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who is Marco Hellemans?



The Glommunication has been developed
by Marco Hellemans

» expert in cross-cultural communication

= worked in different cultural worlds

» field experience in more than 50
countries

» international keynote speaker

» training & coaching expatriates,
managers & corporate teams

» trained hundreds of European officials

» university professor
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analyse différences culturelles

COMMENT NEGOCIER A LETRANGER

Le «glommunicateur »

Marco Hellemans, passionné de communicalion entre les cultures, décrypte les différents meeurs
el usages internationaux pour le monde des affaires. Pour enseigner a « communiquer

dans un monde global », ou « glommuniquer », il a synthétisé son expérience et ses lectures

dans une série de séminaires. Il sera au Cercle de Wallonie le 27 novembre prochain.

SANDRINE PUISSANT

otre bouton ‘Aide’ en matiére
de communication intercultu-
relle », en peu de mots, une
image, Marco Hellemans se
présente. Au fil de ses confé-
rences, ce mordu de cultures
prodigue ses do and don’t au monde du
business pour lui épargner tout écart pro-
tocolaire ou impair interculturel fatal.
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Ce 16 novembre, a la Chambre de com-
merce et d’'industrie du Brabant wallon,
Marco Hellemans s’adressait aux starters
qui débutent dans I'exportation. « L'ex-
port, c’est la jungle, témoigne Erik
Dithmar, ingénieur et chef de projet chez
Prology, fournisseur de technologie.
Je viens pour savoir comment je vais m'en
sortir. Dans une petite entreprise, il faut

étre trés polyvalent. » Les exemples de
Marco Hellemans fusent. Il raconte
notamment comment, pour les 40 ans des
Emirats arabes unis en 2011, Puma alancé
un modele de chaussures de sport aux
couleurs du pays. Bilan: une vague d'indi-
gnation immédiate et une image de
marque affaiblie dans tout le Moyen-
Orient. « La chaussure, dans la culture

:un
interagissant entre eux.




arabe, c’est ce qu'il y a de plus sale,
explique-t-il. Représenter le drapeau sur
ce qui touche le sol est une insulte. »

Plus de 50 pays visités

Marco Hellemans ne puise pas ses
connaissances dans ses propres recher-
ches scientifiques, mais dans une longue
carriére dans le marketing international.
11 a voyagé dans prés de 50 pays diffé-
rents. Aprés 16 ans au sein de multinatio-
nales comme Bosch, Danone, Wrangler
et Mc Kinsey, il lance Dynamite, sa pro-
pre agence de communication, en 1987.
Dans les années 1980, il commence a
enseigner le marketing international et la
communication interculturelle. Sa pas-
sion pour tout ce qui touche aux cultures
se développe alors trés vite. « J'ai & peu
prés 600 bouquins a la maison. Je ne sais
pas combien jai de disques durs remplis
d'informations », s’enorgueillit-il. Aujour-
d’hui, il continue a donner cours dans
une quinzaine d’universités et hautes
écoles, notamment a ’école de gestion
Ichec.

De quoi grappiller une foule d’anec-
dotes, qu'il expose inlassablement, au fil
de ses conférences. Par exemple la fois
ou, en Chine, il a manqué de se retrouver
en prison pour avoir refusé qu'on tue un
chien sous ses yeux pour son diner. Ou
encore quand, toujours en Chine, un
patron belge accapare le plat de poisson
déposé au centre de la table pour tous les
convives et ruine en quelques secondes
une relation patiemment construite deux
ans durant par son export manager. « Le
poisson symbolise 'abondance en Chine.
Le message du patron était donc: les
déchets pour les autres, I'abondance et le
pognon pour moi... C’est irrécupérable »,
avance le conférencier.

Organi: cultur
modifiés
«Laculture, c’'est comme un pilote auto-
matique. Les fondamentaux qu’on nous a
mis dans la téte dans I'enfance vont rester
implantés pour le restant de nos jours »,
explique Marco Hellemans. Bien sir, au
cours de leur vie, les individus évoluent
différemment les uns des autres, méme au
sein d’'une méme culture. Et avec le tou-
risme de masse, les échanges d’étudiants
ou méme la télévision, les influences de
cultures extérieures comptent aussi.
Marco Hellemans parle « d’hypermar-
ché culturel ». « On remplit notre caddie

avec une foule d’éléments qui viennent
d’autres cultures: une boite de feng shui
par-ci, une boite de bouddhisme par-1a,
illustre-t-il. Les Chinois, eux, vont com-
pléter leur culture avec la boite ‘viande
tous les jours’, par exemple. » Bref, pour
Marco Hellemans, nous sommes tous
devenus des « organismes culturellement
modifiés ». En d’autres termes, nous som-
mes des étres hybrides sur le plan culturel,
influencés par de multiples ingrédients

Gérerun silence prolongé
peut s‘avérer crucial
en cours de négociation.

qui interagissent entre eux, en plus de
notre culture d'origine.

Pour l'expert en marketing, il en
découle une standardisation radicale.
«On s’habille a peu prés tous pareil, on
regarde les mémes trucs a la télévision,
explique-t-il. Mais ce n’est pas pour cela
qu’on est identiques, nuance-t-il aussitot.
Superficiellement, nous avons l'air d’étre
les mémes. De maniére plus cachée, nous
restons fondamentalement différents. »

Deux yeux, deux oreilles,
une bouche

Si, des contrées du levant a celles du
couchant, les businessmen revétent le
costume-cravate, leur mode de pensée
peut rester différent. A la clé: quiproquos,
méprises ou autres malentendus.
En Occident par exemple, un long silence
de la part d’un partenaire asiatique peut
se percevoir comme de la timidité ou de
I'incompétence. « Depuis tout petits, les
Chinois apprennent qu'ils ont deux yeux,
deux oreilles, une bouche, et qu'il faut les
utiliser en proportion, explique Marco
Hellemans. 11 ne faut pas s'étonner qu'ils
réfléchissent avant de prendre la parole. »

Or, gérer un silence prolongé peut
s’avérer crucial en cours de négociation.
Le conférencier prend pour exemple
’aventure de 'un de ses clients anglais,
sur le point de boucler un contrat pour un
million d’euros. En face, le négociateur,
finlandais, ne réagit pas pendant de
longues secondes. L'Anglais baisse son
prix. Silence. Aprés une nouvelle démar-
que accordée en guise de cadeau de bien-
venue, il finit par craquer 4 850.000 euros.
«Mon client a ensuite félicité son interlo-
cuteur pour sa fermeté, raconte Marco

Hellemans. Le Finlandais lui a répondu
qu'il était prét a accepter l'offre pour un
million mais qu’on ne lui avait pas laissé
assez de temps pour réfléchir a sa
réponse.» Dans l'assemblée, Razack
Yessoufou, de la Chambre du commerce
du Bénin, acquiesce: « Dans les négocia-
tions a I'Organisation mondiale du com-
merce, c’est vraiment comme ca. C'est
trés important de savoir qu'il faut laisser
le temps de réfléchir aux Nordiques.
Sinon, ils vous ont », témoigne-t-il.
Marco Hellemans conseille de «se
synchroniser au mode de raisonnement
de l'autre culture ». « La premiére étape,
c’est de ne pas juger », recommande-t-il.
Par exemple, dans le cadre d’un pro-
gramme de la Commission européenne
pour soutenir des non-Européens a créer
leur start-up, il a aidé des Congolais a éla-
borer leur business plan. « Chaque fois
quon leur en parlait, ils avaient une
excuse: leur mére était malade, leur ordi-
nateur tombait en panne, etc. Ce n’était
pas de la paresse, indique-t-il. Leur
vision du temps est focalisée sur le temps
présent. Culturellement, il est difficile
pour eux de planifier a long terme. »

Stéréotypes versus
«smartotypes»

« Les Japonais ne savent pas se déci-
der. » « Les Américains ne s'intéressent
qu’a largent. » Pour Marco Hellemans,
ces idées recues ne permettent pas de
prédire les comportements de maniére
fiable. « Il y a toujours un fond de vérité,
mais les stéréotypes sont faux par défini-
tion puisqu'il y aura toujours des diffé-
rences individuelles », argumente-t-il.

11 préfére un concept de son cru: les
«smartotypes ». Il s'agit de clés qui per-
mettent de comprendre un élément fon-
damental d’une culture. Savoir a quelle
distance se tenir pour communiquer, par
exemple. « Un Letton se sent a l'aise a
trois métres. Un Italien préfére souvent
se trouver beaucoup plus preés et se sen-
tira encore mieux avec le bras autour de
son épaule », précise Marco Hellemans.
Ces « smartotypes » tentent d’éclairer
des éléments profonds et implicites
d’une culture. Issus d’études scienti-
fiques, ils sont plus fiables. En combiner
plusieurs permet donc de mieux antici-
per les comportements.

Autre clé: le rapport au temps. Dans un
monde ou tous les hommes et femmes
draffaires s'alignent sur le méme calen- >
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drier, certains percoivent le temps de
maniére cyclique et d’autres en ont une
conception linéaire. « Quand vous dites &
un Indien qu'une tiche est urgente, expli-
que Marco Hellemans, il peut trés bien
comprendre que cela doit étre fait la
semaine prochaine. Il faut lui préciser
qu’urgent signifie dans la journée. »

Attendre le tour suivant

La perception du temps se traduit dans
les comportements en affaires, et notam-
ment dans les techniques de vente. Dans la
culture anglo-saxonne, qui voit le temps
comme linéaire, l'objectif est de conclure
rapidement. Les techniques inventées aux
Etats-Unis brossent une série d’étapes qui
s’enchainent jusqu’au contrat, de préfé-
rence sans délai.

Dans la culture chinoise, au contraire,
le temps est appréhendé de maniére cycli-
que. « Si l'affaire ne marche pas ce coup-
ci, le Chinois attendra le tour suivant,
explique Marco Hellemans. En Asie,
il fautrentrer dans une vision a long terme
etaccepter de ‘perdre’ du temps pour s'in-
tégrer petit a petit dans un réseau rela-
tionnel: aller au restaurant, parler de la
famille, des hobbys, des vacances... »

Ce fonctionnement implique une vi-
sion trés différente du contrat. Ce docu-
ment sacré dans la culture anglo-saxonne
représente une base de travail en Chine.
«Quand les circonstances changeront, et
elles changeront, le contrat devra étre
modifié », précise Marco Hellemans.

Marketing rodé

La «glommunication» n’est pas un
concept entiérement neuf mais plutot une
synthése personnelle de nombreuses
expériences, anecdotes et lectures glanées
au fil des ans. Marco Hellemans reven-

dique un point de vue global et transver-
sal. « La plupart des consultants s’inscri-
vent dans une seule école: la méthode
Hoofstede ou Lewis, par exemple. Je suis
moi-méme certifié formateur selon la
méthode de Richard Lewis, mais elle n’ex-
plique pas tout », indique-t-il.

Si la plupart des consultants dans le
domaine sontethnologues ou sociologues,
Marco Hellemans est spécialisé dans le

MARCO HELLEMANS

« On s'habille a peu prés tous pareil,

on regarde les mémes trucs a la télévision.
Mais ce n'est pas pour cela qu'on est
identiques.»

marketing. Des termes comme « smarto-
type» ou «organisme culturellement
modifié » ne sont pas choisis au hasard.
«Le mot ‘glommunication’ se comprend
dans beaucoup de langues. C’est pour
avoir des mots qui plaisent, dans un esprit
de commercialisation. »

Clest qu'a presque 67 ans, Marco
Hellemans souhaite arréter son occupa-

« En Aste, il faut accepter de ‘perdre’ dutemps
pour s’intégrer petit a petit dans un réseau relationnel. »

tion premiére chez Dynamite, I'agence de
communication qu’il a créée. Pour le
moment, Marco Hellemans anime une
trentaine de conférences par an, mais il
voudrait développer cette activité. Il pré-
pare en plus un livre sur le sujet. « C’est
presque un role de chercheur universi-
taire que je finance. Je donne bien la moi-
tié de mon temps de travail pour cela »,
explique-t-il.

Former les expatriés a la Belgique

Pour étendre son activité, le quasi sep-
tuagénaire a mis en place un réseau de
«biculturels », des personnes originaires
de pays étrangers qui vivent en Belgique
et qui peuvent, par exemple, animer des
conférences avec lui. En plus de sémi-
naires généraux, Marco Hellemans pro-
pose des formations sur une culture en
particulier. Il initie notamment de nou-
veaux arrivés a Bruxelles a la culture
belge. « C’est difficile parce qu'il y a deux
cultures en Belgique. Je dis souvent que
les Wallons sont les plus germanisés des
Latins et que les Flamands sont les plus
latinisés des Germains », explique-t-il.
Mais le conférencier propose des outils
simples pour « glommuniquer ». « Il est
impossible de maitriser complétement
une culture qui n’est pas la sienne, mais il
ne faut pas étre identiques pour commu-
niquer, précise-t-il. J’ai appris a dire bon-
jour dans a peu prés 30 langues. C'est un
outil puissant. J’ai suggéré a un client qui
fait des affaires en Norveége d’apprendre,
avant chaque réunion, & prononcer
quelques mots dans le dialecte de la val-
Iée ou de la région ou il se rendait. Ses
clients lui font un sourire jusque derriére
les oreilles. » ®
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Intelligence culturelle

dans le personnel des entreprises.
Faut-il former les cadres 2 la collaboration
par-dela les cultures ?
d'autres cultures sans
compromettre les activités ?
Deux experts se penchent sur ces questions.

ien des entreprises sous-estiment Iimpact des dif-
férences culturelles sur le travail, selon Marco Helle-
mans, un expert en communication interculturelle qui
encadre des expatriés, des managers et leurs équipes. « Ces
différences sont sources de malentendus, voire de chocs
culturels, de conflits et d'erreurs. Dans notre monde globa-
lisé, Iaofvars:re‘concemeaurantvoavpersomelque votre

collaboration

aboutissent 3 des ‘smartotypes’ utiles. « L bbjectif consiste 3
respecter certains codes soclaux et 3 les synchroniser avec
d'autres, pour faire preuve de respect. Cest comme lors
d'une fusion d'entreprises : on garde les meilleures pratiques
de chacune. La méme méthode peut s utiliser au sein d'une
équipe diversifide. Si vous faites preuve d'ouverture, les col-
légues auront tendance 3 faire de méme. Aprés tout, la de-
vise de la i cest 'L'union fait la force’ »

clientéle. D'ods la nécessité de développer une e
culturelie. »

Marco Hellemans insiste, en tant que coach, sur le Ilen avec
I'éducation : « Cette éducation est le systéme d'e

Un langage commun
H in Boukhris est f et Itant en gestion de
la diversité et ¢ ication interculturelle. Il déclare que

de votre cerveau. E/Iefonchonneélmréreplmelvr»‘lﬁ-
actions P de ce Elles

la diversité est enrichissante si on permet aux gens d'étre
1 , sans que cela ne perturbe la collaboration et

logii et uni lles, mais c'est un leurre. Si
pour vous, le contraire de la mort, c'est la vie, pour un Asia-
tique, c'est la naissance. Le temps des Occidentaux est rec-
tiligne, celui des Asiatiques est circulaire. Les Chinois et les
Japonais apprennent dans l'enfance quils ont deux yeux et
deux oreilles, mais seulement une bouche. Dés lors, ils re-
gardent et écoutent beaucoup, mais parfent peu. lls réfié-
chissent avant de parler et se taisent parfois durant un dia-
logue pour réfléchir 3 la réponse. »
Lintelligence culturelle, c'est de la compréhension pour les
différences. Marco Hellemans préfére le terme ‘smartotype’ 3
celui de ‘stéréotype’, qui généralise et dénigre. leenbﬁcabon

les perft L} fois que des

dus peuvent surgir lorsqu'on met cite a cite des gens de
cultures différentes. « Je constate surtout des problémes de
communication quand il n'y a pas de langue commune, que
ce soit le frangais ou le néerlandais. Spontanément, les gens
parlent leur propre langue avec des gens de leur pays ou
région, mais cest frustrant pour les autres, qui se sentent
exclus et qui considérent 3 raison que c'est un manque de
respect. Veillez donc, pendant les heures de travail, 3 parier
une langue que tout le monde comprend. »

L'interprétation des normes et valeurs est une autre source
de frictions. « Prenons lexemple des dames qui se sentent

et I'analyse objective des différences culturelles per
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discririr lorsqu'un I trés conservateur les sa-

lue sans vouloir leur serrer la
main », explique Boukhriss.
« Une femmme émancipée y
voit un manque de respect,
alors que 'homme la salue
aimablement, mais préfére
ne pas donner la main par
respect pour la femme, et plus
particuliérement sa propre
épouse. »

Les mémes régles du jeu

Comme son collegue Hell } in B iss estime
qu'une bonne compréhension des autres cultures, religions
et contextes est indispensable pour décider si on accepte ou
non un certain comportement. Les chefs d'équipe doivent
évaluer correctement les raisons pour lesquelles des colla-
borateurs sénervent. Cherchons le juste milieu : prendre en
compte les gens, sans compromettre le travail. M. Boukhriss
insiste sur le professionnalisme. « Dans /& vie privée, vous
décidez qui vous fréquentez, mais au travail, vous ne pouvez
pas choisir vos collégues. Vous étes payé pour collaborer,
ce qui implique du respect mutuel. La loi stipule que vous
n'avez pas le droit de harceler, d'intimider ou de discriminer
des collégues en raison de leurs différences. »

Le formateur souligne aussi la nécessité de limites claires,
« Les collaborateurs sont loyaux et satisfaits s'ils se sentent
respectés dans ce qu'ils estiment important. Mais ce res-
pect doit étre réciproque. Les membres d'un club doivent
respecter les régles du jeu. En entreprise, il faut respecter
le réglement intérieur et les prescriptions légales en ma-
tiére d'hygiéne et de sécurité. Certaines entreprises exigent
la neutralité en matiére de religion et dideologie lorsque
leurs collaborateurs entrent en contact avec les clients. Cer-
tains travailleurs se sentent parfois brimés, parce qu'ils ne
peuvent par exemple pas porter le foulard. Veillez par ailleurs
Jceqwlamnanwtédesacﬂwfésnemmwmvse
Si vous empk de

vous ne pouvez pas leur offrir & tous au méme moment des
congés pour l'une ou l'autre féte religieuse. »

Le bandana de I'entreprise

L'organisation qui voit s'accroitre sa diversité interne peut
adapter progressivement sa culture 3 Ia nouvelle situation.
Comme le dit M. Boukhriss, « Certaines entreprises prévoient
un espace de priére et autorisent la priére durant les pauses.
£n accordant cela aux musulmans, vous suscitez leur bonne
volonté. Je citerai encore lkea et quelques grandes entre-
prises de quip des foulards de type ban-
dana, pas trop voyants et assortis 8 l'uniforme. Les collabo-
ratrices concernées sont contentes que leur chevelure soit

couverte, tandis que les clients remarquent 3 peine qu effes
portent le foulard. »

Le patron peut considérer comme refus de travail des mu-
sulmans qui s'esquivent durant les heures ouvrables pour
aller prier, « Le collaborateur n'a dans ce cas pas le droit de
se plaindre », estime M. Boukhriss. « Cefa s applique aussi au
musulman qui travaille en boucherie et qui doit s'occuper de
la découpe de viande de porc. Soit il 'accepte, soit il conclut
que cet employeur ne lui convient pas. »

Un oui qui n'en est pas un
Imaginons que vous ayez une équipe de projet d'origines
multiples : des Belges de souche et des personnes d'origines
africaine et asiatique. Ces personnes ont des conceptions
différentes du temps. Marco Hellemans cite I'exemple d'une
formation UCM pour des non-Européens qui veulent lancer
une entrep en Belgi « Les étaient d'ici,
tandis que les clients étaient surtout originaires du Maroc
et du Congo. Les formateurs ont constaté que les Congolais
cherchaient c des p pour éviter Z
un plan d'affaires. Jai expliqué que cela n'avait rien 3 voir
avec de la paresse ou de la mauvaise volonté. Les Congolais
ne savent pas ce qu'ils vont faire la semaine suivante et a
fortiori, ce qu'ils doivent mettre dans un plan d'affaires. Dés
lors, lorsque les f ont expliqué au p qu
est malheureusement nécessaire ici de réfiéchir 4 ce que fon
veut atteindre dans /'avenir, les choses sont devenues plus
faciles. »
M. Hellemans attire aussi I'at-
tention sur la vision plus systé-
matique qu'ont les Asiatiques.
lls veulent a tout moment
garder une vue d'ensemble
du contexte dans son en-
tier. « Lorsquon donne un
briefing & un Asiatique, il ne
suffit pas de dire que le tra-
vail doit étre terminé pour le
lendemain. If faut aussi expli-
quer les antécédents du dos- Mar
sier et ce qui devra encore se
faire par la suite. ll faut enfin préciser les conséquences d'une
jon tardive. Un Asiatique n'ac  jamais quil n'est
pas au courant, parce que cela équivaut a perdre Ia face. Il ne
dit jamais non fce mot n'existe méme pas en mandarin). Et
lorsqu'il diit owi, cela ne veut pas dire qu'il est d'accord, mais
quil a entendu. Il faut pouvoir décoder ce genre de choses
pour travailler avec eux. » ®

Peter Van Dyck
Dﬂcﬁrﬁs.brussels -
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Unseen Colleagues:
Communicating With Global
Teams

@ Contribution
to an article

global teams is to overcommunicate and to do so in such a way that p U b I IS h ed by
others feel comfortable participating. ¥ If someone writes or says La ura B rown
something you don’t understand, don’t guess: take the time to clarify fo r Fo rb es

Over-communicate. The key to successful communication with

it. It’s a good practice to send out meeting summaries after calls so
that everyone can see what’s been agreed; make sure to ask
colleagues if anything in the notes needs to be corrected. Providing a
safe forum for questions or disagreements will encourage overseas
colleagues to communicate more freely. Often this means being
available for one-on-one communication, so that neither you nor
your colleague risks losing face. Marco Hellemans, a consultant and
specialist in cross-border communications, recalls the experience of
an Indonesian professor who taught at the University of Jakarta for
30 years without ever fielding a question from a student in front of
the class: “The students were too afraid to make fools of themselves
in front of colleagues by asking a stupid question. But they also didn’t
want to risk making the professor lose face, if he was put in difficulty
by the question.” The same holds true in the virtual office. Having
individual check-ins with team members can also help build trust,

particularly at the beginning of a project.
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