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INTERPRETATION ET CONTEXTE CULTUREL 

Nina IV ANCIU1 

Resume 
L' article est en principal un plaidoyer en faveur de la valorisation du 
contexte socioculturel lors du processus interpretatif visant la 
comprehension du message d' autrui, agissant en I' occurrence dans le 
monde de l' entreprise pluriculturelle. Conjointement, on releve 
!'importance de la mise a distance du familier pour dormer du sens a 
l'inconnu suivant les categories particulieres de ce demier, ainsi que de la 
mise en place d'une base commune de valeurs et de manieres de faire 
interpretatif pour eviter les malentendus, nuisibles a l' agir ensemble. 
Mots de: contexte culture!, reperes d'interpretation, conditionnement 
culture!, intercomprehension, cooperation professionnelle. 

Abstract 
The present paper discusses chiefly the modes of valorisation of the socio
cultural context during the interpretive process regarding the 
comprehension of someone else's message, acting in this particular case in 
a multicultural company. Jointly led to this issue, we include the necessity 
to keep distance from one's proper familiar paradigm in order to give 
meaning to the unknown in accordance with its particular categories, as 
well as the construction of a common basis concerning some values, 
including a set of interpretation manners with a view to avoid the 
misunderstandings which are harmful to the professional interactions. 
Keywords: cultural context, interpretation references, cultural 
conditioning, mutual comprehension, professional collaboration. 

1 Professeur, Departement des Langues Modemes et de Communication en 
Affaires, ASE Bucarest. 

Dialogos • Vol. XIII (2012) No. 25 51 



POINTS DE VUE 

Introduction 

Dans son ouvrage, Savoir interpreter. Comment les choses 
acquierent leurs significations (2012), Alex Mucchielli constate 
qu' on a couramment affaire a des interpretations, puisqu' on 

se pose a tout instant des questions du genre « Qu'est-ce que cela 
veut dire?», auxquelles on essaye de repondre en attribuant du sens 
(« Cela veut dire ... ») aux messages discursifs, visuels ou auditifs 
qu'on souhaite comprendre. II est, d'autre part, evident qu'un meme 
message peut etre lu de plusieurs manieres, avoir done diverses 
significations qui arrivent a se contredire les unes les autres. 

Comment apparaissent de telles divergences ? C' est ce que 
tente de clarifier l' ouvrage cite a partir de la premisse, verifiee 
empiriquement, qu'une attribution de sens se fait en s'appuyant sur 
ce que son auteur appelle « un referentiel » - un « bagage » de 
connaissances et de valeurs (normes, regles) culturelles - que chaque 
acteur qui interprete a interiorise et active au moment opportun. 
D'ici, !'importance de la situation ou du contexte culturel 
d'interpretation, parametre qui inspire la semiotique situationnelle 
que propose Mucchielli comme methode nouvelle de dechiffrement 
des codes et signes du milieu environnant. 

Des plaidoyers convaincants en faveur de la valorisation du 
contexte d'interpretation viennent de plusieurs directions de 
recherches, certaines couvrant aussi le champ de la litterature, 
d' autres tentant de cornprendre la vie des entreprises. Rappelons, 
pour la premiere direction, Umberto Eco qui mise souvent sur le 
contexte pour rendre le pari interpretatif mains incertain comme il le 
soutient dans un ouvrage a « plusieurs voix », edite par Stefan 
Collini (1996 : 57). 

Pour ce qui est de I' axe de reflexions visant la comprehension 
de l'univers des entreprises en correlation avec leur enracinement 
socioculturel, les travaux de Philippe d'Iribarne, chercheur au CNRS, 
sont emblematiques: ils essaient de mettre a nu les rapports qui se 
tissent entre la gestion de I' entreprise et les specificites de la culture 
nationale, saisie dans son parcours historique, susceptibles de 
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clarifier (en quelque sorte) les comportements au quotidien du 
travail, les sources des malentendus (des attentes contrariees ou des 
frictions) qui affectent le faire ensemble, tout comme les ressorts de 
la cooperation reussie. 

Retenons par ailleurs que pour arriver a une interpretation et, 
consequemment, a une comprehension similaire d'un message, il 
faudrait se mettre d' accord sur le « referentiel » ou « cadre de 
reference » contexte partage de valeurs et de normes 
socioculturelles -, ce qui n' est pas chose aisee. L' accord devient 
pourtant necessaire a divers moments de l' agir ensemble, lors duquel 
les frequentes polemiques interpretatives ou les confusions pragma
semantiques nuisent a la realisation du projet commun. 

Conflit d'interpretations 
L'impact des referentiels (cadres de references OU grilles de 

lecture) divergents sur !'attribution du sens et correlativement sur la 
comprehension du message d' autrui, voire sur la production de son 
propre message au niveau micro- (termes, expressions, actes de 
parole « locaux ») et/ou macro-discursif (!'intention globale) est 
immediat et risque de compromettre irremediablement le processus 
synergique, vital pour le succes du projet d'une equipe. 

Les travaux de Philippe d'Iribame sont consacres, pour la 
plupart, a la decouverte des cadres de references constitutifs de 
divers contextes socioculturels dont les particularites expliqueraient 
la variation du sens attribue aux notions I concepts vehicules par des 
termes de portee universelle, tels que « partenariat », 

« collaboration», « bonnes relations », « confiance », etc., suivant 
l' approche propre a chaque culture. La contextualisation de ces 
termes fait done voir qu'ils sont compris differemment, en accord 
avec la conception dominante, largement implicite, des « lieux »: 

[ ... ] le desir de nouer des rapports de partenariat, au sein desquels 
on se fait confiance, n'est pas lie a un contexte culturel particulier. 
Mais, lorsque l'on entre davantage dans le concret, on s'aperfoit que 
ce qu'on entend precisement quand on parle de « partenariat » et ce 
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qu 'il faut faire en pratique pour le mettre en a:uvre varze 
considerable'ment selon les lieux (d'Iribarne, 2006 : 3). 

L' enquete que Philippe d'Iribarne et son equipe de travail ont 
realisee aupres des partenaires (Vietnam, Maroc, Tchad, Senegal, 
Afrique du Sud, Nouvelle-Caledonie, Martinique) de l' AFD (Agence 
Frarn;aise de Developpement) a mis a jour !'importance de la 
relativite culturelle en matiere de reperes guidant !'interpretation a 
laquelle procedent a chaque instant, souvent inconsciemment, les 
acteurs en interaction. Une illustration parmi tant d' autres nous est 
offerte par la diversite des« fondements de la confiance » : 

Dans l'univers anglo-saxon, rencontre en Afrique du Sud, une 
grande place est donnee ii des instances de certification qui 
garantissent qu'on a affaire ii des individus, ou ii des organisations, 
qui joignent une bonne moralite ii une solide surface financiere. [ ... ] 
Au contraire, au Senegal, c'est en se montrant transparent de 
maniere beaucoup plus large que l'on peut montrer que l'on est 
digne de confiance. [ ... ) dans l'univers fran<;ais standard, chacun est 
suppose, jusqu 'ii preuve du contraire, se comporter en ban 
professionnel, conformement aux exigences de son metier. Dans 
d'autres cas, comme en Martinique, elle parait beaucoup plus fragile, 
chacun etant facilement soupr;onne d'avoir de mauvaises raisons de 
faire ce qu'on lui voit faire (d'Iribarne, 2006: 30). 

Les particularites de chaque societe font que des termes passe
partout soient compris, manies et « implantes » de fa\on differente: 
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Ainsi, il existe une vision franr;aise du « partenariat » qui conduit ii 
ne pas se contenter de proposer des produits standard mais ii regler 
de maniere attentive et imaginative les problemes que rencontre le 
« partenaire » . Elle differe d'une vision marocaine, qui met plutot en 
avant la qualite des relations entre personnes, avec un haut degre de 
proximite et de confiance (d'Iribarne, idem). 
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Lars de l' analyse de l' enquete au pres des partenaires de 
l' AFD, le chercheur fran<;ais decouvre, a travers leurs propos, « les 
conceptions d'une bonne maniere de travailler ensemble qui 
constituaient pour chacun la reference implkite en fonction de 
laquelle il donne sens aux situations et juge celles-ci » (d'Iribarne, 
2006: 3). Les conceptions contrastees d'une « bonne maniere de 
cooperer », de ce qu'est «le partenariat » ou de ce qui fonde «la 
confiance », par exemple, jouent le role non seulement de cadres 
interpretatifs, mais aussi, inevitablement, de cadres evaluatifs : c' est 
toujours a partir de ces conceptions qu' on juge une situation, une 
action ou un comportement. Ainsi, ce qui est per<;u comme coherent 
sous un angle culturel devient contradictoire selon une autre vision: 

Chacun fait son metier. Mais en bien des lieux, cette coherence n'est 
pas per9ue. Pendant que ceux qui sont sur le terrain (l'agence locale) 
sont complimentes pour leur « souplesse », le Siege est critique pour 
son «formalisme » et ['action globale de l'Agence parazt 
profondement contradictoire (d'Iribarne, 2006: 31). 

La prevalence, lors d'une interaction professionnelle, d'une 
variete de reperes d'interpretation et, par voie de consequence, 
d' actions pratiques, conduit sou vent a des frustrations vu que les 
attentes, forgees selon ses propres conceptions, ne pourront pas etre 
comblees. C' est le cas de la situation presentee dans la citation 
anterieure: I' agence locale correspond a « !'horizon d' attente » (la 
souplesse) de son « evaluateur », alors que «le Siege», ne se pliant 
pas inconditionnellement aux demandes locales, est source de 
frustrations et acquiert done un attribut negatif (le forrnalisme). 

Une perspective similaire en matiere du faire interpretatif 
suivi d'un faire evaluatif transparait des situations du management 
interculturel decrites et decryptees par Christoph Barmeyer, 
professeur et chercheur en gestion interculturelle, pour le portail 
suisse de ressources humaines, HR Today, et recueillies dans le texte 
de Marc Benninger (2008). En voila deux situations d' ecarts 
interpretatifs avec des effets au niveau du ressenti et du jugement de 
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valeur. Dans le premier scenario, une responsable marketing d'une 
societe franco-allemande, qui dirige une equipe composee de deux 
Allemandes et d'une Franc;aise, decouvre, a l'occasion de l'entretien 
annuel avec l' equipe, chez la collaboratrice franc;aise un sentiment de 
frustration, en se plaignant de la surcharge de travail et du manque 
de reperes. En revanche, les Allemandes se considerent satisfaites de 
l' annee ecoulee. 

Pourquoi ces evaluations tout a fait opposees? Barmeyer 
avance comme explication de ce decalage leur interpretation du 
leadership, en accord avec les codes de leur culture d' appartenance, et 
en vertu de laquelle chacune se forge des attentes, tantot frustrees (la 
Franc;aise), tantot comblees (les Allemandes) : 

En Allemagne, un leader est reconnu avant tout pour ses 
competences techniques. Il delegue beaucoup et attend de ses 
collaborateurs qu'ils prennent leurs responsabilites. En France, on 
perfoit plutOt le leadership comme un attribut de la personne. Le 
style de management est plus personnalise et les Franfais attendent 
de leur chef qu'il coordonne les actions [ ... ] (apud Benninger, 
2008). 

Le deuxieme scenario que presente Barmeyer pour HR Today 
est centre sur !'implantation par une multinationale d'un nouveau 
code de conduite accompagne d'une charte ethique, tous les deux 
d'inspiration amplement americaine. Le reglement qui s'impose a 
travers ces deux documents exige entre autres de denoncer « les 
collegues au comportement deviant» (apud Benninger, idem). Face a 
cette exigence, les collaborateurs americains reagissent a I' oppose de 
leurs homologues franc;ais, mais conformement a leurs reperes 
socioculturels. La denonciation d'un collegue est admise par les 
Americains; I' action est en revanche mal perc;ue par les Fran\'.ais. 
Pourquoi ? Comme I' explique Barmeyer (cite dans Benninger, idem) : 
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En France la memoire de l'occupation allemande et du 
gouvernement de Vichy durant la Seconde Guerre Mondiale est 
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encore tres vive. Impossible dans ce contexte culture[ specifique de 
s'aligner sur la culture d'entreprise imposee de l'exterieur. 

Vu le conditionnement historique des collaborateurs frarn;ais, 
il serait preferable, conseille Barmeyer, dans le texte cite, « de 
developper une nouvelle culture d'entreprise ». 

Parallelement, il convient de noter egalement qu'un horizon 
d'attente peut etre comble bien que le cadre de references propose 
provienne des « lieux » differents. 11 s' agit alors de son interpretation 
a la lumiere d'une grille familiere. 

Homogeneisation interpretative 
Le sens qu' on attribue au message oral ou ecrit de l' Autre se 

fonde habituellement sur l'ideologie propre au reseau socioculturel 
de son environnement, meme si l' on n' en est pas toujours conscient. 

En voila un exemple tire du monde de l' entreprise, ayant trait 
en principal a l'interpretation du discours de l'etranger suivant les 
valeurs morales de sa communaute. C'est le cas d'une usine 
marocaine qui reussit a implanter le TQM, une demarche de« qualite 
totale » (total quality management), d'inspiration japonaise et 
americaine, « parce que ses enseignements ne font que reprendre les 
preceptes de l'islam », selon !'affirmation des employes interviewes 
par Philippe d'Iribarne (2002a: 247-249). Plus precisement, cette 
demarche, avec ses dimensions d'honnetete, de volonte de 
collaborer, de reconnaissance de la contribution de chacun, devient a 
leurs yeux, notamment sous ses aspects de mentalite et de 
comportement, coherente avec les principes de la morale islamique, 
tels que la transparence, la fidelite a la verite OU le respect de I' autre, 
et contribue decisivement a la creation d'un « climat de cooperation, 
source d' efficacite » (Ibid., p. 228). 

Les nouvelles manieres d'etre et d' agir qui predominent deja 
dans cette usine sont « en rupture radicale aussi bien avec celles qui 
prevalaient auparavant dans I' entreprise qu' avec celles que I' on 
trouve usuellement dans les entreprises marocaines » (ibid., 227). 
Tout un ancien monde, impregne de cloisonnement, de mefiance, de 
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dissimulation, de manipulation et de peur, a ete ecarte - sans que 
cela soit pourtant irreversible - en faveur d' « un monde present 
d'ouverture, de confiance et de cooperation» (idem). 

Pour ce qui est de cette entreprise, i1 est evident, soutient 
d'Iribarne, que la reforme morale menee fa « sous la banniere du 
TQM ne releve pas d'une simple importation litterale de references 
etrangeres » (2002a : 249) II s' agit, en revanche, considere-t-il, 

[ ... ] d'une veritable appropriation de la demarche, avec tout ce que cela 
suppose de reinterpretation, a partir des references locales. Ces 
references paraissent avoir joue un role decisif dans la maniere dont le 
TQM a ete rec;u. Ainsi, la reference a l'islam comme source de 
preceptes moraux aide a comprendre pourquoi un ordre a fondement 
moral a pu etre mis en place aussi rapidement sous la banniere du 
TQM : les conduites qui ont ete prechees avaient un sens pour ceux a 
qui elles l'ont ete. Elles s'inscrivaient dans une certaine image du 
bien qui avait une forte ligitimite (d'Iribarne, 2002a: 249) (c'est 
moi qui souligne). 

La reinterpretation du discours de l' Autre a partir des 
references familieres a conduit a !'elaboration d'une forte culture 
d'entreprise, y compris d'une culture manageriale, a laquelle tous 
ont consenti du moment ou elle a montre, 

[ ... ] par la diffusion des responsabilites, la mise en place d'un 
systeme de recompenses, le respect des procedures, que les valeurs 
affichees, loin de n'etre que des mots, etaient reellement prises au 
serieux (Ibid., 234). 

Le chercheur frarn;ais explique finalement le succes de la 
reforme ethique dans cette entreprise en s' appuyant sur trois aspects. 
Tout d' abord, le « changement de comportement preche au nom du 
TQM a pris sens pour le personnel en etant associe a l'ideal moral de 
l'islam » (ibid., 251) (souligne par moi). Ensuite, la« maniere d'etre et 
d' agir du directeur general a permis a chacun de croire au caractere 
tangible de ce changement et done de s'y engager lui-meme (idem). 
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Enfin, l' evolution « a ete facilitee par l' existence, au sein de la culture 
marocaine, de l' image d' une institution, I' ecole, ou une existence 
inspiree par cet ideal est mise en pratique » (idem). Et d'Iribarne 
conclut (ibid., 253): 

La reussite de l'entreprise ne pourra perdurer que si celui qui, 
detenteur du pouvoir, assume la figure du saint homme, reste fidele 
au grand ideal qui a ete preche, et sises successeurs savent prendre 
sa suite. 

Une autre illustration significative de l' association faite par les 
interesses entre les outils de management importes des pays les plus 
avances et le contexte culture! local, appartient a une etude realisee 
aupres d'une societe holding tunisienne, Paulina (Yousfi et al, 2005). 
Dans le cas de cet ensemble de PME tunisiennes, comme dans le cas 
de l'usine marocaine, il ne s'agit pas d'une «modernisation imposee 
sans qu'elle soit porteuse de sens» (Yousfi et al, 2005: 86). Selan le 
temoignage du PDG de Paulina : 

Nous avons assimile le« know how» des pays les plus avances dans 
ce domaine. Il n' a jamais ete question d'un copiage aveugle, 
mais d'une adaptation intelligente des techniques modern.es 
aux realitis economiques et humaines de notre pays (Y ousfi et 
al, 2005: 84; souligne par moi). 

La mise en place d'un mode organisationnel efficace, qui a 
mene a la modernisation du groupe tunisien, a ete done possible 
grace a un processus d' adaptation et de creativite « qui a permis la 
reincarnation de ces outils universels dans des conceptions 
locales » (Y ousfi et al, 2005 : 85). On y est arrive a une sorte 
d' alchimie de l'universel et du local a travers une lecture
interpretation des procedures de l' « Autre » suivant les reperes de 
sa propre culture: 

Les valeurs fondamentales retenues des outils modernes de gestion 
importes, comme la rigueur, la transparence, la meritocratie, la 
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responsabilite, n'ont pris sens que parce qu'elles ont pris forme dans 
des references locales legitimes auxquelles les individus ont pu 
adherer (Ibid, 85). 

La demarche qu' on peut nommer associative a fonctionne 
aussi bien dans l' usine marocaine que dans le holding tunisien parce 
que dans chacune de ces situations les employes partageaient des 
aspirations ethiques similaires. Neanmoins, si un manager essayait 
de faire fonctionner une telle demarche de transfert du sens familier 
a un discours etranger au sein d'une equipe dont les membres ont 
acquis diverses valeurs, regles et pratiques, il pourrait facilement rater 
son objectif relationnel consistant en la construction d'un climat de 
confiance et de cooperation, fondement du travail en synergie. 

L' echec du projet de cooperation belge-americaine que 
presente Virginia Guitel (2006 : 80-82), specialiste en gestion de 
problematiques interculturelles, s'expliquerait par !'imposition a 
l'une des parties d'une charte de valeurs qui n'etaient naturelles qu'a 
l' autre partie : 

L'initiative pour la creation d'une « sous-culture» commune a ete 
unilaterale, [ ... ] imposee par les Americains issus d'une culture 
hantee par les resultats. [ ... ] Tout etait alors impregne des pratiques 
et mentalites americaines : trois consultants ont elabore cette charte 
de valeurs. Meme si l'un d'eux etait beige, ils se sont inspires 
exclusivement d'approches americaines et anglo-saxonnes (Guitel, 
2006: 80-81). 

Les deux parties etaient d' accord avec la demarche 
d'homogeneisation adoptee, leur garantissant, croyaient-ils, 
I' evitement des ennuis dus aux divergences culturelles: pour 
communiquer de maniere efficace et atteindre ainsi les objectifs du 
projet commun, les Belges et les Americains devaient adherer a la 
meme base de valeurs. Les premiers, dans « leur volonte de 
cooperation et consensus» (ibid., p. 81), ont accepte la charte de 
valeurs qui leur etait proposee, en depit de son elaboration 
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unilaterale (par les Americains). L'homogeneite creee etait pourtant 
artificielle, non pas construite en commun, done par un travail 
conjoint des membres des deux groupes. Les differences de 
mentalites et de pratiques ne se sont pas effacees : 

Les membres des equipes n 'accordaient pas le meme sens aux valeurs 
qui devaient etre leur base commune [ ... ]et ils n'arrivaient pas a 
s'accorder pour suivre les directives qui en decoulaient (Ibid., p. 81). 

Les valeurs et les fa\:Ons de faire incluses dans la charte etant 
le produit «de l'exterieur »(des experts) et non trouvees et debattues 
par les integrants des equipes, pour qu' elles soient legitimes, ils n' ont 
pas reussi a faire avancer leur projet professionnel. La cooperation se 
terminera « quelques mois a peine apres son debut» (Guitel, 2006 : 
81). 

La mise en place d'une base de valeurs communes est, insiste 
Guitel (ibid., p. 83), 

[ ... ] un processus long et naturel qui doit emerger de la combinaison 
d'efforts de partenaires dans la relation. Si une base de valeurs 
communes vient de l'exterieur et est imposee aux personnes, cela ne 
pourra pas marcher. 

Les specialistes en interaction dans un milieu de travail ne 
cessent d' attirer aussi 1' attention sur les similitudes apparentes avec 
leurs « faux amis » et sur l' illusion afferente de comprendre le 
message d' autrui suivant les points de reference ou les categories 
propres a sa communaute d' appartenance (voir aussi ci-dessus, 
« Conflit d' interpretations » ). 

Remise en cause de l'universel interpretatif 
Empruntant la voie du « cercle herrneneutique », Philippe 

d'Iribarne en donne des precisions sur son approche d'interpretation 
(et celle de ses collaborateurs) en rnesure de reconstituer, finalernent 
de cornprendre, « les reperes au sein desquels les conduites prennent 
sens», puisque, ajoute-t-il (2002b : 351) : 
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Ce n'est que dans la comprehension du tout que celle de chaque 
element s'accomplit, en meme temps que cette comprehension 
s'appuie sur l'examen minutieux de chaque element. On a affaire au 
classique « cercle hermeneutique ». 

C' est un processus interpretatif oriente vers une 
comprehension dynamique, lors duquel la partie renvoie au tout et 
le tout a la partie: 

Plus on avance dans ce travail, sans doute sans fin, chaque donnee 
elementaire (jait d'organisation, reaction, en actes et en paroles, a 
une situation) se relie a un vaste ensemble d'evenements, 
d'institutions, de representations. Plus on comprend comment ce qui 
reste invariant au sein d'une societe se combine avec ce qui change 
au cours du temps (Ibid., 356). 

Ce travail de va-et-vient constant entre la partie et le tout, 
accompagne de la decouverte des reperes specifiques a chacune des 
societes analysees, font le chercheur douter de la legitimite des 
interpretations a valeur universelle. D'une culture a l'autre, constate
t-il, les memes concepts (notions) OU realites sociales sont lus « a 
travers des chaines d'associations et d'oppositions differentes ». La 
comparaison des cultures europeennes et de celles de Maghreb, par 
exemple, du point de vue du lien entre «la hierarchie » et les 
circonstances «OU advient ce qu'elle evoque »(idem), fait voir que les 
rapports hierarchiques « sont l'objet de lectures qui s'inscrivent dans 
des systemes d' associations et d' oppositions tres differents » (ibid., 
350). 

Les particularites associatives s' observent egalement a propos 
de maintes autres notions (la liberte, la <lignite, etc.), universellement 
connues, mais pratiquees differemment. Et ce sont ces particularites 
interpretatives qui expliquent souvent les particularites attitudinales. 
L'ignorance du poids du contexte culturel d'une attribution de sens 
conduit forcement a des erreurs d'interpretation du comportement 
d' autrui. Citons a ce propos un « episode » que raconte d'Iribarne en 
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rapport avec la dynamique de la demarche entreprise avec son 
equipe, dont la pertinence tient a son role dans l' avancee de la 
recherche grace a la decouverte de la relativite des liens associatifs entre 
les notions, ou bien entre les notions et les circonstances de leur 
exercice. Cet « episode » a change les croyances de I' equipe de 
recherche, forgees jusqu'alors sur une premisse d'universalite des 
reseaux associatifs : 

Il n'est pas de meilleur moyen de s'interroger sur ce qui, croit-on, va 
de soi que de constater que ce n'est pas partout vrai; que ce que 
l'on tenait pour evidemment lie (ou evidemment incompatible) ne 
l'est pas toujours. Ainsi, un entretien avec un ouvrier neerlandais, 
realise dans les debuts de nos recherches, en a constitue une sorte 
d'episode fondateur. L'interesse detaillait longuement, sans avoir 
l'air de s'en offusquer, les controles dont il etait l'objet de la part de 
sa hierarchie. Celui qui l'interrogeait a ete fort surpris par ce que, 
pinitre de ses evidences franfaises, il a interprete comme une 
attitude de soumission et a demande a l'enquete s'il se sentait 
neanmoins libre. II a ete tres trouble de constater que celui-ci ne 
comprenait pas sa question. C' est ainsi que nous avons decouvert 
[ ... ] que le lien si vif en France entre le sentiment d'etre libre et 
la faiblesse des controles n' a rien d'universel (ibid., 356 ; c' est 
moi qui souligne). · 

Les singularites socioculturelles, accumulees a travers 
l'histoire d'une societe construisent done des reperes d'interpretation 
que ses habitants assimilent et en vertu desquels les memes termes 
(faits, situations ... ) acquierent des significations particulieres qui 
concernent, naturellement, non seulement l'univers de l'entreprise. 
L' accent y tombe sur le sens connotatif, melioratif ou pejoratif. Ainsi, 
la « banlieue )) des Etats-Unis rejouit d'une connotation positive car 
elle regroupe « les populations les plus aisees », alors que celle de la 
France est chargee de negativite , le terme etant « lie aux populations 
<lites difficiles, I a risque' » (Narcy-Combes, 2006: 89). 
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Specificites connotatives et leurs effets sur le travail en 
commun 
Dans l' analyse faite sur la demarche utilisee afin de deceler 

l' articulation entre la culture nationale et les pratiques de gestion 
dans les entreprises . etudiees, P. d'Iribarne suggere que le faire 
interpretatif se ressource en grande partie au cote subjectif de la 
signification des categories mises en jeu, tisse tout au long de 
l'histoire (sociale, politique, des mentalites) d'un pays. Pour ce qui 
est de la France, ii decouvre, a travers une investigation mobilisant 
diverses disciplines dont «la sociologie comparee des 
organisations», « l'anthropologie du developpement » et « l'histoire 
des mentalites, la persistance des « memes formes de regulation aux 
divers niveaux » de la societe. Ces formes 

[ ... ] relevent a la fois des institutions et des mreurs ; leurs principes 
fondamentaux traversent les plus grands bouleversements sociaux et 
politiques, tout en etant l'objet de multiples reinterpretations» 
(d'Iribame, 2002 b: 333). 

Les donnees recueillies sur la gestion dans les entreprises 
frarn;aises ont pu finalement etre structurees par leur mise en 
correspondance avec quelques formes que la memoire collective 
preserve intactes, « honneur » et «noblesse », d' ailleurs etroitement 
reliees car elles y occupent une place de choix. « Noble », insiste 
d'Iribarne, loin d'etre un terme neutre, 

64 

[ ... ] vehicule une maniere particuliere de valoir, associee a des 
criteres implicites de noblesse remarquablement stables dans le 
temps, du refus de plier devant la force brutale et le pouvoir de 
l'argent au devouement desinteresse pour une grande cause. Cette 
stabilite va de pair avec le fait que, si la cha'lne des modeles de 
noblesse se prolonge sans cesse avec l'ecoulement du temps, les 
modeles anciens ne disparaissent pas pour autant de la memoire 
commune. [ ... ] L'image de grandeur qui perdure ainsi sert de 
repere jusque dans les aspects les plus terre a terre de ['existence, 
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quand il s'agit par exemple d'estimer le caractere plus ou mains eleve 
d'une profession ou de concevoir les manieres honorables d'etre traite 
par un superieur (Ibid., p. 339; c'est moi qui souligne). 

Si « noble », « honneur » ou « grandeur » sont des categories 
qui permettent au chercheur (et a son equipe) de dormer sens ace qui 
a ete observe dans une entreprise franc;aise, celles-ci ne peuvent pas 
structurer les propos des personnes interviewees dans une entreprise 
americaine. La ce sont plutot les categories de contrat et de fairness 
qui servent de reperes en vue de l' interpretation et, bien sur, de la 
comprehension des donnees recueillies, tout en devoilant un univers 
de sens particulier, bien distinct de celui franc;ais. 

qui 
On peut ainsi soutenir avec d'Iribarne qu'il y a des «mots» 

[ ... ) sont par eux-memes porteurs, dans leur contexte d'origine, 
d'une aura positive OU negative; ainsi, du cote positif, grand en 
France, fair aux Etats-Unis, ecoute en Slovenie, s'arranger en 
France et, dans bien des lieux, respect OU dignite. Les evidences 
fondatrices d'une culture s'appuient sur l'aura (avec la charge 
emotionnelle qui s'y attache) accrochee a ces mots en meme temps 
que sur les associations, positives ou negatives, qui y relient telle ou 
telle situation ou action (Ibid., p. 350 ; souligne par moi). 

La specificite du contexte culturel d' emploi de certains termes 
interdit done leur investissement avec des sens transferes d'un autre 
contexte ayant ses propres reperes. L' approche transferentielle 
evoque, rappelons-le, !'illusion de similitude, avec ses « faux amis »,. 
et conduit en fin de compte a des malentendus, voire a l'insucces 
d'une implantation a l'etranger. Nous avons donne anterieurement 
I' exemple de « banlieue » avec ses sens connotatifs, l' un melioratif, 
l' autre pejoratif, suivant le contexte culturel (Etats-Unis, France). 
L'ignorance de ce clivage interpretatif n'est pas sans consequences 
significatives. La societe americaine McDonald's commet une erreur 
pragmalinguistique en etendant illegitimement la connotation 
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positive de « banlieue » au-defa de la culture americaine, et cela se 
repercute sur le cote professionnel: !'implantation de «son premier 
restaurant en Europe en banlieue [ . .. ] fut une erreur de marketing » 

(Narcy-Combes, 2006 : 89). 
Si I' on accepte que dans la plupart des situations on interprete 

pour (mieux) comprendre - la comprehension etant une condition 
necessaire a une interaction verbale efficace et a un agir ensemble 
reussi -, reste a admettre avec Eco (voir Collini, 1996: 133) « qu'il 
n' est pas vrai que tout se vaut », que les reperes ou les categories de 
!'interpretation ne sont pas universels. Leur contexte culturel 
d' origine les impregne d'une charge emotionnelle constitutive d'un 
sens particulier, susceptible de conferer de la coherence a l' objet 
interprete (terme, propos, image, attitude, mode d'agir, etc.). 

La coherence en tant que principe d'interpretation 
Dans son recit sur la dynamique de la construction d'une 

demarche interpretative en mesure d' aider a la comprehension des 
singularites culturelles et de leurs rapports avec la vie des 
entreprises, P. d'Iribarne s'interesse, rappelons-le, a la decouverte 
des grilles de lecture singulieres au sein desquelles l' objet a 
interpreter prend sens et trouve ainsi sa coherence. Lors du 
processus demise au jour de la fac;on dont les cultures interpretent la 
diversite des situations, les recherches d'Iribarne et celles de son 
equipe reperent les 

grandes oppositions qui servent a structurer une representation 
du monde, telles les oppositions entre le noble et le vil, le fair et 
{'unfair, l'ami et l'ennemi, le pur et l'impur et[ .. . ] grands recits qui 
fournissent les modeles de « mise en intrigue » en fonction desquels 
est confU l'encha1nement des evenements (d'lribarne, 2002 b: 
347; souligne par moi) . 

Suivant les reflexions de cet auteur, comprendre, par exemple, 
« les grands principes qui regissent la vie en societe dans un contexte 
frarn;ais » (Ibid., p. 341), tout comme les connotations particulieres de 
certains termes, c' est les mettre en correspondance avec les 
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paradigmes contrastes du « noble » (haut - hauteur ; grand -
grandeur; honneur - honorable; etc.) et du « vil » (s'abaisser, 
s'humilier, etc.). Une illustration pertinente est offerte par la maniere 
dont les Fran\:ais se rapporte a I' autorite. Celle-ci est a leurs yeux 
legitime si 

elle est reputee gardienne de quelque chose de plus haut (en 
['occurrence une rationalite technique plus englobante) que ce au 
nom de quoi les pairs s'affrontent (des rationalites techniques plus 
locales) [ ... ]. L'autorite remplit d'autant mieux ce role qu'elle peut 
etre regardee comme la messagere et l'interprete de ce devant quoi 
(ici la raison technique) on peut plier sans s' abaisser (Ibid., p. 
340; c'est moi qui souligne) . 

Comment s'expliquerait ce « rOle moderne de l'autorite, 
truchement de la raison» (idem)? P. d'Iribarne trouve une continuite, 
done une coherence aussi, entre le present et le passe fran\:ais 
lorsqu'il decouvre que l'autorite d'aujourd'hui preserve les attributs 

du role jadis joue en France par l'autorite monarchique [ ... ]. Comme 
cette autorite, elle est ii meme de susciter une obeissance qui, 
n'abaissant pas, reste honorable (Idem; c' est moi qui souligne). 

La prise en consideration de la continuite d'une conception 
et/ou d'une serie de pratiques reliees a l'autorite 

[ ... ] permet de comprendre pourquoi et comment la volonte 
d'autonomie que l'on trouve dans les entreprises fram;aises se 
combine avec des formes de deference pour la hierarchie [ ... ].(Idem). 

Lors du processus de comprehension du message, des 
reactions de l' autre, OU bien, de maniere plus generale, des pratiques 
etrangeres, la vision interpretative dormant du poids au contexte 
culture! est d' ailleurs partagee par de nombreux experts en l' analyse 
du discours, quel que soit le type de celui-ci. Faisons une breve 
parenthese pour rappeler, a propos de la diversite des discours 
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soumis a !'interpretation, l'ouvrage d'Umberto Eco (1979) qui, sous 
un angle pragmatique du texte narratif, plaide en faveur de la prise 
en compte des circonstances d' enonciation au moment ou l' on 
procede a des inferences se soldant avec une decision interpretative. 

Si nous revenons a l'analyse de l'univers de l'entreprise, la 
coherence, vue comme principe interpretatif, et en etroite liaison avec 
le contexte culturel, guide aussi de nombreux autres travaux. 

Le Petit breviaire des idees re~ues en management (Pezet, Sponem, 
2008 : 46), par exemple, met en avant le fait que la doctrine du 
PDCA-S (Plan Do - Check - Act- Standardize), corn;ue pour la 
thematique de l' amelioration continue, n' est pas universelle. Le 
PDCA-S est « interprete differemment dans differentes cultures» 
(p. 47) en raison du sens different que les notions d' action et 
d' experience englobees par la doctrine ont un sens different en 
Occident et en Orient. 

Si, selon les reperes d'interpretation occidentaux, «!'action 
(directe, volontaire, fonction d'un but) » (p. 45) est essentielle, sous 
l' angle oriental, modele sur la philosophie tao!ste, le faire est 
minimal, et c' est l' « agir- sans -agir » qui occupe la place centrale. 
« L'efficacite indirecte » de cet « agir-sans- agir », procedant d'un 
conditionnement et se realisant par une transformation, est « une 
efficacite d' adaptation et non une efficacite d' action » (p. 45). 

Le non- agir du tao!sme ne signifie pourtant pas inaction, 
insistons-y. La pratique du non - agir comporte plutot 

une action indirecte, subtile et discrete, fondee sur le reperage d'un 
potentiel de situation et une intelligence strategique qui ne s'oppose 
pas au cours des choses, mais en tire son profit (Pezet, Sponem, 
2008: 46). 

Le contexte culturel s'avere done indispensable a une 
interpretation coherente - la coherence est souvent vue comme 
« principe d'interpretation » (Chuy, Rondelli, 2010 : 91) -, au service 
de la comprehension du message d' autrui. Il semble interessant de 
souligner qu' on peut partager la meme langue sans pour autant 
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partager les memes valeurs, conceptions, reperes ou pratiques. D'ici 
la proposition de certains experts en interactions interculturelles de 
co-construire le sens (voir, par exemple, les commentaires de Guitel a 
I' echec de la collaboration entre les Beiges et les Americains : 2006, 
p.80-83) ce qui implique la participation des interlocuteurs au faire 
interpretatif par !'elaboration en commun d'une serie de reperes 
auxquels tous se rapportent de fa\:on naturelle tout au long de leur 
agir ensemble. 

En guise de conclusion 
Du cote de la reception et de !'interpretation necessaire a la (a 

une meilleure) comprehension, on met generalement en jeu des 
savoirs, des savoir-faire et des savoir-etre propres plutot a son 
propre univers socioculturel qu'a l'univers culture! du partenaire. 

La mise a distance du familier pour donner du sens a 
l'inconnu suivant les categories particulieres de ce dernier, tout 
comme la mise en place d'une base commune de valeurs / manieres 
de dire et de faire (interpretatif ou pratique), ne sont pas des objectifs 
realisables sans difficulte. Dans l'univers d'une entreprise bi- (multi-) 
culturelle, on se confronte constamment a des differences de modes 
de penser, d'interpreter ou de travailler qui peuvent conduire 
aisement a des derapages nuisibles a la collaboration. 

Les discussions, avec leur mise a nu des conditionnements 
culturels, responsables du moins en partie des malentendus 
(frustrations, frictions), ainsi que les efforts conjoints de 
contextualisation (de son propre message et du message d'autrui) 
nourrissent l'intercomprehension, cette comprehension reciproque 
entre interesses constituant un pas significatif vers la decouverte/ la 
creation de reperes similaires, acceptes dans l' equipe a l'unanimite, 
et qui orientent le travail interpretatif et pratique tout au long de la 
cooperation professionnelle. 
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