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Résumé

Les collaborations transnationales et le pilotage de filiales internationales générent
d'importantes pertes d'efficacité au quotidien. Trop souvent, les ruptures de
communication et les ralentissements de processus sont attribués a tort a des
incompétences techniques ou a des facteurs individuels. Cet article met en lumiére
la pertinence stratégique du coaching interculturel comme modalité d'intervention
sur mesure, ancrée dans la réalité du terrain (on-the-job), a travers le prisme des
relations franco-allemandes. A l'inverse des formations standardisées, cette
approche systémique privilégie I'analyse de situations réelles pour décoder les
logiques culturelles, libérer les synergies complémentaires et optimiser durablement
la performance des équipes multinationales.

Note de I'auteur | Note de transparence Cet article constitue une version
entiérement révisée, actualisée et adaptée d'une contribution initialement publiée en
2015 dans l'ouvrage de référence suivant : Fichtner, A. & Mdiller, W. (dir.) (2015).
Handbuch Coaching. Berlin : epubli GmbH. ISBN : 978-3-7375-0807-0 (non traduit).
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¢ Contexte et problématique

« Nous faisons face a des malentendus systématiques dans la communication avec
notre filiale francaise, alors méme que nos directives sur le déploiement des
processus sont d'une clarté absolue. »

Ce constat, dressé par un dirigeant allemand deux ans apres l'implantation de sa
filiale en France, illustre un défi récurrent du management international. Malgré la
proximité géographique, lI'environnement opérationnel révéle souvent des fractures
culturelles profondes qui fragilisent les partenariats.

Les spécificités culturelles, qui constituent le dynamisme et la richesse des relations
d'affaires internationales en période de stabilité, peuvent se muer en facteurs de
rupture relationnelle sous l'effet du stress et des impératifs opérationnels. Ce
phénomene est accentué lorsque les dysfonctionnements font I'objet d'une erreur
d'interprétation managériale, consistant a les attribuer exclusivement a des enjeux
techniques ou personnels plutot qu'a des dynamiques culturelles sous-jacentes.

Citation clé : "Le coaching interculturel intervient précisément au point de friction
entre perception et acceptation : sa vocation est de transformer les zones d'ombre
culturelles en leviers de performance pilotables”.

(@) Différenciation : Formation versus Coaching

Le coaching interculturel dépasse largement le périmétre d'action des formations
traditionnelles. La ou la formation transmet un savoir culturel générique et théorique,
le coaching se déploie comme une intervention individuelle et contextualisée.

Il s'ancre directement dans la réalité vécue par le cadre, le dirigeant ou I'équipe
projet. Les configurations d'intervention sont multiples :

e Processus d'intégration post-fusion (PMI) et alliances transnationales.

e Création et alignement stratégique de filiales a I'étranger.

e Optimisation des relations clés de type Clients-Fournisseurs
internationaux.

Le coaching interculturel se distingue par sa forte orientation terrain, s'apparentant
structurellement a un « coaching de situation » (coaching on the job). A moyen et
long termes, il contribue directement a la sécurisation des investissements et a la
performance des équipes. La coopération internationale ne produit de la valeur que
si sa complexité intrinséque fait I'objet d'un pilotage managérial stratégique et
conscient.
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1. Objectifs stratégiques de I'accompagnement

Le coaching interculturel offre aux dirigeants et aux organisations une méthodologie
structurée pour répondre aux objectifs suivants :

Axe stratégique Déclinaison opérationnelle dans le
coaching
Audit des projets Analyse systémique : décrypter les

dynamiques des projets en cours (notamment
avec les partenaires francais) pour identifier
et dénouer les verrous relationnels et de
communication.

Décryptage culturel Cartographie des différences : identifier et
nommer les divergences du quotidien
opérationnel pour les aborder de fagon
constructive au sein des équipes.

Développement du leadership Montée en compétences : accompagner les
managers clés afin d'affiner leur agilité
interculturelle et globale.

Activation de synergies Valorisation des complémentarités :
dépasser les irritants de la relation
transfrontaliere pour tirer parti des différents
styles de management.

#{ Fondements méthodologiques et pratique d'intervention

Un accompagnement interculturel de niveau exécutif requiert une ingénierie
d'intervention pluridisciplinaire pour piloter efficacement les transformations
organisationnelles. La démarche repose sur quatre piliers fondamentaux :

1. Une expertise éprouvée en conseil et management international : Des
compétences approfondies en gestion d'entreprise et en environnement
juridique pour appréhender I'ensemble des contraintes de I'organisation.

2. Des modeéles d'analyse interculturelle validés : Un adossement théorique
solide (notamment les dimensions culturelles d'Hofstede, le modéle de
développement de la sensibilité interculturelle de Bennett, ainsi que les
approches systémiques-culturelles de Scholz).

3. Une double compétence linguistique et managériale : Une maitrise fine
des codes professionnels et linguistiques des deux pays, condition sine qua
non a la légitimité et a la création du lien de confiance.
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4. Un réseau d'experts internationaux : La capacité a mobiliser des
partenaires spécialisés pour orchestrer des dispositifs de conduite du
changement complexes et a grande échelle.

>= Conclusion

L'internationalisation impose aux organisations de dépasser I'excellence purement
financiere, technique ou logistique pour développer une véritable intelligence
relationnelle interculturelle. L'expérience montre que les grands projets
internationaux échouent rarement en raison d'un manque d'expertise technique,
mais plutét a cause des lignes de fracture invisibles entre les cultures de gestion et
de communication. Le coaching interculturel apporte cette clé de décodage
indispensable. Il donne aux décideurs les compétences nécessaires pour envisager
les frictions non comme des blocages, mais comme des dynamiques de co-création.
C'est ainsi que la diversité culturelle se transforme en un avantage concurrentiel
exclusif et durable.
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