
Partie I  
Prise de conscience 

et positionnement personnel

Après avoir lu cette première partie, vous serez en mesure de :

 ► comprendre la notion de culture en intégrant de nouveaux paramètres ;

 ► cerner la façon dont vous communiquez avec les autres à travers votre 
positionnement social ;

 ► limiter la perception subjective pour une vision plus vraie de la réalité ;

 ► limiter le choc culturel à travers une meilleure compréhension de la 
différence ;

 ► et enfin, mieux prendre en compte la notion de culture dans vos échanges 
internationaux.





1  
Le comportement  

international

Alors que le le taux de croissance du PIB mondial est de l’ordre de 4 % 
depuis plusieurs années, nous oscillons entre 0 et 1 % en France. 

Qui parle de crise ?

L’internationalisation des entreprises est donc aujourd’hui une condition 
nécessaire à leur croissance. D’une part, parce que le marché français 
est souvent trop petit par rapport aux investissements engagés, d’autre 
part parce que la dynamique économique est surtout placée ailleurs, en 
particulier sur l’axe États-Unis – Allemagne – Inde – Chine – Japon. 

Heureusement, beaucoup de nos entreprises françaises, créatrices de 
richesses, souhaitent entrer dans ce pipeline des pays qui connaissent 
des échanges économiques intenses en faisant l’effort « d’aller » vers eux. 
Même si la partie n’est jamais gagnée d’avance, beaucoup d’entre elles ont 
de nombreux atouts pour réussir.

1.1 Le monde est aujourd’hui plat !
Nous vivons dans un monde en continuel mouvement. Les échanges 
économiques et financiers se multiplient à l’infini et nous devons nous ouvrir 
sur ce monde qui avance à une vitesse fulgurante. La multiplication de ces 
échanges, l’arrivée des nouvelles technologies, rapprochent les hommes 
et les cultures. Les barrières naturelles comme les montagnes, les océans 
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qui séparent les continents n’existent plus. Les produits, les services, 
les cultures se mélangent. Il y a, à travers le monde plus de 80 000 vols 
commerciaux par jour !

Dernièrement à Delhi, j’ai eu l’occasion de travailler avec des ingénieurs 
indiens pour la future construction d’un hôpital français, puis à Bangalore où 
le service informatique développait de nouveaux logiciels pour des fiches de 
paie américaines. Puis j’ai formé des Japonais à Tokyo qui développaient un 
nouveau moteur de camion qui sera ensuite industrialisé en Inde à Indoor. 
Quelques semaines après, en Chine, je facilitais les contacts entre deux 
PME allemandes et chinoises qui n’arrivaient pas à se comprendre. 

Le temps et les distances sont aujourd’hui tellement contractés qu’un dossier 
de travail fait par un Indien, pendant que les Français dorment de l’autre côté 
de la planète, peut être validé quelques heures après par un Américain en 
déplacement en Russie. Tous ces éléments donnent le tournis, il est vrai, 
mais la communication en temps réel nous fait faire cela, c’est ainsi….

Le travail ne s’arrête plus, il circule sur la face éveillée de la Terre et Thomas 
L. Friedman dans son livre Le monde est plat nous le fait bien ressentir. 
Nous devons désormais considérer les pays lointains comme nos voisins. 
Nous sommes devenus, en quelques années et malgré nous, tous voisins 
les uns des autres4, sans y avoir été préparés ?

Une chose est sûre, nous ne pouvons ignorer ce qui se passe autour de 
nous. Dans nos relations d’affaires, nous devons nous accueillir les uns 
les autres et échanger de façon positive pour développer nos activités 
réciproques. Travailler avec une autre culture que la sienne engendre des 
difficultés supplémentaires et souvent des malentendus, voire des échecs… 
L’interculturel n’est donc pas un luxe mais une impérieuse nécessité !

1.2 Le comportement s’uniformise-t-il ?
Même si nous connaissons quelques dizaines de marques de réputation 
internationale, comme McDonald’s, Microsoft ou encore L’Oréal, qui se sont 
implantées avec des produits standards et une culture d’entreprise identique 

4 Cette sensation de proximité m’était apparue personnellement très tôt, dans les années 
quatre-vingts, lors d’un de mes retours de Pékin en train à vapeur et électrique. Sans 
quitter le sol et après 200 heures de voyage – il n’y avait en effet qu’une seule locomotive 
pour plusieurs trains et donc des allers-retours avec des arrêts interminables pour 
aller chercher les autres wagons – je voyais enfin la tour Eiffel. Nous sommes sur le 
même continent, m’étonnai-je, bien qu’il n’y ait pas beaucoup de point commun entre un 
Asiatique et un Occidental.
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sur toute la planète, nous ne sommes pas dans un village mondial où tous 
les pays deviennent, à travers leurs activités commerciales, uniformes et 
homogènes dans leurs façons de faire et de penser.

Nous ne sommes pas tous faits pour vivre n’importe où, dans n’importe 
quels types de situations et de cultures. Certains seront plus à l’aise dans 
les cultures anglo-saxonnes, d’autres dans les cultures asiatiques. Les 
marques « universelles » citées plus haut en représentent seulement 
quelques-unes sur plusieurs millions, le ratio est extrêmement faible et, ne 
nous leurrons pas, plusieurs décennies seront encore nécessaires avant 
que l’on consomme tous les mêmes aliments, les mêmes accessoires de 
vie, les mêmes vêtements… Certaines choses semblent même immuables 
et je doute d’ailleurs fortement que le sari des femmes indiennes laisse un 
jour la place au tailleur occidental ou inversement.

1.3 La confiance : lien sacré
Dans nos relations internationales, la vraie problématique d’aujourd’hui 
est que, quand nous échouons avec un partenaire étranger, nous savons 
rarement pourquoi ; un problème technique, de prix, de comportement ? La 
multitude de variables dans une négociation rend l’analyse souvent difficile 
et ce phénomène s’amplifie avec une culture étrangère.

Achèteriez-vous cependant à un vendeur qui ne vous a pas considéré 
comme vous le souhaitiez ? Auriez-vous confiance en un chef de projet 
qui réagit à l’inverse de ce que vous pensiez ? Seriez-vous prêt à signer un 
contrat avec quelqu’un qui ne vous répond jamais ou qui ne vous regarde 
pas dans les yeux ? Sûrement pas, car quelles que soient vos origines, il 
y a une constante qui prévaut dans toute relation et signature de contrat : 
c’est la CONFIANCE. C’est à partir de cet élément que la relation va être 
positive ou négative. Pourtant, pour un Japonais, ce n’est pas en le regardant 
dans les yeux que vous lui donnerez confiance, à l’inverse donc, de notre 
comportement et c’est là toute la difficulté d’accord…

Bien que celle-ci soit le fondement de toute relation, elle va donc s’exprimer 
et se construire différemment avec un Chinois, un Américain, un Indien, ou 
tout individu d’une autre culture. 

Dans tous les cas, si nous avons un comportement qui n’est pas en adéquation 
avec les attentes de notre partenaire, si nous sommes insensibles au milieu 
qui nous entoure et aux éléments importants pour lui, il est fort probable que 
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la relation soit difficile et tende vers un échec. Pourtant, il n’y avait, au premier 
abord, aucune mauvaise intention de notre part, aucune malveillance, mais 
nous n’avons tout simplement rien vu. Nous n’avons pas compris le pourquoi 
du comment, pire encore, nous avons peut-être froissé, offusqué ou encore 
dégoûté notre interlocuteur.

Comment et pourquoi ? Que s’est-il passé exactement ? Cela reste souvent 
un mystère, car aucun partenaire n’osera donner une réponse claire et 
précise sur le comportement de son interlocuteur, sur ses points positifs et 
surtout ses points négatifs.

Sur le marché du luxe, l’analyse de la demande est parfois plus difficile 
encore, car il s’agit de satisfaire un besoin complexe, irrationnel et souvent 
non révélé. Il existe une dimension cachée propre à chacun, basée sur une 
réaction émotionnelle qui dépasse la raison. Une recherche d’expériences 
nouvelles, une construction d’un moi social à travers la matière comme 
un sac à main Chanel ou une voiture Ferrari par exemple. Là aussi, si la 
compréhension des attentes du partenaire n’est pas intégrée, s’il a été 
froissé à cause d’un comportement ou d’une réponse maladroite, il y a fort à 
parier que l’affaire ne se fera pas.

Nous voyons bien ici que quelle que soit l’activité de l’entreprise, le 
comportement dans une relation d’affaire est la clef de voûte vers le 
succès.

1.4 « Pourquoi est-ce à moi  
de faire l’effort ? »

J’entends très souvent cette réplique dans mes conférences. « Pourquoi 
est-ce à moi de faire l’effort d’agir sur mon comportement ? » « Font-ils 
eux aussi des efforts pour que la communication soit optimale et pour ainsi 
développer la confiance ? »

Certains en font, d’autres pas, mais une chose est sûre, quand un de vos 
partenaires potentiels se retrouve face à un choix de plusieurs acteurs, il 
choisira celui en lequel il a le plus confiance et seulement dans un deuxième 
temps, celui qui sera le plus en phase avec son cahier des charges. Or, 
la confiance s’acquiert avec le temps et avec un comportement conforme 
aux attentes des uns et des autres comme nous l’avons vu ci-dessus. Si 
vous êtes de ceux qui font des efforts pour mieux communiquer et mieux 



| 7

Le comportement international  

comprendre les attentes de votre partenaire, il le remarquera tôt ou tard et 
tous vos efforts seront rapidement récompensés.

De façon très empirique, certaines cultures sont aussi plus aptes à faire des 
efforts que d’autres. Les Anglais et les Américains ont une langue véhiculaire 
internationale et extrêmement pragmatique. Par nature, ils ne feront donc 
pas l’effort d’en apprendre une autre. Pour les États-Unis, viennent s’ajouter 
la taille et la puissance du pays qui ne fait qu’amplifier cette vision exclusive 
d’une Amérique toute puissante.

En ce qui concerne les Chinois, ces derniers n’ont jamais été conquérants 
d’autres territoires à part ceux qui lui sont proches comme Taïwan et le 
Tibet. Par nature, l’Empire du milieu ne recherche pas de mixité culturelle et 
si aujourd’hui, il cherche des richesses supplémentaires à l’extérieur de ses 
terres, c’est par nécéssité et non par envie de conquête comme cela a été le 
cas avec l’Afrique par exemple. 

Pour l’Inde, la situation est différente. L’arrivée des envahisseurs Aryens 
en 2000 avant J.-C. et les multiples colonisations jusqu’en 1947, ont 
engendré une mixité culturelle extraordinaire. C’est un pays multiethnique où 
les échanges font partie des gènes. La colonisation anglaise, pendant cent 
ans, a aussi joué un rôle rassembleur à travers la langue anglaise parlée par 
plus de 25 % de la population5. Dans les sociétés internationales comme 
Wipro, Infosys ou encore TCS, les Indiens apprennent les comportements 
des autres cultures et font des efforts significatifs pour s’ouvrir.

Pour ce qui est de la Russie, l’ancienne URSS, elle a toujours cherché à 
montrer sa puissance, à faire peur parfois, plutôt qu’à conquérir d’autres 
pays. De par sa taille et son histoire, l’URSS n’a pas connu d’échanges 
importants. Aujourd’hui encore et à l’exception des ventes d’armes, de 
matières premières et de quelques produits semi-finis, la Russie entretient 
peu d’échanges avec les étrangers. La France est cependant bien placée 
avec ses produits de luxe, car plus des deux tiers des milliardaires russes 
ont commencé à amasser soudainement des fortunes dans les années 
quatre-vingt-dix, quand la totalité de l’économie russe a été pillée pour une 
valeur estimée à plus de mille milliards de dollars, à travers des biens et des 
ressources que possédait auparavant l’État.

5 Je ne me permettrais pas ici d’apporter un jugement de valeur sur la colonie anglaise. 
J’évoque le seul fait que la langue anglaise est aujourd’hui un excellent véhicule pour les 
Indiens.
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Le Japon est passé de l’ère féodale à l’ère moderne en quelques décennies. 
Mais la notion d’appartenance à un groupe a toujours été la dominante 
principale (les cars de touristes japonais en France, avec leurs appareils 
photo sous la tour Eiffel, prête même parfois à sourire). Pour ce qui est 
de l’étranger, il reste toujours pour eux, étranger et exotique. Les Japonais 
ont beaucoup de mal à se mélanger aux autres. Le poids de leur tradition 
rend, aujourd’hui encore, les échanges souvent hermétiques. Il leur est très 
difficile d’intégrer des cultures étrangères dans leur mode de pensée et c’est 
vraiment à l’étranger de faire tous les efforts nécessaires pour communiquer.

L’Allemagne, quant à elle, est en avance sur l’apprentissage des langues. 
Son organisation industrielle et sa multitude de PME, moyennes à grandes, 
l’ont vite propulsée comme un acteur majeur dans l’économie mondiale. La 
culture allemande est précise et méthodique. Ses efforts pour communiquer 
avec les autres cultures se font sans ménagement depuis plusieurs 
décennies. 

Et enfin, je voudrais simplement ajouter que si l’Europe a du mal à se 
construire encore aujourd’hui, c’est parce que l’uniformisation de nos moyens 
de communication n’a pas engendré l’uniformisation de nos cultures et que 
les Slaves, les Anglo-Saxons, les Germains et les Latins restent encore 
bien distincts dans leur façon de penser et d’agir. Une europe fédérale à 
l’Américaine semble impossible tant nos différences restent grandes… 
Dans ces conditions, nul n’est capable de prédire l’avenir de l’Europe tant 
les variables sont multiples, voir opposées.



2  
Notion de culture  
et de choc culturel

Quiconque cherche à analyser la culture de son interlocuteur va le faire à 
travers le prisme de sa propre culture et donc de façon subjective. Toute 
analyse de culture est donc biaisée. De plus, un pays n’a pas qu’une 
seule culture, il faut tenir compte de la culture de la région, de la culture 
de l’entreprise et aussi de la culture propre à l’individu6, ce qui en fait déjà 
quatre.

Ces mêmes cultures vont rencontrer un interlocuteur qui en possède 
sûrement quatre lui aussi, soit huit cultures au total. On mesure, à ce niveau, 
la difficulté de modéliser une compréhension culturelle entre nations et 
individus.

2.1 Tentative de définition de la culture
La culture n’a pas de définition absolue, chacun donnant sa version par 
rapport à la perception qu’il a de son organisation.

Selon la définition de l’UNESCO : « La culture, dans son sens le plus large, 
est considérée comme l’ensemble des traits distinctifs, spirituels et matériels, 
intellectuels et affectifs, qui caractérisent une société ou un groupe social. 

6 J’intègre ici son propre caractère ainsi que ses convictions religieuses.
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Elle englobe, outre les arts et les lettres, les modes de vie, les droits 
fondamentaux de l’être humain, les systèmes de valeurs, les traditions et 
les croyances7. »

En fonction de l’environnement, de l’actualité, des faits de société, la culture 
change dans le temps. Elle n’évolue pas forcément, mais prend de nouvelles 
formes. La mutation est inévitable même si certaines racines sont ancrées 
très profondément. Les différentes variables qui définissent sa structure et 
son contour sont si nombreuses et si complexes qu’il est impossible d’en 
définir la forme.

De plus, l’homme est rarement conscient de ce qu’il fait dans sa propre culture 
puisqu’il le fait depuis sa naissance. Ainsi, des actions qui lui paraissent tout 
à fait normales peuvent paraître anormales, voir choquantes pour d’autres : 
les Chinois qui crachent régulièrement dans la rue ont ainsi surpris plus d’un 
occidental ! Mais nous n’avons rien à dire avec nos escargots et nos cuisses 
de grenouille qui semblent infectes et répugnants aux yeux de beaucoup 
d’étrangers…

Dans la définition de la culture, on notera cependant une constante, c’est le 
terme « acquis », c’est-à-dire non inné, non inscrit dans les gènes. Un petit 
Népalais qui aura, à l’âge de six mois, été adopté par un couple de Français, 
pensera plus à manger un steak frites quand il reviendra, à l’âge de vingt ans 
dans son pays, qu’un Dal Bhat.

La culture a une double fonction : 

 ► elle apporte de la matière première afin de mettre en cohérence des 
hommes et des femmes qui pensent et agissent globalement de la même 
manière. Elle est source d’identité et de cohésion pour ses membres. Elle 
fédère et facilite l’organisation sociale, où chacun s’intégre et comprend 
sa place à travers une communication structurée À l’intérieur de cette 
même organisation, des règles et des lois régulent les échanges. 
Certains actes et mouvements internes se répètent pour former et créer 
des rituels, des façons de faire partagées par tous (cf. figure 2.1).

 ► elle crée une distance en permettant de se distinguer des autres et 
en fixant des critères d’appartenance. Bien évidemment, l’intérieur du 
groupe et en interaction permanente avec l’extèrieur. 

7 Déclaration de Mexico sur les politiques culturelles. Conférence mondiale sur les 
politiques culturelles, Mexico City, 26 juillet-6 août 1982.




