Différences culturelles et management à l’étranger dans une société de services.
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RESUME

Face à la globalisation, et au développement des services, les entreprises sont amenées de plus en plus à traiter avec l’Etranger. Soit en raison de l’immigration soit en raison de l’internationalisation des entreprises.

Pour les entreprises de services il s’agit d’une vaste problématique que de traiter de deux sujets complexes qui s’entrecroisent : la servuction, et l’interculturel.
La prestation d’un service, si simple du côté de l’usager, puisque utiliser et partager par tous et tous les jours (nous allons au restaurant, à la banque, chez le coiffeur, une entreprise de nettoyage fait le ménage au bureau etc...)

Mais notre satisfaction de client est liée à plusieurs paramètres que doit maîtriser le prestataire, comme la gestion du support physique, le management des équipes, et la relation avec le client.
Lorsque qu’une entreprise s’exporte, elle se doit d’adapter ou de standardiser son modus vivendi afin de pouvoir réaliser un service d’un aussi bon niveau, à l’étranger qu’en France.
De nombreux auteurs, sociologues, anthropologues ou responsables d’entreprise, nous livrent toute la complexité de traiter avec une autre culture que celle de notre pays. La religion, la langue, nos valeurs ou nos us et coutumes sont quelques exemples de variables qui changent lorsque l’on s’exporte.
L’interculturel est un thème en plein développement pour répondre à cette problématique face à laquelle nos entreprises de services se doivent d’être de plus en plus compétitives. Voilà le défi de ces entrepreneurs français qui vont manager des équipes par exemple au Maroc ou en Australie.
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I- INTRODUCTION
Dans un contexte international où les échanges s’intensifient, les hommes ont de plus en plus tendance à affirmer leurs racines.  Selon Dominique Wolton
, « nous sommes au cœur d’un processus dont l’enjeu est rien moins que la guerre – ou la paix – entre les hommes et les peuples ». Il s’agit selon lui de concilier le « triangle infernal », relation entre identité, culture et comportement.
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Travaillant dans la restauration et l’hôtellerie depuis plus de vingt ans, sans jamais savoir quels étaient les interactions qui se produisaient lors d’une prestation de service, j’étais amené à me demander quels étaient les éléments d’un bon service et comment le produit-on ?

Ayant passé mon enfance au Maroc et au cours de divers voyages, je « sentais » qu’il existait des différences de cultures mais sans jamais savoir quelles étaient les implications que pouvais nous révéler cette découverte de l’étranger.
C’est pourquoi je souhaitais aborder la question suivante : 
« Comment pouvons-nous réussir ou améliorer un service, dans la restauration ou plus globalement dans le facility management, en tenant compte des différences culturelles qui existent entre La France, et les pays où nous allons nous exporter ? » 
Le sujet du marketing de service est très vaste et le nombre pléthorique de publications nous montre l’ampleur de ce sujet. Je me concentrerai donc sur les prestations que l’on peut qualifier d’intangible, et comment manager le personnel en contact pour améliorer la prestation de services dans le secteur de l’hôtellerie et de la restauration ou du catering. Je traiterai en exemple le Maroc.
Qu’est ce qui lors de nos différentes expériences à l’étranger ou avec d’autres nationalités que la nôtre nous a intrigué ? Pourquoi ne puis-je pas avoir un bon café (enfin, à mon goût) en Inde ou en Angleterre ; Pourquoi je ne peux pas avoir un café à six heures du matin dans un hôtel en Espagne, et pour quelles raisons tant d’attention et de sourires nous sont offerts pour un bon café à Bali en comparaison d’un service médiocre proposé par un garçon de café sur les Champs Elysées ?
Pour un service aussi simple que de se faire servir un café, nous pouvons déjà voir les différences qui peuvent exister. S’agit-il de culture, de management ?
Avons-nous les moyens en tant qu’entreprise de services d’uniformiser une qualité de services en prenant en compte les différences culturelles des pays où nous nous internationalisons afin de satisfaire nos clients ?
Je commencerai donc par définir ce qu’est une prestation de services et quels en sont les enjeux lors de la production d’un service. 
Ensuite nous essaierons de définir qu’est ce que la culture et quelles sont les interactions que celle-ci peut avoir dans le management d’une équipe dans une entreprise de services ?
Pour finir, je traiterai un exemple de différences culturelles.
Quelques termes importants et ambigus :

Service : Un service est une production économique qui se caractérise essentiellement par la mise à disposition d'une capacité technique ou intellectuelle et non par la fourniture d'un bien tangible à un client. Il s’agit du secteur tertiaire.
Dans les pays développés les plus tertiarisés (on parle parfois d'« économie post-industrielle »), les services représentent jusqu'à 70 % de la production nationale (PIB) et sont devenus leur principal moteur de croissance économique.

Culture : En Europe, en France tout particulièrement, le mot « culture » s’applique spécifiquement aux manifestations de l’art et de la littérature. Donc dans un sens étroit. La culture dont nous parlons dans ce mémoire est celle que définissent les ethnologues : un système développé par l’être pour créer, émettre, conserver (stocker) et traiter l’information, système qui le différencie des autres êtres vivants. Les termes « mœurs », « traditions », « coutumes », « habitudes », sont donc à ranger sous ce terme générique de « culture » (Hall et Hall 1990).

En français la culture de mot a été définie par Emile Littré dans son dictionnaire du dix-neuvième siècle, comme « la culture, l'activité agricole ». Le sens abstrait du mot probablement produit en Allemagne où le mot Kultur a été utilisé aussi tôt que le dix-huitième siècle pour se référer à la civilisation. Dans le monde Anglo-saxon la notion abstraite de culture est entrée en utilisation répandue au début du vingtième siècle.

Un grand nombre de définitions ont été formulées pour la culture et parce que c'est une notion vague, abstraite, il y a des candidats à la définition suprême. Kroeber et Kluckhohn (1952) a même consacré un article, à un examen (une revue) de pas moins de 164 définitions de culture.
Proxémie culturelle : C’est l’utilisation qui est faite de l’espace, caractéristique de chaque culture.

Empowerment : L'empowerment, comme son nom l'indique, est le processus d'acquisition d'un « pouvoir » (power), le pouvoir de travailler, de gagner son pain, de décider de son destin de vie sociale en respectant les besoins et termes de la société. Créer l’empowerment, c’est aussi être capable de donner une autonomie pour : 

Donner une réponse plus rapide aux demandes des clients (notamment les clients non satisfaits) 

Donner une satisfaction et donc une motivation plus grande pour les employés 

Accorder une implication directe des employés dans l'amélioration continue 

Interculturel : Dans le domaine de la psychologie et de la sociologie, l'étude des relations interculturelles porte sur les contacts entre cultures.

Lorsque des personnes de cultures différentes interagissent, elles vont mettre en commun pour communiquer, des éléments culturels qui leur sont propres tout comme certains qui leur sont communs. C’est une relation interculturelle

II- LES SERVICES

2.1 Définition des services

Un lourd héritage :

Le mot service vient du latin « servitium », c’est à dire esclavage.
Le service ne signifie pas non plus servilité. Même si les français ont trop tendance à les confondre.

C’est aussi se mettre à la disposition de quelqu’un et également une fonction d’utilité publique.
La servuction : c’est le système nécessaire à une entreprise pour fabriquer le service qu’elle met sur le marché.

2.2 Spécificités des activités de services
La spécificité la plus importante des activités de services, est le rôle central que jouent les clients, car pour un service donné, il est à la fois producteur et consommateur.

Selon P.Eiglier et E.Langeard, la problématique de la qualité des produits et des services est sensiblement différente. A la différence des produits tangibles, la fabrication et la consommation du service sont en général simultanées, ce qui ne permet pas de contrôler la qualité, avant de le mettre sur le marché comme c’est le cas lors de la production d’un bien.

En 1980 Berry défini la limite entre service et produit comme : « Un produit est un objet, une chose, un moyen : un service est un acte, une exécution, un effort. » dont la principale caractéristique est l’intangibilité, et qui de ce fait, ne donne lieu à aucun transfert de propriété. Du point de vue du consommateur, Langeard et Eiglier (1987) définissent un service comme une expérience temporelle vécue par le client. Le service ne pouvant être possédé, il est obligatoirement expérimenté ou vécu, vécu qui constitue « la réalité » du service aux yeux du client (Shostack, 1977). Le service est alors défini comme le vécu d’un évènement inscrit dans le temps et dépendant de son processus de fabrication, la servuction.(Eiglier & Langeard, 1987)

2.2.1 L’intangibilité
L'intangibilité (Berry, 1980; Lovelock, 1981; Bateson, 1979; Flipo, 1989) est la condition qui rend un service insensible au toucher et à la vue. L'intangibilité se traduit par l'incapacité pour la clientèle d'appréhender concrètement le service comme tel. Un service est donc à dominance intangible, mis en forme par des activités immatérielles, impalpable et difficilement observables pour une personne externe. Le risque perçu est donc plus élevé pour le client à cause de l'incapacité d'examiner et d'évaluer un achat planifié, à moins de ne se fier à une expérience précédente, ce qui n'est pas toujours possible. Ces difficultés à évaluer un service prévalent aussi pour différencier un service d'un autre. C'est souvent l'expertise de la firme ou du prestataire, son accessibilité et sa capacité à fournir le service demandé qui deviennent des critères d'achat importants. Le client achètera la réputation de l'expertise et des performances attendues. De telle sorte qu'un arrimage entre le service offert, l'image du prestataire et l'évaluation de ses capacités à fournir le service est primordial à la réussite (Brentani, 1991). 
2.2.2 Hétérogénéité des prestations
L'hétérogénéité (Eiglier, 1977; Filiatrault, 1987) aussi définie par l'appellation variabilité (Kotler, Filiatrault et Turner, 1994), décrit le caractère incertain de garantir une performance constante pour un prestataire de services comme entre différents prestataires d'un service. La variabilité met en évidence les fluctuations possibles dans la performance du personnel en contact avec la clientèle et le niveau d'interaction avec le client. Dans un premier temps, on ne peut affirmer que tout le personnel en contact d'une entreprise puisse avoir le même niveau de compétence ni qu'un individu puisse être disposé à fournir régulièrement et sur une base continue la même performance. Dans un deuxième temps, la contribution exigée lors de la participation d'un client à une prestation de services peut être différente d'un prestataire à un autre, et d'autre part cette contribution est généralement liée aux objectifs corporatifs et non seulement aux capacités ou à la volonté du client à participer à la "servuction" d'un service (Lovelock, Young, 1979). Ainsi, la qualité des services est sujette à des variations en rapport à des changements de ressources et de clients. Cet énoncé est d'autant plus vrai qu'à l'encontre des produits, nous ne pouvons rejeter les services qui ne répondent pas aux normes de qualité exigées.
Par exemple : Je vais dîner un soir au restaurant sur le vieux port de Marseille avec un ami. Françoise (la serveuse) nous accueille avec un grand sourire et fait preuve tout au long du repas de beaucoup d’attention et d’empathie. Nous passons une excellente soirée. Du coup, la semaine suivante, je retourne à ma bonne adresse avec un collègue de Paris. Françoise n’est pas là et c’est maurice qui nous accueille, et qui nous sert. Malheureusement, maurice ne doit pas être de bonne humeur car il n’est guère souriant et peu avenant, ou peut être sommes nous moins enjoués par l’absence de françoise. En conclusion, nous ne resterons pas sur une bonne impression.
2.2.3 Simultanéité de production et consommation
La simultanéité (Berry, 1983; Bitner et Zeithaml, 1987), elle représente la durée de vie pour le moins éphémère d'un service, soit le temps d'une performance. Comme les services ne peuvent être mis en inventaire, ils sont de ce fait périssables. Il faut préciser que les soutiens de l'offre étant généralement d'ordre tangible, ils pourront se stocker mais rarement l'offre elle-même, qui est intangible par nature. Sans le client, le prestataire de services disposera de disponibilités potentielles, mais sans pour autant pouvoir les récupérer dans le temps. Et dès qu'une transaction est amorcée elle peut difficilement s'interrompre ou se recycler, elle doit avorter ou bien se compléter.
L'inséparabilité (Gronroos, 1978; Silpakit et Fisk, 1985; Zeithaml, Parasuraman et Berry 1985; Eiglier et Langeard 1987; Filiatrault et Metcalfe 1989) met en évidence le rôle indissociable que doivent jouer le client et le prestataire de services dans le processus de "production" du service. Alors que, pour les produits, les systèmes de production et de livraison influencent la perception des acheteurs, pour les services les systèmes d'exploitation et de prestation deviennent des composantes névralgiques et cruciales. Un client aura toujours le loisir de choisir un ou l'autre produit disponible, mais ce même client consommera un service que si le lieu et le temps de sa production coïncide à ses attentes et ses besoins. La production et la consommation d'un service se font simultanément, rendant l'évaluation préachat impossible. Si je reprends mon exemple, on imagine facilement que notre déception de ne pas voir françoise, va changer notre comportement de client, ce qui va changer la prestation. De plus, nous ne pouvions pas imaginer avant d’entrer dans le restaurant (accueil de maurice) que la prestation ne serait pas semblable à la première fois.

Quelles sont les conséquences ?
2.2.4 La relation avec le client : 

L’expérience de service peut donc être approchée à partir de deux concepts majeurs en service : la participation du client et la rencontre de service.


La participation du client

La présence obligatoire du client au sein du processus de fabrication du service est la principale caractéristique distinguant les biens tangibles des services (Eiglier & Langeard, 1987).
 Les actions que doit réaliser le client sont communément désignées sous le terme de participation. La qualité du service rendu ne dépend pas uniquement des performances de l’entreprise mais également des performances, connaissances et autres compétences du client. Le consommateur est alors considéré comme coproducteur du service (Bettencourt, Ostrom, Brown & Roundtree, 2002) à la source de qualité, de satisfaction et de valeur (Bitner, Faranda, Hubbert & Zeithaml, 1997).
La participation est définie comme le degré d’effort et d’implication mentale et physique du client nécessaire à la réalisation du service (Silpakit & Fisk, 1985) ou comme « l’ensemble des tâches et des opérations que le client doit accomplir dans un contexte déterminé pour obtenir la prestation de service » (Orsinger, 1997, p. 24).
 La participation représente donc, aux yeux du client, le « travail » à effectuer.

Le travail à fournir de la part du client est par nature tridimensionnel (Langeard, 1980). La participation est la combinaison de trois composantes de nature différentes: physique (exécution de tâches manuelles), intellectuelle (apprentissage, connaissances, adaptation) et affective (émotions, sentiments) (Kellogg, Youngdahl & Bowen, 1997). Par ailleurs, elle est constituée par les informations que le client donne ou reçoit, par les actions qu’il doit accomplir (Langeard, 1980) et par les efforts qu’il doit fournir (Bitner et al, 1997).

La rencontre de service

Selon l’approche humaine et sociale, la rencontre de service est définie comme l’interaction en face-à-face entre un client acheteur et un vendeur ou comme l’interaction dyadique entre le client et le prestataire de service (Solomon, Surprenant, Czepiel & Gutman, 1985). Selon cette approche, la rencontre de service est avant tout une interaction humaine qui met en présence des individus qui, en général, ne se connaissent pas (Czepiel et al. 1985; Langeard & Eiglier, 1994) et qui œuvrent ensemble pour la réalisation d’un objectif commun la fabrication du service.

La définition proposée par Shostack (1985) connaît un certain consensus dans la littérature car elle définit la rencontre de manière globale comme l’ensemble des interactions que le client doit soutenir afin d’obtenir le service. 
Au-delà des tâches qu’il a à accomplir à travers sa participation (physiques, intellectuelles et affectives), le consommateur doit entrer en contact avec l’ensemble des éléments de la servuction qu’ils soient matériels ou humains.

Selon le système de servuction mis en place par l’entreprise le client évolue dans un univers social plus ou moins dense composé à la fois de personnes employées par l’entreprise et de personnes externes à l’entreprise venues dans l’unité de servuction afin d’obtenir un service sensiblement identique à celui qu’est venu chercher le client. L’univers social est donc scindé en deux grandes catégories le personnel en contact et les autres clients.
2.3 Le personnel en contact
2.3.1 La situation du personnel en contact
« Low contact et high contact » (Chase 1981)

Dans les métiers du catering nous sommes dans une prestation de service « High contact ».
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Le travail du personnel en contact est difficile et stressant, comme nous pouvons le voir sur ce schéma le personnel en contact à plusieurs responsabilités qui peuvent se « contredire » : il doit satisfaire le client, il a la responsabilité de la qualité de service, mais aussi de la productivité et de la vente.

Il doit donc satisfaire les clients, sa société, tout en se faisant plaisir pour produire un service de qualité
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Le champ organisationnel de l’interaction de service.

Annie Munos en 2005 décrit dans ce schéma l’effet de l’empowerment sur l’attitude de service. Lorsque le personnel en contact en a les moyens, il désire spontanément rendre un bon service.  « Annie Munos, mai 2005, Et si le service était une affaire culturelle ? Euromed Marseille»

C’est là le plus grand challenge des entreprises de service, comme nous pouvons le voir dans l’étude des cycles d’échec, de médiocrité et de succès. Le personnel en contact est au centre de la satisfaction du client mais également de son employeur
.
2.3.2 Gérer le personnel en contact :

Pour que la qualité de service soit irréprochable, il est nécessaire que le personnel ait une personnalité indépendante, chaleureuse et amicale. On trouve ces dispositions de caractère en majorité chez les personnes ayant une grande estime d’elles-mêmes. Néanmoins, de nombreux emplois de contact sont perçus (est-ce une perception ou une pratique abusive de certaines entreprises ?) comme étant au bas de l’échelle de responsabilité et de salaire, nécessitant peu d’années d’études, mal payés et promettant peu d’avenir. Une entreprise doit être capable de professionnaliser et valorise ces emplois de contact, et d’éliminer une telle image, sous peine d’engendrer des conflits employé/rôle.  
De plus, le personnel en contact va se référer à l’attitude du manager, l’exemplarité est de mise. L’équipe suivra les attitudes et l’esprit de son manager, s’il est enthousiaste, son équipe le sera également, s’il est normatif c'est-à-dire plus intéressé par lui même et par les procédures son équipe aura également un comportement normatif. 
Importance de l’Empowerment (Bowen et Lawler): « If people feel owner ship for the job, they feel responsible for it and find the work meaningful »
2.4 La qualité de service

2.4.1 Définition de la qualité :
« Un service de bonne qualité est celui qui, dans une situation donnée, satisfait le client » (P.Eiglier et E. Langeard)
2.4.2 Cycle de qualité

Pour améliorer la qualité du service, il faut tout d’abord « distinguer et respecter l’objectif et le subjectif » (Bernard Averous – mesurer et manager la qualité du service). 
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Dans l’univers de l’entreprise, nous sommes dans le domaine de l’objectif. 

Dans l’univers du client, la compréhension du service voulu et du service perçu, nous sommes par contre dans le domaine du subjectif. 

Pour approcher sinon comprendre cette subjectivité du client, il faut l’interroger car personne n’est mieux placé que l’utilisateur lui-même pour définir le service attendu et le service tel qu’il le perçoit. De plus, l’objectivité ne peut pas être laissée de côté,  même si elle ne concerne pas le client car les entreprises en ont besoin pour définir et gérer le processus de production du service.

Pour progresser dans la qualité du service, il ne faut certainement pas oublier de tenir compte de la satisfaction du client car c’est lui qui exprimera l’écart existant entre le service qu’il attendait et le service tel qu’il le perçoit, alors que l’entreprise, quant à elle, ne pourra juger que la conformité de l’écart du service voulu avec le service qu’elle a réalisé.

Cette double analyse se complique un peu par le fait que le temps interfère dans les évaluations faites. Services perçus et réalisés sont en effet du domaine du temps réel. Service attendu et service voulu sont, quant à eux du domaine du temps différé. 

2.4. 3 Niveau de la qualité :
Le risque d’insatisfaction augmente considérablement au fur et à mesure que s’accroît le nombre de paramètres de la qualité de service :

 « La qualité de service » de J.Horovitz.
J.Horovitz, nous relate une anecdote symptomatique de la qualité de service et de l’importance du personnel en contact : 
Je vous résume cette petite histoire. Un homme d’affaire est en croisière à bord du TGV et décide de commander un café au wagon-bar. Le comptoir est jonché de miettes de pain, de tâches des précédentes consommations …Gentiment, notre client demande à la jeune serveuse s’il lui serait possible de passer un coup d’éponge sur le comptoir. La jeune serveuse, qui n’a pas sa langue dans sa poche, pas plus que l’envie de prendre une éponge à la main, a aussitôt fait de lui faire savoir : « Voyons, Monsieur, je ne suis pas une bonniche, je suis payée pour faire le service et non pas pour faire le ménage… »





Le savoir être et le savoir faire

Le savoir être qui est le rôle relationnel

Avec le visible  qui comprend le physique, la propreté, l’habillement

Le gestuel : la disponibilité, le sourire, l’harmonie gestuelle

Le verbal : Formule de politesse, courtoisie, ton de voix, dialogue préétabli

Le savoir faire qui est l’opérationnel

Ceux sont l’ensemble des tâches qui doivent être réalisés par le personnel en contact

Importance de réaliser des diagrammes permettant de définir les situations possibles et la réactivité pour améliorer la qualité de service

Pour une bonne prestation de service, vous pouvez avoir un très bon savoir faire, mais s’il n’y a pas de savoir être, l’objectif ne sera malheureusement pas atteint.
Le niveau de qualité dépendra de plusieurs critères dont :
Tout d’abord la qualité de chaque éléments intervenant dans la servuction, c’est à dire la qualité du support physique, la qualité du personnel en contact, et son empathie avec le client, le niveau de participation du client, et donc la qualité de l’interaction entre ces éléments de la servuction, et enfin la qualité de l’interaction entre les clients eux même.

Une technique a été élaborée : A.Zeithalm, A.Parasuraman et L.Berry : SERVQUAL, pour comparer la performance de qualité de service (d’une entreprise de service) avec les besoins de qualité de service de la clientèle.
Cinq dimensions ont été initialement retenues pour faire cette évaluation :
1. Valeurs matérielles : aspect des installations, de l’équipement, du personnel, et des équipements physiques de communication

2. Fiabilité : Capacité d’assurer le service promis d’une manière digne de confiance et avec précision.

3. Réponse : Volonté d’aider les clients et de fournir un service rapide

4. Affirmation : Connaissances et courtoisie des employés et leur capacité à inspirer confiance et à rassurer.

5. Empathie : La société fournit un soin et une attention individualisée à ses clients.

Ceci a été adapté plus tard par certains pour : 

1. Valeurs matérielles : aspect des installations, de l’équipement, du personnel, et des équipements physiques de communication

2. Fiabilité : Capacité d’assurer le service promis d’une manière digne de confiance et avec précision.

3. Réponse : Volonté d’aider les clients et de fournir un service rapide

4. Compétence : Possession des compétences requises et des connaissances pour assurer le service

5. Courtoisie : Courtoisie, respect, considération et relation amicale avec le personnel en contact
6. Crédibilité : fidélité, crédibilité, honnêteté du fournisseur de service

7. Sensation sécurisante : Absence de danger, risque ou doute.

8. Accès : Accessibilité et facilité du contact

9. Communication : Ecoute de ses clients et reconnaît leurs commentaires. Garde ses clients informés. Dans un langage qu’ils peuvent comprendre.

10.  Comprendre le client : Faire l’effort de connaître ses clients et leurs besoins.

L’utilisation de cette méthode peut être faite soit :

- Pour comprendre la perception des clients cibles concernant leur besoins de services et pour fournir une mesure de la qualité de service de la société de service

- Pour être appliqué en interne pour comprendre les perceptions des employés, avec l’objectif d’améliorer la qualité de service. 

2.4.4 L’influence de l’internationalisation
Dans « Cross cultural Marketing » de Paul A Herbig l’auteur note que ces valeurs peuvent évoluer selon le pays et donne l’exemple de la Turquie où : la propreté, la ponctualité (timeliness) et l’interaction sociale sont des dimensions qui sont rajoutées.
Le concept de qualité de service globale n’est pas juste si l’on se réfère aux grandes différences existantes entre un pays et un autre sur la qualification des compétences pour un service donné.
Par exemple, le temps d’attente toléré (temps jusqu’à ce que le service soit fournit) est bien plus long au Brésil qu’en Allemagne, ou le degré de personnalisation du service, faible en Scandinavie mais exceptionnel en Indonésie.
L’économie peut jouer également un rôle important. Dans un pays sous développé, une faible qualité de service va être acceptée car c’est le prix qui va représenter l’essentiel attrait du produit ou du service offert, plutôt que la qualité ou la durabilité 
Tableau entre les pays développés et les pays en voie de développement

Developed countries


Developing countries
Emphasize technology


emphasize personnel
Emphasize excellence


Emphasize “merely good”
Pursue continuous improvement 

intermittent improuvement
Nonpersonal contacts


personal contacts
Know customer intimately 


Know how customer uses service

Timely response



substansial response

Competence in individuals


competence in organizations

Respect individual rights


stress social norms

Detailed information


basic information

Individual benefits



acceptance by public
Company performance 


company tradition

Emotional security



physical security


stress core and noncore service

core only noncore is less important

Comme nous pouvons le constater il est pratiquement impossible d’établir une qualité de service internationale : La culture change tellement les appréciations des clients selon les pays et le personnel en contact est si différent également qu’il n’est pas possible d’utiliser un modèle clé. Il faudra s’adapter.
Le personnel en contact et le client sont acteurs de la prestation donc si c’est à l’étranger le service change de fait par le changement de culture.

Il est donc important pour « sécuriser » la prestation de service de standardiser des services : 
Selon Shostack (1981), la méthode du « blue print », technique qui consiste à découper de façon précise et selon une logique séquentielle, toutes les phases de la prestation et isoler les éléments tangibles et intangibles et permettre la standardisation des composantes du service dans le temps et l’espace.
Annie Munos dans « Marketing des services » reprend cette idée de standardisation :
« En 1983, les travaux de Mintzberg relatifs à l’influence de la structure de l’entreprise sur les comportements, les attitudes et les actions des collaborateurs font date. De notre point de vue, ces travaux s’appliquent aux firmes de service dont le cœur de métier repose sur les compétences du personnel en contact, se caractérise par une relation de service dite « High contact » (Chase 1981) et où la présence d’un personnel qualifié est indispensable. L’internationalisation de l’échange de service renforce la difficulté en raison des effets du prisme culturel (interprétation/lectures des populations locales [personnel en contact et clients]). Pour palier/endiguer les risques de dérive et assurer la répétition du service, le personnel en contact doit se reposer sur une organisation amont et avale du service, une logistique et un système d’information qui facilitent et pérennise la réalisation du service. »
« La question centrale est l’acceptation/intégration par le personnel en contact local des scénarios interactionnels d’un concept de service conçu dans un espace culturel différent du sien où les attentes et conceptions du service divergent.
Sans le recours à des scripts/processus interactionnels l’enseigne prend alors le risque de devoir gérer les effets du prisme culturel du concept de service (dérive, interprétations dissonantes). Le recours à des outils/scénarios/back offices spécifiques permet une meilleure maîtrise de l’environnement et du contexte local et évite toutes formes d’interprétation des rôles et attitudes requises par l’enseigne. »
2.4.5 La socialisation
Le mode d'intégration d'une personne a une influence sur la façon dont elle va tenir son poste et intégrer les différentes règles de l'organisation. Nous cherchons à savoir si, par la socialisation, une entreprise de service peut aider le personnel en contact à résoudre les difficultés associées à sa position.

La socialisation correspond au processus par lequel un individu apprend "les ficelles" de son emploi quand il intègre une organisation (Schein, 1968). La socialisation a lieu à chaque fois qu'une frontière de l'organisation est franchie (embauche, changement de poste, nouveau dirigeant, changement d'objectif ou de mission organisationnelle) (Van Maanen & Schein, 1979). Durant cet apprentissage, l'individu découvre les valeurs, les capacités, les comportements qui sont attendus de lui et la connaissance indispensable pour assumer son rôle dans une organisation et participer en tant que membre (Louis, 1980).La socialisation permet au nouvel arrivant d'intégrer la culture de l'entreprise. Teare (1992) observe les cultures présentes dans les grands hôtels. Les hôtels Hilton ont développé une culture adaptée à leur clientèle japonaise. Dans ce cadre, la socialisation permet au personnel de s'adapter et de mieux comprendre les clients.

Chatman (1991) a opposé sélection et recrutement à formation et socialisation. Ses

résultats n'ont pas permis de déterminer s'il est plus efficace de sélectionner des personnes "compatibles" avec le rôle ou de former et de socialiser les personnes à la culture de l'organisation et au rôle à tenir. Cela signifie que formation et socialisation sont aussi importantes que sélection et recrutement.

Il est donc d’autant plus important d’avoir une étape de socialisation dans une entreprise multiculturelle ou dans l’internationalisation d’une entreprise.
III- LA CULTURE 


3.1 Définition de la culture
« Key dimensions of culture » de Barsoux


La première définition retenue est surement celle de Tylor, qui contribua à la constitution de l’anthropologie, en 1871, dans l’ouvrage intitulé « Primitive culture » :
«Tout complexe qui inclut la connaissance, l’art, la morale, le droit, la coutume et toutes les autres capacités et habitudes acquises par l’homme comme membre de la société »
C’est seulement à la fin du XIXe et dans le premier tiers du XXe siècle que l’anthropologie s’est constituée en discipline véritablement scientifique.
Selon Kroeber et Kluckohn (1952), « la culture est un ensemble de rites, de méthodes, de règles de conduite, de croyances et de peurs qui s’imposent à tout un groupe dans le but de maîtriser et domestiquer l’environnement au sein duquel il évolue » 


3.2 Mieux comprendre les différences culturelles
3.2.1Les différents éléments qui constituent la culture
La programmation mentale des hommes 





A la base nous avons le niveau universel qui touche toute l’humanité. C’est le système de fonctionnement biologique du corps humain qui comprend notamment diverses attitudes expressives comme les rires, les pleurs et les comportements agressifs que l’on retrouve chez certains animaux.

Le niveau collectif concerne un nombre plus réduit de personnes appartenant à un même groupe, se distinguant des autres. Toute la culture humaine se situe à ce niveau.

Le niveau individuel est la partie unique de la programmation humaine. Il n’y a pas deux individus qui ont une personnalité identique. Même les jumeaux homozygotes élevés ensemble présenteront des différences d’intelligence, d’imagination ou d’émotivité.

Schéma représentant les influences qui créent notre culture


Voyons deux exemples importants dans l’interculturel : 

La langue
Il est important de comprendre que la langue peut accomplir différentes fonctions sociales comme la communication, certes, mais aussi en tant qu’élément décisif dans la constitution de l’identité d’un groupe. 
La question de la langue de travail en tant que vecteur de la communication s’impose comme élément majeur. Sous couvert d’une cohésion de langage, le choix d’une langue commune revêt d’une part des enjeux de pouvoir et d’autre part le niveau de maîtrise engendre nécessairement la formation de clans, facteur de division.

On peut se poser la question de la suprématie de la langue anglaise, qui est en effet devenue incontournable dans le monde des affaires, le show-business, les mass médias, les technologies, la recherche…


La religion
Max Weber qui s’est intéressé aux relations entre les grandes religions du monde et les formes de développement économique, nous prouve que la dynamique de changement social montre des relations causales mutuelles complexes entre le fonctionnement concret des institutions économiques et le monde des idées auxquelles appartiennent les convictions religieuses.

3.3 Les principaux auteurs

La relativité culturelle des règles de management : 
« La relativité culturelle des lois qui gouvernent le comportement humain avait été mise en évidence d’une façon percutante dès le XVIème siècle, par le scepticisme de Montaigne (1533-1592). Elle a été illustrée par la fameuse phrase de Pascal (1623-1662) : « vérité en deçà des Pyrénées, erreur au-delà », qui, en fait, provient de Montaigne : «  Quelle vérités que ces montagnes bornent, qui est mensonge au monde qui se tient au-delà ? » (Essai II, XII, 34).

Cependant, les pères fondateurs de la théorie des organisations modernes, tel que L.N Tolstoï (1828-1910), H.Fayol (1841-1925), Taylor (1856-1915), M.Weber (1864-1920) et M.P.Follett (1868-1933), et la plupart de leurs successeurs jusqu’à ce jour, n’ont pas suivi le précepte de Montaigne, mais qui sont partis d’une façon caractéristique, à la recherche des principes universels. Le paradoxe de cette situation vient du fait que l’on reconnaît clairement dans leurs théories, l’influence de leur propre environnement culturel. » 

3.3.1 Edward T Hall
Edward T.Hall est un anthropologue américain qui s’intéresse, dès les années trente, aux relations interculturelles au niveau international. Dans ses premiers travaux publiés, il développe des concepts pour rendre compte des différences culturelles, dans les derniers, il applique ses concepts aux relations d’affaires, notamment entre les Etats-Unis, le Japon, la France et l’Allemagne.
Il développe une conception de la culture affirmant par exemple que la culture nous « dicte » nos comportements, qu’elle « programme chacun de nos gestes, chacune de nos réactions, de nos sentiments même ».(Hall et hall, 1990, p30) ; Ainsi les conduites à tenir lors des interactions sociales reposent sur des « modèles stéréotypés de comportement ». Qu’une personne enfreigne ces règles inconscientes et son interlocuteur aura le sentiment que « quelque chose d’anormal s’est passé ». 

Le concept le plus connu de Edward T. Hall est la proxémie (distance physique qui s'établit entre des personnes prises dans une interaction). Dans son livre La dimension cachée, il décrit la dimension subjective qui entoure quelqu'un et la distance physique à laquelle les individus se tiennent les uns des autres selon des règles culturelles subtiles.

Dans The Silent Language (1959), Edward T. Hall introduit le néologisme « polychronique » pour décrire la capacité à assister à de multiples événements simultanément, par opposition à « monochronique » (individu ou culture qui gère les événements séquentiellement).

Contextes riches et pauvres

La référence au contexte est un critère d’organisation de l’information, qui peut être implicite (forte référence au contexte) ou explicite (faible référence au contexte)
Contexte pauvre : L’information est explicite et formelle. Les cultures de ce type ont une organisation très structurée, voir cloisonnée, de l’information. Celle-ci est diffusée selon des canaux formels aux personnes qui sont censées la connaître. Il en résulte la nécessité de fournir aux interlocuteurs concernés les explications détaillées avec une référence explicite au contexte (historique, finalités, objectifs), car celui-ci est supposé inconnu. L’information est très précise et complète, et de préférence écrite.
Ce comportement est caractéristique des allemands, des scandinaves ou dans une moindre mesure des pays anglo-saxons.
Contexte pauvre : L’information est implicite et informelle. Ceci correspond à un système d’information largement spontané et multidirectionnel, où prennent place parfois les rumeurs. L’information circule de façon instantanée entre un grand nombre d’acteurs plus ou moins concernés. Il en résulte que la communication, si elle est faite officiellement, a tendance à aller directement au fait, car l’interlocuteur est généralement déjà au courant du contexte, où croît l’être même s’il est de façon inexacte ou incomplète.
Ce comportement est notamment le fait des sociétés méditerranéennes, y compris la France. Elle est plus marquée encore en Extrême Orient.

Monochrones et polychrones

Temps monochrone : « Le temps est conçu comme un flux continu dans lequel on peut distinguer le passé, le présent et le futur. Les nombreuses expressions comme gagner ou perdre du temps, économiser ou gaspiller son temps ou encore « le temps c’est de l’argent » traduisent cette conception du temps quasi tangible et qui s’impose aux individus tout comme le métronome impose le rythme au chef d’orchestre.
Dans l’univers monochrone, l’exactitude est une vertu. L’horaire est traité de manière symbolique, par exemple, le temps que l’on fait attendre est une marque de statut et de responsabilité tout comme la liberté de pouvoir organiser son temps » (S.Chevrier)
Temps polychrone : « le temps est traiter de façon moins concrète. N’étant pas une dimension linéaire autonome qui s’imposerait aux individus, il n’est pas isolé des évènements sociaux qui ont lieu.  C’est là un point clé du système polychrone ; l’accent est mis sur l’engagement des individus dans un réseau social et le déroulement harmonieux des échanges plutôt que sur l’adhésion un programme préétabli. L’obéissance n’est pas due à un horaires mais aux impératifs que commandent les relations avec des parents et des proches. Dès lors les rendez vous fluctuent continuellement selon le cours des événements. La connaissance mutuelle est très développée y compris dans les relations pétris d’affectivité.  » (S.Chevrier)
Dans une organisation polychrone, les managers doivent faire preuve de grandes qualités humaines.

On peut donc imaginer que selon le système lié à notre environnement professionnel, les organisations et la communication doivent s’adapter au rapport au temps. Combien de fois ai-je entendu des français critiquer les prestations de services au Maghreb ou en Afrique Noire car « il faut pas être presser ».

Proxémie culturelle 
Selon Hall : « Le terme de « proxémie » est un néologisme que j’ai crée pour désigner l’ensemble des observations et théories concernant l’usage que l’homme fait de l’espace en tant que produit culturel spécifique.
« Dans les relations humaines, la distance physique interpersonnelle est utilisée pour communiquer. Par exemple une faible distance pourra exprimer une relation intime, tandis que des inconnus dans un lieu public se tiendront à distance. Tout comme le rapport au temps, le rapport à l’espace est culturellement construit. Dès lors, la manière de définir la distance interpersonnelle adaptée à une interaction dépend du contexte culturel. » (S.Chevrier) . Selon Hall, la difficulté de la rencontre interculturelle provient de ce qu’une intrusion dans la bulle est vivement ressentie et provoque de l’agressivité.
On peut ainsi concevoir autour de chaque personne des bulles aux frontières invisibles qui délimitent les espaces dont l’accès est interdit aux autres et dont la taille dépend de la nature des relations mais aussi de la culture.

On imagine alors facilement l’importance de respecter ces bulles dans une prestation de service.

3.3.2 Geert Hofstede

Geert Hofstede réalise l’enquête Hermès, une enquête internationale entre 1967 et 1973, Voir 12 Manage dans la multinationale IBM et ses filiales partout dans le monde, il administre 13 000 questionnaires similaires.

Les questions portent sur les comportements où les attitudes préférentiellement choisies. Il définit grâce à l’analyse des réponses quatre dimensions permettant de déterminer les cultures. Ces dimensions sont : 

La distance hiérarchique 
Pour Hofstede, la distance hiérarchique signifie les principales caractéristiques suivantes :
-     Le pouvoir est fait social de base

-  Les rapports économiques et sociaux sont marqués par l’inégalité et la dépendance.
-  Une grande importance est accordée au statut socioprofessionnel, qui s’accompagne de privilèges et de signes extérieurs du pouvoir.

Ainsi, les pays méditerranéens, latins ou arabes, par exemple, ont génralement une forte distance hiérarchique, de même que les pays latino-américains, tandis que les pays anglo-saxons, les pays scandinaves et les Pays Bas notamment ont une faible distance hiérarchique.

Notons comme exemple de distance hiérarchique des attitudes autoritaires vis-à-vis de subordonnés, des marques de statut avec une distinction de niveaux hiérarchiques dans les voitures ou dans la taille et l’ameublement du bureau, des restaurants séparés pour cadres ou non cadres…
Dans l’autre sens, certains signes montrent une certaine proximité hiérarchique, comme notamment la consultation des subordonnés, les conversations familières entre eux, l’absence de signes hiérarchiques extérieurs…


Le contrôle de l’incertitude

Il signifie la volonté de se garantir du risque, qui peut se traduire par les éléments suivants :

-     L’inquiétude du futur, la peur du changement et de la différence,

-     La préférence pour structures stables et rigides

-   Le souci d’établir des procédures claires, précises et détaillées pour éviter les aléas. 

Le contrôle de l’incertitude est marqué dans les pays latins et au Japon, tandis qu’il est faible en général dans les pays anglo-saxons ou scandinaves.


L’individualisme et collectivisme
L’individualisme et le collectivisme ou sens communautaire s’opposent. 
Le premier est marqué par l’importance et la responsabilité personnelle, de l’initiative individuelle et du respect de la vie privée, qui n’interfère pas ans la vie professionnelle. Les intérêts individuels sont privilégiés dans le fonctionnement des organisations. 
Le second implique un sentiment fort d’appartenance à l’entreprise et un sens important de la solidarité. Les intérêts collectifs y sont privilégiés.

Ainsi, les pays occidentaux sont principalement individualistes, alors que les pays latino-américains, arabes, d’Extrême Orient ou d’Afrique sont communautaires.

Quelques exemples d’indicateurs d’individualisme en entreprise sont des objectifs individuels, des appréciations et sanctions des performances individuelles (primes, gestion de carrières), un système de rémunération individualisé, le refus de travailler en dehors des horaires de l’entreprise et le week-end.

Inversement, des rémunérations collectives, la valorisation du travail et la responsabilité collective et la disponibilité à travailler en dehors des horaires habituels de travail sont des exemples de sens communautaire en entreprise.

La masculinité et féminité
La masculinité peut signifier pour Hofstede, une différenciation des sexes dans les rôles socioprofessionnels, mais elle ne signifie pas nécessairement que la masculinité soit une attitude des hommes ou que la féminité soit une attitude des femmes. Elle se caractérise par les éléments suivants :
· L’affirmation de soi, l’absence de pudeur, 

· L’importance accordée à la réussite, à l’argent et à l’image extérieure,

· L’ambition et la volonté de réalisation personnelle

A l’inverse pour Hofstede, la féminité signifie notamment la priorité accordée à l’harmonie relationnelle, plutôt qu’à l’affirmation de soi. La féminité est la recherche du consensus et de l’harmonie, l’importance accordée aux relations humaines, la qualité de la vie.
La masculinité, selon Hofstede, est marquée par exemple sur « l’axe Tokyo- Berlin-Rome », mais aussi dans les pays anglo-saxons, dans les pays de la Méditerranée orientale et les pays arabes.
La féminité se rencontre surtout dans les pays scandinaves et au Pays Bas, mais aussi au Portugal. La France se situe à peu près au milieu de cette échelle, mais plutôt du côté féminin (L’image de notre pays, qui nous est montrée à l’école est une image de femme : que ce soit à l’école publique laïque avec le buste de Marianne représentant La République française, ou à l’école religieuse catholique où l’on nous parle de « la France, fille aînée de l’Eglise » et où sainte Jeanne d’Arc et la vierge Marie sont fêtées en grade pompe).
Certains indicateurs de masculinité peuvent être des relations de compétition dans l’équipe ou dans l’entreprise, le goût du challenge et du risque, favorise l’acquisition des choses.
L’accent mis sur de bonnes conditions de travail, une attitude plus modeste, la recherche du compromis et du consensus seraient, par exemple, les indicateurs de féminité au sein d’une entreprise.


Orientation Long Terme ou Court Terme  (Dimension rajoutée dans une étude en 1980).
Sur le long terme, les valeurs sont orientées vers le futur, comme faire des économies, être persévérant, mais également le respect des protocoles avec les autres ou le sens de la honte et du déshonneur sont des valeurs importantes.
Sur le court terme, les valeurs sont orientées vers le passé et le présent, comme le respect pour la tradition et de remplir ses engagements sociaux. Ainsi qu’une place importante pour la stabilité.
La LTO est très présente dans les pays est asiatiques alors que les pays occidentaux sont plutôt focalisé sur le court terme.
Dans les entreprises des pays avec une forte orientation vers le long terme tendent à travailler à consolider leurs positions sur les marchés plutôt qu’à réaliser des profits immédiats. Au contraire, dans les cultures orientées vers le court terme, les systèmes de contrôle sont centrés sur les performances à brève échéance.
Nous pouvons noter toutefois les apports et limites. Geert Hofstede reste un pionnier dans son domaine et sa recherche reste une référence. C’est une étude très large qui a porté sur 53 pays, plusieurs régions, plusieurs langues, avec 183 questions et 120 000 questionnaires.
Mais certaines critiques sont émises, 

- les résultats sont vieux de 30 ans, donc certains comportements nationaux ont évolué

- pour certains pays, le nombre d’observations est relativement faible et diminue la fiabilité statistique.

- de nombreux pays sont absents
Geert Hofstede nous propose cinq styles de commandement qu’il obtient en recoupant la distance hiérarchique et l’individualisme, propre à chaque pays ou région :
Grande distance hiérarchique, avec mentalité très communautaire : la plupart des pays du tiers monde (y compris l’Afrique) style purement autocratique rendu acceptable par le support du clan et de la famille pour les subordonnés.

Assez grande distance hiérarchique, avec une mentalité assez communautaire : les autres pays du tiers monde et le Japon, style un peu moins autocratique, davantage d’initiatives individuelles.
Assez grande distance hiérarchique, avec une mentalité individualiste : La France et les autres pays latins d’Europe, style paternaliste qui trouve un butoir avec l’individualisme forcené des subordonnés.
Distance hiérarchique moyenne, avec une mentalité individualiste : Pays anglo-saxons, style consultatif : l’initiative de consulter la base vient du chef
Distance hiérarchique faible, avec un individualisme moyen : Pays germanophones et scandinaves, style participatif ou démocrate avec consultation du groupe.

Pour imager ces faits, on peut prendre pour exemple dans les recherches de G.Hofstede au sein de l’entreprise IBM, des techniciens français qui préféraient avoir un chef dont le style de commandement était paternaliste, les techniciens anglais désiraient un style soit paternaliste soit consultatif, tandis que les techniciens allemands donnaient leur préférence au style démocratique ou participatif.
Un autre exemple avec l’expérience américaine de R.Lipitt et R.K.White (1958) sur des élèves soumis à des styles d’enseignement autoritaire, démocratique et sans contrainte. Il s’aperçut que le moral des élèves indiens était plus élevé avec un enseignement autoritaire, tandis qu’il trouvait le contraire aux Etats-Unis.
Ces deux exemples montrent bien que le style de commandement qui convient dans un endroit ne le sera pas nécessairement dans un autre
. (D.Bollinger)
Je pense que grâce aux constatations évoquées par G.Hostede lors de ses études, nous pouvons déjà tirer de sérieux enseignements quant aux différences culturelles existantes. Ce qui nous montre que nous devons aborder chaque cas d’internationalisation d’un œil nouveau, comme un cas particulier, surtout que le fondement même d’une prestation de service est l’humain.
3.3.3 D’Iribarne et Chevrier,
La culture de métiers :
L’entreprise est aujourd’hui reconnue comme un espace culturel où émergent des mentalités collectives et des identités spécifiques (Sainsaulieu, 1977).

De même, il est reconnu qu’il existe une culture métier. Pour M.Descolonges (1996), tout métier comprend des dimensions économique, technique et sociologique.

Au sein de chaque communauté de métier, les corporations assurent les transmissions du savoir-faire, organisent la solidarité entre leurs membres. Les compagnons du Tour de France en sont un bon exemple.

La culture de métier fournit spontanément un contenu et un terrain d’entente.

Le métier joue en effet un rôle primordial dans les identifications personnelles et interpersonnelles en milieu de travail comme dans la société civile. (S.Chevrier)
La culture d’entreprise s’inscrit en complément de cette dynamique puisqu’elles proposent et permettent aux acteurs de partager les mêmes valeurs et de suivre un même mode opératoire. Toutefois, on a aussi pu cerner les limites de ces facteurs de cohésion, dans la mesure où ils sont toujours lus par différents cadres de référence, leur interprétation sera sujette à des mises en œuvre hétérogènes.

IV- L’ENTREPRISE DE SERVICES FACE AU DEFI DE L’INTERCULTUREL
Le management interculturel, discipline ayant émergée il y a une quinzaine d’années, se définit comme étant une science de gestion qui se fonde sur l’analyse des différences culturelles : elle consiste essentiellement à animer des équipes formées de personnes de plusieurs cultures et à construire des articulations entre elles.

Il existe deux grandes approches : l’une culturaliste qui fait état d’un puissant lien entre culture et modes de management et l’autre universaliste selon laquelle les nationalités ne jouent qu’un faible rôle.

« Les managers qui acceptent aisément que la cuisine, la littérature, la musique et l'art d'autres pays fonctionnent parallèlement l'un à l'autre, doivent aussi apprendre à accepter que l'art du mangement diffère dans d'autres pays » (André Laurent)

4.1. Culture et Management

Comme nous le rappelle Gilles Pelisson, directeur général du Groupe Accor, le principal obstacle à la globalisation des services est le personnel : 

« La globalisation nous confronte à des challenges souvent sous estimés. La principale difficulté est de faire en sorte que notre management local adhère à notre culture et nous avons aussi beaucoup à apprendre d’eux »
Accor s’efforce de développer une culture commune à tous les employés Accor du monde.

4.2. Comment adapter sa stratégie d’entreprise
Sélection et recrutement

Jean marie Grange dans son livre « Profession : cadre international », nous propose des solutions pour recruter des cadres à l’international, soit selon sa sensibilité culturelle soit en tenant compte des distances culturelles entre nations. 
Formation et socialisation

On voit toute la difficulté et la complexité de faire le bon recrutement. Nous verrons en exemple, dans la société Compass Group, quelles sont les solutions qui ont été adoptées par cette entreprise de services.
4.2.1 Standardiser ou s’adapter ?

La problématique
Beaucoup d’entreprises y compris de grandes multinationales n’ont pas pris de mesures particulières afin de faire face aux différences culturelles qui les traversent. Quand les questions de culture ne sont pas purement et simplement évacuées, elles sont laissées à la charge des individus impliqués dans les interfaces culturelles. La coordination interculturelle relève alors de l’ajustement mutuel, interpersonnel, tel que le définit Mintzberg (1982). Dans bien des cas, l’expatrié, le négociateur d’un contrat à l’étranger ou le membre d’une équipe d’un projet interculturel, est explicitement appelé à faire preuve de ses qualités d’adaptation, de tolérance à l’ambiguïté, d’ouverture d’esprit etc.…(S.Chevrier)

Les expatriés
Qu’elle ait ou non bénéficié d’une sensibilisation aux différences de cultures, la personne qui travaille en milieu international fait l’essentiel de son apprentissage en situation. La fameuse courbe en U qui décrit le processus d’acculturation que traversent les expatriés témoigne de la dynamique de l’expérience interculturelle (Black et Mendenhall, 1991). L’enthousiasme du départ cède rapidement la place à un grand désarroi face à l’impossibilité de comprendre et de fonctionner efficacement dans le nouveau contexte. Progressivement, l’expatrié s’adapte aux pratiques locales, s’intègre aux réseaux sociaux et restaure sa confiance en lui.(S.Chevrier)
L’acclimatation dépend fortement du potentiel d’adaptation de l’expatrié. Soit c’est une qualité innée, soit il va y avoir une adaptation par tâtonnement de façon empirique, ou grâce à la culture métier.

Mais les expatriés reviennent parfois de leur mission avec des vues colonialistes ou racistes (Hofstede, 2002)
La sélection des individus est donc primordiale, il faut nommer de bonnes personnes, réaliser le bon casting afin de sélectionner les personnes les plus aptes à la coopération internationale.

Quelques pistes pour définir une politique de standardisation ou d’adaptation selon le pays où on s’internationalise
Quand la standardisation est préférable :

Coûts d'adaptation élevés

Principalement  pour des produits industriels 
Convergence et goût semblable dans les divers pays d’implantation

Usage prédominant en environnement urbain

Standardisation du marketing principalement pour les pays semblables
Si le management est centralisé

Si des économies d’échelle sont réalisées en production, R&D, et marketing

Si en situation de concurrence, les concurrents produisent des produits standardisés

Selon la mobilité de consommateur
 Si l'image du pays d’origine est positive et qu’il existe un effet.
Quand l'adaptation est avantageuse 

Les différences de normes (standards) techniques
Lorsque les consommateurs sont des « premier » acheteurs et que ceux sont des produits d’usage personnel

Variations dans les besoins des consommateurs

Variations dans les conditions d'utilisation 
Variations dans la capacité d'acheter
Variations dans la spécification technique 
Variation des niveaux de compétence des utilisateurs 
Des différences culturelles fortes
Si l’environnement induit des adaptations

Des exigences (conditions) gouvernementales et des règlements particuliers
Selon la concurrence

Selon des habitudes nationales propres

4.3. Exemple du Maroc : Essayons d’appliquer les points que nous avons décris comme sensible lors d’une prestation de service en fonction des critères de différences culturelle
	Critères de qualité de service (SERVQUAL)
	Quelles implications
	France 
	Maroc
	Commentaires

	Valeurs matérielles 
	Aspect des installations, de l’équipement, du personnel, et des équipements physiques de communication
	
	 
	Il ne faut pas oublier que le climat peut être une raison d'adaptations (Mobilier, décoration, uniformes). L'univers des installations varie également pour se rapprocher de la culture du pays.

	Fiabilité
	Capacité d’assurer le service promis d’une manière digne de confiance et avec précision
	La certification de service est un outil de plus en plus utilisé afin de s'assurer de la fiabilité du service.
	Il existe des expériences au Maroc, comme le relate P. d'Iribarne en donnant l'exemple d'une entreprise qui applique le TQM. Mais il ne faut pas oublier que "Mektoub" est une notion importante qui peut excuser certains égarements.
	"Inch'Allah, c'est comme ça, malheureusement, ou c'est la vie" peut être parfois une réponse qui ne satisfait pas les attentes des clients. Il sera du devoir du manager de savoir générer une volonté d'irréprochabilité. 

	Réponse
	Volonté d’aider les clients et de fournir un service rapide
	Le client français est pressé, il va donc générer une demande de réponse rapide
	La rapidité n'est pas une valeur forte dans la culture marocaine. Comme nous l'avons vu dans les influences culturelles, le temps est élastique
	La difficulté d'un manager va être de faire passer le message que le temps est un élément primordial dans une prestation de service, sans stresser ses équipes ou même les "agresser" dans leur comportement culturel d'origine.

	Affirmation
	Connaissances et courtoisie des employés et leur capacité à inspirer confiance et à rassurer.
	Les français s'appuieront plus sur leur connaissance et leur professionnalisme pour inspirer confiance, mais la courtoisie n'est pas une qualité innée que l'on retrouve dans les services en France, et n'oublions pas que "par culture" les français n'aime pas être au service de.
	Les marocains s'appuieront plus sur leur "bagout" et sur leur gentillesse pour inspirer confiance
	Il est important d'inculquer aux équipes marocaines l'importance des connaissances pour augmenter leur affirmation et de pouvoir développer l'empowerment par le sentiment de confiance ainsi acquis.

	Empathie
	La société fournit un soin et une attention individualisée à ses clients.
	Par exemple, dans les grands hôtels de luxe, ce sera un des points forts liés à la qualité de la prestation, mais je pense que cela le sera beaucoup moins dans le cas d'une prestation moins "luxueuse".
	
	Je pense que l'esprit communautaire des marocains, leur font considérer leur client comme faisant partie d'une communauté à laquelle ils doivent porter attention et soin, dans l'intérêt de leur équipe.


Nous pouvons voir dans cette exemple que, malgré la proximité géographique, malgré une langue commune, une présence française depuis de nombreuses années au Maroc (colonie), la culture est très différente et impacte directement la prestation de services.
	Critères culturels
	Quelles implications
	France 
	Maroc
	Différences et réactivités

	Le temps
	le temps est il précieux, tourné vers le futur
	Le temps c'est de l'argent, planification, échéance, une chose à la fois. (Même si l'influence méditerranéenne se fait sentir)
	Temps élastique, un jour à la fois, destin (Mektoub), tradition garante du futur
	Faire comprendre à nos équipes que le temps est un facteur important pour le client. Exemple : attendre trop longtemps au restaurant (en France) est un facteur d'insatisfaction. On peut prendre également l'exemple du retard dans les transports, pour qualifier l'insatisfaction de nos clients.

	Le contexte : contexte riche ou contexte pauvre
	La communication est elle riche ou ambiguë ?
	La communication (factuelle et froide)
	Contextuelle et chaude
	Le personnel en contact devra savoir s'adapter à la clientèle. Ex : s’il s'agit d'un client marocain la communication pour être importante et "chaude", tandis que pour un client français, voir européen, la communication devra se limiter à un schéma définit qui sera factuel par rapport à la prestation. Exemple : s'il est de bon ton, avec un marocain ou de la clientèle du Middle East, de prendre des nouvelles (famille, santé ...) avec un français il faudra que le personnel en contact se limite aux informations propres à la prestation. 

	La proxémie culturelle
	La distance entre les individus : est-elle proche ?
	assez distante
	proche
	Les marocains, comme l'explique E.T. Hall dans un de ces livres, ont une proxémie très proche : Dans un échange verbal, les personnes peuvent sentir l'haleine de leur interlocuteur; Tandis qu'un français respectera selon le degré de familiarité une distance plus ou moins respectueuse selon le niveau de connaissance ou le rang hiérarchique de son interlocuteur (en moyenne 1,5 m)

	Distance Hiérarchique
	Le pouvoir est un fait social de base
	Assez forte
	Grande distance 
	Sur ce point les deux pays sont proches. Mais nous pouvons imaginer un manager d'un pays nordique qui arrive au Maroc, et qui sera très "proche" de ses équipes, cela sera mal vu. Il ne respectera pas (sans le savoir) la différence forte qui est faite au Maroc entre les responsables (cadres) et les employés.

	Masculinité / Féminité
	Les rôles entre hommes et femmes sont-ils interchangeables ?
	Plutôt Féminité, avec une mobilité des rôles.la recherche du consensus et de l’harmonie, l’importance accordée aux relations humaines, la qualité de la vie.
	Valeurs masculines dominantes, et rôle traditionnel. L’importance accordée à la réussite, à l’argent et à l’image extérieure.
	Deux points importants dans cette différence. Au Maroc, si le personnel en contact avec les clients est féminin ou masculin, la relation ne sera pas du tout la même, et il en est de même quand au "sexe" du client. Nous ne retrouverons pas cette différence de traitement en France.

	Individualisme / communautarisme
	Les intérêts collectifs ou individuels sont ils favorisés ?
	Individualisme : l’importance et la responsabilité personnelle, de l’initiative individuelle et du respect de la vie 

privée.
	Communautarisme : sentiment fort d’appartenance à l’entreprise et un sens important de la solidarité. Les intérêts collectifs y sont privilégiés.
	 L'attachement à l'entreprise est fort. Les marocains seront très sensibles à la communauté. Ceci peut être intéressant pour générer un esprit d'équipe au service du client. Par contre il sera difficile de faire émerger les meilleurs éléments. Enfin lors de conflits l'intérêt de la communauté sera surement âprement défendu.

	Contrôle de l'incertitude
	La société tolère-t-elle l'incertitude et les comportements déviants
	Règles précises et nombreuses
	idem
	Je pense, en outre, qu'il existe des différences au Maroc. N'oublions pas l'aspect politique, le pouvoir monarchique, très présent, implique  un respect suivi des règles par peur des représailles. Alors qu'en France, il s'agit plus de règles bureaucratiques. Un exemple dans le métier des services, l'uniforme sera porté avec une certaine fierté au Maroc, ce qui ne sera pas le cas en France.

	Religion
	 
	Catholicisme : Paternalisme et résistance au changement
	Islam : Paternalisme, contrôle, fatalisme, intégration du social et de l'économique, exacerbations des passions
	L'Islam est une religion d'état au Maroc, elle est très présente et comme l'indique P. d'Iribarne dans "culture et globalisations", la religion peut servir de référence pour expliquer certains comportements des salariés. Le côté paternaliste de ces deux religions renforce la grande distance hiérarchique qui existe dans les deux pays. Un autre point de différence important (entre les deux pays) en terme de management, c'est de respecter le culte religieux au Maroc, qui peut "déranger" l'organisation de l'entreprise (prières, fêtes, ramadan...) alors que ce ne sera pas le cas en France.

	Langue
	Est-ce un facteur de rencontre ou une difficulté supplémentaire ?
	Français
	Arabes dialectal et classique, Berbère et Français
	Le Maroc est un ancien protectorat français, le français est donc resté enseigné, et parlé de presque tous les marocains. Ce lien commun rappel le passé historique commun des deux pays. C'est donc un vecteur "facilitant" pour développer une bonne communication dans les équipes interculturelles au Maroc. Il reste par contre un souci sociologique qui intervient dans le phénomène de l'entreprise, c'est l'analphabétisme qui est élevé au Maroc.


4.4. Exemple de Compass Group : Quelles sont les différences apportées pour internationaliser ses prestations

Outre la logistique, les goûts, et les produits qui changent, nous nous intéresserons surtout au personnel opérationnel


4.4.1 Le personnel (management et recrutement)
L e slogan de Compass Group : “Great people, Great service, Great results” montre bien l’importance incontournable du choix de nos équipes.
Formation et recrutement

ESS est reconnu que ce soit par l’Industrie ou par les gouvernements pour sa réussite concernant la formation des indigènes et leur travail. Ce succès s’est construit autour du projet Indegenous Training Employment Project (ITEP).
Voici les initiatives mise en place par ESS dans le domaine du recrutement :
- Une provision fiable de travailleurs pour notre business est critique. 
- ESS a avec succès mis en œuvre un certain nombre de stratégies pour se créer un vivier de main-d'œuvre disponible et d’initiatives afin de combattre le manque d’habileté (de compétence) actuel dans une industrie comme la nôtre.
- Le parrainage de chefs d’outre-mer (étrangers)
- A personnaliser des cours de formation pour « débutant »
- La formation des indigènes et leur emploi
- Des enquêtes régulières de satisfaction des salariés 
- La gestion (direction) proactive de la mobilité du personnel

Dans un secteur géographique comme celui du Moyen Orient, il existe trois types de salariés : Les expatriés, Les nationaux et le « Third country national » (qui sont des pakistanais ou bien des philippins)
Le choix de recrutement se fait par rapport aux capacités des personnes mais également par rapport au niveau de salaire qui correspond à chaque groupe.

4.5. Quelques règles à ne pas oublier pour se confronter à l’interculturel
- Faire connaître à tous les membres de l’équipe interculturelle le mode de gérance, afin d’éviter les frustrations et les malentendus : Ex. clarifier les critères d’évaluation de la qualité et de la performance
- Il est important d’avoir une organisation avec des procédures claires et des rôles bien définis ainsi que des outils d’évaluation et de communication

- Ecouter de façon active et maintenir la communication
- Parler lentement et clairement et surtout simplement

- Partager les connaissances

- considérer et respecter le point de vue de chacun

- Se mettre en place étape par étape
- Ne pas admettre qu’un membre du groupe ou que le groupe lui-même impose ses points de vue

- L’humour est à éviter car ce qui peut sembler amusant pour une culture peut paraître stupide ou offensant pour une autre

- Comme l’humour, la politique et la religion sont des sujets délicats
- Une même langue ne signifie pas forcément une même culture

- Se méfier des stéréotypes, exemple : la culture régionale ou la culture métier peut changer le profil évaluée d’une culture
V- CONCLUSION
L’entreprise est confrontée à de nombreux dilemmes face à l’internationalisation croissante des marchés. Certaines écoles préconisent la standardisation des pratiques de management, d’autres soulignent au contraire les spécificités locales et régionales et par conséquent la nécessité de s’adapter et de développer un modèle de management cohérent avec le contexte culturel du pays. Le manager international est ainsi confronté à cette dialectique standardisation / différenciation qui rappelle l’interrogation de Montesquieu : « La grandeur du génie ne consisterait-elle pas à savoir dans quel cas il faut l’uniformité et dans quel cas il faut des différences ? »
Comme nous avons pu le voir pour surmonter les obstacles et profiter de la diversité culturelle, les acteurs doivent présenter des capacités d’ouverture d’esprit et une réelle volonté à se remettre en question, à trouver des modus vivendi pour aboutir à des compromis.

De plus, la prestation de services de part son intangibilité fragilise encore plus cette relation d’échange interculturelle, que ce soit avec le client ou avec le personnel en contact

Le management interculturel, en tant qu’ensemble de pratiques, semble être une ébauche de solution au problème actuel du développement des entreprises à l’international (globalisation). Il reste que cette discipline naissante doit encore progresser.

La mise en perspective historique démontre bien que la rencontre avec l’autre, celui qui est différent de moi, est une problématique qui a traversé les âges sans perdre ni sa puissance ni son fondement. La mondialisation et les phénomènes à l’œuvre lors de la rencontre des cultures font du management interculturel une approche émergente à l’avenir prometteur, comme en témoigne le développement rapide des formations à l’interculturel et une littérature abondante. Mais il est à noter que le passage de la théorie à la pratique s’avère parfois difficile.
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VII-ANNEXES

La France comme le Maroc sont des pays latins, et nous ne pouvons pas attribuer la rigueur comme une qualité très méditerranéenne. Je pense qu'il s'agira comme nous l'avons vu d'appliquer des processus de contrôle afin de maintenir la qualité des valeurs matérielles
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