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			À mes parents, Eliane et Evaldo (in memoriam),gratitude éternelle.

			À mon mari Vinicius.

		

	
		
		

		
			« C’est la surprise, l’étonnement qui nous oblige à évoluer. »

			Edgard Morinkk

		

	
		
		

		
			2004 - 2024 : 20 ans de réflexions et d'actions

			Nous vous souhaitons la bienvenue à la 9e édition actualisée de cet ouvrage. En regardant en arrière notre parcours depuis la première publication en 2004, nous sommes frappés par l'évolution du monde en 2024, vingt ans après. Ce que nous aurions pu considérer comme des outils et des réflexions du passé s'avère aujourd'hui plus crucial que jamais dans le contexte actuel de notre monde et de nos organisations.

			En 2004, le monde était encore absorbé par les répercussions des attentats du World Trade Center de septembre 2001 : les États-Unis plaidaient en faveur d'une deuxième guerre du Golfe pour éliminer les prétendues « armes de destruction massive » en Irak. Par la suite, une série d'événements majeurs ont marqué la période entre 2004 et 2024. 

			En 2008, la crise financière initiée par la banqueroute de Lehman Brothers a secoué l'économie mondiale. En 2010, les pays de l’acronyme BRICS (Brésil, Russie, Chine, Inde et Afrique du Sud) s’annonçaient comme nouvel ordre mondial, certains de ces pays ont eu de grosses difficultés politiques et économiques depuis. En 2015, la crise des réfugiés de la guerre en Syrie a posé d'importants défis humanitaires. En France, les années 2015 et 2016 ont été sombres, marquées d'attaques terroristes, notamment les attentats contre Charlie Hebdo, le Bataclan et l'attaque de Nice pendant la fête nationale. Depuis lors, de nombreux autres événements ont façonné le monde, tels que la guerre en Afghanistan, le mouvement des gilets jaunes, la pandémie de Covid-19, l'invasion de l'Ukraine par la Russie, l'attaque du HAMAS à Gaza, sans oublier les discussions en France sur la nouvelle loi de l’immigration. 

			Des économistes et stratèges1, en se basant sur des modèles mathématiques, ont averti en 2023 que le monde entrerait dans une période de crise et de récession mondiale, prévoyant une durée d'au moins trois ans. Or, si le mot crise connaît une interprétation péjorative dans nos cultures occidentales, dans les cultures asiatiques, la crise peut être comprise comme une période de changement, une opportunité pour qu’on révise un modèle implanté, et qu’on décide des modifications qui doivent être apportées à ce modèle, par exemple : si l’on doit le garder, ou le mettre à l’écart. La crise offre la possibilité de changer de cap et de continuer dans une autre direction.

			Quel avenir alors vingt ans après la première édition de ce manuel pour le management interculturel, en retraçant son parcours et en envisageant les défis à l’horizon pour les individus et les organisations ?

			C’est indéniable que les modèles comparatifs initiaux du management interculturel comme les modèles 6-D de Hofstede et 7-D de Trompenaars ont perdu de leur pertinence au fil des décennies. Force est de réaliser que désormais la véritable motivation n’est plus d’inculquer des modèles stéréotypés, mais plutôt de plaider l’ouverture envers la différence et de faire évoluer durablement les mentalités rigides vers des valeurs réelles d’ouverture et de tolérance, d'élargir les schémas mentaux et proposer des solutions co-constructions : lourde tâche dans un monde qui devient de plus en plus ghettoïsé et enfermé dans des logiques des préférences nationales.

			L'enjeu est considérable et c'est peut-être ce qui rend cette discipline plus fascinante que jamais :  le monde dans lequel nous vivons et ses entreprises doivent faire face à de vraies déchirures entre l’humain et la technique, entre les buts et les processus, entre les aspirations stratégiques des comités de direction et des actionnaires et le travail quotidien des collaborateurs. Car, phénomène social par excellence, les organisations doivent se réinventer, non pas en s’éloignant mais en s’approchant des sociétés et par conséquent de l’humain.

			Homo Anthropologicus2, ouvrage récemment publié par Jean-François Chanlat nous rappelle le besoin urgent de régénération de tous nos systèmes, y compris nos systèmes de gestion et nos entreprises face à tant de défis. À l’ère anthropocène, il est crucial de revenir à la considération effective de notre condition humaine, en intégrant dans nos systèmes sociaux et éducatifs des apports des sciences sociales et des sciences du vivant (écologie, biologie). Ce sont l’intégration de toutes ces dimensions qui nous rendent humains et par conséquent, uniques comme l’art, la poésie, mais aussi la connaissance de l’histoire. Par ailleurs, un renforcement des liens collectifs et la solidarité. Dans une réalité aride et digitale, il nous faut repenser le retour à l’humain et à tout ce qui pourrait nous permettre dans notre condition, de réécrire notre histoire et aller vers un avenir plus prometteur. 

			La culture, l’objet principal du présent livre, est une production humaine, peut-être dans un avenir très proche, la seule qui nous restera face aux progrès de l’I.A. (Intelligence Artificielle). Depuis le début des temps, l’Homme accorde du sens à son entourage et à ses relations avec d’autres êtres de la planète. L’individu global est une « illusion de la technique3 » , car à l’origine, nous venons tous de quelque part. Il se peut que nous ayons des origines dans « plusieurs pays », et que nous soyons un individu polyculturel, autrement dit, appartenant à plusieurs cultures en même temps. Dans un monde globalisé, les voyages, les séjours, les expériences transfrontalières sont une réalité et, par conséquent, il y a aussi un changement dans la façon dont nous devons envisager le management interculturel.

			Aujourd'hui, il ne s'agit plus seulement de dicter des comportements aux autres, comme certains pourraient le penser. Il ne s’agit plus de lire des modèles binaires d’analyse des modèles nationaux : « Les Français font comme si et les Allemands font comme ça… ». Il s'agit plutôt de comprendre les implications de notre propre culture sur nos pensées et nos comportements. Le grand défi dans un monde qui craint la différence et qui se renferme dans des cercles impénétrables est de comprendre l'impact des rencontres avec la différence à tous les niveaux.

			Ceux qui affirment que le management interculturel est agonisant le connaissent mal : les outils de management interculturel en 2024 sont très différents de ceux de 2004. Ils prônent la co-construction et la renégociation des références culturelles. Ils offrent des solutions concrètes pour la mise en place de transformations collectives durables. Il suffit juste de chercher à connaître ces nouveaux outils et les comprendre de manière approfondie et prendre le risque de croire à ses résultats à moyen et long terme. 

			Nous sommes dans une ère caractérisée par une croissance sans précédent des flux numériques et humains. Les individus participent de gré ou de force à cette nouvelle réalité, utilisant des plateformes mondiales pour apprendre, trouver du travail, mettre en valeur leur talent et construire des réseaux personnels et professionnels dans le monde entier. Les pays et les entreprises traditionnelles ne peuvent plus se permettre l'isolement. Un tsunami d'innovation et de productivité les submerge chaque jour. Les chaînes de valeur évoluent, de nouveaux pôles se forment et l'activité économique se transforme.

			Nous sommes confrontés à des défis postpandémie, où le travail à distance devient un choix recherché par nombreux managers. Ainsi, les managers doivent s'ajuster à un nouvel équilibre entre vie professionnelle et vie privée, négocier de nouvelles conditions de travail, maintenir des relations virtuelles, gérer le stress et la solitude tout en considérant l'impact du télétravail sur divers aspects.

			Et que dire des appartenances culturelles dans ce nouveau paradigme ?Les équipes virtuelles interculturelles sont de plus en plus fréquentes avec le télétravail, créant des défis supplémentaires. Travailler à travers des écrans limite la capacité à décoder le langage non verbal et à accéder aux aspects profonds des cultures des collaborateurs.

			Les compétences humaines des managers deviennent plus que jamais essentielles à titre d’espoir mais aussi à titre de survie dans un monde aride et indifférent : empathie, résilience, intelligence émotionnelle, assertivité, capacité de s’adapter au changement, humilité, éthique professionnelle et capacité d’apprentissage en continu et gestion de la crise et gestion du stress.

			Le monde évolue plus que jamais dans un contexte incertain de conflits armés et de récession économique, de peur de la différence. L’évolution exponentielle de l’I.A. fascine et effraie, les individus sont anxieux et tendus et on ressent partout une soif et un impératif qui nous poussent à faire évoluer l’humanité. En plus de cela, nous avons toujours la menace du réchauffement climatique et de la destruction de la planète. 

			Comme l'économie, les réseaux terroristes deviennent de plus en plus dispersés et mondiaux. L'insécurité de vivre dans un monde instable et appauvri en ressources alimente la peur et donne naissance à la stigmatisation et à la discrimination. L'amalgame des identités culturelles ou religieuses avec l'extrémisme est rapide, et le monde a plus que jamais besoin d'interactions humaines de qualité plutôt que de simples connexions arides et déshumanisées.

			Dans ce scénario, les institutions supranationales s'activent pour essayer d’inciter une transformation collective durable. Le pacte de l'ONU et les 17 Objectifs de Développement Durables (ODD) sont les principaux moteurs selon lesquels les organisations et les gouvernements doivent assumer publiquement les engagements qu'ils proposent d'atteindre en faveur de ces lignes directrices. 

			Face à cela, l'adoption des pratiques des critères ESG (environnementaux, sociaux et de gouvernance) est devenue essentielle pour évaluer la performance globale d’une entreprise, au-delà des seuls indicateurs financiers. L’intégration de ces critères est d’ailleurs devenue un impératif pour les entreprises désireuses de s’engager dans une démarche de responsabilité sociétale des entreprises (RSE) et d’investissement responsable. 

			Cette dynamique féroce de la mondialisation, le processus d'adaptation au changement et la construction d'organisations plus flexibles et durables soulignent la nécessité pour les dirigeants d'avoir des compétences spécifiques à plusieurs niveaux d’action. Ces compétences sont aussi très importantes pour permettre aux dirigeants de motiver et engager des collaborateurs d’origine culturelle différente envers des comportements et attitudes qui puissent activement et continuellement avoir un impact nécessaire et durable. 

			Partout on voit une vraie soif de transformation : transformations de nos modes de vie, de nos consommations, de nos attitudes, de nos comportements. Les entreprises doivent aussi se transformer :  ses parties prenantes aspirent à un monde plus juste, plus équitable, plus responsable, enfin, plus humain. 

			La transparence et l’équité deviennent une exigence pour les organisations qui ne peuvent plus se permettre de tricher :  le greenwashing et le social washing ne sont plus tolérés. La pandémie a imposé de force des changements profonds dans la vie quotidienne, et certains, comme l'isolement, la peur, l'incertitude quant à l'avenir et la disparition de certaines professions à cause de l’intelligence artificielle et de nouvelles technologies ont un coût matériel et psychique élevé.

			Que dire en plus des transformations ? Des mouvements récents LGBTQI+, MeToo et Black Lives Matter, reflétant une évolution profonde des mentalités, des valeurs et des croyances dans certaines cultures ? La mission et l'aventure du management interculturel se renouvellent : de nouvelles perspectives émergent à l'horizon de ce monde turbulent et l'importance du management interculturel ne cessera de croître. Il profitera de plus en plus aux managers pour relever les nouveaux défis qui se présentent chaque jour.

			La culture est un phénomène collectif, à 70 % inconscient parmi les membres de ce groupe. Par conséquent, une transformation numérique d'une entreprise n’est autre chose qu’une transformation culturelle. La transformation des mentalités dans une société ou une nation est une transformation culturelle profonde, impliquant des changements durables de croyances et de valeurs profondément enracinées ayant un impact significatif sur leur mode de vie et de travail. 

			Alors, sommes-nous prêts à nous transformer, à questionner nos croyances, nos stéréotypes, nos peurs ? Sommes-nous prêts à tenter le nouveau ? À faire le saut vers un nouveau monde ? Telle est la question à laquelle je vous invite à réfléchir en lisant les pages de cette nouvelle édition actualisée, en découvrant la pointe de l’iceberg de cette aventure que nous offre le domaine du management interculturel : discipline innovante par le passé et qui le reste encore aujourd’hui, plus que jamais présente et pertinente dans l’effort de compréhension et réussite de grands défis humains des années à venir.
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					Chanlat, J_F, L’Homme Anthropologicus, la gestion à l’épreuve de la condition humaine, Édition EMS (Management et Société), 2023. Paris.
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			Partie 1

			PRÉPARER LE TERRAIN

			Comprendre la démarche interculturelle et ses implications

		

	
		
			Chapitre 1

			Les implications du management interculturel

			Nous évoluons vers des temps « liquides » nous avertissait le sociologue Zymunt Bauman4 depuis l’avènement de son ouvrage en 2006. La liquidité évoquée par Bauman est représentée par la rapidité avec laquelle les liens entre les êtres humains se font et se défont et aussi par la superficialité de ces liens. Nous sommes dans l'ère de l’éphémère, où les interactions deviennent de plus en plus digitales et fluides. Ainsi nous serions en train de remplacer des liens construits dans un moyen et long terme, solides et difficiles à casser par des connexions rapides, superficielles et éphémères. 

			Les contreparties de cette nouvelle ère sont chères payées, et nous avons plus que jamais besoin d’outils pour essayer de décoder la complexité qui nous entoure sans tomber dans des pièges réducteurs. La mission du management interculturel est loin d’être achevée. Nous devons plus que jamais nous approprier ses outils, les questionner, les faire évoluer, pour traiter non plus une tendance confirmée d’un début de siècle, mais la complexité d’un monde où plusieurs appartenances culturelles émergent et interagissent sans cesse, voire sans limites.

			L’analyse profonde des interactions au niveau des individus, au sein d’un monde sans frontières, dans le cadre d’une alliance ou acquisition, ou d’un simple contrat export, rend la gestion des problématiques interculturelles encore plus nécessaire et digne d’attention. Voilà en quelques mots la dialectique récurrente qui résume tout l’enjeu du management international où les connaissances en management interculturel sont, depuis des décennies, un outil précieux pour aider à trouver la bonne mesure entre le global et le local, tout en gérant les risques et en étant responsable. Et cela à tous les niveaux de l’entreprise et, en particulier, dans le management des ressources humaines à l’international.

			Le recours à des cabinets de consultants pour les formations à l’expatriation, à la répatriation, au travail d’équipes interculturelles et à la négociation à l’international semble s’imposer depuis vingt ans, comme une démarche incontournable pour les entreprises, qu’elles soient de grandes multinationales ou des start-ups, mais il serait mesquin d’y réduire l’utilité et les applications du management interculturel. Plus récemment des start-ups, telles que Gapsmoov en France, par exemple, offrent un service de support interculturel digital pour de grands groupes mais aussi pour les PME orientées vers l’international. 

			Certains estiment que le management interculturel est du ressort du management des ressources humaines à l’international. En effet, le management interculturel et le management international des ressources humaines font bon ménage et cela n’est pas du tout étonnant. En effet, il s’agit sous cette optique, dans le premier cas, d’identifier les spécificités culturelles et les compétences qui en découlent pour mieux en tirer parti et éviter les blocages et, dans le deuxième, d’obtenir l’adhésion et la motivation permanente des hommes pour trouver les meilleures pratiques de gestion de leur travail, de leurs carrières et de leurs compétences.

			Ainsi, des pratiques de gestion des ressources humaines à l’international comme le recrutement, la promotion, la formation et la gestion d’équipes « multiculturelles », la mise en place de système d’évaluation, de récompense, la sélection des candidats à l’expatriation, illustrent de manière concrète l’utilité de l’implantation d’une démarche interculturelle outre la formation de préparation à l’expatriation ou à la négociation dans un pays spécifique, caractérisée ou non par un contexte social, politique et économique instable. Ceci est d’autant plus vrai que l’on n’arrive toujours pas à expliquer, le fait qu’un modèle d’implantation à l’international s’avère plus approprié pour une simple question « d’affinité locale » qui échappe à l’analyse de la spécificité des actifs et de la fréquence des opérations préconisées par l’application répandue de la théorie de coûts de transactions.

			Comment justifier aussi le fait que, dans certains pays, certaines démarches concernant les rapports avec des partenaires ou au sein d’unités acquises marchent à merveille et dans d’autres sont un échec, malgré des études préalables et toute l’expérience de l’entreprise qui semblaient affirmer le contraire ? Comment savoir si le partenaire qui se présente comme le meilleur dans le cadre de vos paramètres possède les compétences les plus appropriées selon le jugement des habitants du pays d’accueil ? Et encore, comment gérer une situation de négociation avec les autorités locales où tout cadre juridique et légal semble inutile et où les réseaux personnels semblent être la seule règle valable ?

			L’actuelle tendance à la standardisation du contenu de grandes écoles et universités à travers le monde et la confirmation d’une hégémonie américaine, le discours qui prône une élite mondialisée, l’émergence d’un mindset global, ne semblent pas avoir résolu la question des spécificités culturelles de certains comportements et pratiques qui « résistent » aux quatre coins de la planète. De manière plus concrète, les managers, malgré toute leur excellente préparation, ressentent de plus en plus le besoin d’acquérir et développer de manière permanente une sorte de « compétence interculturelle » dans leur travail.

			Voici quelques exemples de situations critiques dans un contexte international :

			- la disparition d’une grande somme d’argent dans un pays en développement quelconque ;

			- les fournisseurs d’un pays d’Amérique latine ne donnent plus de nouvelles ou ne respectent pas les délais ;

			- des employés locaux n’adhèrent pas aux normes et directives et continuent de travailler comme ils l’entendent ;

			- certains contrats ne semblent avoir aucune légitimité ou validité dans certains systèmes juridiques et des entreprises locales semblent gagner des contrats de concession publique pour des raisons autres que la qualité de leurs offres ;

			- on ne sait que faire en recevant une invitation à une pratique douteuse, voire illégale, sous prétexte de « faire du local ».

			Par ailleurs, le développement et la promotion d’une compétence interculturelle (ou d’une intelligence culturelle) seront également importants et utiles à l’intérieur de l’entreprise, d’un même pays. Par exemple, quand on intègre des nouvelles valeurs issues d’un partenaire (étranger ou non) ou d’un siège lors d’une acquisition nationale ou quand on doit travailler avec des professionnels d’un secteur différent dans un projet transversal au sein d’un même groupe ou d’une même entreprise. On reconnaît de plus en plus et d’une manière récurrente la nécessité d’une telle démarche et cela depuis bien longtemps, sans jamais pour autant vouloir s’y consacrer de manière sérieuse et permanente, sans savoir comment s’y prendre, comment s’en servir.

			Le concept de « culture » est loin d’être facile à définir et est souvent regardé avec méfiance. On se sent attiré mais en même temps, on se demande si c’est du sérieux, s’il s’agit d’une mode passagère, ou d’un gadget américain inadapté aux styles de gestion français et européen, ou même s’il s’agit d’une réflexion exclusive du domaine académique donc, par conséquent, inapplicable dans la vie réelle. La culture ou les cultures sont, la plupart du temps, ressenties comme une référence secondaire et non déterminante dans l’entreprise, et on semble ne pas avoir encore identifié comment elles interviennent exactement. Les situations décrites précédemment sont souvent résolues sur le terrain, avec ou sans le concours d’un consultant appelé en urgence, sans aucun travail préalable de prévention, ce qui parfois peut avoir des conséquences désastreuses.

			Peu nombreuses sont les entreprises qui ont à présent réussi à relever le défi, que ce soit au niveau organisationnel, stratégique ou de la gestion internationale des ressources humaines. Cet ouvrage a pour but de dégager le concept de son immatérialité et de sa perception floue et insaisissable au sein des entreprises pour le rendre utile et accessible aux acteurs du terrain afin de leur permettre le choix correct d’une prestation de conseil dans la matière, ou pour les mettre en garde sur les pièges qui peuvent émerger de la mauvaise utilisation des outils existants. Ce livre veut aussi fournir aux managers confirmés et aux managers juniors une base d’informations essentielles sur la discipline, les approches existantes (opérationnelles ou non), pour qu’ils agissent immédiatement et en profitent de manière concrète dans le cadre spécifique de leurs interactions individuelles avec des interlocuteurs étrangers au sein de leur entreprise ou en exerçant leur mission à l’international.

			Quoique nous considérions le management interculturel comme la discipline qui traite toutes les interactions de toutes sortes de cultures ou ensembles de valeurs dans l’organisation (interactions entre culture nationale, culture d’entreprise, culture de métier, etc.), le présent ouvrage consacre une priorité d’analyse aux relations entre des cultures nationales, les problématiques qui peuvent en émerger et les travaux qui leur ont été consacrés dans les champs francophone et anglo-saxon, et qui peuvent être utilisés comme des outils dans des situations pratiques (par exemple, le recrutement et la gestion d’une équipe formée de plusieurs nationalités). 

			Nous essayerons de définir les situations concrètes, où les implications interculturelles interviennent dans l’activité de l’entreprise, et les paramètres pour la mise en place d’une démarche de développement d’une compétence interculturelle à un niveau organisationnel et, surtout, à un niveau individuel tout en cherchant les meilleurs moyens de l’identifier et d’en faire un différentiel face à la concurrence. 

			Une petite mise en garde : le management interculturel n’étant pas une fin en soi, mais un moyen pour résoudre des problèmes et répondre à des questions apparemment déconcertantes et sans réponses, ce livre ne peut prétendre donner des recettes toutes faites aux problématiques d’ordre interculturel. Le but n’est pas de proposer une solution toute prête, mais d’offrir une notion générale du sujet et des travaux existants, de définir les pièges, de proposer des conseils opérationnels pour l’identification et la valorisation de la diversité culturelle, qui une fois intégrés de manière permanente et personnalisée dans le quotidien de l’entreprise, peuvent correspondre à la petite lumière au bout du tunnel.

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							� Le contexte actuel caractérisé par la mise en cause de paradigmes, le changement voulu ou subi et par une insécurité croissante rend souhaitable, voire essentielle à l’entreprise, la prise en compte de sa responsabilité vis-à-vis de ses salariés, à travers la définition et la mise en place d’une politique de gestion de risques à l’international et d’une prise de conscience d’un aspect interculturel aux niveaux : stratégique, organisationnel et opérationnel.

							� La démarche interculturelle n’est pas restreinte au niveau international, même si elle s’y vérifie le plus souvent. Elle peut se développer à l’intérieur même d’un pays et à l’intérieur même d’une entreprise entre différents départements.

							� Le management interculturel est intimement lié au management international de ressources humaines, mais il relève aussi d’aspects stratégiques et organisationnels : il est de grande aide dans le choix de la structure et de la coordination des différents départements, dans la définition du niveau de décentralisation stratégique et dans celle du degré d’universalité d’application de directives et dans le choix du mode d’implantation à l’international.

							� La démarche interculturelle peut être matérialisée et peut être intégrée de manière permanente dans l’entreprise. Cela permet aux différents acteurs de mieux anticiper les situations, de mieux les gérer et aussi de constituer un portefeuille des connaissances, tout en évitant le risque qu’encourt la pratique de régler les problèmes « sur le tas ».

							� Le management interculturel n’est pas une mode. Il est un outil pour répondre au besoin permanent d’équilibre entre le local et le global et aussi entre « eux » et « nous ». Ce sont plutôt les tentatives de rendre opérationnelle cette démarche qui peuvent correspondre éventuellement à une mode.

						
					

				
			

			
				
					Bauman Z., Liquid Times (Living in an Age of Uncertainty), 2007, Polity Press, Cambridge, UK.

				

			

		

	
		
			Chapitre 2

			Ce qu’il faut savoir avant de choisir une prestation de conseil, coaching ou formation en interculturel

			Qu’est-ce que le management ? Pour Herbert Simon, « manager, c’est faire faire quelque chose par un groupe d’individus ». Pour des auteurs de Harvard Business School, le management est « un ensemble de processus qui visent l’atteinte d’un objectif de création de valeur grâce à une allocation satisfaisante des ressources disponibles ». Pour les sociologues, dont, par exemple, Jean-François Chanlat, le management est « un phénomène social qui vise le bon fonctionnement de l’organisation pour atteindre le but de l’efficacité (souvent économique) ». Quelle que soit sa définition, le management se caractérise comme une activité entreprise par des hommes visant l’atteinte d’un but.

			La conception classique présente le management comme un système de quatre processus intra-entreprise : planification stratégique, organisation et structure, adhésion-gestion des salariés et contrôle-vérification des résultats. Pour compléter cette approche, on peut également ajouter par la suite les processus interentreprises comme les relations en amont avec les fournisseurs, les relations en aval avec les clients et les relations horizontales avec les partenaires. À tous les niveaux, il y a des interactions humaines, par conséquent, à tous les niveaux, il peut y avoir une problématique relationnelle d’ordre interculturel.

			Comme tout système, le management possède des caractéristiques. D’abord, il faut considérer qu’il y a toujours une finalité à atteindre, qui correspond souvent à la création de valeur. Ensuite qu’il faut prendre en compte un caractère global d’interdépendance, c’est-à-dire que chacun de ces processus intègre un ensemble plus complexe. De plus, le management est une représentation de la réalité, ce qui nous amène à la dernière caractéristique (qui est très importante pour saisir la grande difficulté de toute démarche interculturelle) : cette réalité étant beaucoup plus vaste et complexe que ses représentations ne le prétendent, tout modèle de gestion sera forcément incomplet et simplificateur.

			Les rapports interculturels dans l’entreprise relèvent de la prise en compte au sein de celle-ci des relations entre les personnes. Les préoccupations du management avec ce « facteur humain » ne sont pas une nouveauté et ne datent pas d’hier. Déjà dans les années 1930, le précurseur Elton Mayo réalise une expérience dans l’un des ateliers de la Cie Western Electric de Chicago, cela aboutit à ce que l’on appelle l’effet Hawthrone. On a observé que les salariées de cet atelier ont connu une augmentation de leur quota de production lors de la présence in loco des chercheurs, ce qui atteste que leur performance s’est améliorée parce qu’on s’occupait d’elles. Ce constat a apporté la preuve que l’attention et la prise en compte des aspects humains n’étaient pas à négliger. Cependant, toute l’histoire du management semble nous confirmer que l’homme risque d’être perçu uniquement comme un facteur de production : dépourvu d’histoire, de culture, réduit à une simple variable économique dans une équation.

			L’aspect interculturel intègre une des dimensions du facteur humain du management. Cependant, les difficultés de l’aborder, voire de le reconnaître sont nombreuses. Tout d’abord à cause d’une longue tradition de rationalisation due à l’influence de la discipline économique en management. En termes de gestion, on veut toujours pouvoir tout expliquer et prévoir avec des chiffres et des modèles, ce qui permettra par la suite une standardisation rassurante pour la mise en place des stratégies.

			Or c’est une tâche impossible de cataloguer et de standardiser des comportements humains. Les travaux existants sur le management interculturel, surtout ceux d’origine anglo-saxonne, ont succombé en quelque sorte à cette tentation simplificatrice. En conséquence, ils sont par défaut incomplets, partiels et on ne peut s’en servir que comme un cadre d’analyse parmi d’autres.

			Même si un nombre restreint d’entreprises a réussi à intégrer de manière permanente, à travers une démarche interne, la problématique interculturelle dans leur quotidien pour en faire une compétence distinctive, la plupart du temps, quand le besoin se vérifie, on cherche encore une intervention à l’extérieur, auprès des cabinets de conseil et de formation.

			Par le passé, ce besoin d’aide pour comprendre les comportements et pratiques des personnes issues d’une autre culture était souvent négligé ou sous-estimé, mais à présent, il est traité au cas par cas, au cours d’une négociation importante, lors de missions plus ou moins longues à l’étranger le plus souvent. Ainsi, quand les difficultés deviennent insurmontables, les comportements des partenaires impossibles à décoder (ce qui empêche l’anticipation) et l’investissement ou l’enjeu considérables, on fait appel aux services d’un consultant ou d’un cabinet de formation.

			Il y a plusieurs caractéristiques qui rendent le conseil en management interculturel délicat. La première difficulté qui peut, dans certains cas, causer une certaine frustration par rapport aux résultats escomptés est le fait que les entreprises sont avides de réponses toutes faites et que les consultants-formateurs, pour la plupart, sont prévenus pratiquement la veille du début de leur intervention. Les négociations dans leur grande majorité ont déjà commencé et les acteurs concernés se sentent perdus et désorientés, car quelque chose à propos de « ces étrangers et de leurs usages » leur échappe. Le consultant-formateur est alors vu et attendu comme un maître nageur décodeur dont on attend toutes les bonnes réponses qui vont permettre de « nous sauver de la noyade ». À vrai dire, le consultant dans la matière intervient très rarement de manière préventive, ce qui pourrait donner un résultat plus satisfaisant.

			C’est là où commencent les difficultés de la mise en place effective et efficace d’une démarche interculturelle au sein de l’entreprise. Le consultant-formateur n’a pas toutes les réponses aux problématiques spécifiques de sa mission dès le départ, il ne peut pas les avoir. Le management interculturel, comme son nom l’indique, traite des interactions entre des personnes issues de cultures différentes. On ne peut pas apporter des réponses à des problèmes liés à ces interactions si on ne connaît pas toutes les circonstances dans lesquelles elles se sont développées, ni les enjeux qu’elles concernent.

			De plus, il faut ajouter les difficultés propres à la saisie, l’évaluation et au contrôle d’une prestation de conseil de manière générale qui se trouvent ici redoublées par l’aspect interculturel.

			Une prestation de conseil en management interculturel, comme toute prestation de service, est toujours caractérisée par son immatérialité. Contrairement à des biens, qui sont quantifiables, le service ne peut pas être « mesuré », ni « stocké ». Le seul moyen de matérialiser une prestation de conseil est d’effectuer un parallèle avec des critères qualitatifs utilisés lors de la négociation d’un bien, comme l’usage, les buts à atteindre, pour établir une grille de satisfaction, la durée, les critères d’évaluation d’un retour sur investissement.

			Dans le cas d’une prestation de conseil en management interculturel, cette immatérialité devient encore plus prononcée. C’est un service difficile à vendre parce que la plupart des commerciaux responsables de la vente de ce type de prestation dans les cabinets de conseil et de formation ne connaissent pas tous les arguments pour expliquer concrètement de quoi il s’agit, ni à quoi cela va servir dans le long terme, ni pour combien de temps. De plus, le concept de culture, qui est la base de la prestation interculturelle, reste très flou et indéterminé. La problématique interculturelle est plus profonde qu’elle en a l’air et a un rapport intime avec l’identité des individus et avec celle de l’organisation. Elle implique une restructuration de notre regard, sur nous-mêmes d’abord, et ensuite sur l’Autre. Ce n’est pas un sujet facile à traiter, car il implique des remises en cause de pratiques ancrées et d’autoanalyses systématiques.

			De ce fait, si un enjeu interculturel gène le bon fonctionnement de l’organisation, d’abord on n’arrive pas à l’identifier tout de suite, ensuite, on ne veut souvent pas l’admettre, on préfère, la plupart du temps, l’ignorer et faire comme s’il n’existait pas, ou n’était pas important, même s’il dérange constamment, comme une égratignure. La plupart des entreprises et des managers qui ont un vrai besoin de formation ou de conseil en management interculturel n’en sont pas conscients. Le problème est que l’égratignure à force d’être ignorée, peut devenir une vraie blessure dont le traitement sera beaucoup plus coûteux et qui pourra laisser des séquelles au niveau des affaires et au niveau des carrières des personnes. Par exemple, un manager à la suite d’une négociation désastreuse avec des partenaires étrangers peut voir sa carrière compromise s’il entend dire à son sujet : « On ne va pas lui confier cette mission, parce qu’il n’a pas su mener l’affaire avec les Chinois. »

			En revenant à la question de l’intervention du consultant ou du coach en management interculturel, il faut rappeler ici qu’une prestation de service d’une manière générale implique une relation de dualité : tout service est coproduit par celui qui le rend et celui qui le reçoit. Il faut que le client s’investisse pour que le service soit efficacement rendu. Dans le cas précis, l’implication et la prédisposition du client deviennent la clé et correspondent à presque 90 % de la réussite de la mission. Le consultant a beau être très bien informé, préparé et tout savoir sur les Hongrois ou les Russes, si le client se braque dès le départ face à la remise en cause de ses propres pratiques exigée par le processus, ce sera perdu d’avance et l’approche interculturelle ne pourra pas être intégrée ni utilisée de manière satisfaisante. En tout cas, sans une vraie compétence interculturelle du manager développée à long terme, cette approche sera perçue comme un guide superficiel.

			Le consultant, formateur ou coach en interculturel doit établir un vrai lien de confiance avec l’entreprise et le client. Si certaines informations lui sont omises ou cachées, il ne pourra pas personnaliser son intervention qui sera forcément insatisfaisante. La démarche interculturelle requiert, dans un premier temps, une prédisposition à la création d’un lien de confiance.

			La dernière caractéristique est que cette intervention sera toujours hétérogène et ne peut en aucun cas être standardisée, ce qui renforce son intangibilité. Cette prestation est hautement personnalisée et ne sera applicable que dans un cas précis où certains ensembles de valeurs s’interagissent : une culture d’entreprise propre, avec des sujets issus de cultures nationales spécifiques, dans le cadre d’une culture de secteur spécifique et d’une mission spécifique. Il est presque impossible de retrouver à nouveau, même dans le cadre de la même organisation, les circonstances qui ont caractérisé une mission.

			Outre toutes les difficultés auxquelles doit faire face le consultant ou formateur en management interculturel, la demande accrue de cette sorte d’intervention sur le marché ces cinq dernières années (surtout des demandes de préparation à l’expatriation et à la négociation à l’international) a vu émerger des intervenants de toutes nationalités et possédant tous les parcours. Il faut être prudent dans son choix, car malheureusement, un grand nombre de ceux qui se présentent comme consultant-formateurs en management interculturel ont beaucoup d’expérience à l’international sans pour autant avoir une sensibilité interculturelle, ni la prédisposition à la remise en cause permanente exigée par le métier.

			D’autres possèdent l’ouverture d’esprit et la sensibilité requises par l’analyse interculturelle, mais ils n’ont pas encore cherché à acquérir les bases théoriques propres au management d’une part, ni au management interculturel, de manière spécifique, d’autre part. D’autres encore ne possèdent aucune expérience pratique et n’ont comme seule vertu que le fait d’être ressortissant d’une culture. Leur présence dans le cadre d’une formation ou séminaire interculturel sur les pratiques d’affaires de leurs pays peut sans aucun doute être utile, mais leur manque de connaissances de l’étendue de la discipline et de ses possibilités d’applications concrètes à tous les niveaux de l’organisation reste un inconvénient. Leur intervention ne rend pas facile la diffusion de cette démarche sérieuse et pertinente et renforce l’impression frivole d’un simple guide de négociation à la dernière minute, comme ceux qu’on trouve sur les étagères d’un kiosque à journaux à l’aéroport.

			Coach en interculturel ou coach interculturel ? Qui privilégier ?

			Une catégorie professionnelle qui s’est beaucoup affirmée depuis la dernière décennie est celle des coaches. Il y a plusieurs types de coach : sportif, mais aussi coach parental, coach bonne forme, coach pour l’image et… coach spécialisé en interculturel5. Il nous a paru important de dédier une partie à ce propos dans le cadre du présent chapitre. Tout ce que nous avons évoqué pour le conseil et la formation en interculturel est aussi valable pour le coaching. Ce qui change est l’adéquation de la prestation et la relation avec le client.

			Nous commençons par ce qu’est le coaching : il s’agit d’un processus conçu pour aider à améliorer le comportement, la cognition, les actions, la prise de décision et l’efficacité globale d’une personne, d’une équipe ou d’une organisation.

			Le coaching en entreprise peut se faire en interne et aussi par des prestataires externes, en fonction de l’ancienneté des personnes coachées et de l’objectif du coaching. Les employés juniors, par exemple, peuvent être coachés par des managers internes, tandis que les dirigeants seniors sont plus susceptibles de faire appel à des coaches professionnels externes, pour la plupart certifiés : c’est ce qu’on appelle le coaching exécutif.

			Les coaches externes qui interviennent dans ces contextes sont souvent formés à des techniques spécifiques par des centres spécialisés et doivent être inscrits ou membres d’une association reconnue. Les techniques de coaching ont été conçues sur la base la psychologie positive. Le coach s’appuie toujours sur le côté positif des choses : le bon coach essaiera de faire ressortir les qualités et les points forts des individus avec bienveillance.

			Le rôle du coach est d’aider son coaché à se recentrer et à trouver lui-même les réponses à propos de ses vraies motivations et de ses désirs profonds pour avancer. Autrement dit, le coach aide l’individu à formuler le « Grand Pourquoi » en l’amenant à sortir de sa zone de confort vers une prise de décision et un changement de vie et de posture effectif.

			Un des outils de coaching les plus connus est la grille GROW6 (Goal, Reality, Options, Will7) qui permet au coach d’aider l’individu à fixer des objectifs lucides et réalistes, en envisageant les options existantes dans sa situation et en établissant un plan d’action concret avec des étapes à franchir et des échéances.

			L’objectif de la prestation est de mettre en lumière les ressources dont dispose le coaché dans un contexte spécifique : le processus se base sur la quête et l’analyse des compétences, des valeurs et des croyances profondes du coaché. Le coach doit trouver la force motrice de l’individu en le mettant directement en contact avec elles et avec ses racines, par conséquent, ses sources d’énergie.

			Nous ne rentrerons pas davantage dans l’explication de la grille GROW ou d’autres outils de coaching appliqués dans le contexte interculturel, car ceci requerrait non seulement un chapitre, mais un ouvrage entier sur le coaching en interculturel. Les applications sont multiples et le bon coach en interculturel saura bien doser les outils et modèles interculturels pour les associer à la grille GROW.

			La prestation du coach en interculturel est pertinente pour aider l’individu qui fait face à un challenge interculturel spécifique, lié à une culture nationale autre que la sienne par exemple. Le coach pourra alors appliquer des outils de décodage de la culture en question mais aussi aider son coaché à mieux comprendre les leviers profonds de sa propre culture pouvant l’aider et le faire avancer dans la situation.

			Le coach en interculturel peut aussi intervenir sur la culture organisationnelle, souvent en association avec un consultant, en accompagnant les acteurs du changement : aider un directeur à mieux connaître les essors inconscients de la culture organisationnelle par exemple, en l’accompagnant de près dans son rôle de leader, en l’aidant à retrouver ses propres ressources alliées à celles du contexte pour mieux franchir les étapes du changement culturel complexe.

			Enfin le coach en interculturel peut aider un expatrié et sa famille après la prestation d’un formateur, en combinant des outils de coaching aux grilles de décodage culturel pour les aider à mieux surmonter le choc et profiter de la nouvelle culture qu’ils intègrent.

			Le coach se différencie du formateur et du consultant en interculturel par sa posture et sa relation avec son client. Dans la formation, nous avons un rapport de transmission top-down qui se fait du formateur vers le participant qui n’est pas détenteur de la connaissance.

			Dans le conseil, le consultant est censé apporter des solutions à un problème ou défi interculturel existant que l’entreprise n’arrive pas à résoudre. C’est en quelque sorte aussi un rapport à sens unique et qui se rapproche parfois d’une relation verticale car le consultant peut avoir l’aura d’un grand expert. Le coach, à l’inverse, se positionne dans une relation horizontale d’accompagnement avec son coaché et aidera la personne à trouver avec les ressources qu’elle possède en elle-même une façon de faire évoluer une relation interculturelle.

			Enfin, il nous faut faire une parenthèse pour différencier le « coach en interculturel » du « coach interculturel » : le premier est un professionnel formé en coaching mais qui possède aussi la formation et l’expertise interculturelle. Il connaît les modèles, les théories, les outils et ses applications.

			Le deuxième est un professionnel formé en coaching, qui a une expérience internationale : quelqu’un qui a vécu dans plusieurs pays, qui a mené une vie professionnelle très internationale avant de devenir coach. Il ne sera pas forcément formé en interculturel, et n’aura que son expérience internationale pour aider son coaché en ce qui concerne une situation interculturelle. Dans ce cas, il faut toujours privilégier le premier au détriment du second. Le coach avec une expérience interculturelle n’est pas un expert de l’interculturel et pourra malgré lui renforcer les stéréotypes ou tomber dans les lacunes des biais cognitifs, en traitant l’aspect interculturel de façon erronée auprès du coaché.

			Dans le tableau suivant nous proposons des exemples de situation. À titre d’exercice, nous vous proposons d’analyser la demande et d’essayer de déterminer si celle-ci nécessite l’intervention d’un coach, d’un consultant ou d’un formateur :

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Situation demandant une prestation

						
							
							Situation #1

						
							
							L’entreprise Axia a été rachetée par un groupe anglais et ses collaborateurs et les nouveaux patrons n’arrivent pas à s’entendre. Les Anglais envoient des procédures et les Français n’arrivent pas à les comprendre et encore moins à les implanter.

						
					

					
							
							Quel professionnel privilégier ?

						
					

					
							
							O Coach	O Consultant	O Formateur

						
					

					
							
							Situation #2

						
							
							Un manager suédois, Peter, et sa famille partent bientôt pour une expatriation en France.

							Son entreprise aimerait embaucher un professionnel pour leur transmettre les spécificités de la culture française.

						
					

					
							
							Quel professionnel privilégier ?

						
					

					
							
							O Coach	O Consultant	O Formateur

						
					

					
							
							Situation #3

						
							
							Après avoir travaillé trois ans à Shanghai, Carlos ne sait plus ce qu’il veut : il a une envie de changement de carrière mais en même temps il aimerait comprendre en quoi l’expérience vécue en Chine l’a changé en tant que personne.

						
					

					
							
							Quel professionnel privilégier ?

						
					

					
							
							O Coach	O Consultant	O Formateur

						
					

				
			

			Les réponses :

			- Si vous avez opté pour un consultant dans la situation #1, vous avez bien choisi : Axia et ses collaborateurs ont besoin d’une personne experte qui puisse les orienter aussi bien que les collaborateurs du groupe anglais qui a acheté leur entreprise. Le consultant pourra les aider à résoudre des problèmes concrets liés à cette période trouble d’intégration et les aider à coconstruire des solutions négociées en mettant en place des dispositifs comme des structures communes et des flux d’informations partagés.

			- La situation #2 nécessite l’intervention d’un formateur en interculturel spécialisé en culture française. Ce professionnel pourra fournir à Peter et à sa famille un séminaire sur comment « vivre et travailler en France » qui dure généralement 2 jours. Avec les principales clés en main, Peter pourra atténuer son choc culturel et mieux aider sa famille à s’adapter à leur nouveau pays.

			- Enfin pour la situation #3, il faut un coach : à la fin de son expatriation, Carlos se sent transformé par l’expérience mais a du mal à évaluer et répertorier ses nouvelles compétences et comprendre l’impact de cette expérience sur sa personnalité. Le coach pourra mieux l’aider à revisiter une série d’événements liés à l’expérience culturelle et reconnecter Carlos à sa vraie source d’énergie. Fort de ses nouvelles compétences et à nouveau en contact avec sa force motrice interne, il sera possible pour Carlos de mieux peaufiner son projet de changement et de mieux planifier les étapes suivantes.

			Comment savoir si je suis susceptible d’avoir besoin d’aide pour la gestion d’une relation interculturelle ?

			Le premier pas pour savoir si vous avez vraiment besoin de l’aide d’un consultant, d’un coach ou d’une formation interculturelle, c’est de vous situer personnellement au niveau de votre entreprise, au niveau de votre poste, de vos aspirations professionnelles, mais également au niveau de vos responsabilités, de l’enjeu concernant des relations avec des étrangers. Vous n’avez pas besoin d’être à l’étranger pour vivre une situation interculturelle dans votre travail quotidien. Il suffit que vous ayez affaire, même par téléphone ou par mail, à des personnes de cultures différentes de la vôtre. Le besoin dans ces cas-là est peut-être d’autant plus grand que les moyens de communication sont réduits et les rencontres face à face pratiquement inexistantes.

			Si vous êtes manager, secrétaire, cadre ou assistante de direction, si vous travaillez dans une multinationale et êtes confronté tous les jours à l’arrivée de collègues expatriés ou de visiteurs étrangers. Si vous avez été ou souhaitez être expatrié vous-même, si vous venez d’arriver d’une expatriation. Si vous n’avez jamais été expatrié, mais voyagez souvent à l’étranger en travail ou même si vous restez dans un bureau et avez des communications fréquentes avec des partenaires commerciaux étrangers, vous êtes sans doute concerné par l’interculturel. À un moment ou à un autre de votre activité, vous serez confronté à un choc culturel. La plupart du temps, cela n’est pas très grave et peut être facilement géré de manière presque immédiate sans séquelles. Le besoin s’installe quand une relation se consolide à long terme et nécessite une attention permanente de la part des interlocuteurs. Ceci parce que les investissements deviennent de plus en plus lourds, les enjeux de plus en plus importants pouvant compromettre la carrière du professionnel responsable.

			Il est possible de faire un bilan pour se rendre compte d’une difficulté permanente dans le cas d’une relation interculturelle. Il s’agit de diagnostiquer les problèmes de communication avec le partenaire étranger. C’est une pratique très simple.

			Demandez-vous si vous êtes dans les cas suivants :

			
				
					
				
				
					
							
							Petit bilan de la communication avec des interlocuteurs étrangers

							- Même en m’exprimant en français, je ne sais si mes interlocuteurs m’ont bien compris.

							- Je ressens des doutes par rapport à un comportement ou une attitude de mon interlocuteur.

							- J’ai l’impression que quelque chose m’échappe ou qu’on me cache quelque chose.

							- Je me demande si je peux me fier à ces personnes.

							- Je me demande si j’ai bien compris ce que ces personnes ont voulu dire.

							- Je suis insatisfait après nos entretiens.

							- Je ne sais pas comment m’y prendre.

						
					

				
			

			Les situations décrites ci-dessus arrivent certainement lors de tout processus de communication, qu’il soit interculturel ou non. La question commence à devenir inquiétante quand cela arrive très souvent, voire tout le temps.

			La plupart des personnes ne s’inquiètent pas des proportions que peut prendre ce qui semblait être un petit problème de communication au départ. Si la communication est faite en anglais ou dans un autre idiome, on estimera à 100 % le sentiment d’insatisfaction et le malaise engendré par la difficulté de traiter affaires dans une langue étrangère. Ce qu’elles ne savent pas, c’est que ce « tout petit souci » ne se réduit pas à un problème de langue, ou un problème de médias (téléphone, courrier électronique, fax…), mais il cache un univers beaucoup plus étendu : une vraie différence de valeurs, de raisonnement, de fonctionnement, bref, une tout autre vision du monde.

			Malheureusement, l’entreprise ne se rendra compte de ces difficultés, que lorsqu’elles apparaîtront dans les bilans chiffrés. Les personnes concernées elles-mêmes ne s’apercevront de l’étendue de la question, que lorsque la situation atteint des niveaux catastrophiques et leur projet, voire même leur futur dans l’entreprise, commencent à être menacés. À ce stade, la seule chose à faire à court terme, c’est de solliciter l’aide externe ponctuelle d’un consultant ou d’un organisme spécialisé. Il est pourtant possible d’envisager une solution interne au niveau de l’entreprise à long terme. Il s’agit de faire dans un premier temps une évaluation du « potentiel interculturel » des salariés et ensuite de vouloir, à travers l’analyse des acquis et des expériences antérieures, faire le partage des informations et des vécus.

			
				
					
				
				
					
							
							À retenir

							� Comme toute représentation, le management a une tendance à simplifier une réalité qui s’avère beaucoup plus complexe.

							� Les enjeux interculturels sont un sujet inconfortable et difficile à traiter, car ils ont pour base le facteur humain de la gestion, impossible à simplifier ou à rationaliser.

							� Il est impossible de standardiser une approche interculturelle de manière valable. Cela n’existe pas. On ne peut qu’obtenir des cadres de référence, jamais de modèles confirmés. Il faut faire attention aux cabinets qui offrent des tests ou des questionnaires standards comme des réponses toutes faites à votre problème. La démarche interculturelle est coconstruite. Elle n’est pas gagnée d’avance comme un paquet qu’on achète au marché. C’est un type d’intervention qui exige une approche personnalisée par excellence.

							� Le besoin de conseil, coaching ou formation en management interculturel existe et est récurrent, surtout si l’entreprise est tournée vers l’international. Il est important de savoir l’identifier et le traiter avant qu’il ne soit trop tard pour l’opération et pour votre carrière.

							� Acquérir et développer une compétence interculturelle est une affaire risquée : elle exige une implication à 90 % du client et une prédisposition à des remises en cause de ses propres pratiques, comportements et valeurs. Si le client n’est pas prêt à assumer cette responsabilité, la prestation ne sera pas réussie.

							� Comme toute prestation de service, le conseil et la formation en management interculturel sont intangibles et difficiles à définir et à contrôler. Il est important de bien choisir le professionnel qui va intervenir ainsi que le moment où il doit intervenir.

							� Le consultant-formateur et le coach en management interculturel n’apportent pas les réponses toutes faites, mais les outils avec lesquels il vous aidera à les trouver dans votre cas concret spécifique.

							� Le premier pas pour savoir s’ouvrir à une démarche interculturelle est de « se situer » par rapport aux exigences de votre poste ou votre mission et par rapport à vos propres ambitions professionnelles. Développer une compétence interculturelle n’étant pas une chose facile, il faut que l’effort vaille la peine d’être entrepris.

						
					

					
							
							� Si vous travaillez dans une entreprise multinationale ou dans un endroit où vous réceptionnez ou côtoyez des étrangers, vous êtes sans doute, concerné(e) par la problématique interculturelle. Pas besoin d’être expatrié(e) à l’international pour cela.

							� La plupart du temps, les problèmes et malentendus d’ordre culturel ne sont pas trop graves et n’ont que des conséquences immédiates. L’enjeu devient important quand la relation interculturelle s’étend dans le temps et exige des efforts d’entretien.

							� Le meilleur thermomètre pour saisir l’état de santé de votre relation interculturelle avec un interlocuteur étranger est le bilan de votre communication (orale, écrite) avec lui. Si vous ressentez (malgré d’énormes efforts) une constante sensation d’insatisfaction, il y a certainement un problème culturel.

							� La plupart des personnes tombent dans le piège qui consiste à croire que les malentendus sont uniquement dus à un problème de langue. Elles ignorent que ces problèmes cachent d’autres dimensions correspondant à une totale différence de paradigmes, paramètres et de valeurs qui n’est pas du tout négligeable.

						
					

				
			

			
				
					Il y a de plus en plus d’ouvrages sur le coaching en interculturel : à titre d’exemple, lire le livre de Rosinski Ph., Le Coaching Interculturel, Dunod, 2009. 

				

				
					La célèbre technique de coaching GROW peut être trouvée en détail dans l’ouvrage de Withmore J., Coaching for Performance: The Principles and Practice of Coaching and Leadership, 25th revised Editions, ICF, 2017.

				

				
					Traduction : goal = objectif, reality = réalité, options = solutions, will = volonté d’agir.

				

			

		

	
		
			Chapitre 3

			Ce qu’il faut savoir à propos des cultures : différentes façons de voir le monde

			Un des grands enjeux du management consiste à faire en sorte que les références et les concepts soient suffisamment clairs pour être opérationnels. Or le concept de culture reste un des plus flous qui puissent exister.

			Il n’y a pas de mot plus difficile à définir. À vrai dire, on n’a pas trouvé jusqu’à présent, une définition universellement acceptée de « culture ». C’est un concept qui a beaucoup souffert et souffre encore des désaccords sémantiques. Ainsi, par exemple, le mot culture en Allemagne au XIXe siècle devient une représentation de l’identité nationale, alors qu’en France, il reste longtemps confondu avec le mot « civilisation ».

			Le mot « civilisation » a son origine liée au mot « cité ». Les civilisations sont nées et se sont développées avec la sédentarisation de l’homme, la domestication des animaux, bref, l’apparition de villes. Elles recouvrent l’ensemble des moyens qui ont permis à l’Homme de maîtriser le monde extérieur, ses bases sont la science et la technologie. À ce propos, on pourrait dire que les civilisations ont une validité universelle, ce qui ne peut pas être dit de la culture, qui correspond plutôt aux aspects particuliers quotidiens d’un peuple. Si la civilisation américaine, caractérisée par de grands progrès techniques, est bien exportable dans le monde, la culture américaine ne l’est pas, puisqu’elle est basée sur un individualisme exacerbé, le concept de propriété privée et le puritanisme protestant, c’est-à-dire des valeurs qui ne sont pas valables pour toute la planète.

			Le point de départ pour traiter cette problématique serait, avant d’essayer de saisir le concept de culture directement, de tenter de comprendre ce qui représente l’aspect symbolique de l’univers humain.

			Pour ce fait, nous vous proposons un petit exercice. Essayez de penser rapidement à deux ou trois mots qui puissent correspondre à une croix gammée, ce symbole présent dans les drapeaux Nazis.

			Pour les européens, ce symbole, utilisé pendant la seconde Guerre Mondiale par Hitler et ses adeptes peut choquer et évoquer quelque chose d’exécrable : peur, dégoût, guerre, génocide, mort, violence, tristesse, honte, humiliation…

			La figure répresentant une croix gammée, pour plus étonnant que cela puisse paraître, n’évoque pas dans un premier temps des sentiments négatifs partout dans le monde ! Svastika est un mot d’origine sanscrite qui veut dire « bon augure ». Pour les Indiens, adeptes de l’hindouisme, elle représente la nuit, la déesse Kali et certaines pratiques magiques, mais également dans les Védas, les quatre livres sacrés de l’hindouisme, la roue du soleil, un système dynamique de renouvellement du jour. Pour les bouddhistes, la svastika représente la mise en œuvre de la loi bouddhique, la bienfaisance et le bonheur. Elle est aussi interprétée comme quelque chose de bénéfique chez les Touaregs. Au Tibet, les paysans la dessinent sur leurs portes pour chasser les mauvais esprits. Au Japon, on peut la trouver sur des talismans avec la même valeur positive.

			Dans deux versions, bras tournés vers la gauche (comme le symbole adopté par les Nazis) ou bras tournés vers la droite, on la retrouve également au sein d’autres cultures anciennes en Asie, et même en Europe centrale, en Grèce antique et au Pays basque, ainsi qu’au Mexique et à l’intérieur de certaines tribus d’Indiens d’Amérique du Nord. Dans certains restaurants de Hong Kong, la svastika dessinée sur la porte signifie tout simplement qu’il s’agit là d’un restaurant végétarien. Mais alors, qu’est-ce qui fait la différence entre ce que vous voyez et ce que voit un Chinois de Hong Kong ?

			L’Homme accorde du sens aux objets et aux signes, différemment des animaux. Il produit des symboles. Cette aptitude à accorder du sens, à interpréter et à se représenter est essentielle pour comprendre comment se sont développées les cultures. Le symbole est un signe figuratif, une figure comme celle qui a été présentée précédemment, un être animé ou objet qui représente une chose abstraite. Il n’existe que parce qu’on lui accorde un sens. La notion de culture introduit cette logique symbolique, elle implique ce qui touche au sens, c’est-à-dire ce sur quoi il est le plus difficile de trouver un accord.

			Ainsi, plusieurs définitions de « culture » se sont développées ayant pour base les différents sens qu’on lui accorde. On pourrait passer des pages à citer les définitions les plus diverses du mot. Certaines sont intéressantes. Prenons, par exemple, la première définition scientifique de culture, qui date de 1871 par Edward B. Tylor, anthropologue britannique qui la définit comme « ensemble d’habitudes acquises par les hommes en société ». Ainsi, elle a été définie par Geertz (1973), comme un système de significations ; pour Herskovitz (1955), elle est tout ce qui est « humain ». Pour Geert Hofstede, un des grands auteurs en management interculturel, « si l’esprit est le matériel informatique (hardware), la culture est le logiciel (software) ».

			Cette dernière définition suscite la peur et provoque des critiques sévères, car elle place la culture comme une force externe qui nous conditionne et à laquelle nous ne pouvons échapper, indépendamment de nos volontés, car elle dicterait toutes nos actions. Cependant, la vérité réside dans le fait qu’appartenir à une culture n’efface pas nos traits individuels. Ainsi, tout comme deux personnes qui parlent la même langue peuvent ne pas être d’accord, deux personnes appartenant à une même culture peuvent ne pas partager la même opinion sur un certain sujet.

			Bref, il n’existe pas une définition universelle, mais plutôt des caractéristiques et des fonctions globalement acceptées qui peuvent caractériser la culture. Par exemple, on sait que la culture est transmissible, mais aussi qu’elle est apprise, et non innée. On sait aussi à présent, qu’il n’y a pas une culture qui soit meilleure ou plus évoluée qu’une autre. Il y a juste des cultures différentes. On sait que la culture à laquelle nous appartenons est un composant de notre personnalité, qu’elle nous a été transmise dès notre naissance, à travers les personnes qui nous entouraient, nos parents, notre famille et plus tard, nos professeurs, nos amis. La culture se développe à l’intérieur de nous, au fur et à mesure que nous établissons des rapports avec l’environnement externe. Ainsi, les Eskimos possèdent dans leur vocabulaire quotidien environ treize mots pour exprimer l’idée de « neige ». La culture est aussi quelque chose qu’on partage avec un groupe de personnes. Elle est en grande partie bien intériorisée dans notre inconscient. Environ 90 % de la culture d’un peuple est hors conscience collective.

			On utilise souvent l’analogie de la culture avec un iceberg ou avec un oignon formé de plusieurs couches. Si l’on revient à l’iceberg, la partie visible correspondrait à la partie la plus facile et la plus superficielle d’une culture, celle que l’on voit et que l’on comprend tout de suite, comme les beaux-arts, la langue, la cuisine. La partie cachée de l’ice­berg correspondrait à la culture profonde dont la plupart des per­sonnes sont inconscientes. Cette partie cachée qui est aussi la plus grande serait composée pour la plupart de l’interprétation des choses abstraites : notre concept de justice, de péché, d’amitié, de ce qui est honnête et de ce qui est immoral. Cette partie cachée de l’iceberg serait la plus difficile et la plus longue à connaître et comprendre, la source de la plupart des chocs culturels, des malaises et malentendus dans les négociations avec des interlocuteurs étrangers.

			Ceci arrive parce que ce que je considère comme « malhonnête » ou « immoral » est pour moi quelque chose d’évident, mais pas forcément pour l’Autre. De même, quelque chose qui pour l’Autre est « normal » et presque inconscient, ne le sera pas forcément pour moi. Prenez l’exemple d’un Japonais qui se déchausse pour rentrer dans une mai­son. Pour lui c’est un geste normal, on n’a pas à lui demander au Japon de le faire, ce sera automatique. Par contre, un Occidental mal informé risque de manquer à cette règle de politesse, simplement parce qu’il n’est pas au courant. Pour lui, ce n’est pas une évidence.

			Analogie de la culture à un oignon

			
				
					[image: ]
				

			

			Pour cela, le schéma, utilisé par plusieurs auteurs, qui compare la culture à un oignon est très utile. Connaître une culture, disent-ils, est comme éplucher un oignon. On le fait par étapes, couche par couche. Les couches extérieures de l’oignon correspondent aux traits de la culture que l’on voit tout de suite. C’est comme si nous descendions à l’aéroport d’un pays pour la première fois, songez à ce qui au départ pourrait attirer notre attention ? Le paysage, les couleurs, la langue, les vêtements, les coiffures et les modes de vie des personnes, ce sont là les premières impressions d’une culture. On pourrait ajouter à ce niveau : la cuisine, la littérature, les productions scientifiques et artistiques comme la musique ou les beaux-arts. Si nous continuons à éplucher notre oignon, nous arrivons à la couche intérieure qui correspondrait à des valeurs, dont les gens sont plus ou moins conscients. Par exemple, le respect des personnes âgées, le respect de la propriété individuelle, etc. Cependant, si nous arrivons au centre de notre oignon, nous atteignons les « évidences » dont nous parlions tout à l’heure, c’est-à-dire des aspects de la culture dont nous sommes pratiquement inconscients et que nous avons tendance à considérer d’une manière plus ou moins forte comme normaux et valables pour tous.

			Lors de la conversation avec un partenaire étranger vous pouvez faire un petit test pour savoir si vous avez atteint le « cœur de son oignon » ou « la partie cachée de son iceberg ». C’est facile à savoir, ce sont des questions pour la plupart dérangeantes par leur simplicité, pour lesquelles on n’a souvent pas de réponse, tout simplement parce qu’on ne se les était jamais posées. Essayez de demander à un Japonais par exemple, pourquoi il se courbe pour faire une révérence devant son chef ou une personne plus âgée, ou encore, par exemple, essayez de demander à un Italien « pourquoi il mange des pâtes en entrée juste avant le plat principal », il vous répondra presque immédiatement que « c’est parce que les pâtes sont bonnes ». Si vous insistez et lui demandez « pourquoi les pâtes sont bonnes » et surtout encore « pourquoi les manger avant un autre plat », la réaction va être un sourire ou un geste d’impatience : « les pâtes sont bonnes on les mange comme ça et c’est tout ! » Non, ce n’est pas tout. Votre interlocuteur italien ne se souvient pas, mais il y a longtemps, quand il était tout petit, quelqu’un lui a dit que les pâtes étaient bonnes et qu’il fallait les manger… et c’était le plus souvent avant le plat principal. Seulement, pour lui, c’est quelque chose de normal, il ne s’est jamais posé la question si l’on pouvait le faire ou le penser autrement, et bien… si. L’exemple porte sur les habitudes alimentaires, il paraît simple et insignifiant, mais il illustre bien le type de situation considérée comme « évidente » ou « normale » par nous, et qui ne le sera pas forcément pour les personnes d’une autre culture.

			Une autre caractéristique de la culture : elle est aussi évolutive, elle peut changer, incorporer des éléments venus d’autres cultures, et en abandonner d’autres, même si, d’une manière générale, elle a un caractère durable et reste assez stable et ancrée dans l’inconscient collectif pour être transmise pendant plusieurs siècles.
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