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DOSSIER LES JOINT-VENTURES INTERNATIONALES

LA MEDIATION
INTERCULTURELLE
AU SECOURS
DES PARTENARIATS
FRANCO-ALLEMANDS

PAR JOCHEM-PETER BREUER ET PIERRE DE BARTHA
JPB - La Synergie franco-allemande
iy pour Cérer & Corprencre por GERARD NAULLEAL

Les uns veulent conquérir des marchés, les autres préférent abaisser les colits.

Les uns envoient des ambassadeurs plénipotentiaires, les autres

des négociateurs sous surveillance. Les uns aiment les généralistes,

les autres portent les spécialistes au pinacle. Comment faire travailler

ensemble des Frangais et des Allemands ?

A I'neure ol 'on parle beaucoup de
limbrication croissante des économies fran-
caises et allemandes, on peut étre surpris du
nombre relativement faible de joint-ventures
franco-allermandes.  Une  publication  ré-
cente (1) a estimé A moins d'une centaine le
nombre de partenariats réalisés entre entre-
prises frangaises et entreprises allemandes. et
encore beaucoup d'entre elles ont-elles un ca-
ractére politique : c'est le cas de nombreuses
coopérations dans le domaine militaire et aé-
ronautique. Ce nombre est effectivernent peu
éleve au regard des quelques trois mille filiales
ou entreprises sous contrdle allemand en
France et des quelgues deux mille fliales et en-
treprises sous contrdle frangais implantées en
Allemagne. A cdté des multiples raisons stra-
tégiques et institutionnelles (ici, le réle tradi-
tionnel de I'Etat dans la définition et 1a recomn-
position des territoires : 13, le réle joué par les
grandes banques. acteurs privilégiés du dé-

ploiement industriel) qui peuvent expliquer ce
relatif désintérét des entrepreneurs pour la
Jjoint-venture, un certain nombre de cher-
cheurs et de consultants mettent en avant un
facteur difficile 3 appréhender mais qu'ils esti-
ment fondamental : les différences de cultures
managériales entre les deux pays. Un article ré-
cent, publié dans la presse allemande (2) a
méme avance l'idée que nulle part en Europe
les cultures managériales divergeaient autant
qu'entre entreprises francaises et allemandes |

(1) BOEHMER (von) H, — Deutsche Unternshmen in
Frankreich, Stuttgard, ICC/Deutsche Gruppe, Schaffer
'.-'erlﬁ.

2} RIMCGEM {von) — Patrons frangals, apprenez
& séduire vos partenaires allermands, Courrier
international, n? 64-1992, p. 28-29,




L'INCOMPREHENSION :
DES ENCHAINEMENTS RECURRENTS

Le cabinet JPB s'est spécialisé dans la
meédiation interculturelle entre dirigeants fran-
gals et allemands. A ce titre, I 2 &8 amens 3
intervenir dans de nombreux partenariats
franco-allemands.

GaC  Vous avez constitué une expertise dans
un gdomaine particuliérerment sensible, celuf de
a2 médiation interculturelle. Les dirigeants
d'entreprise, de part et d'autre du Rhin, ont-
ifs une canscience aigué de ces différences dans
les cultures managériales que 'on présente
comme trés différentes, voire opposées 7

Spontanément. la réponse A votre
question est oul. Interrogez n'importe gquel
cadre ou dirigeant francais ou allemand ayant
travaillé dans le pays voisin, il vous répondra
immediaternent que les refations de travail
sont res differentes, Mous avons réalisé une
enquéte plus précise sur cette question (3)
d'ol il est ressorti gue trois dirigeants sur
quatre impliqués dans des situations de mana-
-gernent franco-allemand (filiales, partenariats)
classaient ces différences comme trés impor-
tantes. Les conflits, ruptures d'accord ou mises
en sommeil de coopération sont dgalement 1a
pour témaoigner, méme si, bien s0r, les incom-
prehensions culturalles n'expliquent pas tout |
A en croire les articles de presse des annees 70,
les mésaventuras de ['épogue entre Bull et Sie-
mens ont tellement traumatisé les dirigeants
de Slemens qu'ils n'ant plus voulu entendre
parfer de joint-venture avec des Francais pen-
dant presque vingt ans. L'association 3 parité
dvec Framatorme pour farmer NP| {Nuclear Fo-
wer [nternational) n'asteformeeguen 1989 |
Combien d'associations perdues pour une ran-
coeur tenance ? Autre exemple ; les difficuliés
recentes entre AGF et AMB ont &té I'objet de
commentaires amers dans 1a presse des deux
pays. mettant fréquemment en avant des ar-
guments de type culturel.

Il ¥ @ manifestement un potentiel gi-
the de coopérations industrielles, technolo-
giques et commerciales entre firmes frangaises
et allernandes, Des deux cdtés du Rhin. on pré.
fére assumer les risgues et les coits de la créa-
tion d'une filiale cu d’une acquisition plutdt que
de tenter une formule moins codteuse et plus
rapide, celle du partenariat. Les dirigeants al-
lermands ont pourtant une tradition certaine
dans ce domaine et pratiqguent depuis long-
temps des formes complexes de gestion parta-
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Qée, que ce soit avec des partenaires extérieurs
a 'entreprise ou en interne, avec les syndicats
par exemple, Mais, [Is anticipent gue ces for-
mules, pour bien fonctionner, nécessitent un
cadre de référence commun. 5ans doute, esti-
ment-lls celui-ci trés insuffisant pour tenter
Plus de partenariats avec des entreprises fran-
(aises !

La plupart des responsables onten ef-
fet bien conscience des différences dans les mé-
thodes de travail entre les deux pays, cette
prise de conscience est intuitive. Le véritable
probléme ast d'apprendre a maitriser les effets
qui sent produits par ces différences, Clest a
fe niveau gue les difficultés commencent et
qu'une expertise externe peut contribuer &
débloguer des situations et & mieux controler
ceriains mecanismes gui conduisent. presque
naturellement. pourrait-on dire, a des incom-
préhensions et a une détérioration des rela-
tions. |l peut ¥ avoir acquisition d'expérience
dans ce damaine, c'est e qua nous transmet-
tons.

GaC Pouver-vous donner des exemples
dincompréhensions et de difficuités qui sont
liges & des différences dans les cultures mana-
gériales 7

Le mécanisme de datérioration des
relations obéit & des enchainements assez ré-
currents. La métaphore de la spirale (cf. les
deux représentations graphiques) est trés ap-
propriée pour décrire ce phénoméne qui

{3) Enquéte réalisée par questionnaire auprés de 218
dirigeants. = Etude sur /e ma Nt franco-allémand e,
J.P. Breuer et P. de Bartha, JPE. Le Vésinet, 19940,
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conduit & transformer des querelles de com-
munication entre personnes de cultures diffé-
rentes en querelles de fond mettant en péril les
partenariats. La seule fagon de contrdler ces
enchainements est d'apprendre 3 reconnaitre
les différences et les oppositions gui sont les
plus conflictuelles. |l n'est pas exagérs de dire,
en ce qui concerne les relations franco-alle-
mandes, que I'on peut constituer un véritable
systéme binzire opposant motfvations, me-
thodes de planification, ainsi qu ‘organisations
et fonctionnements hiérarchigues. Une prise
de conscience minimum de ces oppositions, no-
tamment chez les dirigeants confirmés, devait
étre un préalable avant de se lancer dans
I'aventure d'une coopération longue.

PARI INDUSTRIEL
CONTRE SACHLICHKEIT

GaC  uand vous parlez de motivations, vou-
lez-vous parler des individus ou des me-
thodes de gestion des ressources humaines 7

Les différences s'observent aussi bien
au plan individuel qu'au plan des entreprisas,
notamment au moment de la mise en avant de
leurs priorites stratégiques.

Au plan individuel, les responsables
frangais valorisent ['originalité, l'innovaticon,
I'avant-gardisme technologique alors gue les
responsables allemands valorisent |'utilité, la
fiabilité et le réalisme dans leurs projets. Le dé-
cideur-allemand veut s'appuyer sur les faits. il
est soucieux de rester sachiich (prés des faits).
ce qui le différencie assez nettement de son ho-
molegus frangais qul aime étre motive par les
défis et qui ne ressent pas le besoin d'étre se-
curise par une approche rigoureusement li-
neaire et graduelle dans la prise de decision.
Hermes, Ariane. pour raisonner a I'echelle eu-
ropéenne, sont nées de la capacit® des déci-
deurs frangais & assumer des défis. Ce type de
projet est par contre vécu comme angoissant
pour le décideur allernand pour leqguel il s"agit
d'un saut dans l'inconnu. Lidée, appréciée en
France, du « pari industriel et technologigue »
—du plan calcul 2 la TVHD — a-ainsi plutdt ten-
dance a paralyser les interlocuteurs - germa-
nigues, pour lesquels un risque non cerng est
irresponsable dans une logique communau-
taire.

Ces différences de motivation indivi-
duelle ont une traduction immédiate dans la vie
des partenariats, en particulier au moment des
discussions préliminaires visant 4 la formula-
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tion des objectifs strategiques du projet. Nous
sommes réguligrement exposés a des situa-
tions typiques dans lesquelles des arguments
frangais fondes sur la congquéte de nouveaux
marchas ou l'atablissement d'un leadership
technologique européen 5'opposent 4 des ar-
guments germaniques qui parlent essentielle-
ment d'abaisser des colts sur une activité dé-
terminée ou de partager des risques sur un
nouveau développement.

Mous avons connu de multiples situa-
tions de tensions entre dirigeants francais et
allermands qui s'étaient irrités mutuellement a
un niveau tel gue les discussions tournaient
court. La cause principale est qu'ils ne parlent
pas de la méme chose parce gu'ils ne sont pas
motivés par les mémes gléments, les mémes
démarches. Un bon dirigeant francais sait im-
pliguer emotionnellement ses troupes dans un
projet, [l dispose d'un vaste répertoire pour ce
faire. Le probleme est que ce type de maotiva-
tion emotionnelle (par le prestige, le défi, le ja-
miais wu, le plus fort que I'autre) est assez pré-
cisement ce gui fait fuir et démotive les
allernands. qui ressentent ce type dargumen-
tation comme = non réaliste », « pas sé-
rieux = bref, trop emotionnel pour &tre pris
an compte, s tentent donc de raisonner leurs
homologues frangais en « bétonnant » leur
propre position faute de contre-arguments rai-
sonnables (le fameux « mur » que ressentent
souvent les Frangais I). |l y a 1a upe quasi in-
compatibilité gu'il faut connaftre et geérer un
minirmum si P'on veut faire travailler ensermble
Francais et Allemands.

GaC  Vous pariez aussi de planification. On
se represente caricaturalement, en France, le
cadre allemand comrme un planificateur obses-
sionnel. Qu'en est-if ?

Disons sans caricaturer quavec leur
soud permanent de réduire les imprévus, les
responsables allemands accordent effective-
ment une importance extréme a la planifica-
tion. l1s sont réellement satisfaits lorsque tout
s'est déroule selon l'échéancier des réalisa-
tions. Dans le cas contraire, ils sont génerale-
ment mal a I'aise. car cela nécessite des Initia-
tives spontanées qui sont beaucoup plus
difficiles & prendre dans le systéme comrmu-
nautaire auguel ils sont habitués. Cette dispo-
sttion se traduit par une trés grande précision
et un trés haut niveau de detaill dans les plans
et les budgets, bien supérieurs aux usages fran-
¢ais. Pour atteindre cette preécision et ce niveau
de deétail, il est nécessaire de consulter toutes
les parties prenantes 3 un projet et d'obtenir
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leur adhésion. Le processus de planification est
donc lent et consensuel.

Les Frangais ont une approche plus
globale et plus générale. |l faut savoir que ce
terme de genéraliste, 571l est positif en frangais,
@ une connotation negative pour les Allemands,
pour gui le generaliste ne connait rien a fond,
contrairement a 'expert, L'approche francaise
de la planification laisse la place éventuelle a
des epportunites qui peuvent s'ocuvrir pendant
la phase de réalisation. Plans, budgets et pro-
grammes n'ont pas un caractére aussi détaillé
et impératif que dans le contexte allemand,
Limprevu est vecu avec beaucoup mains de
stress en France qu'en Allemagne. il est méme
recherche par certains responsables pour
= VOIr = 0l pour se mettre en valeur, sans que
cela ne fasse réellement probleme. Ces lors, le
processus de planification n'a pas un caractére
aussi solennel que dans les entreprizes alle-
mandes : | peut ére rapide et n'associer que
quelques personnes. Chacun est reconnu dans
50N systéme social s'il fait preuve de forces re-
connues en tant que telles - en France, la ca-
pacité de réaction, en Allemagne, la capaciteé de
Prevoir et de mise en euvTe.

Avec de telles différences d'exigence
au niveau de la planification, on peut aisement
entrevair I'ambiance qui peut régner dans les
reunions de planification et d'avancement de
projets dans un partenariat franco-allemand.
Les Frangais sont trés vite exaspéres par leurs
collegues allemands quils pergoivent comme
uniguement préaccupés par les points de détail
i= der Teufel steckt im Detail = : le diable se
cache dans le détail 1) s'accrochant desespéra-
ment & |a lettre de plans initiaux qu'eux. Fran-
¢ais, considérent déja comme en partie dépas-
ses, A cette irritation se conpugue celle des
Allermands pour gqui les Frangais apparaissent
comme des « amateurs insouclants », inca-
pables de respecter leurs engagements.

CERER ET COMPRENTRE
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HIERARCHIE : DEUX MODELES

GaC Dans la galerie des clichés figure sussi
urte bonne place celul d'une organisation alle-
mande fortement higrarchigue.

Mous sommes certainement en pre-
sence, avec la France et |'Allernagne, de deux
modes d'organisation hiérarchigue différente,
gue nous avons ['habitude de représenter de
fagon graphique,

Le modele classique de la pyramide
convient fort bien pour décrire |'organisation
higrarchigque classique des entreprises fran-
gaises : centralisation, nombreux niveaux hig-
rarchiques et caractére trés marqué de ces ni-
veaux. En comparaison, le modéle allemand
ressemble plutdt 3 un rateau, avec moins
dechelons higérarchiques, mais plus de dépar-
tements spécialisés i chacun de ces niveaux. En
haut de ce « rateau », on trouve un directoire
qui est representé par un « Vorstandsspre-
cher » (porte-parcle) lorsqu'il sagit d'une SA.
Celui-ci, bien gu'il tienne les rénes du pouvoir
Vis-a-vis de ['extérieur, doit débattre de chaque
décision sigrificative avec ses collegues du di-
rectoire, On trouve plus rarement en Alle-
magne qu'en France des situations daussi
forte concentration du pouvoir autour d'un
seul hamme, Ces différences imprégnent toute
la ligne hierarchique et génerent des compor-
tements difficiles a concilier.,

Structure higrarchigue © le modele alemand,

¢ \

/ \

/

\

Structure higrarchique : fe modéle francars.

GaC ¥ compris au niveau des dirigeants ?

Absclument. En voici un exemple. A
I'issue d'une réunicn. le PDG et le « Vorstands-
sprecher » d'une nouvelle coopération entre
deux groupes de prestataires de services sont
tombeés d'accord sur la deéfinition d'objectifs
stratégiques. L'Allemand conclut en disant :
« Je suis trés heureux, je vais exposer tout ceci
a mes colléges du Directoire &t nous vous tien-
drons informes =, Reaction négative imme-
diate du patron francais : un point décidé par
lui-méme est un point acquis et il pergoit I'at-
titude allernande comme une manceuvre dila-
toire afin de leur permetire de réexaminer une
nouvelle fois le projet. a huit-clos. Le patron
frangais a le sentiment gue son homologue
d'Qutre-Rhin est de mauvaise foi,

Parfols, |a réaction du patron frangais
peut &tre brutal, Cest précisement ¢e qui 5'est
passé dans une autre affaire récente pour la-
quelle nous avons et2 appeles en catastrophe.
[l s'agit d'une joint-venture franco-germano-
anglaise pour la construction de moteurs.
Aprés deux jours de reunions, excade par le fait
que ses interloculteurs allernands prennent
acte des positions frangaises sans aux-mémes
s'engager, le patron francais se rue sur la
porte, la ferme a goulzle tour et jette la clé par
la fenétre du 5¢ étage en vociférant ; « Per-
S0MNNe ne sortira de cette piéce tant gue nous
n'aurons pas pris de decision ferme et défini-
tive sur le projet | =,

La tension é&tait devenue insuppor-
table pour le dirigeant Francais qui ne pouvait
plus contenir son emaetion, nouveal facteur ag-
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gravant aux yeux de ses partenaires allemands,
pour lesguels cette perte de sang-froid ne
change rien a |'état de fait et une décision prise
dans ¢e contexte serait dangereuse. La spirale
a bien fonctionné,

Inversement, e fait qu'un dirigeant
frangais arrive seul pour négacier un accord de
partenariat suscite immeédiatement e malaise
et la mefiance des Allemands, Comment peut-
il négocier sérieusement les Innombrables
points, trés spacialiseés, qui vont &tre abordés
dans les discussions 7 Nous avons rencontré e
cas d'une délégation allemande comprenant six
spécialistes, dont un fiscaliste et trois juristes,
qui vit arriver un seul Francais, se présentant
comme directeur international. & une réunion
décisive concernant un important accord de co-
operation. Celui-ci rendit les Allermands encore
plus perplexes quand il déclara que le juriste
qui devait |'accompagner était malade mais gue
cela n'était pas grave, qu'il le remplagait |
Exemple presque caricatural mais qui est |e
guotidien des incompréhensions entre les deux
cultures manageriales.

GaC  les conflits au niveau intermeédiaire
sont-ils de méme nature que les conflits entre
dirigeants 7

Cisons que les différences de struc-
ture et de fonctionnement hiérarchigue ont des
consequences importantes au niveau de l'enca-
drement intermédiaire. Les Allemands ont be-
soin d'une definition de fonction tras précise et
ils ont I'habitude qu'elle sgit respectée 3 13
fettre. [ls pergoivent feur place dans 'organi-
gramime de fagon tres stable et sans appre-
hension particuliere de la higrarchie, méme s7ils
donnent souvent limpression aux Frangais
d'étre prisionniers de la machine comparti-
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mentée que constitue I'organisation de leur en-
treprise. Dans leur logigue. tout probleme cor-
respond 2 un nivead deé traitement donng et ne
remont2 a |a hiérarchie que sl est avera qu'il
gst impossible de le réscudre au niveau en
question. Il s'agit, en quelque sorte, de 'appli-
cation du principe de subsidiarité au quotidien
de 'entreprise-| Ce principe est tres fort et les
respansables intermédiaires allemands sont
fiers de leur prérogative et soucieux de [es faire
respecter. .

A cette canception tres formaliste de
{a definition de fonction et de son usage. s'op-
pose la conception frangaise, beaucoup plus
souple. Les cadres supérieurs utilisent fre-
guemment des prétextes pour court-circuiter
les niveaux hierarchiques et pour cutrepasser
les différentes definitions de foaction : on in-
yoOgue lecaractére strategique ou urgent d'un
probléme, gui autorise toutes les entorses a |a
structure formeile. Cast blen entendu 1'enca-
drement intermediaire qui en subit les conse-
Quences et notre experience est quiils vivent
ieur position dans I'entreprise avec moins de
fierté et de seérenité gue leurs homologues al-
lemands.

Des problémes graves se posant
presque systematiquement dés lors gue sont
appligués I'organisation et le fonctionnement
hiérarchique francais & des cadres interme-
dizires allemands. Ceux-ci ne savent plus a quoi
§'en tenir guant a leur fonction, ne se sentent
pas respectés et se démotivent. A linverse,
mals dans une meindre mesure, les cadres in-
termediaires frangais vivent mal le systéme
higrarchigue trés formel de I'organisation alle-
mande dans laquelle les compsetences inter-
disciplinaires ne sont pas valoriseées. Mais cela
affecte plutdt les cadres supérieurs que les
cadres intermédiaires, dont beaucoup se sen-
tent plus valorisés dans le systéme comparti-
menté allemand.
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LA CULTURE A-T-ELLE BON DOS?

GaC 0On a donc affaire & des styles de ma-
nagement agposés ?

Oui. Les responsables allemands se
percoivent comme des spécialistes et s'adres-
sent a leurs pairs et 4 leur hiérarchie dans une
relation d'expert. Ce n'est pas |e style habituel
des entreprises frangaises ol faire figure de
spécialiste est souvent assoclé & un esprit
etroit. Un cadre frangais s'intéresse aux autres
fonctions que les siennes et a souvent une vue
générale qui lui permet de tenir des raisonne-
ments plus complexes que ceux de ses homo-
logues allemands (moins rigoursusement li-
néaires).

La réalité des partenariats franco-
allemands doit done s'organiser autour de ces
différences. Habituellement, an finit par géné-
rer des compramis dans |'organisation et dans
les styles sensés étre viables pour les deux par-
ties, et pour lentreprise. L'expérience montre
que ce modus vivendi s'avere pluttt démoti-
vant, pour les deux parties car il s'agit de com-
promis « sur fe papier » auxquels les acteurs
n'acheérent pas vraiment. La formule de la
Joint-venture est déja suffisamment lourde en
elle-méme pour que I'on soit trés vigilant sur
c2 point. N'oublions pas, en effet, qu'un élg-
ment essentle] différentie la JV de la situation
des filiales. c'est le fait gu'il est rarement ad-
missible que 'un des partenaires impose ses
systémes et sa culture comme cela est souvent
le cas aprés une acquisition d'entreprise par un
groupe étranger.

GaC L3 culture n'a-t-elle pas bon dos pour
expliquer les difficultés que connajssent beau-
coup de joint-ventures 7 En mettant les pro-
biémes sur le compte des différences cultu-
relies, n'évite-t-on pas de poser lgs debats de
fond entre partenaires 7

Il arrive. en effer. que de mauvais
compromis s'établissent. au nom des diffé-
rences culturelles, alors gu'll s'agit de pro-
blémes de fond touchant bel et bien & 'organi-
sation du partenariat. Cest souvent le pro-
bleme des organigrammes trop lourds et trop
complexes qui sont mis en place, au départ de
la IV, pour meénager les intéréts et les suscep-
tibilités des deux partenaires. Cest 14 un phé-
noméne gue l'on retrouve certainement par-
tout, v compris dans les IV conclues entre en-
treprises d'un méme pays |
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On pourrait en dire autant des pro-
blemes generés par les interventions systama-
tigues de certainas entreprises meres dans la
gestion pperationneiie de leur JV. Cela na, a
priori, rien-a voir avec les différences cultu-
relles mais plutdt avec la forme d'organisation,
complexe, avec s8s multiples alléegeances,
quest la Jv.

Ce gue nous constatons par contre.
¢'est que les différences culturelles ralentissent
voire empéchent lNidentification des problémes
de fond. Un problérme de structure mettra plus
de termps a étre traité en tant que tel dans un
contexte franco-allemand gue dans le contexte
propra de I'un des deux pays. Et pour traiter
ce probléme, il vaut mieux que les protago-
nistes aient conscience des modes de pensée et
repéres culturels qui sont sous-jacents aux
prises de position du partenaire. Encore une
fois la JV necessite d'abord la compréhension
de"autre et de soi-méme &t |'acceptation pro-
fonde du fait que chague systéme est valable
dans son contexte. et pour cela || faut se
connaitre.

cadres et les responsables dans les IV n'est pas
tant d'acquérir les connaissances de base sur la
culture managériale du partenaire que de tra-
duire ces connaissances dans de nouveaux
compartements.

L'anthropolague Edward T, Hall a
montre, il y a déja longremps, que la plupart
des personnes sensibilisées aux differences cul-
turelles ne changeaient en rien ou (rés peu
leurs  comportéements  lorsgu'elles  etaient
confrontees a des situations socio-culturelles
qui Impligueraient pourtant une modification
de leurs comportements habituels. |l y a une
veritabla ligne de deémarcation entre le fait
d'étre sensibilisé = intallectuellement » 3 Une
autre culture, et le fait d'stre capable d'agir sui-
vant les normes et les valeurs de cette culture.
Il ne s°agit pas de savoir quelque chase sur le
partenaire mais de savair déclencher la bonne
reaction chez |ui.

Dans le cas des JV, cela est renforce
par le fait que les dirigeants sont expérimen-
tés et occupaient le plus souvent des rangs hie-
rarchiques éleves dans leurs entreprises d'ori-
gine, avant d'étre affectes a la JV. |5 ont donc
profondément intériorise ta culture de leur en-
treprise d'origine. Cela rend d'autant plus ne-
Cessaire un accompagnement qui les aide 3
prendre de la distance et pour savoir jongler
avec |es atouts de chaque culture.

C'est ce qui nous 3 conduit 3 mettre
al point des formules d'ateliers « biculturels »
et une formule de « coaching ». qui dépasse la
simple sensibilisation intellectuelle.

Cela dit. le vrai challenge pour les

GARS

“Tul miv laid, abar die Frarnzasen haben dis andera Hallte nichi getlefars.”

MEDIATION ET SYNERGIES

GaC Venons-en & votre concept de média-
tian interculturalle. Comment intervenez-vous
ar comment Salucz-vous votre apoort au
fanctionnement des partenariats franco-alle-
mands ?

Nous  somimes nous-mames  une
&quipe franco-allemande et cala est fondamen-
tal pour jeuer un réle de mediation. Nous in-
tervenaons a plusieurs niveaux. Tout d'abord.
de fagon classigue, en amimant séparément des
seminaires de sensibilisation a autre culture
managériale. |1 s'agit d'apports didactigues
provenant dune expérience de travail avec
2 000 dirigeants et cadres francais et alle-
rands que nous présantons an tepant compte
des habitudes pédagogiques qui sont assez dif-
ferentes entres les deux pays.

Le deuxieme niveau d'intervention est
celui des mises en situation au cours d'ateliers
camposes de participants des deux pays (ate:
fiers « biculturels »). Hs permettent de réaliser
in situ des séances de décorticage des automa-
tismmes culturels. Realisés en phase de mentage
d'une coopération ou £'un partenariat, ces ate-
liers ont une grande efficacite car ils permet-
tent de construire 1a culture commune de la Jv
en tirant profit des atouts respectifs des deux
naticnalités.

Il vaut rmieux apprendre 4 se connaitre
dans des conditions cantrdlées sans enjeux
trop precis et surtout, sans passit historique.

CERER ET COMPRENCRE
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DOSSIER

On évite ainsi 'activation trop immédiate de
prejugés: gui constituent wun moyen radical
d'éluder la résolution des multiples problemes
qui se posent des le debut des partenariats (il
¥ a8 un bon stock de preéjugeés préts 3 'emplai
de part et d'autre). Cette idee de mise en si-
tuation preéalable des acteurs fait son chermin :
le protocoke d'accord signé en début d'annee
1952 entre la Dresdner Bank et la BNP prévoit
contractuellemnent que les cadres dirigeants
des deux entreprises, qui seront appelas a tra-
vailler ensemble. devront avoir te preéparés
sur le plan culturel. |l faut croire que certaines
lecons ont Ate tirées du passe.

Mais il faut bien reconnaitra gue la
majeure partie de nos interventions se font
dans des contextes ol des difficultés sont ap-
parues. Nous jouons alors le réle d'une inter-
face de communication entre fes deux parties.
Etant en dehors des enjeux, nous pouvons dé-
tecter et aider a contrdler les aspects intercul-
turels gui nuisent 3 la communication franco-
allemanrde, car ce sont toujours les mémes
incidents critiques qui apparaissent. Mous en
avons identifie. une centaine. Cette meédiation
peut’ prendre diverses formes: assister, en
tant gue modérateur, 3 des réunions com-
munes, aider un groupse de dirigeants a clari-
fier ses arguments et ses positions pour qu'ils
soient comprehensibles dans Pautre culture,
=ervir de filtre et de ballon d'essais avant des
negociations.., ou 1out simplement aider & dis-
tinguer, par la discussion, |es vrais enjeux des
simples groblemas de communicaticn pour les-
quels nous distinguens rois niveaux culturels
dans nos travaux : la culture du pays, la culture
d'entreprise etla culture en structure de |3 per-
sonnaliee. Il y a, gans un partenariat, un climat
de confiance minimal qui doit &tre maintenu,
kes differences culturelles ont un impact direct
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sur les conditions de production de cette
confiance, Les Allemands sont connus pour
étre trés chatouilleux sur les signes de loyauta,
qui sont trés codés. Pour les Frangais, les
choses sont a la fois plus complexes {car moins
rigoureusement codées) et plus faciles (on peut
rattraper des situations désesperées). Les re-
pertoires ne sont pas les mémes et il nous ar-
rive ainsi frequemment de transformer des
propositions frangaises, en tes « factualisant «,
de telle sorte guelles retablissent la confiance
coté allemand. Il s'agit 3 de I'une des dimen-
sions de notre savoir-faire — gérer les condi-
tians de production de la confiance entre in-
reriocuteurs francais et allemands —, il y 3 sans
doute un caractére universel 3 toute fonction
de meédiation sur ce point.

GaC Frangais et Allemands sont-ils finale-
ment condamnes.a se freiner mutuellement,
aver e cas échéant des médiateurs pour re-
duire les frictions 2

Cui, tant gue chacun essayera d'im-
poser son systeme de valeurs pour, au bout de
guerelles improductives, aboutir scit a des
compromis démotivants., soit & des doubies or-
ganisations en paralléle o0 I'on tentera de |-
miter g nombre de contacts entre Frangais et
Allermmands. Non si les parties prenantes com-
prennent et acceptent que chagque systeme a
55 atouts et ses limites gui dépendent du
contexte ou de I'environnement et gu'il s’agit
en fait d’'apprendre & &tre plus conscient des
difféerences et de savair utlliser au cas par ¢as
les atouts de chague systéme. Clest pourgquei
nous travaillens actuellement sur un concept
de synergie franco-allemande, || reste encore a
en formaliser les ingrédients, et ce n'est pas
chose facile, mais on devrait pouvoir ap-
prendre beaucoup de cooperations réussies
comme celle des Trois-Suisses avec Otto Ver-
sand, EUCOM (France-Telecom et Dt Bundes-
post Telecom) ou méme du consortium Airous.
La synergie franco-allemande n'en est encore
qu'au début de son potentiet | L]
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Leader en management franco-allemand depuis 1984

Mars 2003 : Plus de 20 ans sont passés et les différences business-culturelles franco-allemandes
n'ont pas changé : Les difficultés d'harmoniser valeurs, approches, expression du pouvoir,
rapport a l'autorité, ... sont toujours les mémes. Cet interview de "Gérer et Comprendre"
témoigne aussi des approches de médiation, d'expertises et de coaching franco-allemands de JPB
il y a plus de deux décennies, époque ou JPB a débuté le développement du processus
d'accompagnement d'équipes et d'organisations mentalmerger®. La centaine d'incidents critiques
franco-allemands identifiés a I'époque olU notre expérience de travail avec 2.000 dirigeants et
cadres ne représentait qu'un dixiéme de notre recul actuel s'est transformée en une série
clairement identifiée de mécanismes relationnels perturbateurs et en une base de données

conséquente de solutions testées et approuvées.
Contactez-nous pour faire un état des lieux de votre partenariat franco-allemand !

0164797179
jpb@jpb.net

JPB Consulting - Coaching en management franco-allemand
e Depuis 1984, JPB est pionnier de la résolution de dysfonctionnements business-culturels et relationnels
franco-allemands

e Expertise développée aupres de plus de 20.000 managers et ingénieurs internationaux depuis plus de 30
ans

e Coaching, expertises et accompagnement de dirigeants, cadres expatriés, équipes et organisations, dans
les entreprises et projets franco-allemands

Pour approfondir le sujet, visitez notre site internet : Www.jpb.net

Vous connaissez sirement des colléegues ou confréres qui seraient intéressés par
cet article. Recommandez-leur la lecture de cet article !
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