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			À PROPOS DE NE TOUCHEZ PAS A MON PROFESSIONNALISME !


			‘Vanessa Barros a tapé dans le mille – mon livre préféré devant «Emotional Agility» car il décrit ce que les managers internationaux vivent au quotidien. Particulièrement impressionné par le travail de recherche de Vanessa pour sa thèse – alors qu’elle est elle-même expatriée c’est remarquable qu’elle ait interviewé 200 autres expatriés. Mon passage préféré : la confiance affective par rapport à la confiance cognitive… parce que c’est depuis toujours un de mes crédos dans ma vie professionnelle’ – Frédéric Larmuseau, CEO, Jacobs Douwe Egberts.


			‘J’ai apprécié lire votre livre… et grâce à vous ai découvert et me suis testé sur Project Implicit. Je pense que l’analyse et le cadre que vous apportez sont utiles et dépassent honnêtement le cadre international professionnel… c’est un guide puissant de développement personnel.’ Javier Simon, Président Estée Lauder Travel Retail APAC.


		


	

		

			Pour Léo, Adrian et Thomas, en espérant que vous vous épanouirez pleinement à travers vos passions et que votre curiosité et votre respect des différences vous aideront à faire de ce monde, un monde encore meilleur.
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			Préface


			En 2013, la Tunisie a vécu des moments particulièrement difficiles. Deux opposants au régime ont été assassinés à quelques mois d’intervalle, ce qui a entraîné un soulèvement populaire et des grèves importantes. La plupart craignaient que cette instabilité sociale n’entraîne une guerre civile dans une région déjà rongée par les conflits. Trois hommes et une femme ont décidé d’engager un dialogue national avec les principaux acteurs et ont réussi en six mois, à ramener la paix dans le pays. La femme du quatuor était Ouided Bouchamaoui.


			Lorsque j’ai rencontré Madame Bouchamaoui, pour la première fois lors d’une conférence internationale, j’ai été frappée par son optimisme contagieux, par les valeurs qu’elle défendait et par sa foi dans les nations émergentes qui vont jouer un rôle déterminant dans le nouvel ordre économique mondial. Ouided Bouchamaoui est une femme d’affaires performante. Lorsque nous nous sommes rencontrées, elle venait de vivre une expérience extraordinaire qui correspondait tout à fait à mes intérêts de recherche. Elle avait traversé et résolu avec succès un conflit interculturel très complexe. 


			Ouided Bouchamaoui était lauréate du prix Nobel en tant que membre du Quartet de dialogue national tunisien, une association unique en son genre composée de quatre parties représentant les entreprises, les syndicats, les avocats et les droits de l’homme - quatre cultures organisationnelles distinctes gérant leurs différences pour le bien d’une nation. Contre toute attente, ce groupe disparate est parvenu à résoudre leurs différends et à se rassembler pour ramener la paix dans un pays qui était au bord de la guerre civile. Ce quartet a ainsi permis une transition en douceur vers un nouveau gouvernement démocratiquement élu et doté d’une nouvelle constitution – et cela en six mois seulement. 


			Grâce à ce succès, le 9 octobre 2015, le quatuor a reçu le prix Nobel de la paix 2015 «pour sa contribution décisive à l’édification d’une démocratie pluraliste en Tunisie dans le sillage de la révolution du jasmin de 2011». Le dynamisme, la générosité et le succès de Ouided Bouchamaoui m’ont encouragée à partager mon travail avec elle et à lui demander son témoignage, ce qu’elle a accepté et ce dont je lui suis extrêmement reconnaissante.


			Peu après la révolution du jasmin, en 2013, nous avons été confrontés à une situation critique en Tunisie. Deux membres de l’opposition ont été assassinés et le soulèvement populaire, qui a suivi, est devenu une grave menace pour la démocratie. La tension était à son comble. La confiance entre les principaux acteurs nationaux était perdue. Nous n’avions pas d’autre choix que de rétablir le dialogue. 


			Dès le début, le gouvernement n’a pas fait confiance à la participation de la Confédération Tunisienne de l’Industrie du Commerce et de l’Artisanat (UTICA), ni à sa collaboration avec l’Union Générale Tunisienne du Travail (UGTT). La collaboration entre les syndicats et l’Industrie en particulier a été perçue comme une menace pour le pouvoir en place et a conduit à une résistance démesurée de la part du gouvernement. Il a fallu du temps pour les convaincre que tous les membres (le quatuor comprenait également la Ligue Tunisienne des Droits de l’Homme (LTDH), et l’Ordre des Avocats Tunisiens) étaient unis pour l’avenir de la Tunisie.


			En tant que groupe, nous avions une grande foi en notre destin. Cela nous a permis d’être sincères les uns envers les autres, avec un réel esprit de coopération. La population Tunisienne nous a soutenus par sa confiance. Elle nous considérait comme un élément essentiel de la réussite future du pays. C’est surtout notre neutralité politique et notre souci de faire passer l’intérêt du pays en premier lieu qui a semblé donner espoir à la population.


			Nous avons écouté l’opinion publique et fait notre diagnostic. Nous avons créé une feuille de route (la version originale est exposée aujourd’hui à l’Institut Nobel à Stockholm), qui détaillait les principes clés et les étapes nécessaires pour assurer la future démocratie de la Tunisie. Cette feuille de route ne comportait que des objectifs réalistes et des étapes concrètes. Nous avons présenté ces principes aux partis politiques et obtenu que les 21 partis les adoptent. Leurs accords étaient essentiels car ce sont eux qui allaient devoir exécuter la feuille de route. Nous avons veillé à ce que tous les points stipulés dans la feuille de route soient respectés et réalisés. Ce processus a duré six mois au total. 


			Avec le recul, nous avons essayé d’accomplir quelque chose d’extraordinaire : convaincre un gouvernement - qui était démocratiquement élu - de se dissoudre. Il n’est pas surprenant que cela ait suscité beaucoup de résistance. Après tout, ils avaient été élus démocratiquement et ne voyaient pas pourquoi ils devaient partir. 


			Lorsque les tensions entre les différents acteurs devenaient excessives, nous interrompions temporairement les négociations. Nous retournions à la planche à dessin, nous continuions à travailler sur les différents sujets, et en amont, nous nous entretenions avec les principaux partis prenants au travers de réunions individuelles. L’interruption entre deux réunions pouvait parfois être très longue, de l’ordre d’un mois, voire plus.


			Le quatuor se réunissait constamment avant et après les réunions afin de préparer, de discuter des objectifs, d’échanger des points de vue sur les progrès réalisés et de préparer les réunions suivantes. Cette contextualisation constante et cette préparation rigoureuse, la réflexion et le suivi ont été la clé de notre succès. Nous avions, dès la création du quatuor, convenu que nous agirions comme une seule entité en totale symbiose.


			Il s’agissait d’un processus itératif qui impliquait tous les membres du quatuor. Il n’y a eu aucune préméditation dans le processus. Nous avons dû apprendre à connaître tous les joueurs et à nous familiariser avec leurs styles. Nous avons observé les acteurs en temps réel : leurs réactions dans les réunions, leurs alliés, leurs positions. Il y avait une analyse constante faite par le quatuor pour guider le processus. Il est arrivé qu’un membre particulier du quatuor soit choisi pour diriger une réunion en raison de son expertise ou de sa connaissance des parties prenantes. Nous avons utilisé notre expérience passée en matière de conflits d’entreprise pour résoudre les problèmes que nous avons rencontrés. Nous avons joué sur les forces de chacun en tant que membres complémentaires de l’équipe. 


			C’est en construisant une solidarité et en trouvant un terrain d’entente que le dialogue social a pu exister entre les syndicats et les entreprises. Il était essentiel d’assurer à la fois la pérennité de l’entreprise et la pérennité des emplois. L’interdépendance des dirigeants et des travailleurs était claire : aucun ne pouvait vivre sans l’autre. Il était essentiel de maintenir la relation et imposer des points de vue aurait pu l’endommager. Il était essentiel de trouver le bon compromis entre les parties pour maintenir la relation. C’est un peu comme vivre dans le même immeuble avec ses voisins : il faut des règles, les gens doivent se respecter les uns les autres. On ne peut pas mettre la radio trop fort, laisser la porte ouverte... il faut respecter le bien commun. C’est ce que nous avons fait avec les syndicats et aussi avec les partis politiques. 


			Nous avions convenu dès le départ que pour toutes les décisions importantes, nous n’utiliserions pas de système de vote. Nous voulions l’unanimité tout au long du processus de décision. Le quatuor n’a pas essayé d’imposer ses vues, nous ne nous sommes jamais positionnés comme supérieurs à l’une des parties prenantes. Nous étions des médiateurs et avions été chargés de mettre en œuvre la feuille de route. Nous avons utilisé différentes tactiques d’influence. Nous avons présenté des faits, montré les risques encourus si les décisions étaient retardées. Nous avons veillé à ce que toutes les parties prenantes se rallient à notre cause.


			Dans l’ensemble du processus, la situation du pays était si grave que toutes les parties prenantes se sont senties solidaires dans leur désir d’assurer le futur. Le pays venait avant tout, avant les différences culturelles. Il n’y avait plus de place pour les égos.


			Toutes les négociations se sont tenues dans un lieu mis à disposition par le gouvernement. Il y avait des salles de réunion de différentes tailles et toutes les commodités nécessaires. Il était impératif que toutes les parties puissent se réunir dans un lieu neutre pour pouvoir échanger librement.


			Nous avons finalement réussi à remplir la feuille de route. Le gouvernement a démissionné, la constitution a été finalisée et de nouvelles élections démocratiques ont pu avoir lieu. Cela a ramené la paix à la Tunisie. Nous avons évité un bain de sang. C’est cela qui compte le plus.


			L’aventure dans son ensemble a été riche d’enseignements pour nous tous. Nous avons appris la persévérance, nous avons appris la capacité d’écoute. J’ai personnellement appris à mieux connaître la culture des politiciens, leur façon de penser. Avoir la responsabilité du dialogue sur nos épaules nous a rendus plus forts. Nous devions trouver des solutions chaque fois que des défis surgissaient. Mes compétences en négociation se sont considérablement améliorées. Ce fut une période difficile. Je devais en parallèle assurer la présidence de l’UTICA. Le temps ne comptait plus, les egos ne comptaient plus, les problèmes personnels étaient suspendus. Nous étions complètement immergés dans le processus. L’avenir du pays venait en premier. Rien d’autre n’avait plus d’importance. Nous avions une mission et nous devions réussir.


			Au-delà de ce qui s’est passé en Tunisie, nous assistons à la création d’un nouveau puzzle économique mondial dans lequel les marchés émergents devront être pris en compte et joueront un rôle fondamental à l’échelle mondiale. Les pièces du puzzle vont devoir coexister harmonieusement, elles vont devoir se compléter. Il n’y a plus de place pour les modèles historiques de domination et de soumission. Les nations du monde vont devoir travailler ensemble, écouter et être écoutées, et ne pas imposer leurs points de vue. Pour construire le monde de demain, il faut une compréhension et une coopération humaines. Il est nécessaire de mieux comprendre les différences des uns et des autres, les cultures des uns et des autres, la civilisation, l’histoire et les habitudes des uns et des autres. Sans recourir à la domination ou à la soumission, il peut y avoir un respect mutuel pour travailler ensemble vers un monde meilleur. C’est ce que ce livre promeut.


			Le rôle des chefs d’entreprise est essentiel dans ce contexte. Les chefs d’entreprise ont une énorme responsabilité dans la construction du puzzle mondial. Le profit ne devrait pas être leur seul objectif. Ils doivent porter de fortes valeurs d’éthique, de loyauté et d’humanité. Ils peuvent influencer les mentalités et promouvoir les valeurs humaines de démocratie, de dignité et de travail. Ce livre sera une ressource inestimable pour les générations futures de dirigeants alors qu’ils se lancent dans cette aventure de construction du puzzle mondial.


			–Ouided Bouchamaoui, Déc. 2019


		


	

		

			Introduction


			En ouvrant ce livre, j’aime à croire qu’il vous a été recommandé par une personne de confiance, qui l’a trouvé utile pour travailler avec des personnes de cultures différentes en entreprise ou ailleurs. Vous travaillez peut-être dans une organisation à but lucratif ou non lucratif ou dans une institution internationale. Vous pouvez être junior ou très senior et vous devez régulièrement faire face à des cultures différentes.


			Vous pouvez être très expert en conflits et avoir la réputation d’exceller dans la gestion des conflits interculturels. Être excellent dans ce que nous faisons peut nous faire oublier, parfois, ce que nous faisons réellement. Quand je parle français, ma langue maternelle, je ne pense pas à toutes les règles de grammaire complexes que je respecte constamment. Je la parle simplement couramment. Il en va peut-être de même pour vous lorsque vous résolvez des conflits interculturels. Vous utilisez des compétences et des stratégies sans même vous en apercevoir. Vous pouvez adopter des tactiques extrêmement efficaces, mais vous n’en avez pas conscience et si quelqu’un vous demandait quel est votre secret, vous auriez du mal à l’expliquer. Si tel est le cas, ce manuel peut vous être utile. Il peut transformer votre compétence inconsciente en une compétence consciente et vous permettre de transmettre efficacement votre expertise aux autres.


			Vous avez peut-être de nombreuses années d’expérience en gestion interculturelle derrière vous, et pourtant vous sentez, comme moi lorsque j’ai commencé mon doctorat, que vous pourriez en apprendre davantage sur la façon de gérer d’autres cultures en temps de conflit. Vous pouvez vous sentir frustré par des situations que vous auriez souhaité mieux gérer. Vous souhaiterez peut-être améliorer certaines de vos relations avec vos collègues. J’espère que ce manuel vous éclairera et vous aidera à gérer plus efficacement les situations difficiles que vous pourriez rencontrer avec des personnes de cultures différentes au travail et ailleurs.


			Vous êtes peut-être un nouveau venu dans l’arène internationale, vous rejoignez une multinationale ou vous commencez une mission internationale. Vous êtes peut-être à la recherche d’outils pratiques pour vous aider à réussir dans cette nouvelle aventure. Ce manuel peut vous donner une meilleure idée de la dynamique culturelle en jeu, lorsqu’un conflit surgit, et vous présenter une série de stratégies que les cadres supérieurs utilisent pour gérer les conflits interculturels. 


			Ce livre se démarque de la littérature de la gestion des conflits en abordant une nouvelle perspective de cette gestion sur trois niveaux.


			Au-delà de la notion de professionnalisme, ce livre analyse les conflits dans un contexte interculturel


			Premièrement, alors que la plupart des livres sur les conflits abordent ce phénomène hors contexte, ce livre y ajoute la complexité d’une perspective interculturelle et tente de résoudre cette difficulté. Ce faisant, ce livre remet en question la vision occidentale traditionnelle du «professionnalisme» que certains cadres peuvent utiliser comme excuse pour imposer leurs vues ethnocentriques en cas de désaccord. Il présente des pratiques managériales venues du monde entier et ayant fait leurs preuves. 


			Je me suis rendu compte qu’un grand nombre des 200 cadres supérieurs internationaux que j’ai interrogés utilisaient la notion de «professionnalisme» comme une raison légitime pour juger l’autre partie et ainsi imposer leurs vues dans un conflit interculturel. Cela se produisait le plus souvent lorsque les cadres ne connaissaient pas bien les cultures représentées dans le conflit. Ce manque d’assimilation peut en effet entraîner un manque de compréhension et inspire une vision «ethnocentrique» du monde où notre propre culture et nos vues sur les comportements au travail deviennent les seules acceptables et justes.


			Un grand nombre de cadres supérieurs associent le «comportement standard des entreprises occidentales» à des normes universelles. De tels comportements impliquent généralement un sens des priorités de l’entreprise, des calendriers rigoureux, une communication directe et des rencontres coopératives. Bien que ces valeurs et ces comportements puissent sembler appropriés la plupart du temps, ils ne sont peut-être pas les plus efficaces dans certains environnements culturels. Ils ne sont peut-être pas les seuls comportements ou valeurs acceptables dans certains milieux d’affaires.


			Notre réflexe, lorsque nous pensons qu’il existe une norme professionnelle universelle, est alors d’imposer l’idée que nous avons du professionnalisme parce que nous pensons que c’est la meilleure, sinon la seule possible. Nous insistons donc pour que l’autre partie se comporte de la manière que nous pensons être universelle et donc professionnelle. Afin d’apprivoiser ce réflexe, nous pouvons nous poser la question suivante : pensons-nous que la dernière personne que nous avons jugée non professionnelle au travail ait pensé en retour que nous étions très professionnels ? Il y a de fortes chances qu’elle ne l’ait pas fait. Nous avons peut-être pensé qu’elle n’était pas professionnelle parce qu’elle était trop directe et agressive. Elle a peut-être pensé que nous n’étions pas professionnels parce que nous étions trop discrets et indirects. Sous-estimer les différences culturelles peut nous conduire à des interprétations simplistes des situations et donc à des solutions commerciales approximatives. Une mauvaise interprétation du comportement d’un collaborateur peut entraîner de graves problèmes de communication, et le fait de juger son comportement simplement parce qu’il est différent du nôtre peut réduire nos chances de succès dans la gestion de la relation.


			Lorsque nous remettons en question le professionnalisme de quelqu’un dans un contexte interculturel, il y a de fortes chances qu’il faille faire une pause et réfléchir. Nos préjugés personnels sont peut-être activés et nous faisons peut-être une erreur de jugement. Les différences culturelles peuvent brouiller nos points de vue et générer un malaise.


			De ce qu’on croit connaître des autres à la détection de leur culture


			Deuxièmement, ce livre va au-delà des stéréotypes (même sophistiqués et validés par la recherche scientifique) et propose des stratégies pour détecter les différences culturelles, lorsqu’elles se produisent, indépendamment l’origine nationale de l’autre partie. Ce qui compte fondamentalement pour nous, c’est la capacité à reconnaître les valeurs culturelles de l’autre. Lorsque celles-ci diffèrent de manière significative entre deux parties, elles peuvent en effet créer des conflits ou rendre leur résolution plus difficile. Les valeurs culturelles sont d’abord des préférences individuelles. Elles peuvent être partagées par un groupe plus important dans certaines cultures et par un nombre plus restreint de personnes dans d’autres cultures. Elles restent des préférences individuelles. Relier une valeur culturelle à une nationalité donnée constituera une simplification grossière, mais parfois utile. Il s’agira d’un stéréotype sophistiqué qui pourra conduire à des déductions erronées. Ce qui importe vraiment c’est la capacité à reconnaître des valeurs culturelles spécifiques chez un individu (indépendamment de son origine) lorsqu’elles se manifestent au travers des mots ou des comportements, afin que nous puissions les gérer efficacement.


			Dans l’économie mondiale actuelle, à l’ère du numérique, associer les valeurs culturelles aux nationalités est de moins en moins pertinent, même lorsque nous le faisons en termes «relatifs». Un Brésilien de 30 ans, formé dans une université américaine, sera complètement différent d’un Brésilien de 50 ans moins exposé à l’international. La politique de l’enfant unique Chinois a créé une génération de jeunes adultes dont les valeurs sont radicalement différentes de celles que l’on nous rapporte habituellement de ce continent. Un cadre qui travaille dans la même multinationale depuis des années peut avoir adopté des valeurs et des comportements d’entreprise très différents de ce que l’on attend de sa culture. J’ai interviewé plus de 200 cadres supérieurs et j’ai été témoin d’une grande variété de profils. Ceux-ci correspondaient rarement aux stéréotypes sophistiqués que je lis régulièrement dans les livres sur leurs nationalités respectives. Sans tenir compte de leurs origines géographiques, ces cadres, très différents les uns des autres, affichaient des valeurs culturelles très variées. 


			L’une des ambitions de ce livre est de vous aider à identifier les valeurs culturelles dans un contexte de travail en observant les comportements des individus. Toute référence aux nationalités sera directionnelle et devra rester directionnelle dans votre esprit. Le but de ce voyage interculturel est de vous guider dans les rencontres interculturelles, de vous protéger de vos idées préconçues (et les stéréotypes sophistiqués font partie de ces idées préconçues), de vous aider à vous engager dans la relation avec authenticité, de vous aider à observer les réactions réelles plutôt que d’anticiper les mots et les gestes que vous pourriez attendre.


			De modèles généraux de gestion de conflit à un système pratique de résolution de conflit.


			La littérature sur les conflits a offert un large éventail de stratégies que les individus utilisent lorsqu’ils gèrent les conflits dans les contextes nationaux. Rahim (1983) a notamment étendu les recherches antérieures sur les styles de gestion des conflits (Blake & Mouton, 1964) (Thomas, 1976) pour développer un modèle de la double préoccupation. Basé sur les dimensions de l’intérêt pour soi par rapport à l’intérêt des autres, le modèle distingue cinq styles de gestion des conflits : (1) éviter (lorsqu’il y a une faible préoccupation de soi et des autres ou que la volonté de garder la face est primordiale), (2) obliger (lorsque la préoccupation pour les autres prévaut), (3) compromettre (lorsque les deux préoccupations sont d’égale importance et de priorité moyenne), (4) dominer (lorsque la préoccupation pour soi prévaut), et (5) intégrer (lorsque les deux préoccupations sont d’égale importance et prioritaires). Les recherches suggèrent qu’un style intégratif (basé sur une grande préoccupation pour soi-même et pour les autres) est généralement le plus efficace. Les recherches sur les styles de gestion de conflits ont considérablement fait progresser notre compréhension de l’efficacité des différentes approches de la gestion de conflits. Cependant, la manière dont ces styles de gestion de conflits sont réellement mis en œuvre n’est pas vraiment connue. Par conséquent, notre perception de comment les dirigeants adoptent ces styles de gestion de conflits et, en fin de compte, comment cela affecte les résultats, reste limité.


			En examinant en détail les gestes (actions et paroles) utilisés par les cadres lorsqu’ils résolvent des conflits interculturels, et en les organisant selon une méthodologie simple appelée ACE (Attention donnée à la réduction des tensions, Contextualisation du conflit et Exploration de résolutions du conflit), ce livre offre une vision claire de la résolution de conflits et un ensemble d’outils stratégiques pratiques en cas d’interactions multiculturelles... 


			Le contenu de ce manuel est le résultat de vingt ans d’expérience dans le domaine de la publicité, de la gestion de clients et d’équipes internationales en Amérique du Nord et du Sud, en Asie centrale, en Asie du Sud-Est et en Europe. Pendant deux décennies, j’ai géré des membres d’équipes de différentes cultures, développé des campagnes publicitaires avec des clients du monde entier pour atteindre des publics d’origines culturelles très diverses. Ce livre est également le fruit d’expériences personnelles, notamment celle, difficile, d’élever un enfant ayant des retards de développement et des problèmes de comportement. 


			Il est important de noter que ce manuel est avant et surtout le résultat de plus de 200 entretiens menés ces dernières années auprès de cadres supérieurs internationaux issus de secteurs d’activité variés et de 66 nationalités différentes. Qu’ils soient anciens ministres, PDG ou responsables de région, ces cadres de plus de 20 secteurs d’activité différents m’ont fait part de leurs expériences et leurs histoires. J’ai partagé avec eux des vidéos très réalistes représentant des conflits interculturels dans des organisations et je leur ai demandé de résoudre ces conflits pendant notre entretien. Le livre est un condensé de ce qu’ils m’ont appris grâce à leurs 4000 ans d’expérience réunis. Ce livre n’existerait pas sans ce groupe de personnes talentueuses et j’aimerais les remercier à nouveau d’avoir si généreusement partagé leur temps, leurs visions, leurs histoires et leurs compétences avec moi. Je leur suis éternellement reconnaissante.


			Enfin, ce livre est le résultat des recherches que j’ai effectuées pour mieux comprendre certaines des compétences employées par des cadres. Grâce à l’exploration de la littérature en psychologie sociale, en neurosciences, en gestion et en relations internationales, j’ai exploré la complexité des déclencheurs psychologiques qui mènent au conflit et j’ai pu révéler les tactiques adoptées par les cadres, fournissant ainsi une boîte à outils pratique pour la résolution de conflits interculturels.


			De nombreuses définitions ont été données historiquement à la notion de conflit. Notre analyse de la littérature sur les conflits a montré que la plupart des définitions tournent autour de deux composantes essentielles : la tension et le désaccord. Un conflit interculturel est un désaccord tendu entre des personnes de cultures différentes. 


			Par culture, nous entendons un ensemble de règles communes de comportement et de signification de ces comportements (Martin, 1992). Nous ne limitons pas la notion de culture aux nationalités, bien que les nationalités soient au centre de notre livre. La culture est un ensemble de règles et de valeurs partagées par un groupe. Ce groupe peut être ethnique, national, religieux, d’entreprise ou faire partie d’un département de l’entreprise. Un département financier et un département marketing sont deux cultures très différentes. Les différences peuvent également être fondées sur le genre et l’âge.


			Les causes profondes du désaccord et de la tension peuvent être ou non de nature interculturelle. Les différences culturelles peuvent parfois créer des conflits (par exemple, si deux styles de communication s’affrontent). À d’autres moments, le désaccord et la tension peuvent n’avoir aucun rapport avec la culture (il peut s’agir par exemple d’un affrontement pour des ressources insuffisantes), mais la résolution de ce conflit peut être rendue plus difficile par la nature interculturelle de la relation. Une mauvaise communication entre les parties peut brouiller la véritable nature de la cause du conflit, des approches différentes de la gestion des conflits peuvent aggraver les circonstances en générant davantage de désaccords et de tensions.


			Le professionnalisme peut venir à l’esprit comme un moyen d’évaluer différents comportements. Après tout, depuis des décennies, les entreprises ont trouvé des pratiques communes pour aider les gens à travailler ensemble efficacement et «professionnellement». On pourrait dire que tout livre de management parle de «professionnalisme». Nous pourrions être tentés de juger comme «non professionnelle» une personne qui agit ou parle différemment de nous ou de ce à quoi nous sommes habitués à dire ou à faire. En adoptant ce point de vue, nous risquons de tomber dans l’ethnocentrisme.


			L’ethnocentrisme est l’acte de mettre notre culture au centre de tout et de juger toutes les autres cultures sur la base de nos préjugés culturels (Sumner, 1906). L’ethnocentrisme nous fait voir le monde à travers un seul filtre (nos propres valeurs, croyances et comportements). Soit nous ne voyons pas ce qui est différent (simplement parce que nous ne savons pas que cela existe et que nous ne le recherchons pas), soit nous jugeons la différence comme étant négative et inférieure. 


			Le plus grand défi dans les conflits interculturels se situe lorsque deux visions ethnocentriques du professionnalisme se heurtent. C’est là que l’erreur de jugement et l’incompréhension sont à leur paroxysme ! Nous voyons un collègue ou un supérieur se comporter d’une manière qui ne nous est pas familière, ou pire encore un comportement que nous trouvons offensant, ou inapproprié ou irrespectueux... Nous pensons : «il/elle est tellement non-professionnel (le) !» 


			Il pourrait s’agir d’une conception différente du temps et de la tendance à être en retard dans les réunions alors que nous pensons que la ponctualité est essentielle. Il pourrait s’agir de quelqu’un qui continue à faire des exceptions aux règles en faisant passer ses intérêts et ses besoins personnels en premier, violant ainsi les termes d’un contrat. Un tel comportement peut être en contradiction avec notre conviction qu’un contrat ou une règle doit être respecté par tous sans exception... Tous ces cas créent des tensions car deux conceptions différentes de ce qu’est le professionnalisme s’affrontent.


			Dans ce livre, nous abordons plus en détail ce phénomène complexe qu’est le conflit interculturel et nous proposons des moyens de le résoudre efficacement. Le contenu de ce livre est fondé sur le concept d’intelligence culturelle ou Quotient Culturel (aussi connu sous l’acronyme CQ en Anglais ou QC en Français) (Earley & Ang, 2003) comme capacité à gérer efficacement les conflits entre les cultures. Il s’appuie sur les quatre dimensions du QC : i) la motivation, ii) la connaissance, iii) la stratégie et iv) l’action. Le QC est la capacité à détecter les différences culturelles et à créer une troisième culture qui permet à toutes les parties d’interagir harmonieusement.


			L’approfondissement et l’analyse de ces interviews nous ont permis de dévoiler un système de résolution de conflits interculturels que nous appelons «ACE». Ce système se compose de trois idées clés : i) l’importance de porter son Attention sur l’aspect émotionnel du conflit ; ii) la nécessité de Contextualiser le conflit d’un point de vue personnel, relationnel et culturel ; iii) l’efficacité des deux parties à Explorer ensemble les résolutions. Afin de maîtriser le «ACE», il faut comprendre les subtilités de la dynamique des conflits. En les parcourant, on peut parfois se sentir dépassé et se poser des questions : «Comment diable vais-je me souvenir de tout cela quand apparaît un conflit ?». Il serait trop décourageant de devoir penser consciemment à toutes les composantes d’un conflit lorsqu’il survient. La bonne nouvelle est que vous n’avez pas à vous souvenir de tout cela. Une grande partie du travail nécessaire se fait indépendamment des conflits eux-mêmes. Il implique l’introspection, la planification et l’utilisation de compétences particulières afin de créer une compétence inconsciente. Dans un conflit donné, il existe des étapes simples recommandées pour aider à obtenir une résolution efficace. Chaque section du livre contient un résumé qui établit une distinction claire entre la préparation (planification,) la mise en pratique (dans une perspective d’auto-développement) et les actions réelles recommandées en cas de conflit. Un résumé final du cadre de l’ACE (p.167) représentera, nous l’espérons, un rappel utile.


			Nous étudierons dans une première partie l’aspect émotionnel du conflit. Nous dévoilerons la dynamique des conflits interculturels et la façon dont le désaccord et la tension sont liés. Nous détaillerons comment le désaccord conduit souvent à des violations des besoins fondamentaux entre les parties impliquées dans le conflit. Nous examinerons comment cela déclenche une tension personnelle et relationnelle et les symptômes physiologiques qui y sont associés. Nous discuterons de la manière dont la tension affecte nos capacités cognitives et comment elle est ainsi préjudiciable à la résolution du conflit. Nous soulignerons comment les différences culturelles peuvent brouiller davantage la détection des tensions. Nous présenterons enfin quatre mesures suggérées par des cadres supérieurs pour gérer l’aspect émotionnel du conflit et pour réduire efficacement la tension.


			La deuxième partie explore la façon dont les cadres supérieurs contextualisent les conflits interculturels. Elle détaille les niveaux de conflit au-delà du niveau personnel détaillé dans la première partie (y compris les niveaux relationnels et culturels) et les défis associés à chacun. Elle dévoile les préjugés qui brouillent la perception que l’on a de l’autre partie, elle couvre les principales différences culturelles et les comportements qui nous permettent de détecter ces valeurs. Elle présente les conflits habituellement associés à ces différences culturelles. La deuxième partie décrit également à quoi ressemble une observation efficace, en mettant l’accent sur le non-jugement et l’absence d’interprétation. Elle explore la partie expérience directe de notre cerveau et souligne que les habitudes peuvent brouiller notre perception de la réalité. Enfin, nous discuterons des moyens de comprendre le conflit, en pratiquant le questionnement humble, en couvrant tous les angles du conflit et en maîtrisant différents styles de communication.


			La troisième partie décrit les cinq stratégies de résolution de conflits employées par les cadres supérieurs. Elle souligne également les stratégies contre-productives. Nous aborderons l’efficacité d’adopter une posture responsable, le rôle de la médiation et les tactiques d’influence qui peuvent être utilisées. Enfin, cette partie aborde des approches de résolution y compris l’utilisation de l’espace, la solidarité, les explications, le soutien émotionnel et l’empathie.


			Nous avons ajouté une section «Les clés du succès» qui fournit des conseils utiles supplémentaires partagés par les cadres supérieurs comme étant des outils efficaces à l’engagement et à la gestion de conflits interculturels. Nous aborderons enfin l’art du «monotasking», la notion de non-attachement, et le rôle clé joué par les relations existantes en période de conflit sans oublier également les conflits insolubles.


			Le livre est divisé en petits chapitres qui peuvent être lus indépendamment lorsque vous faites une pause dans votre emploi du temps chargé.


			Qui que vous soyez, j’espère que ce manuel sera à la fois un bon guide, un révélateur et un allié utile dans votre voyage interculturel. Ce livre a en effet été écrit avec la ferme conviction que le voyage (ou encore le processus) est ce qui compte vraiment.


			En écrivant «Writing down the bones» Nathalie Goldberg insiste à plusieurs reprises sur l’importance de la discipline d’écriture au quotidien, plutôt que sur ce que nous écrivons réellement ou le fait que nous serons ou non publiés. Une bonne écriture s’accompagne d’un processus, et non de la crainte constante du résultat. Il en est de même pour l’engagement et la résolution des conflits. Au fil du voyage, nous n’aurons aucune idée si le conflit sera résolu ou non. Il y aura au moins deux personnes impliquées dans un conflit et nous ne pourrons donc pas prévoir ce que fera l’autre personne. 


			Si nous commençons à nous inquiéter de l’issue du conflit, nous perdons la trace du voyage et nous perdons un temps précieux à nous inquiéter de quelque chose sur lequel nous n’avons qu’une influence partielle. Nous pouvons perdre la trace de ce qui est vraiment important pour nous et être tentés de nous contenter d’une résolution qui n’est pas exactement la bonne pour nous. S’en tenir à un voyage d’authenticité, s’en tenir à nos principes, accepter les différences de l’autre et rechercher de manière créative le meilleur intérêt pour les deux personnes, est un processus qui nous enrichira quoiqu’il arrive. Nous apprendrons à mieux nous connaître, à connaître les autres, à maîtriser la collaboration et les éventuels obstacles à l’harmonie. Et surtout, nous aurons la satisfaction d’avoir fait de notre mieux.


			Nous donner la permission d’échouer fait partie du processus. Les sportifs olympiques hommes ou femmes se donnent la permission d’échouer lorsqu’ils visualisent la course des milliers de fois. En fait, ils visualisent souvent les problèmes éventuels qui pourraient survenir pendant la compétition afin de les gérer au mieux. Si le succès n’est pas le résultat, tant que nous avons fait tout ce qui était en notre pouvoir, tant que nous avons utilisé au mieux nos capacités, nous ne regretterons pas un conflit non résolu. Il peut ne pas être résolu entre les deux parties, mais il peut être résolu pour nous. Une résolution de conflit peut ressembler à la réalisation que l’autre personne ne partagera jamais nos opinions et ne nous aimera jamais. Qu’il en soit ainsi ! La décision de passer à autre chose à ce moment-là et de quitter gracieusement la scène peut être un bon résultat en fin de compte. Se donner la permission d’échouer ne signifie pas que nous sommes moins désireux de réussir. Cela met simplement notre ambition en perspective et met l’accent sur la voie du succès plutôt que sur le succès lui-même.


			Bon voyage !
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