Chapitre 15
LA COMMUNICATION

Entre entendus et malen







Les incomprZhensions culturelles ont souvent pour origine cer -
tains dZcalages dans les manisres de sOexprimer. Ceux-ci vont au-del’
de la seule question de la langue et touchent aux rZRexes discursifs
et aux stratZgies de communication. lls peuvent notamment trouver
leur origine

| dans des différences de structure de I'argumentation, dans les
codes de construction du dialogue, et dans les diffZrences dOapprZcia -
tion de ce qui peut et ne peut pas stre communiquZ ;

| dans des différences de conception du role méme du dialogue que
nous menons : pourquoi prendre la parole ? quelle est la fonction
d®une rZunion ?;

I dans des conceptions et des pratiques diffZrentes du verbal et du
non verbal, de I'écrit et de 'oral ;

I dans IQimportance plus ou moins grande de  limplicite dans les
modes de communication de [Qautre

I dans des diffZrences de conceptions de IOhumour et de la courtoisie.

Notons dOores et dZj° qudau cours des dernieres annZes, le pay -
sage des outils de communication a connu de tres rapides mutations.
LOapparition de ce qui est communZment appelZ C  nouvelles tech -
niques de IQinformation et de la communication E (NTIC), consZ -
quence et ZlZment constitutif de la mondialisation, a en effet unifor -
misZ les moyens de communiquer, tout en faisant na’tre de nouveaux
rapports au temps et " |Qespace, parfois assez ZloignZs des rZRexes
culturels existants. Ces nouveaux outils rebattent en partie les cartes
des diffZrences interculturelles, et crZent de nouvelles lignes de dZca -
lage, en creusant I®Zcart, dans chaque pays, entre ceux qui disposent
et ma’trisent ces outils et ceux qui en restent ZloignZs.

CONTEXTUALISER

QuesTioNn 123. Qui PARLE E QUI ? POURQUOI ET DANS QUEL
CONTEXTE ?

La sociolinguistique, nous aide ~ comprendre que les Zquivoques

qui interviennent autour de la communication entre les personnes
sont loin de nOstre que dDordre culturel. Pour comprendre ces Zqui -
voques, quelques questions-clZs

I oul et quand parle-t-on? (lieu et contexte socioculturel ; proba -
blement ne parle-t-on pas de la meme fason C sur le terrain  E et dans
son bureau) ;

I pourquoi parle-t-on ? Dans quel but le langage est-il utilisZ ~ ?;

I quiparle a qui? (est-ce bien ~ moi que sOadresse un discours, ou
" mes semblables ? Est-ce bien ~ untel que je parle, ou, ~ travers lui,
son patron, ses compatriotes, sa profession  ?).
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Cette question du C qui parle " qui E dans un dialogue entre deux
personnes nOest pas toujours aussi Zvidente qudon pourrait le croire.
Dans sa rZRexion sur ce quQil appelle la C communication ventri -
loque *E, Franeois Cooren fait observer que C  lorsque nous parlons,
de nombreuses autres voix se font aussi entendre E. Il peut sOagir de
la voix de IOentreprise ou de IDONG " laquelle appartient le locuteur,
de celle d®un supZrieur hiZrarchique, de la C  voix E dOun corpus de
connaissances ou dOun dispositif IZgislatif qui sous-tendent le propos,
etc. Quelle que soit notre culture, des C bgures E multiples, des liens
sociaux, un contexte impregnent souvent notre parole, et comme
IGobserve Bruno Latour, C nous sommes agis par ces entitZs invisibles
qui nous OhantentO et qui peuplent (voire surpeuplent) les interac -
tions 2E. Il sOensuit, dans le dialogue, une sorte de C  danse de IOagenti-
vitZ E, pour reprendre IOexpression de Cooren, dans laquelle se bous -
culent toute une sZrie dOagents extZrieurs dont nous transmettons les
messages, chacun dOentre eux Ztant riche en tactiques conscientes ou
inconscientes et en signes non verbaux. Comprendre ces interactions
suppose donc de pouvoir identiber les diffZrents C sous-textes E, en
prenant en compte tout ce qui conditionne la parole et le dialogue
dans une situation donnZe.

| NTERROGER LES REPRfSENTATIONS ET LES PRATI QUES

QuEsTION 124. Q UELS OBJECTIFS ASSIGNONS -NOUS
E LA COMMUNI CATION ? TRANSMETTRE UN MESSAGE
OU CRfER UN LIEN ?

E quoi nous sert-il de communiquer ? Quel est IOobjectif de la com -
munication ? La plupart des analyses anglo-saxonnes, et hotamment
amZricaines de la communication, ont fait longtemps appara’tre la
communication comme un ¢ moyen E (plus ou moins unidirectionnel
selon les auteurs) de transmission dOinformations et d®idZes, un outil
pour convaincre. Un des schZmas les plus connus est celui de Wilbur
Schramm et David Berlo 3, qui proposent la sZrie circulaire  ci-apres.
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émetteur

feedback codage

réacteur
du message
récepteur

décodage canal

récepteur

Dans ce schZma, le focus est placZ sur le message transmis, pour
lequel il existe bien un ¢ Zmetteur E et un C rZcepteur E. Ce dernier,
sans etre toujours passif, appara’t avant tout comme une ¢ cible E.

Cette conception top-down , qui a largement inRuencZ les pra -
tiques de la formation professionnelle, a certes ZtZ fortement criti -
quZe " partir des annZes 1970-1980, notamment aux ftats-Unis ou
en AmZrique latine, os des pZdagogues comme Paulo Freire, Juan
Bordenave, Rapha‘l Roncagliolo ont proposZ des modsles alterna -
tifs (C participatifs E, Ctransactionnels E) dans lesquels IOaccent est
davantage mis sur le partage des savoirs de chacun, sur IQinteraction
des savoirs dans les processus de communication. Pour autant, les
conceptions de bien des acteurs occidentaux restent durablement
marquZes par |Oapproche centrZe sur le message et son Zmetteur.
Mais il existe dOautres reprZsentations de IQobjectif meme de la com -
munication, ancrZes dans des traditions culturellement tres diffZ -
rentes.

Les dZPnitions chinoises de la notion de communication en sont
un bon exemple : le terme peut se traduire soit par chuan bo (dis -
sZminer), soit par jiao liu (Zchanger), soit par gou tong (Ztablir des
connexions entre les gens) “. Si la premiere traduction se centre bien
sur la transmission dOun message depuis un Zmetteur vers des rZcep - 357
teurs, les deux autres traductions sOen Zloignent et mettent en avant
dOautres objectifs :

I la crZation de liens et la recherche dOharmonie  : dans la pensZe
confucZenne, la communication est dOabord destinZe ~ dZvelopper et

va "ItT Afntreduction to Intercultural Communication, op. cit.
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" maintenir des relations sociales harmonieuses. Selon Fred Jandt,

Cles valeurs collectives du confucianisme induisent un style de com -
munication dans lequel le respect des relations ~ travers la communi -
cation est plus important que IQinformation ZchangZe. LOharmonie du
groupe, le souci de ne pas perdre la face et une maniere modeste de se
prZsenter sont des moyens de respecter la relation humaine SE.

I 16Zchange, et la logique de rZciprocitZ qudil implique. Fred Jandt
rapporte par exemple les mZsaventures des Puritains, pZnZtrZs de leur
mission de sauver des %omes, lorsquQils prechaient aux AmZrindiens
lors de la Conquste de IO0uest. Apres quelques sermons, C les Indiens
ne faisaient pas de difbcultZ ~ proclamer la foi chrZtienne ~ la grande
joie des premiers colons. Puis ils dZtaillaient aux Puritains la version
indienne de IOhistoire de la crZation et leur demandaient de procla -
mer " leur tour cette conviction. La communication ~ I®indienne ne
consistait pas ~ dZsapprouver, mais ~ Zcouter. Les Puritains Ztaient
Zvidemment profondZment dZsus de voir que la communication B
entendue dans un sens occidental B avait ZchouZ. Mais dans la concep -
tion indienne, ce nOZtait pas le cas SE.

QuEesTioN 125. QUELLES DIFFfREN CES PEUVENT EXISTER
DANS NOS MANIERES D(@RGANISER LES IDfES/LES ARGUMENTS
ET DE LES COMMUNI QUER ?INDUCTIFS VERSUS DfDUCTIFS

Au-del” des diffZrences de conception de |Oacte meme de commu -
niquer, on constate souvent des Zcarts culturels importants dans la
manisre dOexposer une argumentation et de formaliser une rZRexion . Ces
Zcarts affectent largement la capacitZ de se comprendre, et le type dOac -
cord qui peut stre recherchZ dans le dialogue avec nos interlocuteurs.

Beaucoup de typologies et de modsles ont ZtZ ZlaborZs pour rendre
compte des diffZrentes manieres de dZrouler, dOune culture " IOautre,
une rZRexion et une argumentation. Nous proposons de revenir ici
sur la plus simple et la plus parlante de ces distinctions : IOopposition
entre les modes de raisonnement C  dZductifs E et Cinductifs E:

I |Oapproche dZductive part de postulats thZoriques, de prin -
cipes souvent abstraits, pour en dZduire une sZrie de regles et de
principes dOactions. Elle tend ~ prZfZrer la construction de cadres de
rZRexion gZnZraux, applicables " diffZrents types de problemes. Cette
approche est gZnZralement privilZgiZe par ceux que E. Glenn appelle
les CidZologistes’E (pays latins et asiatiques notamment). Ceux-ci
auront naturellement tendance " rechercher avec leur interlocuteur
un premier accord sur ces grands principes, et donc " orienter la dis -
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cussion en premier lieu sur la comprZhension de ces principes, socle
indispensable " la construction de dZcisions plus spZcibques. Il sOagit
dOune vision plus C englobante E, quon retrouve avec force dans la
pensZe chinoise, et notamment dans ses racines taosstes : un exemple
parlant de cette premiere approche (idZologiste ou encore C synthZ -
tique E) dZcrite par Glenn, Fernandez et Lihua fait en effet observer

que C la vision du monde selon le taoesme est globale. Il nOy a pas un
ensemble ddentitZs organiques indZpendantes, dont chacune consti -
tue en elle-meme une essence, mais bien un rZseau continu de rela -
tions entre le tout et les parties  ¢E.

I Papproche inductive quant " elle part de constats concrets et
prZcis et cherche ensuite ~ b%otir les hypotheses et les thZories qui per -
mettront de conbrmer et de justiber ce constat. Elle tend ™ adapter
davantage sa rZRexion et son argumentation aux constats spZcibques
quOelle peut dresser. Cette approche est gZnZralement privilZgiZe par
ce que E. Glenn appelle les C pragmatistesE (AmZrique du Nord et
Europe du Nord notamment), qui prendront plus volontiers comme
point de dZpart de leur Zchange des enjeux spZcibques et des ques -
tions concretes devant stre rZsolues de maniere prZcise. Les pragma -
tiques auront ainsi tendance " organiser la discussion autour de la
rZsolution de ces questions spZcibques, et~ C  avancer E sur chacun de
ces points, face ~ des interlocuteurs qui pourront quant ~ eux, cher -
cher ” globaliser davantage la discussion.

La France est, ~ IOZvidence, la championne des raisonnements
CdZductifs E auxquels les Ztrangers (notamment les Anglo-Saxons ou
les Allemands) reprochent souvent le manque de donnZes concretes,
le manque de pragmatisme, et la tendance ~ sOenfermer dans des exer -
cices rhZtoriques et thZoriques. Aux c™tZs de notre pays, on place
gZnZralement dans cette catZgorie les pays C latins E, tandis que les
Anglo-Saxons sont principalement considZrZs comme des modsles de
raisonnement inductif.

QUESTION 126. QUELS SONT LES CODES ET LES REGISTRES
DE LANGAGE QUI ACCOMPAGNENT LE DIALOGUE ?

Selon les rZgions, les professions, les gZnZrations, les codes
du dialogue sont diffZrents. Nous nOavons pas la meme fason de
prendre la parole, de nous adresser aux autres, de poser des ques -
tions, de erondre, dOinterrompre une conversation, de nous excu - 359
ser, de prendre congZ. Patrick Charaudeau nOhZsite pas " parler ici
dOun QmarchZ social des rituels langagiers  E, qui correspond, dit-i,
Caux habitudes culturelles dOune communautZ sociolinguistique

8. Bernard Fernandez et Zheng Lihua, in E. Davel, J.-P. Dupuis et ].-F. Chanlat (dir.), Gestion en
contexte interculturel..., op. cit.
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donnZe °E. Chaque conversation est une forme de lutte symbolique
(notamment pour imposer une image valorisante), qui passe par une
sZrie de rituels tels gue les salutations, la maniere de se prZsenter,
d&Zlever la voix ou non, autour desquels sOaccordent les interlocuteurs
pour permettre ~ chacun dOafbPrmer sa place. Il sOagit donc dOanalyser
Cles procZdures employZes par les acteurs pour se construire une
identitZ °E, en examinant C |Qorganisation des tours de paroles, les
phases successives de IQinteraction verbale (entrZe en matiere, dZve -
loppement de la sZquence, achevement) [E], IOinterprZtation que font
les acteurs des messages Zmis ' E. Trois exemples de C procZdures E
sufbsent " illustrer ce propos

! la plus ou moins grande abondance de la parole et la gestion
des tours de parole : quelle est, par exemple, la durZe minimale de
pause en de<" de laquelle les locuteurs ont IQimpression dOavoir ZtZ
interrompus  ? Elle est plus longue aux ftats-Unis quOen France, et les
AmZricains ont des difbcultZs ~ prendre la parole avec des Franeais,
puisquils attendent plus longtemps et se laissent donc C doubler E. E
IQinverse, IOencha’nement trop lent de IQinterlocuteur peut stre per -
«u comme un manque de volontZ ~ communiquer. Quelle est, par ail -
leurs, la durZe maximale au-del” de laquelle elle est persue comme
genante (de quelques secondes en France " plusieurs minutes chez
les Lapons) ? CLe principe selon lequel toute rencontre doit obliga -
toirement «tre remplie par un Rux continu de paroles est loin dQstre
universel : dans bien des sociZtZs, I0Zchange de paroles nOest quOune
composante secondaire et facultative de ce type particulier dQinterac -
tion sociale quQest la visite 2.E

I quisaluer/comment saluer  ? Les salutations africaines sont tres
riches de questions, qui peuvent stre pereues par un Franeais comme
indiscretes mais qui nOinvitent pas rZellement ~ rZpondre. La ges -
tuelle qui accompagne le salut est Zgalement importante. Au Japon,
Cles courbettes sont le rituel de politesse le plus remarquZ des Ztran -
gers. [E] Elles sont codZes : IQinclinaison est plus ou moins longue et
profonde selon le statut social des personnes qui se saluent BE,

I qui remercier/comment remercier ? Le remerciement adressZ
" un proche peut, dans certains pays, marquer une distance sociale et
otre ~ ce titre mal reeu.

Il existe donc, selon les cultures, des codes et des registres de lan -

gages tres variZs, pour atteindre des objectifs identiques. Les stratZ -
gies de conviction en sont un bon exemple. Comment sOy prend-on ici
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et ailleurs, pour convaincre ? Une enquéte réalisée par J.-L. Graham?4,
a partir de ’enregistrement, en laboratoire, d’'une série de négocia-
tions réunissant des profils culturels tres variés, est trés révélatrice.
Quelques exemples: I'usage du « non» est dix fois plus fréquent chez
les Francais que chez les Japonais; 'adresse directe au partenaire
(usage du vous/tu) est deux fois plus fréquente chez les Canadiens
que chez les Japonais; I'usage de questions/demandes d’information
est largement plus répandu au Canada anglophone qu’en France. Si
I’objectif de conviction est le méme, chaque profil culturel utilise donc
des stratégies verbales qui lui sont propres: en personnalisant plus
ou moins la discussion, en marquant plus ou moins clairement son
désaccord et en acceptant plus ou moins la contradiction, etc. Notons
par exemple que les Japonais reprochent souvent aux Occidentaux de
manquer de ningensei , C’est-a-dire de capacité a cultiver la relation
interpersonnelle afin de renforcer I’harmonie et d’éviter les heurts et
les oppositions dans les discussions.

QuEsTIoN 127. QUELLE PLACE DONNE -T-ON E LAUMOUR
DANS NOS CONVERSATIONS ET NOS NfGO CIATIONS 7

L’humour est un genre en soi, a la fois universel et particulier a
chaque culture?s, qui impacte de facon non négligeable la tournure
des conversations ou des négociations. Beaucoup s’accordent a attri-
buer a ’humour une valeur de mode de communication susceptible
d’aider a convaincre, a désamorcer des situations difficiles, ou a s’ajus-
ter a la psychologie de l'interlocuteur, méme si ce n’est pas chose
simple. Comme le remarque Alain Cazade, «essayer de comprendre
de quoi et pourquoi I'autre rit de quelque chose qu’on saisit mal est
peut-étre un des meilleurs moyens d’approcher [les] différences inter-
culturelles. [...] humour peut agir, semble-t-il, comme une loupe,
grossissant toutes les imperfections de conception, d’expression, de
maladresses diverses d’un locuteur qui s’essaye a pénétrer de telles
finesses et a “faire de ’'humour” en langue étrangere. [...| Lhumour
est quelque chose de fragile [...], il ne souffre guere d’étre expliqué.
I1 réside souvent dans ce télescopage étrange entre le subtil et I’0sé,
entre le normé et le décalé, entre le convenu et I'inattendu?s... ».

Mais si le registre de I’humour peut ainsi faciliter la compréhen-
sion interculturelle, il peut aussi étre facteur de blocage de la commu-
nication. On ne rit pas des mémes choses d’une culture a I’autre, il y
a des choses dont on ne rit pas parce qu’elles tiennent a une certaine

14. J.-L. Graham, «The influence of culture on the process of business negotiations: An
exploratory study », "#$%&'(")(*%+,$%&+-"%&'(.#/-%,//(0+#pxing 1985.

15. www.theguardian.com/world/2010/dec/04/global-sense-of-humour?CMP=twt_gu

16. Alain Cazade, «L’interculturel est-il soluble dans I'humour?», http://apliutrevues.
org/1067#tocfrom1n6
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conception culturelle de 'intimité, des spheres personnelles, de la
pudeur. Ou renvoient a un passé collectif douloureux: ’humour va
chercher ses racines dans I’histoire de chaque peuple; parfois il ren-
voie a des victoires, parfois a des blessures. Les themes sur lesquels
on peut rire ou ne pas rire peuvent donc étre diamétralement opposés
d’un univers a I'autre. Et surtout notre humour recourt a des nuances
de langues et a des allusions a un contexte culturel précis qui peuvent
échapper a ceux dont la langue maternelle n’est pas la notre: telle
phrase humoristique ne veut simplement rien dire pour eux ou peut
étre mal interprétée, et ’humour devient facteur excluant; nous en
avons tous fait I’expérience.

QUESTION 128. QUELLE EST LA PART DE L’ IMPLICITE
ET DE L’EXPLICITE DANS NOS MODES DE COMMUNICATION
(HiGH cONTEXT oU LOW CONTEXT CULTURE) ?

D’une culture a ’autre, quelle est 1a part de I'implicite, du message
transmis entre les lignes, de ce qui «va sans dire» dans ce que me dit
mon interlocuteur?

Edward T. Hall a proposé sur ce point une réflexion tres intéres-
sante? en insistant sur le contexte de IQacte de communication : sans
connaitre le contexte dans lequel s’inscrit la parole de I’autre, je ne
peux saisir qu’une part réduite de son message car les mots ne lui suf-
fisent pas pour exprimer toutes les valeurs, I’expérience historique,
les références culturelles que ce message sous-tend. Pourtant, I'im-
portance de ce contexte varie d’'une culture a ’autre. Hall distingue
donc d’un c6té les High context cultures (cultures a forte charge
contextuelle) et de 'autre, les Low context cultures  (cultures a faible
charge contextuelle).

Dans les Low context cultures (dominantes en Allemagne, en
Scandinavie, en Suisse, en Amérique du Nord...), 'information réside
bien davantage dans IQexplicite du message, et les relations profession-
nelles dépendent peu de la connaissance approfondie de la culture du
pays, du statut de I'interlocuteur, etc. Ce qui compte avant tout c’est
le message, le dit, I’écrit, la clarté, la transparence. Dans ces cultures,
les phrases transmettent la plus grande partie des informations. Les
documents 1égaux sont indispensables. Le savoir est codifié et trans-
missible aisément a ceux qui ont les moyens de I’'acquérir; il est donc
moins lié a des relations personnelles. Ce sont des cultures avec les-
quelles il semble donc relativement facile, du moins en apparence,
d’entrer en relation lorsqu’on est étranger.

Les High context cultures  sont des cultures (dominantes en Chine,
au Japon, en Corée, en Afrique, dans les pays arabes et les pays latins...)
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o+ IOinformation rZside dans la personne B dans ce quQelle reprZsente,
dans ses rZfZrences B davantage que dans ce quQelle dit. Les phrases y
ont moins dOimportance que le contexte de IOZchange ; on utilise moins
IOZcrit, et la parole donnZe est dZterminante. Ces cultures misent sur

des relations " long terme, stables dans lesquelles 1Oimplicite pourra

de plus en plus facilement circuler. Il est donc nZcessaire dOinstaurer

une relation personnelle, qui Ztablira une certaine conbance entre les
parties..

Hall a illustrZ ces diffZrences High/Low en comparant le style
de nZgociation des AmZricains (Low context ) et des Japonais ( High
context ). Les AmZricains ont tendance " avoir un style tres direct
et attendent de IQautre un style identique. Les Japonais, pour qui la
valeur sociale dominante est celle du C ~ Wa E (harmonie) ont un style
de communication beaucoup plus indirect, laissant une plus grande
part ~ 1Oimplicite, et dans lequel le regard, le silence, le langage cor -
porel ont une part essentielle. Ne pas comprendre cette diffZrence
est alors, pour les AmZricains, une voie rapide vers I0Zchec des nZgo -
ciations. LOapproche des Japonais de la transmission du savoir est un
autre exemple (voir encadrZ) dOune  High context culture

Le Japon, High context culture

CLe Japon [E] nOa pas mis IQaccent sur le verbe dans son histoire et il nOa pas
dZveloppZ de forme de communication explicite. [Un exemple est celui de
la transmission des savoir-faire]les ftats-Uniens consignent leur savoir-
faire dans des manuels pour le transmettre aux autres et ils essayent de le
standardiser autant que possible. Par contre, les Japonais transmettent leur
savoir-faire par OJTan-the-job trainifgou formation en cours dOemploi,
cOest-"-dire par IOobservation directe du travail du coach et par la pratique.
lls pensent que le savoir-faire dOun expert ne peut pas stre completement
transcrit dans un manuel et quOil y a toujours certaines choses inexprimables
qui restent. Une technique Pne doit donc etre transmise directement du
ma’tre au disciple par I0expZriefce.

Etsuo YoneyamanE.Davel, J.-FDupuis et J.-FChanlat (dir.) Gestion en contexte interculturelE
op.cit.

Quben est-il des diffZrences de style de communication des pays
europZens ;y a-t-il, dOun pays " IQautre, des diffZrences notables liZes 363
des caractZristiques de High ou de Low context ? Ici, le maniement de
la langue nous en dit beaucoup.
Olivier Arifon, dans un article intitulZ CExiste-t-il un style fran -
«ais en nZgociation diplomatique ?E, insiste sur le fait que la norme
franeaise est |Qimplicite : CLe dZcalage entre ce qui est dit et ce qui
est signibPZ para’t une vZritable nZcessitZ dans IOexpression franeaise :
en dDautres termes langue et culture franeaise sont relativement
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imprZcises. Dans IQinterstice crZZ par cette imprZcision viendront se
loger tour ~ tour IQallusion, la rZfZrence historique partagZe, la com -
prZhension de la situation ou du propos ~ demi-mot. Il semble que cela
convienne bien "~ 10esprit franeais qui apprZcie plus que tout la dimen -
sion de relation dans son contact avec |Qautre  8.E Dans la meme ligne,
Pascal Baudry, qui sOest attachZ ~ la comparaison des modes dOexpres -
sion des Franeais et des Anglo-Saxons remarque que C le franeais ne
fut pas pendant plusieurs siscles la langue des cours dOEurope parce

que ce serait la langue la plus prZcise comme on a voulu le faire croire,

mais parce que cOest la langue qui permet dOstre le plus prZcisZment
imprZcis. COest une langue qui permet de dire ce qui nOest pas encore,

de dZcrire ces variZtZs de gris dans la marche vers IOaccord entre les
parties, ces Ztapes intermZdiaires lorsque 10on laisse entendre que
IGon ne serait pas totalement opposZ " ce que “E E

E I0inverse, la langue allemande est clairement liZe au Low context
comme nous IOexplique Pamela Stenzel : COn dispose de toutes les
informations pour pouvoir agir. Il nOy a pas de sous-entendus. Rien
nOest laissZ dans le vague, on termine toujours ses phrases. COest aussi
la langue, qui place le verbe " la Pn, qui veut cela 20 E

La langue anglaise va elle aussi chercher avant tout " rZduire les
ambigustZs et les imprZcisions pour allZger le poids de la relation
dans la communication. Les AmZricains en particulier ont un culte
de IQexplicite : le mot Zgale la chose, alors meme que pour les Franeais,
estime Pascal Baudry, C trop dOexplicite sera qualibZ de nasf 2 E.

La distinction  High/Low proposZe par Hall est-elle aujourdOhui
datZe ? Les nouveaux outils de communication et IOZmergence
des rZseaux sociaux semblent obliger de plus en plus les uns et les
autres ~ sOaligner sur un dZnominateur commun d®Zchange plut™t
Low context . Pour autant, les stratZgies de contournements existent
Elizabeth Wurtz 22 a ZtudiZ les stratZgies mises en place par les inter -
nautes originaires des  High context cultures dans leur utilisation du
mZdia largement Low context quOest Internet. En comparant les sites
Internet des deux c™tZs, on sOapersoit notamment que le recours aux
ZlZments visuels dans les sites des pays High context est beaucoup
plus dZveloppZ que dans les sites des zones  Low context .
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la communication

La pragmatique, ou le maniement des phrases
en fonction des contextes

La discipline de I@ragmaﬂqu,edZveIoppZe par Olivier Irrmann*, montre
comment IQusage des phrases est pensZ en fonction des contextes, pour
obtenir un effet particulier et un sens particulier. La maniere dont nous
codons le sens de nos intentions et nous dZcodons les intentions des autres
est centrale dans le succes du dialogue avec un partenaire Ztranger.-La dif
I:>~cult2 ~ dZchiffrer ces_codes peut rapidement nous amener = percevoir
[Oautre comme incompZtent, ambigu, peu digne de conkPancs sommes

alors sur le registre de la dissonance culturelle communicationnelle.

Le comparatif entre les modes dOexpression des Franeais et ceux des Anglo-
Saxons permet de le comprendre.

Les Anglo-Saxons ont anZraIement tendance " «tre plus simples, plus directs
dans legob descriptions les termes de rZfZrence A, la maniere meme dOexpo
ser les choses ne laissant que peu de place aux interprZtations et ~ IQimplicite.
* E. Davel, J.-P. Dupuis et J.-F. ChamaBestion en contexte interculturel..., op. cit.

QuEesTioN 129. QUELS SONT LES STATUTS RESPECTIFS
DE LQCRIT ET DE LORAL DANS NOS CULTURES ?

Un autre ZIZment majeur de distinction des modes de communica -
tion, ici et ailleurs, concerne les places respectives de IOoral et de 16Zcrit
dans chaque culture. Il existe des cultures ~ dominante de IOZcrit et des
cultures ~ dominante de IQoral, et la prise en compte de ces dominantes
est essentielle pour Zviter I0Zquivoque sur le sens dOune parole don -
nZe (acte sacrZ ou geste de temporisation, de courtoisie, dOesquive ?)
ou sur la valeur dOun protocole ddaccord Zcrit et dZzment contresignZ
(une dZcision scellZe par Zcrit est-elle partout exZcutoire ?). Certes, la
globalisation apporte une uniformisation progressive des procZdures
et des habitudes de transactions internationales qui rZduit de plus en
plus ces diffZrences, mais elles demeurent largement prZsentes.

En fait, la place diffZrente de IOZcrit nOest pas sans lien avec la dis -
tinction entre  High et Low context. SOagissant desHigh context cultures
asiatiques ou africaines, la place de IQoralitZ et du crZdit accordZ " la
parole est incontestablement centrale.

Au Japon par exemple, nous I®avons ZvoquZ plus haut, IOZcrit ne
pese pas lourd comparZ " la conbance personnelle et ~ la parole don -
nZe. Comme IOexplique Jean-Luc Azra, C la nZgociation " la japonaise
est basZe sur la constitution dOune allZgeance, cOest-"-dire dOun enga -
gement mutuel " long terme qui ne passe pas par IOZcrit. [Les Franeais]
considerent quOune fois les dZcisions prises, celles-ci doivent etre
scellZes par 10Zcrit abn dOZviter les contestations ultZrieures  2E.
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On sait aussi la force de la tradition orale en Afrique, qui explique
en partie les modes de fonctionnement des partenaires africains dans
la vie professionnelle, notamment dans le souci de prendre le temps
quOil faut et dOaccepter la rZpZtition.

COn ne se lasse jamais d@ent@ndre et
de rZentendre la meme histoireE

La mZmoire des gens de ma anZratlon et plus anZraIement des peuples
de tradition orale qui ne pouvaient sOappuyer sur 10Zcrit, est dOune PdZlitZ et
dOune prZC|S|on presque prodlgleuses Des IOenfance, nous Ztions entra’nZs "
observer, " regarder, ~ Zcouter, si bien que tout ZvZnement sOinscrivait dans
notre mZmoire comme une cire vierge [E]. Pour dZcrire une scene, e nOai
qud” la revivreet si un rZcit mOa ZtZ rapportZ par quelquOun ce nQest pas
seulement le contenu du rZcit que ma mZmoire a enregistrZ, mais toute la
scene: |Qattitude du narrateur, son costume, ses gestes, ses mimiques, les
bruits ambiants [E]. LorsquOon restitue un ZvZnement, le bIm enregistrZ se
dZroule du dZbut jusquO” la bn en totalitZ. COest pourquoi il est tres difbcile
" un Africain de ma gZnZration de rZsumer. On raconte en totalitZ, ou on

ne raconte pas. On ne se lasse jamais dOentendre et de rZentendre la meme
histoire! La rZpZtition pour nous nOest pas un dZfaut.

Amadou Hamp%otZ B%Enfant PeRaris, JOai Lu, 2000.

Dans Ce que les mots ne disent pas?, fdith Sizoo signale ~ propos
de I10expZrience de la Plate-forme  pour un monde responsable et soli -
daire (mentionnZe dans le chapitre prZcZdent) les difbcultZs que IGon
peut rencontrer dans le travail international, lorsqu®on demande " des
personnes ou ~ des groupes dOapposer leur signature au bas dOun texte
supposZ mondialement fZdZrateur. Ce nOest pas partout dans le monde,
dit-elle C le moyen le plus Zvident pour les faire bouger E. Elle en veut
pour preuve les propos de plusieurs des traducteurs du document. Le
traducteur sZnZgalais estime que C  dans la sociZtZ peule, un texte peut
stre signZ sans quQil ait une valeur reconnue, par exemple le code de
la famille, alors quOune dZclaration verbale dOun chef traditionnel ou
dOun leader ddopinion peut stre appliquZe par tous les membres de la
sociZtZ E. Le traducteur malais indique pour sa part quOC  en Malaisie, la
loi reconna’t [les] mariages meme sQils ne sont pas ratibZs par un texte
signZ. [Meme sans Zcrit], IOZpouse peut [E] rZclamer des biens ou une
pension alimentaire ~ son mari. Et si une jeune Plle peut apporter suf -
psamment de preuves "~ un jury quOun homme a promis de I0Zpouser,
puis sOest dZdit, elle peut demander ~ otre dZdommagZe  E.
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LOZcrit prend en revanche le pas sur IQoral dans la plupart des
cultures occidentales, quQelles soient plut™t  Low context (ftats-Unis,
Europe du Nord) ou plut™t  High context (France). Les Franeais comme
les AmZricains ont une culture marquZe de 10Zcrit, qui ne tient pas
qud" une tradition littZraire, mais aussi et peut-stre surtout ~ une
attitude de mZbance a priori qui se manifeste lors des nZgociations.
LOZcrit, le contrat, est un outil de protection contre les mauvaises sur -
prises " venir. |l fait foi, quoi quil arrive on ne revient pas dessus.

QuesTioNn 130. QUELS SONT, SELON LES CULTURES ,
LES CODES DE COMMUNI CATION NON VERBALE ?
PARALANGAGE , GESTES, SILEN CEE

Ne parle-t-on quOen parlant ? LOusage de codes non verbaux de com -
munication est un phZnomene universellement rZpandu. Que IOon soit
dans des high ou dans des low context cultures , le langage non verbal
est souvent bien aussi important que le langage proprement dit. Sinon
plus : Albert Mehrabian 2 estime par exemple que si 7 % de la commu -
nication est strictement verbale (le sens des mots), 38 % est vocale
(sons de la voix, intonations, inBexions) et 55 % est visuelle, compo -
sZe de la gestuelle, du langage corporel, des expressions du visage, etc.

La question de savoir si ce langage non verbal reprZsente (ou non)
une source de malentendus et de quiproquos est controversZe. Les
psychologues amZricains Paul Ekman et W. V. Friesen %, ont cherchZ
~ dZmontrer que, un peu partout dans le monde, on sait reconna’tre
les expressions faciales qui disent la colere, le dZgoZt, la joie, la peur,
la tristesse, le mZpris. Une autre Ztude nippo-amZricaine 27 estime que
les expressions de la surprise et de la joie sont tres bien comprises par
tout le monde, quel que soit le pays.

Mais quels seraient alors les codes non verbaux universellement
reconnaissables, et ceux qui demeurent culturellement construits ?La
question reste largement ouverte. LOexemple du sourire et du regard
peut nous aider ~ ouvrir la rZRexion.

Dans une situation tragique, un Asiatique esquisse souvent ce que
nous appellerions une forme de sourire Znigmatique qui peut contenir
de la souffrance, ~ moins qu@il ne soit une maniere de voiler ou meme
dOexprimer un dZsaccord, d@esquiver un affrontement. En Russie, en
revanche, le sourire peut sembler tres mal vu dans certains contextes
pour Marie JZgo, C sourire, en Russie, est souvent interprZtZ comme 367
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un aveu de faiblesse de la part de celui qui IOesquisse, ou, pire encore,
comme le signe de quelque requete ~ venir 2BE. Et Valery Krylov dOin -
sister : CLes Russes ne sourient que quand ils sDamusent vraiment et
plut™t avec des personnes quQils connaissent bien. [E] LOabsence de
sourire et, plus gZnZralement, un air froid et distant tZmoignent de la
concentration et du sZrieux des Zchanges 2°.E

LOautre exemple est celui du regard. Nous avons eu de nombreux
tZmoignages sur le sens donnZ par certains enfants africains au fait
de ne pas regarder le professeur dans les yeux. Ce qui, pour nous, peut
para”tre comme un signe de dissimulation, de faussetZ, nOest autre
quOune marque de respect incontournable. E IQinverse, regarder son
interlocuteur droit dans les yeux, sans dZtourner le regard, peut stre
persu comme un signe de franchise en France, mais comme un signe
dOinsolence, dDagressivitZ ou de non-respect dOune relation hiZrar -
chique dans dOautres cultures.

Dans ce domaine, la durZe des contacts oculaires et un rZvZlateur
intZressant des diffZrences  : une Ztude comparant le fonctionnement
des relations commerciales dans diffZrents pays a pu ainsi montrer
que Cla durZe des contacts oculaires reprZsentaient respectivement
13 % seulement de la durZe totale de IQinteraction pour les Japonais,
mais 33 % [E] aux ftats-Unis, et 52 % pour le BrZsilien *E.

Intentionnelle ou non, la communication non verbale revet des
formes extremement variZes. Elle relsve de nombreuses disciplines,
notamment

I la proxZmique : IOutilisation et la ma’trise de IOespace interper -
sonnel, mise en Zvidence par E. Hall et dZj> ZvoquZe dans le chapitre
sur I0espace. La proxZmique rZvele IQexistence de diffZrents niveaux
dOespace intime en fonction des cultures, possible source de malen -
tendus dans la communication interpersonnelle ;

I la kinZsique : IOZtude des gestes, des mouvements corporels, des
expressions du visage, du regardE LOexemple de malentendus le plus
connu est peut-stre celui de la maniere dont les Indiens remuent la
tete de gauche ~ droite et de droite " gauche, souvent dans un geste de
huit, pour exprimer leur accord, cOest-"-dire de la maniere dont nous
Franeais exprimons une attitude dubitative ;

! 16Ztude du paralangage , comprenant les caractZristiques
vocales (rires, sanglots), IQintensitZ de la voix, les tonalitZs, les sZpa -
rations dans le langage (les C euh E, Chum E, etc.) ;

I la chronZmique , Ztude de IQutilisation du temps comme langage
(par exemple faire attendre quelquOun pour afbrmer un pouvoir).
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Parmi ces diffZrentes composantes du langage non verbal, IOusage
du silence est particulisrement instructif. Il est souvent considZrZ, pour
nous Franeais, comme le signe dBun vide de communication, dOun malaise
(C un ange passe E), ou dOun manque dOinitiative, |" ou il est bien davan
tage assumZ et valorisZ dans de nombreuses cultures, notamment asia
tiques. En Chine, en Inde, au Japon, un silence peut exprimer |Qapproba

tion, ou une respiration nZcessaire. C  Les mots quOon nOa pas dits sont les

Reurs du silence E afPrme un superbe proverbe japonais. LOenquste de
J.-L. Graham citZe plus haut nous apprend que IOusage de silences (plus
de 10 secondes) est douze fois plus frZquent chez les Japonais que chez
les Canadiens francophones (talonnZs bien szr par les Franeais). En Inde
Zgalement, le silence est considZrZ comme une manisre dOstre, un gage
dOharmonie et de respect mutuel. Au plan collectif, il peut stre signe de
protestation largement utilisZ par Gandhi avant IQindZpendance. C
secret de la sagesse asiatique ne nous surprend pas, estime fdith Sizoo,
le silence est la plus haute forme de communication, suivi par les gestes

les mots ne ravissent que la troisieme place uE

Le

la communication S ——

Le silence japonais et la communication implicite

CLe silence a une valeur importante dans la culture japonaise. [Pour les
Occidentaux], le silence est une absence, et ils pensent qudil est absurde de
donner une valeur " ce qui nQest pas. [E] La culture japonaise traditionnelle
cultive le sens du silence. Nous pouvons le constater dans la cZrZmonie du
thZ, la poZsie, la calligraphie, le thZ%.tre N™, le jardin zen et les arts martiaux

(askido, kendo, kyudo, judo et sumo).

[Pendant] la chqunie du ch,vpar exemple, il y a tres peu de paroles. Tous
les gestes sont codZs. lls se dZroulent dans un calme profond. Le ma’tre du

thZ prZpare le thZ pour en servir ~ ses invitZs dans la sZrZnitZ. [E]

Un autre exemple est celui la poZsie de Hd#y, tel ceOSans parole, IOh™te,
IOinvitZ et le chrysantheme blgjc{exprimant] le silence des troifE] . Les
Japonais sont peu loquaces, et parfois IOh™te et 10invitZ peuvent rester sans
Zchanger de paroles. Le silence ne les gene pas. Le chrysantheme blanc qui
orne la pisce reste aussi silencieux. Ces trois silences nous donnent une image
calme, sobre et pure. La cZrZmonie du thZ, le Ha<ku, et les autres arts tradition
nels ont ZtZ inBuencZs par le 4&f} [dans lequel] le silence a le pouvoir de
mettre en relief tout ce qui est vivant. [La culture traditionnelle japonaise] nOa
pas favorisZ [comme en Occident] le dZveloppement dOune culture du verbe.
CQest pourquoi les Japonais ont crZZ la voie de la communication intplicite.

Etsuo Yoneyam4nE.Davel, J.-FDupuis et J.-FChanlat (dir.) Gestion en contexte interculturelE 369

op.cit.
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Pour aller plus loin
sur la communication interpersonnelle
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Postface

Enjeux du management
Interculturel, enjeux de
|Ohumain

Jean-Franeois Chanlat ! et Philippe Pierre 2 - Codirecteurs du Master
Management interculturel (MMI) de IOUniversitZ Paris-Dauphine

Les choix dOorganisation, la vie au travail et les prZfZrences cultu -
relles prennent sens dans les univers mentaux, symboliques et imagi -
naires de ceux qui les produisent sans que |Qon puisse les rZduire ~ des
invariants quOil sOagirait dOexpliquer . En matiere culturelle, il sOagit
bien de comprendre et non de pouvoir prZtendre  prZdire .

Michel Sauquet et Martin Vielajus partagent cette vigilance et
savent que vivre une expZrience du point de vue de la diffZrence
culturelle revient davantage " savoir de quoi IOon parle plut™t que
nZcessairement se mettre dDaccord sur ce qui est dit ou ce qui se fait.

Pour celui qui veut analyser la dynamique de la rencontre des
cultures au travail, une C  grille E qui aide " fasonner un diagnostic sera
toujours plus puissante quOune collection dOoutils isolZs et le prZsent
livre en fait une dZmonstration Zloquente et rare. C Diagnostiquer,
cOest littZralement Ovoir " traversO (  dia-gnosis), Ztablir une connais -
sance qui dZpasse celle du sens commun, crZer une luciditZ nouvelle
sur la rZalitZ quotidienne  *E, Zcrivaient Franeoise Piotet et Renaud
Sainsaulieu.

Si comme aiment "~ 10Zcrire les auteurs de ce livre, en sOappuyant
sur |Gapport de I0anthropologie, nos Zvidences ne sont pas nZces -
sairement celles de 10autre, les professionnels du tiers secteur, du
secteur public ou du secteur privZ auront plaisir ~ partager la visZe 371

1. Professeur a 'Université Paris-Dauphine. Directeur du GFR (Groupe de formation et de
recherche) Management et Organisation CREPA.

2. Sociologue, consultant et ancien DRH (Total et L’Oréal). Son site personnel: www.
philippepierre.com

3. Frangoise Piotet et Renaud Sainsaulieu, Méthodes pour une sociologie de I'entreprise, PFNSP
& ANACT, 1994.
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authentiquement encyclopédique de cet ouvrage et I’organisation
systématique de données présentées en un vaste tableau général.
De tout temps, le projet encyclopédique a pu fournir, d’une part, un
«cercle de connaissances» qui veut embrasser un grand nombre de
savoirs et aussi, d’autre part, une critique du savoir, du langage et des
préjugés véhiculés par les habitudes, les dogmes et les autorités.

Les habitudes sont-elles une entrave a notre liberté ? Offrent-elles
aussi des possibilités de faire des choses et d’étre différents? Cet
ouvrage érudit propose précisément un questionnement sur ce qu’est
notre maniere si habituelle d’agir. 11 convient de saluer le souci des
auteurs de ne pas avoir privilégié la comparaison des cultures, termes
a termes et principalement de pays a pays. Ce livre ne recherche pas
des invariants théorico-pratiques, ne vise pas a offrir un catalogue des
cultures du monde, mais est invitation a ce que chacun d’entre nous
se place a distance de son propre «centre». L’effort des auteurs est
permanent pour remettre en question reperes culturels acquis et res-
sentis trop vite ou a tort comme partout éprouvés.

Un livre qui rend plus intelligible le travail au contact d’autres
sujets « porteurs, créateurs et créatures de culturess»

Le pari de cet ouvrage important pour la discipline du manage-
ment interculturel nous apparait double.

C’est d’abord celui d’une posture réflexive: est-ce que ce qui est
dit est vrai? Est-ce que «je» dis est vrai? Mon propre comportement
peut-il s’analyser et pourquoi? Qu’est-ce qui a pu «clocher » dans la
rencontre avec ’'autre?

C’est ensuite celui d’'une posture projective: comment faire autre-
ment? Les autres vont-ils me suivre? Comment développer de nou-
velles capacités cognitives et relationnelles pour déployer, aupres
d’acteurs relais dans I'organisation, la diffusion des innovations?

L’intelligence interculturelle — 15 themes d explorer pour travailler
au contact d’autres cultures nous met, plus largement, a I'’épreuve de
I'intelligibilité du monde social. Un monde dans lequel «on apprend
toujours seul mais jamais sans les autress ».

Cet ouvrage, véritable tour de force anthropologique, enrichit,
a notre sens, le domaine du management parce qu’il fournit a cha-
cun d’entre nous les moyens d’une autonomie d’action plus forte
face a un monde davantage « pluriculturel » qu’autrefois. De plus en
plus de personnes travaillent, en effet, dans une langue, vivent en

372 famille dans une autre et cultivent des amitiés dans une troisiéme...
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Ces personnes s’habituent donc a regarder leurs cultures du point de
vue d’une autre. Ce phénomene ne cesse de s’intensifier dans le champ
des entreprises et des organisations et le livre de Michel Sauquet et
de Martin Vielajus sera utile pour les situations d’expatriation et d’ac-
cueil des étrangers, pour comprendre le fonctionnement des commu-
nautés de pratique, diasporas ou réseaux sociaux, pour explorer des
phénomenes émergents de communication a distance, les transferts
de modeéles d’organisation ou de gestion, les apprentissages mutuels
réussis au sein des équipes de travail...

Mobilités professionnelles, mobilités géographiques, situa-
tions de rapprochements d’entreprises par acquisitions, fusions ou
alliances, créations et développements de filiales a I’étranger, coopé-
ration exigeante dans des équipes de travail diversifiées du point de
vue des ages, des genres, des trajectoires et accidents de la vie, des
métiers de base... tout semble concourir — répétons-le — a aiguiser la
question des différences culturelles et a poser a chacun la question
de sa propre singularité. Ces situations invitent, comme l'ont écrit
Michel Sauquet et Martin Vielajus, a une «intelligence de I'autre® »
que nous comprenons avec eux comme a triple niveau: contextuali-
ser, interroger les différences et les prendre en compte pour fonder
un horizon commun.

Ce livre apporte ainsi, a notre sens, des éléments décisifs a la cri-
tique d’un modele universel de gestion qui serait partout partagé
et partout efficace. Cet ouvrage illustre que tout acte de gestion est
situé culturellement et que la mesure de son efficience en dépend. Les
doctrines et outils de gestion imaginés par les sieges des entreprises
ne peuvent éliminer des effets de contextes culturels différents des
leurs. En misant sur des universaux anhistoriques, elles en viennent
souvent a oublier de prendre en compte le poids de continuités cultu-
relles observables sur des aires géographiques et traversant le temps.

Nous comprenons ce livre aussi comme une invitation a lire les
inégalités comme ce qui fait blocage, chez une personne, a une acqui-
sition de compétences’ et cet ouvrage offre, en ce sens, des pistes
utiles aux pratiques de gestion des ressources humaines. Nous pen-
sons a ’enrichissement de séminaires de formation avec 'utilisation
des 130 questions du présent ouvrage, mais aussi a la construction de
parcours d’intégration d’un nouveau collaborateur, a la rédaction pos-
sible d’un «rapport d’étonnement » les premiers mois de son arrivée
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ou encore a la formalisation d’'un entretien de «sortie» en cas de
départ d’une entreprise d’une femme ou d’'un homme que I’on estime
compétent mais que ’on a du mal a comprendre ou a accepter...

Ce livre propose un questionnement ouvert et souligne, par 1a
méme, la faiblesse du nombre de travaux de management interculturel
appliqué, qui, sur le plan méthodologique, prone l'utilisation seule des
enquétes a questions fermées et a modalités ordinales. Ces enquétes
semblent inadéquates des lors que I’on souhaite explorer les construc-
tions de l'identité professionnelle et que ’on s’attache a comprendre
certaines opérations mentales créant un nouveau niveau de réalités.
Ainsi, selon nous, le statut et le développement du management inter-
culturel renvoient a la capacité des chercheurs et aussi des praticiens
de découvrir des problemes sociaux, des compétences acquises, qui
ne pourraient pas étre apercus autrement que depuis l'articulation
entre des méthodes positives (questionnaires), cliniques (entretiens),
compréhensives et ethnographiques. Le management interculturel
réclame une analyse «hors les murs », « opératoire » c’est-a-dire exer-
cée conjointement a partir de la pratique et de la recherche. Ce livre
fournit les clés d’un possible diagnostic des organisations et des tra-
jectoires de vies de ceux qui les peuplent. Il permet de mieux com-
prendre, face a une situation de travail, la construction historique du
lien entre acteurs, la réalité de certains jeux de pouvoir aussi et ce qui
peut faire blocage dans la coopération. Ce livre fournit des perspec-
tives utiles pour la construction de grilles d’entretiens du chercheur.

L’ouvrage de Michel Sauquet et Martin Vielajus apporte également
sa pierre a une possibilité de mobiliser, a une échelle internationale,
des méthodologies de traitement conjoint des données et de faire tra-
vailler ensemble des acteurs d’un grand nombre de pays et de régions
géographiquement éloignés. On appréciera ici 'expérience acquise
des deux auteurs dans diverses organisations en France ou a I’étran-
ger (Amérique du Nord, Ethiopie, Afrique de I’Ouest, Brésil, Chine...),
durant plusieurs décennies, pour remplir cette tache peu aisée. Tandis
que ce travail de coopération entre chercheurs et praticiens se limite
encore trop souvent aux pays dits développés, les questions des
15 thémes a explorer offrent la potentialité d’'une base culturelle com-
mune a adapter selon les zones et secteurs professionnels étudiés.

Un livre qui se situe dans la continuité d’'un héritagde intellec-
tuel attentif au contexte culturel

Laréalité est trop riche pour en appeler a une seule école de pensée

et le présent ouvrage articule apports de I’anthropologie culturelle,

8. ]. Palmade, « Le management interculturel. L'effacement des bases identitaires », in S. Mappa,
Les deux sources de I'exclusion : économisme et replis identitaires, Paris, Karthala, 1993.



de I’histoire, de la philosophie politique et de la sociologie comme le
font les actions de I'Institut de recherche et débat sur la gouvernance
ou de la Fondation Charles Léopold Mayer auxquelles ont participé
tres activement les deux auteurs.

Dans L'’Ethique protestante et esprit du capitalisme®, Max Weber
nous invite a penser que le capitalisme doit également se comprendre
par I’éthique ascétique de la besogne des premiers entrepreneurs
qui voyaient dans leur réussite matérielle un signe d’élection, une
mission a remplir au-dela des seuls biens de la richesse matérielle.
Ainsi donc croyances religieuses, pratiques cultuelles, obligations
morales et formes d’économie forment systémes entrecroisés de
sens, touchent les aspects les plus fonctionnels de la vie des entre-
prises, au-dela de la seule figure de I’entrepreneur.

Plus tard, dans Le Phénomeéne bureaucratique, Michel Crozier
fait figure de précurseur en explorant I'enracinement culturel des
formes organisationnelles particuliéres que sont les bureaucraties
francaises, américaines et russes. Il ouvre la voie a une sociologie
impliquée dans les affres de la vie des organisations, en revendiquant
I’enquéte de terrain et I’écoute de la subjectivité des acteurs méme
s’il ne poursuivra pas dans cette voie par la suite. C’est a Renaud
Sainsaulieu, premier collaborateur de Michel Crozier, connu pour
ses travaux pionniers sur 'identité, que reviendra la tache d’ouvrir,
dans les champs francophones, le chemin d’une étude de I’entreprise
comme « affaire de société » et devant tenir compte «de toutes les
contingences de structures sociales externes a elle-méme pour batir
sa propre organisation et son projet économique>». Aucune struc-
ture organisationnelle ne s’impose de fait. Des regles sont construites
en permanence par les jeux et les acteurs, le sens qu’ils investissent
dans leurs actions.

Alors que I'interculturalité, dans les champs francophones, a sou-
vent été comprise comme I’étude de malentendus liés aux rencontres
et aux «chocs» de cultures nationales, une des grandes richesses
de ce livre tient au fait, selon nous, de ne pas mésestimer que tout
phénomene culturel peut étre expliqué comme effet émergent d’ac-
tions d’abord individuelles. Il aide a mieux comprendre comment des
individus mettent en avant ou parviennent a dissimuler leurs appar-
tenances culturelles, sociales ou ethniques face a d’autres individus.

Max Weber a depuis longtemps montré que 'ethnicité constituait
le cadre culturel qui caractérise le comportement d’un individu et
participe de la construction de son identité. Ce livre participe d’une

9. M. Weber, L’Ethique protestante..., op. cit.

10. M. Crozier, Le Phénoméne bureaucratique, Paris, Seuil, 1964.

11. D.Martin, « L’analyse stratégique en perspective. Retour surles sociologies des organisations
de M. Crozier », Revue européenne des sciences sociales, n° 50-2, 2012.

12. R. Sainsaulieu, Sociologie de I'organisation et de I'entreprise, PFNSP-Dalloz, 1987.
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dZmarche intellectuelle dont IOambition est bien de lutter contre une

approche culturelle rZibZe dans une sorte dOessence intemporelle et

qui ne sOintZresserait qud™ des valeurs en surplomb. Ce livre enrichit

le domaine de la communication interculturelle en montrant que la

question, quand on sQintZresse au domaine des recherches intercultu -

relles, est autant de savoir expliquer ce que sont C objectivement E les

ArmZniens, les Corses ou les Occitans (en en appelant aux cultures

nationales ou rZgionales) que de comprendre ce que veut dire pour

un sujet ou un collectif de recourir ~ IQidentibcation C armZnienne E,

Ccorse E ou C occitane E (IQethnicitZ en contexte).

CLa culture est un style, un habit qui, celui-I" comme les autres,

ne fait pas le moine E, souligne Alban Bensa et cet ouvrage privi -

IZgie I10Ztude de 1OZvolution des reprZsentations et des identitZs sans

cZder, rZpZtons-le, ~ IOobsession dOun C modele rZvZlatoire *“E. Ce qui

advient en matiere culturelle nOest pas totalement prZbgurZ dans ce

qui prZcede. La culture nOexplique non plus pas tout et cet ouvrage

dZmontre quOun univers subjectif intZriorisZ par les membres dOune

organisation est toujours en lien avec des groupes dOappartenance,

sortes dOespaces intermZdiaires entre |Qindividu et le systeme orga -

nisZ. LOunivers subjectif de tout individu est constituZ dOZquivocitZ

(de la prZsence de schZmas interprZtatifs multiples pour une meme

situation), de tiraillements, de dissonances et dans lequel les acteurs

octroient du sens aux situations selon des systemes de rZfZrences,

rZpZtons-le, potentiellement antagonistes et contradictoires. La

question nOest pas tant de relativiser des catZgories en les rattachant

" des cultures et~ des systemes de valeurs diffZrents que de cerner les

bricolages , les hybridations , de clariber la maniere dont ces cultures

et ces systmes de valeur mettent en relief et orientent inZgalement

les possibilitZs de sOengager dans le monde selon des registres dDac -

tion diffZrents (Comment les patients naviguent-ils entre diffZrents

savoirs mZdicaux comme au chapitre 5 de IQouvrage ? E quels C groupes

de rZfZrence E les individus sOidentibent-ils et pourquoi, comme au

chapitre 6 de IQouvrage ?). De ce point de vue, |Qouvrage de Michel

Sauquet et de Martin Vielajus permet dOZtudier les reprZsentations

gue donnent les personnes aux criteres culturels B toujours Buctuant

b permettant de juger les stres et les choses, de distinguer le bien du

mal et de dZPnir des modalitZs de reglement des dZsaccords. Ainsi,

pour un responsable de la gestion des ressources humaines, il nOest

pas seulement question dOapprZhender une personne mobile gZogra -

phiguement en entreprise du point de vue de sa C culture dOorigine E,
— ou de ses stratZgies dOadaptation " sa C culture dbaccueil E, mais aussi

du point de vue de son mouvement , cOest-"-dire de son cheminement
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d®un lieu ~ un autre et de la maniere dont il sOinscrit dans son histoire,
langagiere et affective 5. Nous sommes convaincus que le prZsent
ouvrage pourra aider praticiens et aussi chercheurs sur ce point.

Un livre qui sera tres utile pour penser les enjeux ~ venir
en matiere de management interculturel

Nous partageons avec les auteurs de ce livre une tradition de
Crecherche-intervention  E, une tradition partie prenante de la vie
des organisations, attentive ~ la subjectivitZ des acteurs et dZsireuse
dOaider " la prise de dZcision apres un processus de claribcation des
bns donnZes " I0action (par la pratique de IQentretien de face-"-face,
de groupes dOexpression, par celle aussi, temporaire, de tiers interve -
nants comme le consultant en organisation ou encore le coach). Dans
cette perspective, ce livre aidera ~ renforcer les compZtences de pra -
ticiens soucieux de ne pas trop sympathiser avec les groupes quQils
animent et de ne pas partager, faute de distance, les croyances de ceux
quOils CZtudient E (et en meme temps souvent C  gerent E). COest la
question de professionnels formZs aux sciences humaines et sociales
mais exereant, ~ temps plein, "~ partir dOun autre mZtier constituZ
(dirigeant, RRH, manager, syndicaliste...) qui se pose ici 16, Le prZsent
ouvrage permet dOouvrir des horizons pour les recherches en mana -
gement interculturel qui privilZgient encore, pour des raisons dOacces
au terrain, de timiditZ sociale du chercheur et tout simplement de
commandes, 16Ztude du capitalisme industriel, risquant de laisser de
c™tZ |OGZtude de la rZvision des modes habituels de production et aus -
si de nombreux autres champs professionnels (secteurs de la santZ,
secteurs pZnitentiaires et de la dZfense, secteurs de |OZducationE) °
[Oere du nuerique. Quand les auteurs se demandent, en introduc -
tion de leur livre, si les aides-soignantes Ztrangeres dOune maison de
retraite bretonne ont ou pas le meme rapport au corps, " la maladie
et au grand %oge que les patientes et patients dont elles sOoccupent,
on peut y voir une question qui ne va cesser de se poser avec acuitZ
compte tenu des enjeux dZmographiques des pays dits dZveloppZs.

LOhorizon intellectuel du management interculturel est bien de
traiter dOobjets peu ZtudiZs par les disciplines Ztablies et ce livre y
aidera : importance du corps physique et du corps virtualisZ dans la
communication, vie psychique et effets de stigmatisation des popula -
tions minoritaires, expZrience du trauma et du handicap en contexte
multiculturel, diversitZ religieuse et modalitZs de IOaction ~ mesure

que se renforcent des Zquipes de travail diversibZes du point de vue 377
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des croyances, modalitZs de la conbance, quand tout en entreprise
invite ~ un temps plus C immZdiat E et un reporting toujours plus
impZrieuxE

Dans un contexte insZcurisant de sentiment dOurgence et dOiden -
titZs de plus en plus C multirZfZrentielles  E, B. K. Muller parle de la
meilleure comprZhension dOune C compZtence ~ |0ZtrangZitZ E ou
dOune CcompZtence ~ vivre IOZtrangetZ E comme C capacitZs de ma” -
trise de 10Ztrange, de pouvoir le OsituerO dans |Oordre de son propre
systeme de coordonnZes, dOaccorder OlQinterO ~ sa propre longueur
dbonde lorsquil sOagit en rZalitZ, de surmonter ce seuil ddangoisse, de
payer ce prix de supporter [Oangoisse liZe " laisser dDabord exister *
c™1tZ de soi ce qui est Onon unitaireO et Ztranger pour pouvoir le dZcou -
vrir ensuite comme une source potentielle dOenrichissement 7E,

Le livre de Michel Sauquet et de Martin Vielajus devrait ouvrir
aussi des perspectives intZressantes face aux enjeux de numZrisation
des rapports humains dans la mondialisation (on pourra penser ~ la
capitalisation de pratiques de Pliales " bliales, de rZgion " rZgion dans
une entreprise, " la construction dOune universitZ de marque ~ Zchelle
internationale dans des organisations plus grandes encore). On pour
ra Zgalement prendre IOexemple B bien connu par les auteurs B du
personnel de certaines organisations humanitaires qui adoptent les
technologies de type newsgroup ou forum de discussion et transfor -
ment les rapports dOautoritZ et de coopZration au sein de |Qinstitution
comme avec leurs parties prenantes politiques en externe (modalitZs
nouvelles de lobbying par exemple). Autrefois, les communautZs ren -
voyaient ~ des proximitZs de voisinage, de nature topologique. Avec
le courrier Zlectronique, les portails applicatifs et les workfRows , la
logique de production restait celle dOun processus hiZrarchique dZb -
ni. Internet a donnZ corps ~ des communautZs beaucoup plus distri -
buZes gZographiquement et le prZsent ouvrage devrait fournir, ~ ce
titre, un cadre de questionnement intZressant " trois niveaux 1 une
dimension structurelle sur la nature des Zchanges des rZseaux prZ -
sentiels et distanciels, une dimension cognitive qui souligne le socle
commun de connaissances ~ possZder et une dimension relation -
nelle qui sOintZresse " la conbance qui doit na’tre et durer entre les
membres 8. Au clur des logiques de sociabilitZ, dDamitiZ, de conRit
dans les transferts de compZtences et le choix des structures organisa -
tionnelles adaptZes se dZploie la question centrale traitZe par Michel
Sauquet et Martin Vielajus dOune intelligence de IQautre et des autres
en CrZseau E. La perspective sOouvre ici dOune analyse culturelle, ne
donnant pas systZmatiquement prioritZ ~ une causalitZ inscrite des
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le dZpart (IOinculcation de normes, leur intZriorisation...) pour des
Cagents-automates E mus par des forces intZriorisZes (la conscience
collective ou la culture nationale, par exemple, et o les normes sont
essentiellement des causes) mais o¢ les comportements culturels

des individus se comprennent aussi au travers des structures rela -
tionnelles changeantes dans lesquelles ils sQinserent. Il sOagit bien ici

de joindre " la fois ce qui se passe au niveau C  micro E et au niveau
Cmacro E de IOobservation.

Un livre pour cultiver IOhumain

CSe mettre dDaccord sur une norme unique E, rappelle Sylvie
Chevrier, C nQest pas toujours possible lorsque celle-ci renvoie "~ des
pratiques illZgitimes dans |Oune ou IQautre des cultures en prZsence  “E
et ce livre montre bnalement combien une sociZtZ interculturelle
pacibPque ne va pas de soi, quQelle est construction vigilante au-del”
des angZlismes et des hymnes belants ~ IQentente entre les peuples.
CLa pratique interculturelle E, prZcise Franck Gauthey, C consisterait
" poser des cadres et ~ dZvelopper des espaces transitionnels donc
"~ nZgocier sur un mode dZmocratique le sens des reprZsentations,
dOinventer des usages en commun dans lesquels chaque partie ne
se trouve pas trop sacribZe ouE que le sacribce circule de maniere
Zquitable au sein du groupe 2 E. Si je suis seul avec autrui, je lui dois
tout, remarquait Emmanuel Levinas, mais il y a le tiers. La prZsence
du tiers ~ c™tZ dOautrui permet de comparer IQincomparable. Il permet
le dialogue avec soi et autorise aussi de se laisser questionner. Le livre
de Michel Sauquet et de Martin Vielajus invite = mieux comprendre
ce r™le du tiers, " mieux accepter ce temps du dialogue avec soi par le
dZtour des autres 2 et que nous comprenons dans une visZe C  dOZqui
libration des contraires ~ 2E.

Michel Sauquet rappelle qu®" IOoccasion dOun de ses cours au
sein du Master de Management interculturel de IOUniversitZ Paris-
Dauphine, un de ses Ztudiants, un cadre brZsilien Zvoluant au sein
dOun constructeur automobile mondialisZ dOorigine franeaise lui
disait, qud” ses yeux, il nOZtait pas de barrieres culturelles que IOhumi -
litZ ne permette de franchir 2!
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Nous ne pouvons gusre conna’tre la culture de IQautre, mais nous
pouvons nous mettre en quete des personnes qui vont nous aider ~
mieux nous conna’tre. C Un dialogue devient sZrieux E, constate
RZgis Debray, C quand le respect mutuel va au-del” de la simple civi -
litZ, et quand, comme disait Paul Tillich, Ole dialogue avec IQautre est
en meme temps un dialogue avec soiO. Quand on est assez gZnZreux
ou lucide pour comprendre que les ZIZments qui sont en IQautre sont
aussi, pourraient ou auraient pu stre en nous-memes 2% E

Quand on implique les individus, on les rend plus lumineux,
comme le disait Renaud Sainsaulieu ~ la suite de J.-J. Rousseau. La
voie tracZe par ce livre est celle de la dZmocratie qui C nOexiste quOau
tant que les sujets sont capables de dZvelopper des modes de commu -
nication, oe chacun Zprouve le caractere irrZductible de son stre mais
a envie de construire quelque chose (une relation, une organisation,
une Tuvre) avec autrui considZrZ comme son Zgal 2 E. En cherchant
mieux comprendre la signibcation des efforts que les sujets dZploient
pour accZder " une reconnaissance mutuelle, en cernant ce quOil y a de
commun entre les stres et leurs potentialitZs dOetre, le management
interculturel devrait ainsi permettre dOZviter les Zcueils de politiques
qui entra’nent souvent un exces de bxation sur les diffZrences per -
sues et ce qui nOest prZcisZment pas supposZ C partageable E.

Le management interculturel, par son projet, est expZrience de la
vigilance face " des politiques dOentreprise et dOorganisation qui ont
tendance "~ bger IQinbnie pluralitZ des stres dans un tableau rZduc -
teur car gZnZral, et rZduisent, au bnal, le sens qui opacibe les pro -
cessus qui font na’tre les souffre-douleur, les personnes ignorZes ou
rZduites au silence.

Autrui fait toujours partie de mon identitZ puisqu®il me permet
potentiellement de mOaccomplir ! Telle est une des lesons que nous
tirons de ce tres beau livre de Michel Sauquet et Martin Vielajus qui
sQinscrit pleinement dans un projet humain o IOon change en Zchan -
geant, sans se perdre ni se dZnaturer 26, Ce quOil y aura toujours de fas -
cinant pour qui sQintZresse au management interculturel est que C la
multiplicitZ renvoie ~ IOunitZ, de la meme maniere que les variations
dZcrivent un theme tout en le dZvoilant. LOexistence du diffZrent est
la condition des similitudes 2 E. Ce qui est, en dZPnitive, le projet de
I@anthropologie depuis les premiers Zcrits de Marcel Mauss.
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La grille prZsentZe ici dZtaille les 15 themes-clZs (correspondant
aux 15 chapitres) et leurs 130 questions. Chacune de ces questions
renvoie aux pages concernZes du livre.

(

e rapports Homme-nature

¢ rapports a Uindividuel et
au collectif

e rapport au temps e rapport a U'étranger et
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Cette grille nOest en aucun cas un questionnaire . Elle constitue
plut™t une tentative de structuration des themes sur lesquels, en
situation dOexpatriation ou de travail en milieu multiculturel, nous
sommes amenZs ~ nous pencher, ainsi quOun cadre pour dialoguer
avec des mZdiateurs interculturels ou pour organiser [0Zchange dOex
pZrience.

Enbn, la grille ne saurait faire IOZconomie de la prudence que nous
avons dZj" suggZrZe en introduction pour Zviter les rZRexes cultura

listes et les gZnZralisations par pays : avant dOattaquer chacune de ces

questions ou de les utiliser comme criteres dOanalyse, des prZcautions
doivent stre prises et des dZclinaisons doivent stre effectuZes
I des pchautions : sommes-nous, avec cette question, dans

IGordre du purement culturel 2 La question ZvoquZe nQest-elle pas en

fait dOordre socio-Zconomique, ou ne releve-t-elle pas de IOorganisa
tion politique et rZglementaire du pays concernZ ?

I des dZclinaisons : de quelle rZgion, de quel groupe humain
parle-t-on ? La question concerne-t-elle le secteur privZ, le secteur
public, le tiers secteur  ? Parle-t-on dBurbains, de ruraux, ddhommes, de
femmes, de jeunes, de seniors ? Et comment dZcline-t-on la question
par rapport ~ notre propre univers ?
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