminement appelé « chain of evidence » par
Pratt (2009 ; p. 857).

Dans I'analyse des quatre facteurs contribuant a la rigueur dans |'élaboration des études de cas, a savoir sa
fiabilité, sa validité de construction, sa validité interne et sa validité externe, Gibbert, Ruigrok et Wicki (2008)
avancent que les études de cas sont considérées comme les outils les plus pertinents dans les phases
critiques de génération de nouvelles théories en management, lors de I’'exploration des variables-clé et leur
relations (Yin, 1994 ; Eisenhardt, 1989). En particulier, étant réalisées en étroite interaction avec les
praticiens, celles-ci s’intéressent a des situations réelles de management. Considérées par Eisenhardt et
Graebner (2007) comme les articles les plus intéressants a lire, les études de cas sont des situations de
recherche dans lesquelles le nombre de variables dignes d’intérét dépasse de loin le nombre de données
(Yin, 1994 ; p. 13).

La présentation des données est une étape importante qui permet de comprendre une situation ou un
phénomeéne, de tirer des conclusions et de passer I'action (Miles et Huberman, 2003). La forme la plus
fréquente pour les données qualitatives reste le texte narratif. Son risque, selon Miles et Huberman (2003),
est de tirer des conclusions hatives ou partiales, sur la base d’une information marquante. Ainsi, d’autres
formats de présentations, tels que matrices, diagrammes et tableaux, sont plus efficients pour aboutir a
une analyse qualitative valable. Dans ce travail doctoral, nous avons combiné ces deux formes de
présentation de nos données empiriques. Les textes narratifs ont été majoritairement utilisés pour

présenter de maniere riche et détaillée les phénomeénes observés.

4.1 De I'analyse des données vers |'étude de cas

Selon Abercrombie et al. (1984 ; p.34) I'étude de cas est I'examen approfondi d’un exemple de classe de
phénomeénes. Flyvbjerg (2006) présente dans un argumentaire étayé des arguments a I'encontre de cing

malentendus courants au sujet des études de cas. Nous en retragons une synthese ci-dessous (tableau 14).
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Tableau 14: Five Misunderstandings About Case-Study Research, Bent Flyvbjerg (2006)

Malentendu

Réponse

Les connaissances théoriques générales (indépendantes
du contexte) sont plus précieuses que les connaissances

concretes et pratiques (dépendant du contexte)

Les théories prédictives et les principes universels ne
peuvent étre trouvés dans |'étude des sciences humaines.
La connaissance concréte et dépendante du contexte est
donc plus précieuse que la vaine recherche de théories

prédictives et universelles

On ne peut pas généraliser sur la base d'un cas
individuel ; donc, I'étude de cas ne peut pas contribuer

au développement scientifique

On peut souvent généraliser sur la base d'un seul cas, et
I'étude de cas peut étre au cceur du développement
scientifique via la généralisation comme complément ou
alternative a d'autres méthodes. Mais la généralisation
formelle est surévaluée en tant que source de
développement scientifique, alors que «la force de

I’'exemple » (black swans) est sous-estimée

L'étude de cas est tres utile pour générer des
hypothéses, a savoir la premiére étape d'un processus
de recherche global, tandis que d'autres méthodes sont
plus adaptées pour tester des d'hypotheses et

construire des théories

L'étude de cas est utile a la fois pour générer et tester des
hypotheses, mais ne se limite pas a ces seules activités de

recherche

L'étude de cas contient un biais en faveur de la
vérification, c'est-a-dire une tendance a confirmer les

idées précongues du chercheur.

L’étude de cas ne contient pas plus de biais en faveur de la
vérification des notions précongues du chercheur que
d’autres méthodes d’enquéte. Au contraire, I'expérience
indique que I'étude de cas contient un plus grand biais
vers la falsification des notions précongues que vers la

vérification

Il est souvent difficile de résumer et d'élaborer des
propositions générales et des théories sur la base

d'études de cas spécifiques

Résumer les études de cas est souvent difficile, surtout en
ce qui concerne leur processus. C'est moins correct en ce
qui concerne les résultats tirés du cas. Cependant, les
problémes liés a la synthése des études de cas sont
attribuables le plus souvent a la nature de la réalité
étudiée plutét qu’a I'étude de cas comme méthode de
recherche. Souvent, il n'est pas souhaitable de résumer et
de généraliser les études de cas : les bonnes études

doivent étre lues comme des récits dans leur intégralité
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Nous sommes particulierement sensibles aux points 2 et 4 dans le cadre de cette these. Selon Flyvbjerg,
I'esprit de recherche de réfutabilités « falsifications » de Popper (1985) rend les études de cas sont
adéquates pour identifier des « black swans », donc des résultats qui contredisent une logique théorique
largement acceptée « tous les cygnes sont blancs », par la nature de leur approche en profondeur : ce qui
apparait comme étant « blanc » peut, apres examen approfondi devenir « noir ». La qualité narrative des
études de cas nous parait aussi importante a souligner : le discours narratif est approprié lorsque le sujet
concerné est complexe ou contradictoire (Flyvbjerg, 2006). Il permet au lecteur de pénétrer dans la réalité
du cas, I'explorer et en retirer une sensibilité au probléme étudié qui ne peut pas étre appréhendé de la
méme maniére a partir d’une théorie.

Ce choix en faveur des études de cas ne remet en rien en question notre respect pour les études
guantitatives, essentielles aux sciences sociales. Les larges échantillons sont importants dans I'étude de
variations de phénomenes d’un cas a l'autre ou d’un groupe a I'autre. Mais nous sommes sensibles a la
force d’'une étude de cas, qui deux ans apres sa publication, a fait I'objet d’'une approche abductive la
confrontant a la théorie des systemes (Weick, 1974).

En terme de validation externe, Schon et Argyris (1989) avancent que la recherche-action offre pour les
chercheurs et praticiens un moyen d'aborder les probléemes organisationnels par des méthodes
scientifiques qui pourront contribuer a la construction d’une validité externe dans d’autres contextes: la
généralisation en recherche-action consiste a décrire des modéles thématiques issus du questionnement
dans un contexte particulier, et leur transfert vers d’autres contextes leur confirmation par des
expérimentations subséquentes.

Ainsi, les parties-prenantes internes engagées dans la recherche-action stimulent le partage d’idées, au

profit des praticiens d’autres organisations et de la communauté de la recherche au sens large.
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Synthése du chapitre 3

Les éléments présentés dans ce chapitre ont pour objectif de préciser et justifier la posture épistémologique
qui a guidé notre démarche de recherche empirique, ainsi que les précautions prises afin de nous assurer
de la fiabilité, la validité de construction et |la validité interne de la démarche. Dans la premiére partie de ce
chapitre nous avons exposé notre choix du paradigme épistémologique constructiviste, en lien avec notre
intérét pour une compréhension locale, liée au contexte et qui considere que la vie de chacun est constituée
de plusieurs catégories d’identités dont le contexte et les circonstances vont mobiliser la prévalence de
fragments de celles-ci, selon le moment. Dans ce paradigme, la connaissance a le statut d’hypothéses
plausibles adaptées a I'expérience des sujets qui la génerent et est destinée a encourager la réflexion,
éclairer des situations problématiques ou stimuler I'action créative en donnant a voir des voies plausibles
pour atteindre certains buts (Albert et Avenier, 2011). Le concept de « réflexion en action » de Schon (1983)
rejoint I’hypothése épistémique selon laquelle un humain ne connait que sa propre expérience du réel
(Avenier, 2011), et I'expérience qu’il a de ce qui existe est influencée par de multiples caractéristiques de
ce sujet connaissant, telles que les finalités de son projet de connaissance, le contexte dans lequel il se situe,
ses valeurs, sa culture et plus généralement son histoire (Le Moigne, 1977, 1995). Dans ce paradigme, la
connaissance d’'un phénomeéne apparait donc a la fois ancrée dans le phénomeéne étudié et dépendante des
sujets qui I'étudient -et de leur projet de connaissance-, (Avenier, 2011). En conséquence, notre
méthodologie est ancrée dans une stratégie d’accés au réel, entierement qualitative et s’appuie sur la
conduite et I'analyse de deux études de cas, dont I'une fait I'objet d’une réflexion a posteriori dans une
approche abductive qui cherche a tester les raisons des comportements et résultats observés.

Les trois chapitres suivants présentent les terrains réalisés, qui ont fait I'objet de trois articles de recherche
tous objets de communications lors de collogues internationaux avec comité de lecture. Le premier, en
anglais, a été publié dans une revue internationale, le second, en anglais est en phase finale de révision
avant publication et le troisieme, en frangais, est en cours de redesign apres avoir été refusé. Chaque article

est précédé d’'un résumé présentant son cadre conceptuel, son role dans le design de la thése et un

sommaire des résultats.
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CHAPITRE 4
Article 1: from Europe to North America to Asia: Overcoming the hurdles
of Interdisciplinary Multicultural Teams through a design-driven process

Cadre contextuel de l'article

Depuis une trentaine d’années, les organisations internationales font appel aux équipes-projet
multiculturelles et interdisciplinaires pour aborder des situations complexes souvent sans précédent afin
de générer des solutions créatives porteuses d’innovation. Dédiées au développement de nouveaux
produits et/ou services a portée internationale, ces équipes font fi des frontieres géographiques et
s’harnachent entre quartiers généraux et filiales.

Le cadre théorique du management international releve des aprioris positifs envers la diversité culturelle
(Bouncken et al. 2008) comme source d’amélioration de la performance d’un projet et son potentiel
d’innovation, ainsi qu’envers I'apprentissage interculturel qui peut permettre aux équipes de mettre a profit

distance et différences (Cramton & Hinds, 2005).

L’objectif de cet article qui s’appuie sur une étude de cas empirique longitudinale, est d’identifier les
contextes et antécédents internes, les outils de management ainsi que des éléments particuliers du
leadership qui ont permis a une équipe-projet en Recherche & Développement (R&D) multidisciplinaire,
multiculturelle et répartie sur trois continents, de livrer un produit innovant en temps et en heure et dans

les contraintes budgétaires.

Positionnement de |'article dans le cadre conceptuel général

La sélection des équipes-projet globales se fait sur une base rationnelle de leurs expertise disciplinaire et
leur expérience des marchés ou clients locaux, alors que la sélection de leurs managers s’opere sur la base
de leur capacité a agir comme branche décisionnaire exécutive des objectifs de leur organisation. Selon les
cultures, ces choix managériaux sont ancrés dans des compétences de métier (d’Iribarne, 2020) ou selon
des modeéles hiérarchiques plus sophistiqués, I’expérience internationale étant souvent un test préalable a
une promotion substantielle.

Dans notre cadre conceptuel général, nous avons mis en évidence, d’un point de vue managérial a. la

nécessité de la prise en compte du contexte organisationnel b. I'importance donnée a la standardisation

100



N

des outils et a l'adaptation des processus au niveau des équipes c. les qualités et compétences
interculturelles du manager. D’un point de vue théorique, un besoin pressant de renouveler I'analyse des
interactions entre culture et management, afin d’apporter des solutions innovantes aux défis du
management d’équipes multiculturelles : ce renouvellement passe par une méthodologie d’analyse de
données qualitatives recueillies sur le terrain.

Dans ce contexte, cet article a pour objectif d’étudier comment le manager d’une équipe-projet globale a
adapté un processus de design et utilisé une approche de réflexion en action pour mener avec succes une
collaboration multiculturelle et interdisciplinaire qui avait pour mission de lancer une innovation produit

mondiale en deux ans.

Design / Méthodologie

Cette étude de cas repose sur des données qualitatives recueillies sur une période de 24 mois au cceur de
I"équipe projet. Titulaire d’un journal de bord hebdomadaire, le leader de I'équipe-projet a collecté les
minutes de toutes les réunions, les propos échangés dans les visio-conférences interactives, le suivi des
tdches de toutes les disciplines impliquées (Wall Project line) ainsi que les effets d’interaction lors

d’évenements d’équipe en présentiel ou virtuels.

Résultats

Nos résultats montrent qu’un processus de gestion de projet « design driven » permet de minimiser les
aprioris culturels ethnocentriques en mode réception d’une grande diversité d’idées et de solutions. Cette
grande variété, qui est souvent a I'origine d’obstacles voire de conflits interculturels, se trouve au cceur du
« champ des possibles » dans un processus de design itératif innovant qui considére tout input comme une
solution potentielle, et dont les acteurs sont particulierement interdépendants. Par ailleurs, ce processus a
permis de maintenir un équilibre des pouvoirs entre les équipes distribuées sur les trois régions
géographiques.

La culture organisationnelle de standardisation et de partage virtuel d’outils de suivi a permis une analyse

fine des progres, mettant a profit immédiat I'accumulation d’expertises en management de projet.

Originalité
L'originalité de cette recherche tient dans I'intégration de concepts propres a la discipline du design dans
le champ managérial. En paralléle des outils de management utilisés, le leader pratiquant la « réflexion en

action » a pu asseoir une identité et un contexte d’action partagés au sein de I’équipe multiculturelle, ainsi
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gu’une fluidité dans les corrections de cap : réflexion en action et processus design-driven combinés, ont
permis des réajustements de cap, des retours en arriére a peu de frais lors de situations d’impasse ainsi
gu’une anticipation précoce des conflits culturels potentiels, permettant une résolution collective efficace

et durable.

Implication dans le travail de these

Ces résultats confirment I'importance qu’un manager d’équipes multiculturelles doit accorder a la lecture
du contexte culturel et organisationnel, ainsi qu’a la standardisation des outils et a 'adaptation des
processus comme partie-prenantes de la construction d’un univers de sens partagé.

lls soulignent I'importance des qualités et compétences interculturelles requise par le manager mais en
mettant fortement I'accent sur sa capacité a réfléchir en action, autrement décrit dans la littérature comme

un instrument d’observation et d’action adéquat.
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From Europe to North
America to Asia:
Overcoming the Hurdles of
Interdisciplinary
Multicultural Teams
Through a Design-Driven
Process

Abstract
Designing a global product is
complex: variations in  human

factors, cultural preferences,
organizational patterns and
production processes impact

assignment complexity from design
brief to product launch. Based on a
longitudinal case study, this paper
examines how a design-driven
process enabled a multicultural
distributed project team meeting
high expectations and business
goals.

Three factors positively impacted
team performance: the design-
driven process that allowed for
“iterative thinking”, the use of
shared visual communication tools
and the

reflective leadership style. The case
study also suggests that a design-
driven process offers a peculiar
context for team members to build-
up cross-cultural competences on
past experiences.

De I'Europe a I’Amérique
du Nord, a I'Asie : Vaincre
des obstacles inhérents
aux équipes projets
interdisciplinaires et
multiculturelles par le
processus design-driven

Résumé

Le design d’un produit global est
complexe : les variations liées aux
facteurs  humains,  préférences

culturelles, modeéles
organisationnels et processus de
production augmentent la

complexité, depuis le cahier des
charges jusqu’au lancement produit.
S’appuyant sur une étude de cas
longitudinale, ce papier examine
comment une  équipe projet
distribuée et multiculturelle a atteint
des objectifs exigeants en suivant un
processus  design-driven.  Trois
facteurs ont positivement influencé
la performance : la “pensée
itérative”, I'utilisation d’outils de
communication partagés et le style
de leadership réflexif. L'étude de cas
suggere également que le processus
design-driven permet de solidifier les
compétences interculturelles sur la
base des expériences passées.
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Desde Europa a Norte
Ameérica y Asia:
Sobrepasando los
obstdculos de Equipos
Interdisciplinarios y
Multiculturales a través del
proceso impulsado por el
disefio

Resumen

Disefiar un producto global es
complejo: variaciones en los factores
humanos, preferencias

culturales, patrones y procesos de
produccion aumentan la
complejidad de las asignaciones
desde el problema de disefio al
lanzamiento del producto. Basado en
un estudio de caso longitudinal, este
articulo examina como un proceso
impulsado por

el disefio permite a un equipo de
proyecto multicultural distribuido de
cumplir con los objetivos de negocio.
Tres factores impactaron
positivamente el rendimiento del
equipo: el proceso impulsado por el
disefio que permitio un
“pensamiento iterativo”, el uso
extensivo de herramientas
compartidas de comunicacion visual
y el estilo de liderazgo reflexivo. El
estudio de caso sugiere que un
proceso impulsado por el disefio
ofrece un contexto peculiar para los
miembros del equipo para construir
competencias transculturales

de pasadas experiencias



The use of multicultural project teams to design, develop and implement global scale initiatives has become
widely spread and recognized as one of the most appropriate operating models to leverage locally
distributed resources. Project teams are frequently formed to address multifaceted issues, solve complex
problems and generate creative solutions as members are generally chosen based on their specific skills
and competencies (Zander & Butler, 2010). The "think global, act local" mantra is a referential framework
for the implementation of business processes or new organizational structures, when company growth
requires strong integration of local market content in its offering and customer facing decision processes.
In this quest, the path of least resistance for many organizations has led to decentralize the product and
marketing management functions to local markets, granting to local teams the cultural representation of
needs. Although it serves the purpose - i.e. local customers find local offering to their liking - it comes with
the risk of brand dilution and perceived offering discrepancies over time. Hence, when global project teams
are governed by strong brand identity requirements, standardization - the ability to offer the same product
in any place in the world - or local needs integration -the ability to integrate local variables into the process-
are either way sources of performance challenges.

To better understand the positives and negatives affecting project team performance, much of the
literature dives into the sources of national cultural differences, compares cross-cultural management and
the role of leadership across cultures or describes solutions to overcome communication barriers. However,
there are very few case studies referenced to help multicultural project teams’ leaders understand the day-

to-day teams’ conundrums or to learn about actionable, rigorous project leadership processes.

This paper is written with Donald Schon's reflective practitioner discipline in mind. "Competent practitioners
usually know more than they can say. They exhibit a kind of knowing in practice, most of which is tacit.
Indeed, practitioners themselves often reveal a capacity for reflection on their intuitive knowing in the midst
of action and sometimes use this capacity to cope with the unique, uncertain, and conflicted situations of
practice" (Schon, 1987). It demonstrates how a design-driven process helped a distributed multicultural
project team reach high levels of performance and deliver results in time. It is drawn upon an in-depth,
longitudinal case study run over twenty-four months, which highlights some patterns of behaviors and
decisions processes that occurred in the course of a large, product development project.

The remainder of the paper is structured as follows. First, it briefly refers back to existing literature on
interdisciplinary and multicultural project teams’ challenges and the theoretical framework of multicultural

distributed teams is discussed. Next, the case study methodology is presented, and a thick chronological
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narrative is provided. The third part highlights the results; finally, the paper discusses the limits of the study

and offers managerial recommendations.

Large Interdisciplinary and Multicultural Distributed Project Teams performance challenges

The virtual context has enabled teams to complete tasks more efficiently and quickly than even before and
access the best resources and people in locations around the globe (Zander et al., 2012). No matter where
the members reside: North or South, East or West, as long as they have access to computing devices, high
speed Internet and are able to speak a common language, they share conditions for potentially working
together. While the need for high-performance global teams is a reality for many organizations, achieving
desired outcomes is difficult: according to a global study from Govindaran and Gupta (2001), only 18% of
70 teams surveyed claimed to be successful. Since such teams are multicultural in composition and virtual
in action, they stand at the crossroads of two literature streams: multicultural team research and virtual
team research (Steers, Sanchez-Runde & Nardon, 2010). On the nature of cultural differences and the
notion of distributed teams and their impact on team performance, distance and culture are generally
perceived as the two aspects critical to team effectiveness in a global context, two boundaries that global
organizations must cross (Cogburn & Levinson, 2003); while some findings suggest that cultural differences
matter, other research suggests that they may not, particularly when it comes to teams that experience
high trust or regular communication (Connaughton and Shuffler, 2007). On the multicultural aspect of such
teams, Geert Hofstede and Fons Trompenaars have set a highly respected reference point in their studies
of cultural phenomena impacting intercultural communications and behaviors, highly influenced by the
culturalism school of thought and research from Kluckhohn (1961). Fons Trompenaars (1997) researched
cultural diversity in business context and a useful way of thinking about where culture comes from, is to see
culture as the way in which a group of people solves problems and reconciles dilemmas. He defines cultural
diversity under six meta-dimensions: universalism versus particularism, individualism versus
communautarism, specificity versus diffusion, achieved status versus ascribed status, inner direction versus
outer direction and sequential time versus synchronous time. His latest discovery highlights that cultures
are not arbitrarily different or randomly different from one another. They are mirror images of one another
values, reversals of the order and sequence of looking and learning (Hampden-Turner & Trompenaars,
2000). But these values-based, cultural differences are often below the level of consciousness so some of
their effects may not be recognized (Stahl et al., 2010). Therefore, understanding and applying the learning
from Trompenaars is grounded in an abstract, albeit descriptive, nature of differences and often appears

difficult to grasp for multicultural teams and their leaders, over the length of a project life. In addition, the
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importance granted to cultural diversity management within a global organization varies among employees:
when it comes to understanding the importance of cultural diversity in business, Joshi and Lazarova (2005)
in their study of multicultural teams in a single corporation around the globe identified that managing
cultural diversity was mentioned as important by 65% of team leaders, but only by 5% of members.
Evidently, leaders perceive cultural diversity management as part of their responsibilities, while team
members see priorities elsewhere: when asked, people tend to assume that challenges related to cultural
diversity arise from differing styles of communication; but this is only one of the four categories that can
create barriers to a team's ultimate success. The four categories mentioned are: direct versus indirect
communication; trouble with accents and fluency; differing attitudes toward hierarchy and authority; and
conflicting norms for decision-making (Brett, Behfar & Kern, 2006).

In the distributed - also referred to as virtual - team literature, while distance amplifies dysfunction (Davis
& Bryant, 2003), Chudoba et al. (2005) do not find a relationship between team distribution and team
performance—to them, the latter of which includes mutual trust, effectiveness of communication,
commitment and contributions of team members, and quality and punctuality of team products. But data
communication and interpretation errors are one of the highest source of conflict in international
multicultural teams management: virtually, all communication problems and conflicts between people, no
matter how serious they appear, are due to an accumulation of un-confronted and unresolved minor issues,
each of little or no apparent importance (Mayer, 1974). Therefore, shared identity, shared context, and
spontaneous communication have been found to moderate the effects of distribution on both task and
affective conflict (Hinds & Mortensen, 2005). The Hinds and Mortensen (2005) study is noteworthy, for it
represents one of the few empirical works that compares processes in collocated teams and in distributed
teams. In fact, description of leaders “aptitudes” is often referred to as: able to provide direction and
inspiration from a distance (Zander et al., 2012); facilitate interaction between team members and resolving
conflicts (Hajro & Pudelko, 2010); excellent asynchronous communication skills and effective in
synchronous and face-to-face communication since there are often limited opportunities for such
interaction (Davis & Bryant, 2003); technology savvy, engaging, culturally sensitive and approachable by
communicating often with all members (Davis & Bryant, 2003; Jonsen et al., 2012). But when it comes to
understand “how to” actually lead such teams, particularly when the combination of both multicultural and
distributed teams is at stake, only few scholars have researched to date, this combination: it appears under
several topics including cognitive processes, communication technologies, group dynamics, homophily,
human resources capital, identity, innovation, knowledge transfer, leadership, time, and trust

(Connaughton and Shuffler, 2007). Many multicultural teams mention that training about cultural
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differences often did little more than increase awareness about why others were different from one's native
culture, rather than identifying the core issues at stake. Indeed, the short life of a project, even expressed
in few years, cannot inform about underlying assumptions that team members might or might not even
know about themselves. Plus, the wrong kind of managerial intervention may sideline valuable members
who should be participating or, worse, create resistance, resulting in poor team performance (Brett et al.,
2006).

The latter topics call for forging a better understanding of the leadership tenets allowing multicultural
distributed project teams to reach high levels of performance. Unfortunately, research on global and virtual
team leadership in particular, is lagging behind (Malhotra et al., 2007). The combination of multinational,
multilinguistic and multicultural team dimensions, and a geographically dispersed virtual context, leads to
teams of a different kind, as team complexities and dynamics are not just amplified, but new leadership
challenges are introduced (Zander et al., 2012). In their study of multicultural Global Virtual Teams from
Europe, Mexico and the United States, Kayworth and Leidner (2001-2002) found that effective global team
leaders act as mentors, are communicative and are able to manage multiple leadership roles. They are also
empathetic and possess both a task-focus and relational skills. They must be able to instill a sense of
community or personal connection in the team to develop trust (Zander et al, 2012). In fact, these
leadership traits carry strong commonalities with those of leaders in charge of design and development
projects; more precisely, leaders’ ability to lead interdisciplinary Research and Development (R&D) teams,
which are, almost always, distributed. Albeit not necessarily diverse by nationality, such teams are culturally
diverse in the demonstration of their own set of references to values and underlying assumptions (Schein,
1985). Thus, the nationality-based cultural diversity layer, when it comes to leading globally distributed
teams becomes an additional parameter to integrate, not so much in term of cultural issues to manage, but
more so in term of communication barriers to overcome. To that extend, in a comparative study of
European project groups, Chevrier suggests an ad hoc method to enhance the functioning of cross-cultural
projects; a cultural mediator would help teams with the construction of cross-cultural patterns, based upon
a structured examination of the cultural sense-making processes of project members. Such a mediator
would invite participants to regularly think of problematic situations that they have encountered. Hence,
the process of collective construction of local solutions would integrate cognitive understanding of others
and involvement into actions (Chevrier, 2003).

A design process is best described metaphorically as a system of spaces rather than a predefined series of
orderly steps (Brown, 2009), quite different from the linearity of a market-driven process. It researches and

diverges into areas of potential exploration and requires relentless back and forth confrontation against a
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preliminary defined vision. Over time, by reducing a broad range of prospective ideas to clearly defined
problems, it generates multiple concepts and solutions to promising problem areas that become the basis
of design projects and business strategies. The process progresses through iterative and creative thinking,
multiple modeling and prototyping and testing phases, to eventually reach a development phase and
market launch. Design is a search process for prospective solutions, i.e. a search for the best possible
alternative to solve a given problem (Schén, 1987). In consequence, a design driven process consists of
alternative suites of divergent and convergent thinking. Divergent processes are those that bring different
values and ideas into the team and juxtapose them with each other (Canney Davison & Ekelund, 2004).
Some teams find ways to work with or around the challenges they face, adapting practices or attitudes
without making changes to the group's membership or assignments. Adaptation works when team
members are willing to acknowledge and name their cultural differences and to assume responsibility for
figuring out how to live with them (Brett et al., 2006).

While the creativity phase of a design initiative requires divergence (benefiting from the variety of
personalities and experiences involved), designers are actually masters at leading the part of the process
requiring convergent thinking: convergent thinking welcomes conflicting views, so as to surpass the points
of conflicts and allow for new solutio<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>