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Introduction

Problémes et défis de ce travail

La mondialisation est au cceur de la quasi-totalité des secteurs industriels. L'au-
tomobile n'échappe pas a cette régle et opére a un niveau international depuis
déja un certain nombre d’années' pour pouvoir rester concurrentiel : la main
d’ceuvre et les matieres premiéres se faisant chéres et rares, les constructeurs
doivent produire et méme développer a I'étranger. Le groupe BMW ne se tourne
vers 'international que dans les années 1970 en ouvrant un site de production
en Afrique du Sud et en établissant des sites de ventes dans le monde entier. Le
groupe Bosch quant a lui, un fournisseur automobile trés reconnu, s’est déja
tourné vers I'étranger a la fin du XIX*™ siécle. L'entreprise ouvre son premier
bureau a Londres en 1898.2 Le groupe Toyota connait son premier grand succés
aux Etats-Unis a la fin des années 1950 avec ses pick-up-trucks.® L'entreprise
GM, comprenant de nombreuses marques telles Opel et Chevrolet, est un autre
exemple. En 1916 GM achéte Chevrolet et en 1918 Opel.*

De plus, de fagon plus immeédiate et liée au contexte économique et social
contemporain, la crise financiere mondiale de 2008 s’étant répercutée sur I'in-
dustrie automobile un an plus tard (sans auteur, s.d.a), cette derniére se devait
de trouver une issue a des problémes considérables tout en faisant face, en sus,
aux défis techniques, tels ceux liés aux émissions de CO2. Une des solutions a
ces problemes a été de s’allier avec un partenaire : comme tous les construc-
teurs se trouvent face aux mémes contraintes politiques et légales. Parfois, les

1 Pour consulter 'histoire du groupe BMW, voir : http://www.bmwgroup.com/d/0_0_
www_bmwgroup_com/unternehmen/historie/meilensteine/meilensteine. html.

2 Pour consulter I'histoire du groupe Bosch, voir : http://www.bosch.com/en/com/
bosch_group/history/company-history.html.

3 Pour consulter I'histoire du groupe Toyota, voir : http://www.auto-motor-und-sport.de/
news/75-jahre-toyota-vom-webstuhl-zum-auto-riesen-5886943 . html.

4 Pour consulter I'histoire du groupe GM, voir : http://www.handelsblatt.com/auto/
test-technik/historie-des-general-motors-konzerns-in-bildern-gm-100-jahre-zwischen-hy-
bris-und-absturz/3061110.html?slp=false&p=3&a=false#image.
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Introduction

constructeurs automobiles se sont méme associés au concurrent direct, un
autre effet de la crise (sans auteur, 15/02/2009). Pour pouvoir réduire le gaz a
effet de serre de sa flotte de véhicules, le groupe BMW a voulu s’allier avec PSA
PEUGEOT CITROEN afin de produire conjointement un moteur électrique.
Malheureusement, cette coopération n’a pas persisté. Une autre coopération
entre deux constructeurs ayant échoué était celle entre Daimler et Chrysler.
Prévue pour affronter un marché de plus en plus compétitif, cette coopération
aura duré presque dix ans.’ Le groupe Mercedes avait également déja coopéré
avec Mitsubishi et Hyundai, pourtant sans grand succes. En 2010, I'entreprise
décide de s’allier a Renault-Nissan pour développer des moteurs de petite taille
(trois et quatre cylindres). Ceci montre bien que les constructeurs automobiles
sont forcés de coopérer avec leurs concurrents pour partager du savoir-faire ou
augmenter leur taux de production. Pourtant une solution pour une bonne coo-
pération ne semble pas encore avoir été trouvée. Une coopération qui semble
bien fonctionner est celle entre BMW et Toyota. Les raisons pourraient étre
que la coopération ne se fait que sur certaines parties (des moteurs hybrides,
de voitures de sport, des batteries pour moteurs électriques et des matériaux
légers) et non pas sur l'intégralité de la gamme de produits.® De plus, les deux
entreprises restent autonomes. Pour ce qui est des employés du groupe BMW,
chaque personne impliquée dans le projet recoit une formation interculturelle
(entretien avec le chef de projet de cette coopération).

Autre effet de la réduction de CO2 est la découverte de nouvelles techno-
logies.” Parmis ces nouvelles technologies nous trouvons I’hydrogene, la pile a
combustible, ainsi que le moteur électrique. Cette derniére technologie semble
étre la plus prometteuse et celle ot il y a le plus de savoir-faire chez les construc-
teurs. En effet, le moteur électrique existe déja depuis plus d’un siécle.® Le pre-

S Pour consulter les détails sur la coopération entre Daimler et Chrysler, voir : http://www.
daimler.com/dccom/0-5-1324891-49-1324904-1-0-0-1345593-0-0-135-0-0-0-0-0-0-0-0.html.
6  Pour consulter les détails sur la coopération entre le groupe BMW et le groupe Toyota,
voir : http://www.toyota.de/news/details-2013-04.json.

7 Les objectifs pour I'Allemagne se trouvent sur le site du Bundesministerium fiir Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit : www.bmu.de.

8  Pour consulter I'histoire du moteur électrique voir le site du Bundesverband eMobilitit :
www.bem-ev.de.
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Introduction

mier modele électrique de la marque BMW (appelé 1602) a accompagné le
marathon lors des jeux olympiques de 1972 (sans auteur, 29/07/2013).

Les coopérations se font a tous les niveaux : entre constructeurs (Voir
I'exemple de BMW PEUGEOT CITROEN ELECTRIFICATION), entre
fournisseurs (voir 'exemple de SB LiMotive) et entre sous-traitants qui s’asso-
cient pour fournir des matiéres premiéres, une infrastructure et échanger du sa-
voir-faire. Le but étant d’économiser des cofits et de répondre ainsi aux objectifs
définis par la politique concernant I’électromobilité (BMBF, 2011). Les coopé-
rations entre différentes entreprises sont toujours des projets a risque pouvant
mener  'échec. Selon le rapport de Spilker (2004), 75% des alliances échouent
pour des raisons culturelles. Est-ce un hasard si les coopérations entre entre-
prises de différents pays, mentionnées ci-dessus, n'existent plus aujourd hui ?

Pour une entreprise, définir des objectifs conciliant les attentes d"'un marché
ou d’un client tout en respectant les contraintes politiques et gouvernementales
est treés difficile & mettre en ceuvre. Alors, méme siles négociations avant la cred-
tion d’une coopération sont amplement et minutieusement préparées, I'analyse
de la culture d’entreprise est souvent incompléte voire complétement négligée
(Lange, s.d.). Selon Mohn (2004) les cultures d’entreprise évoluent nettement
moins vite que la mondialisation ne se répand. Ainsi, culturellement parlant,
les changements ne se font ressentir que nettement plus tard. Il sagit ici d’un
processus top-down, c’est-a-dire initié par le top management et communiqué
ensuite a travers les strates de management jusqu’au niveau des employés. Les
employés ressentent le changement une fois qu’il influence leur travail quoti-
dien et donc beaucoup plus tard que le top management qui est impliqué désle
départ dans les décisions stratégiques.

Sans qu’ils aient pu avoir une formation interculturelle, des équipes de col-
laborateurs issus d’entreprises de cultures différentes se trouvent devant la difh-
culté de devoir travailler ensemble dans un cadre incertain. A cela peut s’ajouter
le recrutement de candidats internationaux, ne maitrisant souvent que I'anglais.
Pour répondre au manque de personnel qualifié dans les secteurs de pointe, tel
I'électromobilité, ces employés auront besoin d’un certain temps avant d’ap-
prendre la langue du pays dans lequel ils se trouvent, surtout si leur langue de
travail est 'anglais. Méme si leur intégration professionnelle peut se faire rapi-
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Introduction

dement, leur intégration sociale au sein du pays dans lequel ils se font expatrier
peut durer plus longtemps.

Ce travail, qui a également pour sujet la diversité, se caractérise lui-méme
par une certaine diversité. D’une part, il s’agit d’un travail interdisciplinaire
situé entre la sociologie et la communication interculturelle, entre le monde
universitaire et celui de 'entreprise. D’autre part, il s’agit d'une cotutelle entre la
France et ’Allemagne. Cette thése est rédigée en francais, mais écrite dans — et
portant sur - une entreprise germano-bavaroise.” Un des défis majeurs est
d’ordre linguistique. Il faut en effet donner un sens a des termes difficilement
traduisibles (voir le concept des Hotwords de Heringer 2012), sans perdre leur
connotation. Avec ce travail nous tentons de prendre en compte les aspects lin-
guistiques tout autant que les dynamiques interactionnelles (Mondada 1995).
L'entretien de groupe est un bon exemple combinant une interprétation linguis-
tique avec une analyse conversationnelle. Les membres de I'équipe construisent
ensemble un contexte propre a la situation tout en étant conscients des effets
de l'utilisation de la langue. Tout au long de ce travail nous allons démontrer
en quoi consiste cette difficulté de traduction et d’interprétation de mots en
montrant les exemples que nous avons rencontrés. Cela explique aussi pour-
quoi nous nous arréterons plus longuement sur la définition et la traduction des
différents termes. De plus, nous saisirons réguliérement 'opportunité de com-
parer les discours scientifiques dans les deux pays, afin de montrer leur role dans
le monde de la recherche et au sein de la société. Ensuite, il existe dans chaque

9  Ilyaplusieurs raisons pourquoi nous mettons en avant attribut bavarois dans ce contexte.
Tout d’abord, le nom de I'entreprise Bayerische MotorenWerke porte la référence au Land dans
lequel se situe le siége de l'entreprise. Ce Land s’appelle Freistaat Bayern (Etat libre de Baviére)
ce qui le distingue de la plupart des autres Lands. Ce Land connait certaines particularités : la
qualité de vie y est trés élevée grace au bas taux de chomage (3%) et aux salaires trés élevés. Le
cotit de la vie y est également supérieur a celui d’autres Lands. Les formations bavaroises (par
exemple le baccalauréat) sont plus valorisées que celles faites dans le reste du pays. La Baviére
est trés attachée a ses traditions et se distingue d’autres Lands également par son taux élevé de
catholiques. Ceci se reflete dans le parti du CSU (Christ-Soziale Union : union chrétienne so-
cialiste). Dans le reste de ’Allemagne, ce parti s’appelle CDU (Christ-demokratische Union :
union chrétienne démocrate). Tous ces attributs en font un Land dans lequel les gens sont fiers
de vivre et le montrent (avec leur accent et leur tenue traditionnelle). Cette fierté est également
présente au sein du groupe BMW (Matthes, 2014).
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entreprise un certain nombre de termes et d’abréviations communs dans tout le
groupe. Ainsi, une personne extérieure aura des difficultés de compréhension.
Si en plus ces termes sont traduits dans une autre langue, cela peut créer une
certaine confusion que nous essayerons d’éviter en les explicitant au mieux.

Initialement, mon sujet thématisait les facteurs de succés de la coopération
entre le BMW Group et PSA PEUGEOT CITROEN nommé BMW PEU-
GEOT CITROEN ELECTRIFICATION (BPCE). Méme si cette Joint Ven-
ture (JV) s’est dissoute un an aprés sa création, le travail sur I'électromobilité
continue et certains employés originairement issus de la PSA PEUGEOT CI-
TROEN ont été intégrés dans le BMW Group. Malheureusement, le travail sur
les facteurs de succés n’a pu étre continué. A la suite de la création de la JV, de
nombreuses équipes multiculturelles se sont formées et travaillent toujours en-
semble aujourd’hui. C’est pourquoi il devenait pertinent de s’intéresser de plus
prés a leur maniére de collaborer et de communiquer. La cotutelle franco-al-
lemande, qui est autant une coopération franco-allemande que Ia JV, fait éga-
lement sens dans un contexte d’équipes multiculturelles. Méme si ces équipes
ne sont pas franco-allemandes, mais nettement plus diverses, elles peuvent étre
confrontées a des problémes culturels similaires que les équipes & majorité al-
lemande ou francaise. Evidemment, il sera plus difficile de trouver des points
typiques a une certaine culture nationale, car dans une équipe multiculturelle
nous avons souvent uniquement un seul représentant par nationalité, sans avoir
de nationalité majoritaire. Bien qu’historiquement, lié a ['univers culturel bava-
rois, le BMW Group participe a et soutient I'internationalisation. Elle fait ainsi
partie des entreprises ayant signé la charte de la diversité et elle soutient ce tra-
vail s’intéressant a I'interculturalité pour améliorer la communication au sein
d’équipes multiculturelles. Le schéma ci-dessous résume les enjeux auquel le
secteur automobile fait face et comment les équipes multiculturelles peuvent
contribuer a trouver des solutions :
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Introduction

Hustration 1:  Les entreprises peuvent apprendre la gestion interculturelle &
travers leurs équipes multiculturelles

e 2\
Enjeux du secteur automobile :
Réduction de la consommation de CO2 des flottes, internationalisation de la clientéle,

L Sites de product{lo; a l'étranger etc. /
( . . . . . N
Solution possible : Coopération avec d'autres constructeurs automobiles
- Production de moteurs électriques et hybrides
& ->Réduction des colts et haussement des gains d'échelles )
& B

Enjeux culture : Enjeux ,War for Talents" :
entreprise, pays Recrutement au niveau mondial
€ 4
@ B
L'expérience des équipes multiculturelles peut fournir des solutions possibles a ces enjeux.
€ 4

Source : établi par ND d’aprés d’Iribarne (2008), Massol et al. (2010), Lange (s.d.),
Mohn (2004)

Objectif de ce travail

L'objectif de ce travail est de déterminer comment se passe la communication
et quel usage est fait des langues dans le contexte de la coopération dans une
équipe multiculturelle. Nous nous concentrerons donc sur ces deux dimensions
ainsi que sur 'intégration, le role du leadership puis la motivation de travail-
ler au sein de I’équipe et pour cette entreprise :
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