Note de lecture de I'ouvrage de Philippe D'IRIBARNE
Le Tiers-Monde qui réussit. Nouveaux modéles

Si les lois de la gravité sont les mémes a TokyBoston et & Milan, il n’en est certainement pas
de méme de la culture des individus qui y résidemnt travaillent. Or ce concept de culture n'egigb un
concept de « contrebande » pour le sociologue copuuele praticien en entreprise ? La culture Het-e
une variable stratégique dont la force d'explicatévolue en fonction de la situation historique .? P
D’IRIBARNE appelle de ses veceux, et depuis longtenmpsdéveloppement d'une «intelligence des
phénomeénes qui entrent en jeu dans la mise en gdlace forme de management adaptée au contexte
culturel 5. Si les régles du jeu qui régissent les rapparsains apparaissent comme trés différentes d’un
pays étudié a l'aut’ela réflexion de P. D’IRIBARNE porte sur 'adagitat des modéles de gestion et de
coopération. Ainsi, et pour infléchir une positidiassique dans la littérature manageériale, volontea-
historique », l'auteur accorde un intérét partexudiu poids du passeé et de « I'histoire » afinrddysre un
savoir opératoire aidant les entreprises a passee deconnaissance théorique des bons principes du
management a leur mise en ceuvre efficace.

L'équipe « Gestion et société », que P. D'IRIBARNMEige au CNRS, a ainsi entrepris un
inventaire des cultures politiques que I'on reneomtans une trentaine de pays, considérées dans leu
influence sur les faits d'organisation. Précisémson travail consiste « a dresser l'inventaire @ddtires
politiques, a comprendre ce qui les distingue, iainsa analyser leur enracinement dans [I'histoire.
L’hypothése qui I'anime est que I'on retrouve leBmes formes de régulation aux divers niveaux d’'une
société ou d’'un Etat pris dans son ensemble. Lesiesuconstatent & maintes reprises cette homoétgie

déduisent de ces constats renouvelés la validit@yjmthéses.
e Les apports principaux du livre

Paru en septembre 2003 aux éditions Odile Jacobliées-Monde qui réussiest un ouvrage
comportant 273 pages qui se décompose en six pimpitganisés en deux temps. Tout d'abord, quatre
expositions de cas, d'exemples qui tous illustimhéme problématique : « la rencontre de l'unelees
du local 3. L'universel est (en général) la culture d'uneregmise multinationale confrontée & des
contraintes culturelles locales. Puis, dans un iéeux temps, deux chapitres synthétiques permetiant
conclure l'ouvrage. La question liminaire que seepB. D’'IRIBARNE est de savoir si « |'adaptatiors de
institutions aux cultures au sein desquelles gilemnentsens[nous soulignons] serait moins nécessaire
dans les pays en voie de développem@raivec comme préalable I'opposition nécessaireszilae entre
la culture économique occidentale, la seule a mémefaire de maniére efficiente et efficace du
« business » et les «cultures traditionnelles » sgraient autant d'entraves, d'obstacles au bon
fonctionnement, au déploiement des cultures dprites désireuses de s'implanter sur des marchés
« émergents ». Bref, «est-il possible de moderrise pays concernésalgré leur culture, en luttant
contre celle-ci, ou au moins en l'ignorant, gradéengortation de modeéles étrangers qui permettaie
construire ex nihilo une sorte de contre-socié@uxignifie-t-elle, au contraire, qu'il y a du bdans leur
culture, méme en matiere de gouvernance, et qugéat moderniser ces pays en s'appuyant suraielle-
2. Les cultures techniques ou cultures de sectawtidté seraient-elles, dans une certaine mesure,
transnationales ? On peut en dolter
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: Pour S. CHEVRIER, de I'équipe « Gestion et societies cultures professionnelles se révelent «alsbtateurs du travail
interculturel car elles agissent comme des catatgsde la communication interculturelle. Elles fuasent plusieurs conditions
propices aux échanges a savoir :

- un contenu : I'échange avec d'autres professi@esevécu comme un enrichissement ;

- un moyen de I'exprimer : les questions technigieEeompagnent d'un lexique de termes technigqurewus de tous ;

- et un milieu favorable au développement des icglat interpersonnelles, fondées sur une reconmamissanutuelle des
compétences, et qui facilitent mieux que des mmtathiérarchiques les communications ouvertes iatyss » (« Le management
des projets interculturels : entre le réve du melfpot et le cauchemar de la Tour de Babel », Edel®aris de Management
Séance du 5 janvier 1996. 6). Mais S. CHEVRIER précise que l'ingénieueiiotlturel n'existe pas puisque les ingénieurs
puisent des références singulieres dans chaqueppayda construction de leur identité sociale.
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On retient d’'abord des écrits de P. D'IRIBARNE qu'eontestant des facons de faire nationales,
en enfreignant des regles culturelles non avougresend a mettre en branle des identités sociaeliiks
patiemment construites et I'on cause frustratioésistances, réactions affectives, épidermiqueslanSe
l'auteur, « les théories du management peinentldetoent, a articuler convenablement l'universeleet
local. Le débat faisant rage entre ceux, majoesaiqui défendent le caractere universel des bonnes
pratiques de management, et ceux qui mettent amt far aspect local®»Ainsi, de méme qu'il avait su
mettre & jour de maniére précise certaines compesae la culture francaise dans La logique de
I'honneut’, P. D’'IRIBARNE, en « spécialiste des différentastures sur les modéles de gestion et de
management’ se fait fort de pouvoir articuler de maniére ppetinente global et local en ne se
focalisant plus seulement sur leest-practicesen matiére de gestion et de management de lasd#&er
culturelle mais en veillant a ce que les institusione négligent plus le fait que « considérées tams
dimension opérationnelle, et pas seulement danwilesipes généraux qui les inspirent ces pratiguie®.
le travail des collaborateurs autochtones de natltinales : le mexicain pour l'industrie agro-aliagre
étudiée par exemple — n'ont de validité qu'au dein certain contexte' Or, si le programme de cette
« alchimie $°qui permettrait alors de moderniser sans excluggamit généreux, il n’en demeure pas
moins que la cohérence du travail scientifique d®TRIBARNE pose problémé, d’autant plus que
I'auteur s'inspire trés grandement de son précéolanage Cultures et mondialisatiosorti en 1998.

e Les critiques adressées a I'approche de P. D’'IRIRER

Une premiere attitude est de chercher a imposepratiques de management qui prévalent en
certains pays économiqguement dominants, une seastdde répertorier des best practices, « en prétan
une grande attention a la délimitation des airdsu@lles au sein desquelles elles s’appliquenauet
conditions précises de leur succés quand ellessises en ceuvre dans ces airés »

L'approche de P. D'IRIBARNE vise a contester unearespondance stricte entre cultures
nationales et styles de gestion. Elle récuse lactéh de la culture & des représentations de ral&i la
socialisation ne se ramene pas a un pur et singaidittonnement, on ne peut exclure la question de
lintentionnalité dans la vie des acteurs et lasdux de P. D’'IRIBARNE veulent précisément rappesch
la culture d’autre chose que des représentatidiectives, des traits culturels, sorte d"univessadont la
base ne serait ni les individus, ni les groupegsacni leurs rapports. Le pas franchi par P. IBRRNE
est de s’attacher a une approche interprétativercbhhnt a faire apparaitre les catégories, les s
structurantes que les acteurs utilisent pour doseles aux situations de travail.

La culture n’y renvoie « ni aux comportements tyigisi comme dans les travaux de E. T. HALL ni
a la moyenne des valeurs d’'une population comme daox de G. HOFSTEDE mais a des processus
d’interprétation % avec une définition de la culture qui empruntecaurant de I'anthropologie. Il faut
reconnaitre que P. D'IRIBARNE ne stipule pas linghilité des conduites mais la permanence des
références qui servent a l'interprétation et sigiiappartenance a une culture politique. P. D’'IRENE
mentionne ainsi plusieurs modéles qui sous-tenidsntapports d’autorité : le modele aristocratigaére
sous-officier et soldat, le modéle clérical entrgitne et compagnon, le modeéle de I'obéissance gluala
servile a son maitre... L’'opposition, en France,een@ qui est noble et ce qui est vil a profondénaarié
dans ses définitions mais pas dans sa force ddicigion pour les acteurs postule I'auteur. Il yaiasi
présente, dans les travaux de P. D'IRIBARNE, ugedide partage des cultures selon deux criteres que
repére Y. PESQUEURX : d’'une part, les rapports & la subordinationmgrimettent d'aborder les rapports
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entre perte de « face » et « pouvoir » et sonidimant relatifs a la variété des conceptions daitne
libre dans les sociétés contemporaines, et d’apée, le sens donné a I'épreuve qui repose sur
l'interprétation des sanctions et des critiquesietelui donné a I'échec.

Sans postuler de stricte homologie entre le modeitdgenneté politique d’'un Etat-nation et les
pratiqgues de management de ses principales esiepR. D’'IRIBARNE pose I'hypothese de I'entreprise
comme lieu de réfraction et de distorsion de comepaents et de rapports pré-structurés élaborés euss
dehors de son espace propre. En n'inversant pasalge de la preuve (faire de I'entreprise le Geatral
ou unique de construction des rapports sociaugutdur parle également « d'éléments structuraux
traversant remarquablement les siécles » et dissodéns I'entreprise par le contexte techniqueaet |
contrainte économiqde

Mais a I'heure de la mondialisation, ne doit-on paoigner d’'un raisonnement « par » la culture
nationale ? Pour le dire autrement, les principesiospolitiques, liés a I'Etat-nation (les concepts
d’honneur, de contrat, de communauté...) sont-ilsuenmum de la culture quand s’amplifient flux,
migrations et métissages et capacités pour I'aaleumanipuler, forcément partiellement, sa « matiér
culturelle » ?

Pour M. MAURICE, F. SELLIER et J. J. SILVESTRE, lgavaux de P. D'IRIBARNE sur la
diversité des « modéles nationaux » s’apparentameadémarche « essentialiste », « dans la mesure o
elle recherche loin dans I'histoire le principedateur de ce qui constitue I'unicité (I'essencey dgports
sociaux dans une société donnée. Ainsi, ce qui Basise francaise pouvait d’abord apparaitre comme
« archaisme » a pris sens des lors que ces «dieard’'un autre age » étaient mises en rappon &ve
« conception de la vie en société » et des « ded@rson état » tels qu'on les observe dans I'mneie
France, voire a I'époque féodale. Comme si, en néamd aussi loin que possible dans le cours de
I'histoire, on devait retrouver «[l'état le plus rpu du principe fondateur des rapports sociaux
contemporains, dans la société comme dans I'eigeepf. En écrivant que la diversité des formes du lien
social qui marque les sociétés nationales se retrdans le fonctionnement interne des entreprises,
faisant appel a un principe qui parcourt I'histpiPe D'IRIBARNE « homogénéiserait » le social.

Si les travaux de l'auteur de Vous serez tous daisr@s. La grande illusion des temps modernes
mettent en évidence un principe justificatif enrpigre instance qui renvoie a un sens de I'histdee,
garde-fou de ce questionnement sur les référeritieses est censé étre I'épreuve de réalité duiterra
comme déclencheur de questionnements et retogeodhdi toute hypothése.

Derriére cette constante recherche du trait saiflana culture, M. MAURICE, F. SELLIER et J. J.
SILVESTRE ont bien montré que le risque pris paDPRIBARNE est d'« endogénéiser » I'explication
sociologique. Il N’y a pas nécessairement contneittre formations sociales a travers le tempkethos
de 'hnomme de cour n’est pas I'éthos économiquiadmciété bourgeoise a venir », par exefMphansi,
la manipulation des références ultimes (I'honnkutradition, le contrat...) pour un individu donroela
"n'existe pas". Seuls "existent" des nceuds de céhgmsion, des réseaux de signification bricolédgzar
individus. Notre préférences ne peut aller qu'axcqui privilégient une vision dynamique et saisigse
I'histoire que les individus se racontent sur célgjgont. La vie est un "texte" et il convient gevilégier
une approche interculturelle centrée sur les giegede l'identité et la dimension réflexive daelitité. La
relation entre le verbe et le monde est cruciahdubs’agit de penser les questions interculteselDans
les sociétés de demain, la référence ne sera phuged, elle sera a extraire.

Et est-il d’ailleurs étonnant de trouver une logigle I'honneur dans I'expérience méme du travail ?
La société industrielle n'a cessé de chercheraisat I'appartenance au travail, en parlant deréprise
comme de la "Maison", parfois de "la boite", defshde famille professionnelle comme dans le domaine
de I'énergie pour désigner les gestionnaires deecar L'ceuvre, c'est le métier et un dialogue vent®
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entre compagnon et maitre, fondant une problématigua reconnaissance par I'expérience du polwir.
gue dire de l'aristocratie ouvriére qui se défimiitante et professionnelle, par la maison, pdutte ?

S. CHEVRIER définit le management interculturel coenun domaine de recherche, soucieux
d’efficacité économique et d’exigence éthique dspeet des différences, qui « vise d’abord a anelies
interactions interculturelles en milieu de travaityéliorations qui se mesurent a I'aune de la padace
technique et économique des équipes multicultweliais qui renvoie aussi a I'expérience subjedir®
personnes impliquée$® Elle ajoute que « le management interculturebuere également I'étude et le
management des transferts internationaux d'ouglgestion ou le choc culturel pour étre moins \a@sib
n‘en est pas moins frontaf®» Avec l'ouvrage de P. D'IRIBARNE, on comprend glgemanagement
interculturel est né d’'une volonté de rapprocheelgistre « instrumental » des devoirs liés a satfon, a
son métier, a son statut... et la nécessaire mdiilisde relations impliquant la chaleur d’'une «fierde
proximité » (lauteur pense aux membres d’une femib’une confrérie, d’un réseau d’amitié>..)

« L’approche du management qui s’est développées das sociétés européennes ou de cultures
européennes s’appuie largement sur des formeswbér dedépendantes de la nature des liens entretenu
avec autrui. Elle suppose que chacun remplit, 6tts d’ame, les devoirs de sa fonction, en sarditlans

le strict registre de I'administration des chosssns considération des personrfés Jusqu’a présent,
I'extension internationale des entreprises faigaé I'on avait surtout affaire a des sociétés habit a ce
gue leur membres demeurent « étrangers » les unsudres. Chacun y était obligé envers « autrui en
général ¥. Mais, explique P. D'IRIBARNE, « dans la plupagsdautres sociétés », ol des communautés
solidaires sont vivaces, celles ou les firmes damgent et prospérent, « de telles conceptionsesoid ne
jouent qu’un faible role et les coopérations eirtdividus étrangers les uns aux autres sont mésko€.

P. D'IRIBARNE s'’interroge sur le succes des entissgs mondialisées, succeés qui repose sur une
combinaison « de distribution du pouvoir, de tramepce et d’éthique’® Il parle d’union intime entre
« dimension traditionnelle » et « dimension modern®lus, « c’était comme si les références les plu
modernes prenaient chair par I'entremise de forloeales $°. On peut néanmoins s'interroger sur le
prétendu respect des cultures en entreprise etdeurs si fréquent au vocable « multiculturel ». Le
multiculturalisme, comme discours écran, souffreeffat de vices tout & fait préjudiciabl®sToutefois,
pour lui, « la culture d’entreprise ne concurrepas la culture nationale, mais lui permet de matefece
quelle a de meilleur®. Ainsi, P. D’'IRIBARNE est & la recherche de lanfier de communauté qui ferait
référence : « on cherche les voies que chaquereytivilégie pour permettre a ceux-ci de ne pasevi
leur position de maniére humiliant&»

e Cultures nationales et dynamique de constructianidentités

On sait, depuis R. BASTIDE notamment, que ce né¢ gas des cultures qui se trouvent en contact
mais des individus en interaction. Comment sails, lors, cet écart entre la perception gu’enemsujets
et le travail d’analyse des anthropologues ou $ogiges sur la culture ? Comment concilier 'unigérete
du Soi et cet entre deux de la culture qui fondpuis D. W. WINNICOTT ou G. DEVEREUX, une aire
culturelle intermédiaire, instable, transitionnétle
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En deca du monde privé existe certes un monderelitommun qui permet de nous orienter
inconsciemmenit. Il est ce qui existe sans que jamais personr&ib@ensé en propre. Mais ce matériel
culturel devient « significatif » qu’en deux temgggnification globale culturelle, signification niguliere
individuelle qui donne un sens. P. D'IRIBARNE sembl'avoir longtemps pensé ou trouvé important
qu’un seul de ces deux temps : le premier et cesjue I'on pourrait reprocher a I'aut&ur

Car chacun pris par sa propre histoire négocidf@redinment cette expérience de I'impensé pour
parvenir, temporairement toujours, a s’en dégagergroupe, la communauté font fonction de support
social, offrant des stratégies pour faire face,ndoih appui a des compétences sociales qui onliefai
preuves. Le sujet est le lieu de ces rencontresfas artisan et dépositaire. La culture se retoiit sans
cesse parce gu'elle n’est pas un état. Consistgmbolique n'est pas constance, capable de prenges
sur I'événement et la liberté du stijeCe qui fait le « sel » de toute approche intéutelle n'est de
constater ce que l'acteur conserve de son enragirtaralturel sous le regard de I'autre mais deecede
comprendre par quoi il s'en sépare et se faisamichit |'autre. Toute communication en contexte
interculturel posséde une dimension sociale alggsenqu'une distance s'interpose entre lintent®sn d
l'auteur et la signification de nature cultureligilgpeut engendr&t En cela, on pourrait dire que toute
communication interculturelle se dissocie de sésuas comme le texte se détache de son auteur.

Jusqu’ici, le travail de P. D’'IRIBARNE était all&adantage dans le sens des courants dominants,
plus intéressé par la question de I'ajustementsdgds les uns avec les autres (le fameux « cliesusde
la rencontre entre sujets porteurs de cultureomats), que par I'accord du sujet avec lui-méme (I
«choc » issu de la rencontre «intraculturell@ewyrant le jeu des cultures nationales aux cultures
régionales, religieuses, professionnelles, sexajeigsociatives...).

Dans _Le Tiers-Monde qui réussR. D'IRIBARNE fait sien la notion de variété desontrats
psychologiques » selon les pays de D. M. ROUSSEAR. S§CHALK. Evoquant les limites du travail de
E. T. HALL, S. CHEVRIER, éléve de P. D’'IRIBARNE, siient que sa faiblesse théorique se manifeste
justement par «l'enchevétrement de comportemebtergés (ils sont, ils font), de comportements
attendus (ils doivent, il faut), de valeurs (ilsnant, ils répugnent) et de significations (celat\dite). S'il
est clair que ces éléments sont reliés, leur datiom est a préciser pour mieux saisir ce que ksootlture
et ses implications pour le managemetit Nous pourrions formuler la méme critique_au Fdiende qui
réussitméme si une avanceée du livre, par rapport a laghp sociologique de I'auteur, est certainement de
S’attarder sur la notion de culture comme conteligterprétation et de constater que c’est parcergu
individu peut avoir des attitudes fort contrastgelen les circonstances, gu'il convient de le saisravers
ses différentes stratégies, a travers différents igentitaires que l'individu cherche a faire naiutour du
registre de ses appartenances. « Ainsi, il estaobwt'affirmer que les Américains sont individutdis en
voyant la une caractéristique de la culture amigricaviais en fait cet individualisme est trés inégeaent
développé selon les domaines de I'existence quedimsidére » reconnait P. D’IRIBARREL’homme
n’'est pas un empire dans un empire et cela veaitogiton doit le comprendre dans le contexte datars,
du contexte social, et des structures inconsciahigssychisme, révélant alors une grande dispessn
comportements dans une méme population en géréainité d’'un contexte d’interprétation implique
t'elle le partage des mémes valeurs ? La réponse da tout au tout suivant ce que I'on entendlpaBi
c’est accorder valeur aux mémes reéalités, et éétedpagir de concert pour les défendre, la répessaon.

33 Pour E. T. HALL, c'est effectivement & partirsdmentalités que sont générées les attitudes gpa@sitions psychologiques
envers un objet) et les comportements (expressem adtitudes). « Il existe un niveau de culturesgagent, caché, et trés
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Si c’est au contraire se servir des mémes repeuassituer ce que I'on estime, la réponse estManquer
a distinguer ces deux dimensions est source delgmonfusion ¥.

S. CHEVRIER, aussi, a montré qu'il existe plusigers< stratégiques possibles de la situation
interculturelle : modéle diplomatique, modele hiéhique, modéle du laisser-faire... S. CHEVRIERp®i
ainsi les effets de situation qui font que la adtpeut jouer comme contexte mais pas nécessaitemen
comme variable explicative indépendante. Il n'emt pge lien explicatif mécanique. Elle rappelle qu'a
l'intérieur d'une culture donnée, un individu espable de donner des réponses différentes a une mém
situation, phénomeéne que J. DEMORGON nomme utilétiwstillation'.

Un point capital hous parait se situer la. Lesasitns contemporaines de rencontre interculturelle
renvoient a des situations de remaniement de tareulde « mise en intrigue », qui questionnera fois
les relations de l'individuel et du collectif, de personne et du systéme. C’est un récit d’appsage
entre filiations et affiliations, appartenance entgsment d’appartenance... qui pose la question de la
continuité possible de son histdire« J'ai tout essayé pour me soustraire, mais peesa’y est arrivé, on
est tous des additionnés » écrivait R. GARY, hordmenultiples identités sociales assurfiées

Avec les femmes et les hommes de nos sociétésrspataines s'éclaire de plus en plus une
problématique « des modalités de déclenchemensatemmes d’action incorporés (produits au cours de
'ensemble des expériences passées) par les éEmepar la configuration de la situation présetitst a
dire la question des manieres dont une partie unet partie seulement - des expériences passées
incorporées est mobilisée, convoquée, réveillédapsituation présenté P. D’IRIBARNE souligne a la
fois le caractere relatif des pratiques et la cwit# du sens a travers I'histoire. Il y a de lanctunauté en
entreprise et c’est méme aujourd’hui une ressoducpouvoir en organisation trop méconnue, minimisée
surtout pour ces nouveaux salariés mobiles et figglic a la frontiere de leur culture » qui peulgle
entreprises transnationales du Tiers-Monde qusitus

Si la résistance culturelle de sociétés dites @a de développement n'est pas inéluctable (on
comprend méme dans l'ouvrage qu’il n'est pas ddupes plus ou moins favorables au succés des
entreprises mais plutdt de «bonnes » et de « rises/a maniéres universelles de géfemine des
guestions clés est bien « celle de la subjectiyitépése sur le sens des initiatives. Leur intéatiah
dépend de I'existence d’'une relation personnelteedas intéressés et de I'impact — positif ou tiégale
la décision sur les personnés Mous y reviendrons.

La qualification de l'identité comme fondamentalerne relative » et « contingente » remonte a
M. WEBER qui a cherché a appréhender une cultulérdérieur par 'immersion et I'apprentissage lde
langue, & rendre compte des catégories symbolided®bservé’. Les apports de I'ethnométhodologie
sont également certains, notamment de H. GARFINKEgst a dire d'une immersion dans le contexte du
phénomeéne étudié qui permet de développer une ébrapsion de l'intérieur de l'objet, et de mieux
appréhender les motivations et les significatioms dcteurs. Expliquer n'est pas comprendre car
comprendre revient a entendre, apprendre de aatipréhension en expliquant aux acteurs pourquagils
savent pas ce qu'ils font. En cela, nous avons alldnsompter pleinement les travaux de P. D’'IRIBARN
dans un courant d’'inspiration wébérienne accordaet place importante aux efforts de justificaticas d
acteurs. Expliquer constitue la tdche propre déanees de la nature, lesquelles visent a I'objeeétiv
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Celle-ci est assurée par la séparation de prineiftee I'observateur et la chose observée. Compeendr
désigne le projet propre des sciences de I'espptid W. DILTHEY. L'objet du savoir est lui-méme un
sujet doué d’'une vie psychique. Comprendre c’esirsan sens donné et non pas donner un sens, c’est
donc condamner « une sociologie découvrant le Eracryptique du sens de l'action, fit-ce conére |
connaissance de l'acteut’» Dés lors, qu'est-ce qui donne un minimum de aofe& interne aux
comportements culturels ? P. BOURDIEU parle d'hebitA. GIDDENS, sur un autre plan, propose la
notion de sécurité ontologique et E. ERIKSON le gt de confiance basique. Peut-étre convient-il
surtout de mettre en exergue la pertinence d'upemalpe herméneutique des fonctions de l'imagindiee,
ses formes symboliques et d'esquisser, derrieppdsition entre expliquer et comprendre, un cadre
d'interprétation. « Comment développer une exptioat analytique de la compréhension de
l'interculturalité, alors que le sens méme de lauge participe de la compréhension, moment pandié

non méthodique dans les approches interprétativesifiterroge S. BRATOSIf.

* Une bien étrange « balistique » culturelle !

Dans cette perspective, les travaux de P. D'IRIBAR&Elairent pour nous, en réalité, une bien
étrange « balistique » culturelle ! Un problémetiék I'action et & son contrdle, et qui tradit@iement
se situe dans le champ de la psychologie. Dansdesaux de P. D’'IRIBARNE, l'air qui se déploie dans
une piéce est comme le sens commun qui se dépéwis kh réalité. Mais ce sens commun change
d’apparence selon les exigences de la situatite @mportement des acteurs. Nos croyances negpasnt
toutes les causes de ce que nous faisons. EneBagmmes, I'action n’est pas simplement normées mai
aussi réactive et il est difficile d’en trouver démstration dans ce dernier livre de P. D'IRIBARNE.

W. WAGNER remarque que l'action qui ressemble ansuvement cinétique rectiligne (le tireur
n’a aucune influence sur le vol d’un projectile giéichappe de sa main arnféest a la base de beaucoup
de recherches expérimentales sur l'attitude ebieportement. Ce modéle voudrait « qu’une persoitne a
une attitude ou une intention en dérivée et quiénselle se comporte selon ces coordonnées irstiale
définies par I'attitude ou l'intention, de méme g pierre vole selon la capacité de I'enfant @nsg.
Dans les recherches de P. D’'IRIBARNE, il sembldlauy ait que peu de place pour la cognition uois f
gu’'une action est commencée, que le comportemenifeste soit tout entier englobé par le systéme de
croyances. L’action, pourtant, est soumise entgéaliun contrble actif et « I'activité mentale raréte
pas une fois que le sujet bouge, mais elle contaiygeut méme amener le sujet & abandonner l'action
planifiée si la situation I'exige®» P. D’IRIBARNE s’intéresse aux représentations.’'&ction fait partie
intégrante de la représentation. L'action est sedé&terminée par la détermination de buts, un gouvo
axiologique qui comprend les valeurs, mais elle asisi « déterminée par le raisonnement lié a la
représentation ». La prédominance d’'une représentati d'une autre dépend du contexte culturelsC’e
certain. Mais la réalité « interculturelle » dedreprises améne aujourd’hui a constater de pluples
I'existence simultanée de représentations contigidés, de pratiques de groupe de plus en plugvatiil
y a fort a penser que I'approche de P. D’'IRIBARNEe son équipe de recherche au CNRS, a mesure
gu’elle étudiera des mondes interconnectés (fdgtsnobilités internationales du personnel, de reppo
inégalitaires entre siege (s) et filiales, entlialés entre elles...) s’enrichira d’'une démarcheaddage
dynamique du sujet-travailleur, incorporant desméléts dialogiques, sémantiques et pragmatiques de
I'expression des identités.

Parce que les croyances doivent étre traitées mnqiee partie intégrante et non séparée de
I'action®, nous ne dirons jamais assez que l'identité meelation la connaissance et les compétences, les
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représentations et les aspirations, les sentingries valorisations. Elle est la concrétisatiogritive de
la représentation. D. DESJEUX souligne justemest ¢|les modeles culturels, les habitus ou les ngsio
du monde » sont transformeés par les effets detisituat permettent ainsi de comprendre les écatte ee
que l'on dit, ce que I'on pense et ce que l'of’fait

Une des faiblesses de I'ouvrage revient pour nooisvilégier, dans I'étude des relations sociales
en contexte interculturel, ce que nous pourrionsky une « anthropologie de I'esprit ». La renmoulie
l'autre se ferait au niveau de la culture, entendome ceuvre de l'esprit, laissant de c6té lessautr
aspects de la rencontre interhumaine. L'expresgimmerculturel », maintes fois reprises dans ltage,
en témoigne. L'esprit prend-il le pas sur le coppsir I'anéantir ? On pourrait parfois le penserzcRe
D'IRIBARNE, rappelant une certaine tradition cheéine qui fait du corps moins un organisme qu’une
chair que doit savoir surmonter I'esprit dans sotreprise d’affranchissement. Tout se passe paeivis
Occident comme si le corps était une sorte de e He soi, un autre soi-méme que I'on s’applique a
transformer a force de dietes et de disciplineolis semble que nous retrouvons ce trait dansusehge
alors que I'on évoque précisément des réalitén«otaidentales ».

De méme que les individus s’apparentent de plugléna des répertoires de représentations, les
sociétés globales sont elles aussi constituéesglaents innovants et d’autres plus traditionnefsn@n
trouve assez peu trace dans Le Tiers-Monde quisitéusus invitant a nous demander si les idées
dominantes sont réellement toujours celles de #ssel dominante ? La lecture des travaux de P.
D’IRIBARNE rappelle peu le poids des contre-cultidans les pays du Tiers-Monde. Pour nombre de
jeunes cadres originaires de pays en voie de déwetoent, nous devons pourtant faire le constat que
ceux-ci ont « un pied dans la culture de leur péd&autre dans celle de leur génération, maigdersd est
plus entrainant que le premier » pour reprendieele image de P. MAYOL. A une société de parenté
forte se substitue fréquemment pour les jeunesséliti Tiers-Monde qui réussit, une société ou cne
plus les péres, les «anciens » qui formulentrtitie culturelle mais peut-étre surtout les « pairde
l'univers professionn&l Leurs réseaux sont donc modernistes (par opposiiix réseaux de résistance
identitaire des « anciens »), en ce qu'il est queske « s'exprimer comme tout le monde », d'enlaes le
jeu de la concurrence interindividuelle afin deaid carriére dans I'entreprise ». « Avant d'éfrieains,
nous sommes des managers » n'hésitent pas a mguendies jeunes cadres pour qui «le droit a la
ressemblance » semble succéder au droit a laaifféf. Ces aspects sont peu présents dans le dernier
livre de P. D’'IRIBARNE alors que la quéte identieade ces jeunes élites apparait liee a la modiors
et a I'internationalisation des entreprises.

En France, le fait paradoxal de nombreuses engeétda « transnationalité » de jeunes issus de
l'immigration est que les plus attachés a leurucelld'origine sont a la fois les plus cosmopoléggsen
méme temps, les plus intégrés a leur pays d'acamitermes linguistiques, sociaux et économiques.
Qu’est-ce dailleurs que I'honneur, comme le désteam, quand les individus sont dotés de fortes
capacités de mobilité sociale, ont les ressourté&shdpper au tribunal de I'opinion, peuvent changdger
groupes pour changer de normes et de valeurs ? |IBsuseciétés traditionnelles ou les réles dictaies
identités, I'injonction premiére était certainemelat tenir son rang et respecter le code de I'hanneu
honte et la fierté font aujourd’hui davantage lethi’'une « gestion privée>et tout I'enjeu est aujourd’hui
de construire une sociologie de la confrontatigargulturelle qui mette en lumiére le caracterdqueratif
de I'action de I'acteur, qui saisisse la réflex@yison travail de mise en cohérence et de prisemcience
de la nature socialement déterminée de ses appacen Quand un penchant du travail sociologique. de
D'IRIBARNE « naturalise » les comportements, I'astenoderne cherche a dénaturaliser ses expériences,
sortir de I'entre-soi (sa communauté) pour parlemam de soi (la voix individuelle, métisse, bl
singuliere, issue de la communauté). P. D'IRIBARSHnble trop souvent ignorer que l'identité sociale
n'est pas un étre mais un travail. Les acteurss cers sociétés contemporaines, de maniére cragssant
cherchent a forger une conscience de leur idefititénviendrait par exemple d’étudier « I'italitfunile » et
non en quoi on dit que tel est «italien ». Idénfiiour soi et identité pour autrui sont deux moment
inextricablement imbriqués dont l'articulation peige de la construction identitaire, de « I'hiseob de
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chacun. Cette conscience dialogique est peu peesgams les travaux de P. D'IRIBARNE. Nul
déchirement des appartenances pour l'individu dlieEt a vouloir recueillir les mythes d’'une sdéigla
démarche de P. D’'IRIBARNE ne s’apparente t'elle @asacharner a vouloir recueillir le discours dun
société sans émetteur personnel ? Un discoursodioessaie da faire la grammaire mais sans réeltesaen
soucier de savoir ce qui a été dit. Et peux-t'oooed parler de sens si ce n'est pas un segmerd de |
compréhension de soi ? La vie sociale du « Tiersdéaqui réussit » s'apparente davantage pour naas a

« bricolage » des individus, une saveur spécifigaecue par une conscience quand elle golte une
combinaison d’éléments dont aucun pris en pargculioffrirait une saveur comparable.

« On n'interprete pas de nulle part, mais pour igupl, prolonger et ainsi maintenir vivante la
tradition elle méme dans laquelle on se tiéhtet les travaux de P. D’'IRIBARNE s’attachent & néeis
rappeler. Mais, en méme temps, le sens ne sejdinrais dans une représentation, mais dans un affiéct
dépossede linterpréte de sa position de surploarbrgpport a I'objet. En cela, faire de la recherch
interculturelle consiste surtout selon nous a epeise de sens, a un travail par le « dedans ».

Il 'y a pas de code de la pesanteur. C’est uneroierselle. La nature ne code pas l'universel,
mais seulement le contingent. Le sens n’est passitest reconnu dans le phénomene que parceapie I
intentionnel y lit un ordre déja présent ; cet erdst ce par quoi le monde donné est déja codsibke |»
avant que nos sens ne le regoivent. Si 'on awasi @ommencé I'étude de la matiere par une thétei@a
cristallisation, beaucoup de physiciens auraienieeadroit de dire que ce ne sont pas les seuls dala
matiere, qu'il y en a d’autres dont nous ne sompas capables de rendre compte. A quoi les premiers
cristallographes auraient sans doute répliqué ,;: mais ce sont les plus belles propriétés, ou les p
simples, celles qui nous offrent une sorte de naiwers la structure ; et & cause de cela, néservons
pour le moment la question de savoir si I'étude clistaux explique toute la matiére, ou bien s’iay
d’autres choses a considérer

L'approche de P. D'IRIBARNE recherche précisémestdabilités et peut, en cela, étre classée
dans les études a échelle macro-culturelle, celfeaires culturelles, des religions et des valdars
leur permanence. La pensée de P. D'IRIBARNE se sians la lignée de celle de M. CROZIER quand
celui-ci étudie I'enracinement culturel des formesganisationnelles particulieres que sont les
bureaucraties et soutient que les obligations rasrat les croyances forment les conduites d’'umador
d’économie. Le fonctionnement concret des instngi économiques et le monde des idées auquel
appartiennent les convictions religieuses formenpour autant un tout ?

L'approche de P. D'IRIBARNE est donc « réductiotmnis et c'est la peut étre sa qualité
« principale ». Elle ne parvient néanmoins pasengne en compte le c6té contingent des situations
concretes et des identités bricolées comme pouargeintin né en Allemagne, travaillant au Japon,
marié a une femme égyptienne et dont les troisnemfsont nés dans trois pays différents. Sa fables
est de ne pas suffisamment prendre en compte kitastitaire du sujet-travailleur, son rapport au
travail selon sa place dans la division du tragaion rapport au collectif ethnique indispensapller
jouir de reconnaissance. « La culture est a laudoesstructure et une dynamique » précise D. DESJEU
et « c'est ce qui rend son analyse et son obsemvstidifficile. Comme structure, elle comprend des
éléments stables qui peuvent donner l'impressigredéssence alors que cette stabilité reléve sutéou
la longue durée historiqué®» « La question des échelles permet de résoudrgantie des difficultés
lies a l'observation de la culture : ce qui esieolé a I'échelle macro-sociale et qui permet péres
les régularités d'une culture, disparait a I'éehetlicro-sociale ou les diversités culturelles et
comportementales dominent. Les deux sont vrais @mantemps et c'est cela qui est troublant, voire
difficile a accepter, mais qui pourtant permet deux comprendre la portée et les limites de chaque
approche culturelle®: On ne peut pas saisir d'un seul trait la posiible mouvement d'une particule,
telle est la vérité cachée de la recherche intenalle issue des sciences physiques ! « Aingsil
probablement préférable de parler d’'une dynamicese dleurs pour rendre compte de la complexité
des cultures a I'étude plutét que d’'une logiquewelle s’appuyant sur une opposition fondamentale
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sur un référent ultime » écrit J. P. DUPUIS. « E&lte de dynamique des valeurs permet d'intégrer d
facon plus cohérente les différentes découvertgsrgmes sur une culturé?®

Ajoutons, aspect peut étre moins souligné, quérgemux de P. D'IRIBARNE nous apparaissent
marqués par une solitude du sujet contemporainpédn lire en effet en creux, dans Le Tiers-Monde qu
réussif que I'étre humain se trouve désormais en exit&ipar rapport aux autres et au monde, pris dans
une logique opératoire, celle de I'entreprise, 'effitacité prime sur la communion. La rationalisatde
la vie sociale tranche les liens moraux et symbelégde respect mutuel. La contestation en restera
néanmoins la chez P. D'IRIBARNE. Nulle critigue agpe du fait que chacun trouve en Occident en
naissant I'économie comme un habitacle dans leuigit vivre et prospérer et le fait que la pensée
« calculante », pour parler comme M. HEIDEGGERIecde la raison utilitaire, de tout ce qui se campt
s'accumule, se transforme avec le plus grand sédans des réalisations opérationnelles et desrsavo
pratiques a fait entrer la pensée méditante daspHhare du divertissement. Un « éthos » qui impliqu
conscience professionnelle, esprit de sérieuxatraglation du capital et dont les fondements syighek
ne sont pas discutés dans cet ouviadley a pourtant dans les travaux de P. D'IRIBARNEe tentative
de naturalisation de la culture occidentale errrafint non pas l'existence d'un inconscient indieidie
méme nature, ni encore l'absolue dispersion desrsgs de pensée et de pratiques sociales maisias ét
du management.

Soulignons aussi que dans le dernier ouvrage d®IRIBARNE, nous repérons une tendance a
appréhender la culture de maniére relativiste,eequielle produit des effets différents selon lestésnes
symboliques ou les visions du monde. La commurdnaitomme le management) sont vus eux de fagon
rationaliste en ce qu'ils compteraient certainc@seus et composantes a caractére universel endeépi
leur forme en rapport avec la culture dont ils pdent. Dés lors, la culture ne devient-elle pagpEm
variable d'ajustement quand, pour citer C. LEVI-@USS, I'unicité de la culture humaine ne seraitgas
I'ordre du contenu mais de la mise en ordre decomist? L'approche de P. D'IRIBARNE construit e cel
une critigue d'un certain culturalisme francais, s#s réticences a admettre la pluralité des formes
culturelles et & condamner tout net l'impossibiti€éclasser par ordre de perfection croissantéoleses

gue se donne I'humanité dans le temps et lI'espace.

Concluons enfin en reconnaissant la portée prolilgoedes travaux de P. D’'IRIBARNE et son
ouverture féconde vers la notion émergente « ditdeimterculturelle » qui a été jusqu'a préseanttde
dans une approche théorique ou le social joue len déminant alors que le Soi reste attaché a une
perspective plus individuelle, sans que le liemestgs deux s’opére. Comment résoudre cette opmosit
traditionnelle en intégrant le pdle individuel aillectif dans une théorie structurale et dynamigee
lidentité du sujets en contexte intercultfffél P. D’IRIBARNE nous propose une voie qui estecele
l'interdisciplinarité, de [l'utilisation conjointe el I'anthropologie, de la sociologie et de la gesti.
DEVEREUX avait raison, en son temps, de souligneurgfait brut n‘appartient & aucune des discipline
instituées. Ce n'est qu'avec son explication gi@tdérut se transforme en donnée, soit psychqglogyi soit
sociologique et c'est la différence entre dewownisidu méme objet qui « informe » I'observateur.

Car, soulignons-le, deux dimensions de la commtinitasont & explorer dés lors que I'on
interroge le bricolage des identités en contexterdnlturel. La fonction de médiation dont l'unité base
est le signe et la fonction cognitive (cultureltiont I'unité de base est la forme symbolique. Apgr des
criteres de textualité a I'expérience interculteredous l'influence de la philosophie et de cetientation
interdisciplinaire a amplifier, c'est constaterr paemple, que la médiation est de nature éveneéstient
frappée par la temporalité et portée par un sajets que la culture, c'est a dire le systeme danes
symboliques est plus étrangére au temps et neeme@upriori aucun sujet.
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Reconnaissant lui aussi qu'il y a toujours vulniditélide la culture a I'expérience, que la renantr
interculturelle est soumise a un triple « effetacteur, de structure (P. D'IRIBARNE dirait certainent
de «culture ») et de sens, Y. PESQUEUX fait lanmtion d'une « socio-histoire compréhensive »,
constatant l'aspect continuellement évolutif destésyies de valeurs, la part revenant a la traddéioa
I'histoire dans I'établissement des structuresymtigks et le tout entachée de subjectivité. k\dclaircir
des « moments de gestion » ou la culture n'estonieau, ni forme mais choix de valeurs dont seul
I'homme est capabife

Nicolas DELANGE (Celsa/Paris) et Philippe PIERRERMParis)
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