
REPÈRES PRATIQUES

MOBILISER LES ÉQUIPES DE FILIALES ÉTRANGÈRES N'EST PAS TOUJOURS FACILE. ET RÉPONDRE
AU PROBLÈME EN DÉVELOPPANT DES VALEURS COMMUNES N'EST PAS SUFFISANT.

Les interactions par-delà
les frontières culturelles

>Pierre Forthomme
et Irlna Andryushchenko

L e déploiement des stratégies
auprès des équipes dispersées
entre les différentes entités et fi­

liales d'une entreprise se heurte sou­
vent à la difficulté de faire partager des
objectifs développés dans des contextes
humains et organisationnels différents
de ceux dans lesquels ils ont vocation
à être déployés. Cette difficulté se ma­
nifeste le plus souvent par des insatis­
factions, des reproches croisés entre
les équipes du siège et celles des filiales,
les premières ayant le sentiment de ne
pas être entendues ou comprises dans
leurs demandes, les secondes ne com­
prenant pas ce qui leur est reproché.

Le plus souvent, l'explication de
ces difficultés est recherchée dans la
culture, ou plus exactement, dans l'ab­
sence de culture commune. L'enjeu
perçu par le management est alors de
développer un système des valeurs
commun facilitant l'appropriation de
comportements et de modes d'action
partagés. Cette approche est certaine­
ment utile mais reste insuffisante pour
répondre rapidement à ce type de dys­
fonctionnement, car les changements
culturels véritables sont lents, progres­
sifs et souvent en décalage avec le ca­
lendrier opérationnel de l'entreprise.

L'objet de cet article est de proposer
une approche complémentaire, à savoir
l'approche par les systèmes d'inter­
actions, dont le but est de créer rapide-

) Pierre Forthomme, anthropologue, est le fondateur
de Forthomme B! associés, cabinet de conseil en ma­
nagement international. Irlna Andrycuhchenko, psy­
chologue, est ancienne dirigeante d'une enseigne
russe de distribution spécialisée.

La conduite de projets dans des univers
culturels différents fait émerger des
incompréhensions qui peuvent être
lourdesde conséquences.
y remédier demande de s'attacher
à la dynamique des interactions entre
équipes plutôt qU'à leurs
comportements respectifs.
l'enjeu est de créer les conditions pour
que chacun se mette àagir autrement.
Illustration avec une intervention menée
auprès d'un groupe international.

ment les conditions favorables à la
coopération entre un siège et ses filiales
et de mobiliser ces dernières sur la mise
en œuvre de la vision du groupe.

Rituel, comportements
et interactions

L'approche par un système d'inter­
actions s'appuie sur les apports de ce
qu'il est communément convenu d'ap­
peler l'école de Palo Alto. La notion de
« pattern interactionnel » est pour la pre­
mière fois apparue dans la littérature
scientifique dans le cadre des travaux
que Gregory Bateson, anthropologue
et biologiste britannique, effectua chez
les Iatmul (Nouvelle-Guinée) au début
des années 30. Formé à l'analyse ethno­
graphique traditiOlmelle qui cherchait
à découper les phénomènes observés
pour les comprendre, Bateson s'était
rendu compte qu'il était régulièrement
confronté sur le terrain à des actions
culturelles qu'il ne pouvait expliquer
de manière satisfaisante dans le cadre
théorique qui était le sien.



Changer de
regard sur ce

qu'on observe,
permet de voir
les interactions
entre les acteurs
plutôt que leur
comportement.

Dans La Cérémonie du Naven (1), il pro­
pose une façon radicalement nouvelle
de les interpréter. Il constate en effet que
les Iatmul mettent dans la même caté­
gorie du Naven un ensemble hétéro­
clite d'événements rassemblant un
nombre variable de personnes, ainsi que
différents objets ou paroles dites. De fait,
un Naven ne ressemble jamais à un
autre Naven et l'interprétation isolée,
qui chercherait à dissocier une action
particulière de ce rituel du contexte plus
large dans lequel elle s'inscrit ne par­
viendrait qu'à une impasse. Pour lui,
l'important n'est pas tant d'es­
sayer de comprendre le com­
portement isolé de tel ou tel ac­
teur que d'observer la nature
des interactions qui émergent
entre les différents intervenants
du rituel.

Cette approche repose donc
sur un changement de regard
sur le phénomène observé: au
lieu de chercher à le détacher
de son contexte en essayant d'en
comprendre les mécanismes in­
trinsèques, il s'agit plutôt d'essayer
d'appréhender la globalité de la situa­
tion d'un seul coup d'œil, en centrant
son regard sur ce qui se passe entre les
acteurs et non pas sur le comportement
de l'un ou l'autre. Dans la mesure où
l'tme des fonctions du rituel est de créer
une interaction spécifique, l'analyse des
rôles d'une manière séparée perd par
conséquent tout son sens.

L'anaiise des comportements
organisationnels

Appliquée au champ du fonctionne­
ment organisationnel, l'approche par
les interactions considère que le com­
portement d'un acteur donné est la
manifestation d'une réponse, d'un feed­
back, aux informations qu'il reçoit de
son environnement et non pas l'expres­
sion de qui il est ontologiquement. Si
l'environnement change, c'est-à-dire si
les messages qu'il reçoit sont différents,
son comportement le sera aussi. Pour

donner une illustration triviale de cette
vision du monde, on pourrait dire que,
lorsque le marché noir ou la corruption
se développent au sein d'une commu­
nauté, ce n'est pas en raison d'une men­
talité spécifique à cette conununauté qui
posséderait en quelque sorte une pré­
disposition dans son code génétique
à développer ce genre de pratique, mais
bien d'une réponse contingente qui
émerge comme conséquence d'un cer­
tain état du système économique.

Cette approche a plusieurs avantages:
d'abord elle est résolument synchro­

nique, elle s'intéresse
à ce qui se passe dans
le présent, ici et main­
tenant. Elle s'appuie
par conséquent sur
des phénomènes im­
médiats, observables
et sur lesquels il est
possible d'agir. Elle ne
nie pas l'importance
de l'histoire et du
passé corrune éléments
explicatifs d'un com­

portement au présent. Elle considère
simplement que la compréhension du
passé peut certes faire apparaître les
liens entre des phénomènes actuels
et des événements du passé, mais
elle ne donne pas immédiatement les
moyens de voir comment on peut faire
changer ce comportement au présent.
En quelque sorte cette approche disso­
cie, et c'est son originalité, la capacité
à comprendre un phénomène de la
capacité à agir dessus.

Concrètement, au lieu de chercher à
comprendre « pourquoi on en est arrivé
là » en appliquant notamment une
théorie causale qui peut, en raison du
contexte, ne pas être pertinente, l'ap­
proche par les interactions se focalise
sur l'observation en situation du com­
portement des acteurs, des modalités

) (1) G. Bateson, Naven. A Survey of the Problems
Suggested bV a Composite Picture of the Culture of
a New Guinea Tribe Drawn from Three Points of
View, Cambridge University Press, 1936.
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Dans toute
communication

entre deux
personnes, on doit
distinguer entre

l'information
cognitive et le

contexte culturel.

» relationnelles qu'ils mettent en place
dans leurs interactions et sur les résul­
tats que ces interactions produisent. Sur
cette base, il s'agit de vérifier avec les
acteurs eux-mêmes en quoi ces inter­
actions produisent - ou non -les résul­
tats attendus, et de voir comment il est
possible de les faire évoluer.

Un groupe américain
et sa filiale russe

Nous avons choisi d'illustrer cette
approche en nous appuyant sur une
intervention récemment réalisée pour
un client. Pour des raisons de confi­
dentialité, nous avons modifié plusieurs
des paramètres de la situation.

Lancement d'une nouvelle marque
en Russie. Il s'agit d'un groupe auto­
mobile d'origine nord-américaine
qui, fort du succès de
sa marque de luxe sur
son marché domes­
tique, a prévu de la
lancer en Russie. La
mission consistait à
construire une vision
partagée du concept
de cette nouvelle
marque entre les prin­
cipaux intervenants
locaux, à savoir, d'une
part, au sein de la fi-
liale russe du constructeur, l'équipe
chargée du lancement et, d'autre part,
les concessionnaires sélectionnés.

L'enjeu, rapidement perçu par les
équipes marketing basées au siège, aux
Etats-Unis, était de mettre l'équipe
chargée du lancement en situation de
s'approprier pleinement le contexte et
les enjeux de ce projet, qui dépassait
largement le cadre du business as usual.
Il s'agissait en effet, de mettre cette
équipe en capacité de transmettre aux
concessionnaires ce qu'allait impliquer,
en termes de méthodes de travail et
d'univers à créer auprès des clients, la
distribution de véhicules destinés à
une clientèle très haut de gamme.

Traditionnellement, les collaborateurs
de la filiale russe étaient habitués à
fonctionner dans un schéma relationnel
avec le siège américain où il leur était
demandé d'être des simples courroies
de transmission opérationnelles des dé­
cisions élaborées par la direction. Le rôle
de la filiale se limitait à la commercia­
lisation auprès des concessionnaires
locaux des véhicules produits par l'en­
treprise et à veiller au bon déroulement
de l'ensemble des processus opéra­
tionnels associés: gestion des approvi­
sionnements, logistique, service après­
vente, marketing et communication.

La complexité de ce projet, associée
aux caractéristiques spécifiques du mar­
ché russe - en particulier sur ce segment
des véhicules de luxe -, rendait néces­
saire de faire sortir les collaborateurs
russes de ce rôle strictement opération­

nel afin d'aider, par leurs feed­
backs et leur connaissance
sensible du contexte local, les
équipes américaines à ajuster et
préciser leur approche.

Assez rapidement, lorsque
l'équipe de la direction marke­
ting située aux Etats-Unis et
celle de la filiale de Moscou
ont commencé à coopérer, il est
apparu que le schéma interac­
tionnel habituel non seulement
ne fonctionnait pas mais plus

fondament~lementgénérait des diffi­
cultés qui éloignaient toujours plus les
acteurs de la réalisation de l'objectif.
La question posée était celle de l'opéra­
tionnalité des « métarègles » établies
jusqu'alors entre le siège et la filiale.

Métarègles et contexte. Toute inter­
action entre deux ou plusieurs per­
sonnes contient deux dimensions: une
dimension cognitive et une dimension
contextuelle. La dimension cognitive
renvoie à ce qui est explicitement
échangé entre les personnes (les mots,
les informations, les opinions ... ). Cette
dimension est censée représenter le
contenu objectif du message.
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rer le lancement dans les meilleures
conditions. Ils partagent avec le diri­
geant local (qui, et c'est un point impor­
tant, est lui-même un expatrié améri­
cain) leur ressenti d'une équipe passive
et peu engagée. Echaudée par un semi­
échec lors d'une opération similaire
dans une filiale asiatique, la direction
américaine décide de faire appel à un
consulJant en management intercultu­
rel. Tel est le cadre de notre intervention.

Pour nous faire une idée de la situa­
tion locale, nous décidons de rencon­

trer en entretiens la
direction de la filiale et
les différents membres
de l'équipe chargée
du projet. Notre in­
tervention leur est
présentée comme un
appui proposé par le
siège pour assurer la
réussite du lancement
de la marque.

L'ensemble de nos
interlocuteurs - diri­

geant en tête - s'étonnent, non seule­
ment de notre présence (en quoi pou­
vons-nous les aider, n'étant, il est vrai,
des experts ni du métier, ni du marché
du luxe ?), mais aussi des inquiétudes
de leurs collègues américains, faisant
valoir que l'équipe se démène quasi­
ment nuit et jour pour mener à bien
et dans les délais impartis les tâches
qui lui ont été èonfiées.

Au cours de nos investigations, nous
participons à l'une des sessions de la
formation dispensée à l'équipe de pro­
jet dans le but de lui donner toutes les
informations nécessaires au déploie­
ment de la marque sur le marché russe.
La formation est animée par un expert
en marketing américain. Brillant ora­
teur et professionnel réputé, il accom­
pagne, depuis son lancement, le succès
de la marque aux Etats-Unis.

Pourtant, ni lui ni le plan marketing
qu'il déploie avec passion ne semblent
mobiliser les membres de l'équipe. Si
ceux-ci au départ paraissent écouter

Un dirigeant
quidemand~

tout en se levant}
si quelqu'un a
des questions}

signifie que
la réunion est

terminée.

La dimension contextuelle renvoie
quant à elle à l'environnement dans le­
quelle message cognitif est exprimé.
Elle en donne, en dernière analyse, le
sens véritable. En effet, pour com­
prendre la signification d'un message,
il faut non seulement en comprendre la
dimension cognitive, mais aussi - et
c'est plus difficile parce que l'on est, ici,
dans l'implicite - les règles qui déter­
minent quel sens on doit donner au
contenu cognitif. Ces règles, commu­
nément appelées métarègles parce
qu'elles qualifient la nature de
la relation existant entre les in­
terlocuteurs, sont données par
le contexte.

A titre d'illustration du rôle
que peut avoir le contexte d'un
message sur sa signification
véritable, prenons là aussi un
exemple trivial: lorsqu'un ma­
nager, à l'issue d'une réunion
avec ses collaborateurs, leur
demande s'ils ont des questions
sur son intervention, tout en re­
fermant ses dossiers et en mettant son
stylo dans la poche de sa veste, il envoie
en pratique le message implicite que
la réunion est terminée.

Malaise et incompréhensions.
Revenons à notre exemple automobile.
Six mois avant le lancement officiel de
la marque, un certain nombre de ten­
sions commencent à se manifester entre
les équipes du siège et celle de la filiale
russe. Même si les revues de projet ne
permettent pas de déceler d'écarts
manifestes entre les objectifs attendus
et leur progression, côté américain les
responsables du projet ont le sentiment
que les choses n'avancent pas exac­
tement comme ils le souhaiteraient,
même s'ils ne savent pas vraiment éva­
luer ce qui ne fonctionne pas.

Ce qui les met mal à l'aise, c'est que
leurs interlocuteurs russes ne semblent
pas percevoir l'importance du projet. Ils
commencent à avoir des doutes quant
à la capacité de l'équipe locale à assu-
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) (2) Nous employons ici la notion de skif/ed relatio­
nal incompetence en référence, par extension, à la
notion de skilled incompetence, développée par Chris
Argyris in Savoir pour agir: surmonter les obstacles
à l'apprentissage organisationnel, Dunod, 2003.

Une stratégie axée sur les inter­
actions. L'objectif de notre interven­
tion est de voir comment mettre fin à
ce schéma dysfonctionnel. Celle-ci

va consister non pas tant à
convaincre les Russes de chan­
ger leur attitude, qu'à travailler
avec les Américains, car finale­
ment ce sont eux qui sont les de­
mandeurs d'un changement et
par conséquent les plus en me­
sure de nous écouter. L'objectif
est d'explorer avec eux quel
type de message différent ils
peuvent envoyer aux Russes
pour que ceux-ci s'approprient
leur nouveau rôle. En pratique,

ce ne sont pas les « différences cultu­
relIes)} (entre les «Russes» et les «Amé­
ricains )}) qui posent véritablement
problème mais la nature des inter­
actions qui régissent les relations de tra­
vail entre les deux équipes.

La question à laquelle nous devons
conduire les équipes du siège à réflé­
chir est de savoir comment elles peu­
vent, tout en gardant leur « position
haute» sur le cadre de travail - c'est­
à-dire la maîtrise des règles du jeu -, ap­
porter plus de plasticité et de souplesse
dans la dynamique interactionnelle qui
se construit avec leurs collègues de la
filiale moscovite, afin que ces derniers
contribuent plus concrètement à l'éla­
boration des décisions liées au lance­
ment de la marque.

Après réflexion, il est décidé de confier
intégralement à l'équipe russe, en plus

que les Russes, en« bon élèves)}, ne se
permettaient pas de challenger les pro­
positions de leurs collègues américains,
ayant intégré de longue date qu'il leur
étaitavant tout demandé d'exécuter des
stratégies minutieusement élaborées
aux Etats-Unis.

Quand
les acteurs ne
partagent pas

le même contexte
de référence,

ils se retrouvent
mutuellement

piégés.

Une incompétence
relationnelle acquise

Ce que nous avons pu observer pen­
dant nos investigations - et qu'illustre,
entre autres, la mésaventure décrite
ci-dessus -, c'est la
manifestation d'un
schéma interactionnel,
finalement assez clas­
sique, dans lequel les
acteurs ne partagent
pas le même contexte
de référence. Ce nou­
veau projetnécessitait
un minimum d'éla­
boration partagée et
de travail en commun
entre, d'une part,les
concepts marketing développés au siège
et, d'autre part, la connaissance concrète
des marchés de l'équipe locale.

Cette dynamique de cocréation né­
cessite de fonctionner sur un mode ité­
ratif dans lequel chacun des acteurs
s'autorise à se confronter à la pensée de
l'autre et accepte de jouer, tour à tour,
un rôle de contributeur (aux idées, aux
concepts) et un rôle de récepteur (en
donnant des jeedbacks).

Cette façon de faire sortait complète­
ment du cadre interactionnel qui régis­
sait depuis toujours les relations entre
le siège et la filiale. Les acteurs de l'in­
teraction se trouvaient mutuellement
piégés dans ce que l'on pourrait appe­
ler une forme d'incompétence relation­
nelle acquise - skilled relational incompe­
tence (2). Les Américains, habitués à
donner des directives aux collaborateurs
de la filiale russe, ne savaient pas com­
ment concrètement mettre ces derniers
en situation de contribuer et, face à leur
absence d'initiative, avaient tendance
à vouloir « faire à leur place ». Tandis

» poliment, ils répondent évasivement
aux questions de l'intervenant et finis­
sent par s'échapper progressivement les
uns après les autres et sortir de la salle
en invoquant des appels urgents ou des
problèmes opérationnels à résoudre.



Llobjectifniest
pasdefaire

changer tel ou tel
mais de créer
des conditions

pour que chacun
se mette àagir
différemment.

de ses missions opérationnelles, la res­
ponsabilité de construire de A à Z un
séminaire de trois jours à l'intention des
concessionnaires. Ce séminaire, dans le­
quel ils présenteront et défendront le
concept et les valeurs de la marque, doit
se dérouler impérativement avant le lan­
cement. La mission est transmise à
l'équipe, assortie d'une seule obligation,
à savoir participer à un workshap de pré­
paration, facilité par les consultants.

Une intervention à contre-pied.
Nous savions par expérience que les
membres de l'équipe s'attendaient à
ce que les consultants fonctionnent avec
eux selon le même schéma que les
équipes du siège et les différents experts
envoyés par les Américains. C'est-à-dire
à ce que les consultants leur expliquent
le contenu de ce qu'ils auraient à faire
pendant le séminaire. C'est précisément
le contre-pied de ce schéma que
nous avons joué pendant le
workshop.

Pour dire les choses briève­
ment, notre rôle a consisté à
créer explicitement une nou­
velle métarègle qui posait clai­
rement la nature des contribu­
tions attendues de chacun et de
faire en sorte que cette nouvelle
règle soit concrètement expéri­
mentée et vécue pendant le
workshop afin de produire un
changement de comportement. Les
consultants ont posé le cadre de travail,
pris tout le temps nécessaire pour s'ajus­
ter avec l'équipe et vérifier qu'il n'y avilit
pas d'écart entre les attentes de la direc­
tion et ce qu'en avaient compris les
participants. Ils ont ensuite métho­
diquement accompagnés et guidés les
participants dans l'identification et la
construction concrète des grandes
étapes du travail à accomplir.

Il y a eu bien sûr quelques frottements
au début, mais très rapidement la dy­
namique de l'équipe s'est mise en place,
et celle-ci, encouragée par les consul­
tants, a eu à cœur de montrer sa capa-

cité de prise de hauteur, d'engagement
et de responsabilité, autant de caracté­
ristiques qui ne s'étaient pas exprimées
auparavant et qui ont été confirmées,
trois mois plus tard, par l'accueil que
les concessionnaires ont réservé au
séminaire de lancement.

Dans de nombreuses interventions
similaires à celle que nous venons de
décrire, nous avons pu nous rendre
compte à quel point la condition de suc­
cès numéro un réside dans le regard que
nous portions sur la situation. Comme
nous l'avons dit, le regard interaction­
nel s'intéresse aux dynamiques interac­
tionnelles et non aux comportements
singuliers. Par conséquent, la position
juste pour l'intervenant consiste à refu­
ser - et c'est le plus difficile - de « col­
ler des étiquettes» sur le comportement
des acteurs (exemple: « les Russes sont
passifs », « les Américillns ne savent pas

faire dès qu'ils sortent
de chez eux »), les
enfermant dans des
rôles dont ils ne pour­
raient pas sortir.

Dans cette perspec­
tive, l'objectif pour­
suivi n'est pas de faire
changer tel ou tel mais
de créer des conditions
pour que chacun des
acteurs impliqués
puisse - parfois même

à son insu - se mettre à agir diffé­
remment. Pour ce faire, l'intervenant
doit rester ouvert à tous les possibles,
n'épouser aucune vision du monde
particulière et adopter ce que' nous
appelons une « position basse »,

c'est-à-dire une position qui contribue
à créer un contexte favorable, une po­
sition qui fasse de la place aux acteurs
concernés pour qu'ils soient en
confiance. Alors seulement ils s'auto­
riseront à abandonner les approches
qui durcissent le problème et seront
disponibles pour expérimenter de nou­
velles stratégies. _
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