INTERVIEW ERIN MEYER

Les Francais pensent
que les Américains
sont superficiels et
hypocrites, et les
Americains voient
les Francais
comime arrogants
et peu avenants!

THE FRENCH THINK THAT AMERICANS
ARE SUPERFICIAL AND HYPOCRITICAL,
WHILE AMERICANS SEE THE FRENCH AS
ARROGANT AND OFF-PUTTING !
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Originaire du Midwest, aux Etats-Unis,
mariée a un Francais, Erin Mevyer

est professeure en comportement
organisationnel, spécialisée en management
interculturel, a I'Insead de Fontainebleau.
Cela fait plus de quinze ans qu'elle etudie
les effets des différences culturelles sur

la performance et le succeés des entreprises.
Donc, quand on lui demande ce qui distingue
les Frangais des Américains et des Anglais,
celle qui habite 'Hexagone depuis 2001
avoue ne pas savoir par ol commencer,
«tant il y a de choses a dire»...

HARVARD BUSINESS REVIEW: A votre arrivée en France, il y
a dix-sept ans, qu'est ce qui vous a le plus étonnée, d'un
point de vue culturel?

ERIN MEYER: Le plus difficile pour mot a été d'intégrer que les
Francais adorent débattre. I'étais invitée a diner chez une amie,
avec mon mari, et, au cours de la soirée, la conversation est deve-
nue trés animée, La maitresse de maison et I'une des invitées
n'étaient pas d'accord sur un sujet et cette derniére a fini par lul
dire: « Tu dis cela car tu es égoiste. » Cela m'a frappée car, aux
Etats-Unis, dire une chosa pareille est trés dur: cela sonne auss!
bien la fin de la soirée que celle de la relation entre les deux per-
sonnes. Je m'attendais a ce que la maitresse de maison s’of-
fusque, quitte la piéce, mais, au lieu de cela, le reste du groupe est
entré dans le débat et la conversation a continué, J'étais trés mal
a 'aise. C'est pourquol, lorsqu'ils m'ont demandé mon avis, j'ai
répondu que je n'en avais pas.

Pour faire le paralléle avec le monde des affaires, ou méme mes
cours, au début, je trouvais trés surprenant qu'un Frangais puisse
me dire: a J& ne suis pas d'accord avec ce que vous dites. » Cela
signifiait Qu'il n"avait pas apprécié ma présentation et il me le dé-
clarait sans détour. Or j'al appris que, lorsque les gens débattent
ainsi, c'est au contralre parce qu'ils sont intéresseés par le sujet,

Que pensent Les Francais des Américains et inversement?

Les Francals pansent que les Américains sont superficiels et hy-
pocrites, et les Améncains voient les Frangais comme arrogants
¢l peu avenants! Il y a ce que j'appelle des s pays noix de cocox et
des «pays péches, comme les Etats-Unis. En tant qu’Américain,
on est naturellement trés agréables avec les étrangers, on sount
aux gens gu'on ne connait pas, on parle de nos vies privées, ¥
Ccompris avec des personnes qui ne nous sont pas proches... Pour
un Franqgais, c'est une invitation a devenir ami, alors que, pour un
Américain, ¢'est une attitude naturelle qui ne signifie pasquilya
un lien de proximité particulier, Par la suite, le Frangais ne com-
prendra pas pourquoi I'Américain ne lui donne plus de nouvelles
ou ne répond pas & ses mails, et il le taxera ’hypocrite et de su-
perficiel. A contrario, la France est un pays noix de coco: les Fran-
¢aIS Ne SONT Pas tTas OUVerts aux etrangers, ne sourient pas beau-

Born and bred in the American Midwest,
married to a French man, Erin Meyer is a
Senior AffiliateProfessor of organizational
behavior at INSEAD, in Fontainebleau,
specializing in cross-culturalmanagement.
For over fifteen years, she has been studying
how cultural differences impact thesuccess
and performance of companies. Yet, when
asked what distinguishes the French from
the Americans and the British, she, a French
resident since 2001, confesses she doesn’t
quite knowwhere to begin, for “there is so
much to say...”

HARVARD BUSINESS REVIEW: WHEN YOU ARRIVED IN
FRANCE, SEVENTEEN YEARS AGO, WHAT SURPRISED
YOU THE MOST, FROM A CULTURAL STANDPOINT?

ERIN MEYER: The most difficult thing for me was to
integrate the fact that the French love to debate. | was
once invitad to a friend’s house for diner, with my
husband, and at soma point in the evening the
conversation turnad into a heated discussion. Our host
and one of her friends disagreed on a subject and the
latter ended up saying: “You're saying this becausa you're
egotistical.” This struck me because in the US saying such
a thing is extremely harsh: it weuld toll the end of the
party, but also that of the relationship between the two
paople. | expacted the lady of the house to be offended
and leave the room but, instead, the rest of the group
joined in the discussion, which simply continued on. | was
extramely ill at ease. That is the reason why, when they
asked me for my opinion, | replied that | had none.

To draw a parallel with the business world, or even my
classes, at the beginning | found it very surprising that a
Franch person could say: “| disagree with what you're
saying.” 1 took this to mean that s/he hadn't liked my
presentation and was letting me know bluntly. However,
I've since learned that when people argue that way it is
on the contrary because they are interested in the
subject,

WHAT DO THE FRENCH THINK OF AMERICANS, AND
VICE-VERSA?

The French think that Americans are superficial and
hypocritical, while Americans see the French as arrogant
and off-putting! They belong to what | call “coconut
countries™ and “peach countries.” the US being the latter,
AS Americans, we're naturally very nice 1o strangers, we
smile at people we don’t know and we talk about our
private lives, even with pecple who aren't close to us. For
a French person, this i an invitation to become friends,
whareas for an American, it's a natural behavior that
doesn't necessarily mean there is a particular connection.
Later on, the French person won't understand why the
American hasn't kept in touch or replied to his or her
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INTERVIEW

En termes de management, comment s'exprime cette
différence culturelle?
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fait le plus de feed-back positif. On y utilise en permanence des
termes comme «amazing«, »wonderfuls. Alors qu'en France, sl
un patron dit: « Ton travail est fantastique s, c'est trés fort. Pour
un Américain, guand quelque chose est positif, il faut le dire pour
créer un climat de confiance et de bienveillance, ce qui facilitera
les choses le jour ot il faudra faire passer un message négatif.
Dans ce contexte, le plus difficile pour un Américain sera de
n'avoir jamais de remarques positives de son manager francais: il
aura I'impression que son travail n'sst pas reconnu a sa juste va-
Jeur. Pour le Frangais, le probléme est ailleurs: avec des faed-back
positifs forts et argumentés, et des feed-back négatifs minorés, il
pensera a tort que son travail est apprécié et de qualité,

D'od cela vient-il?

En partie du systéme scolaire. Aux Etats-Unis, dés le plus jeuns
age, la maitresse écrit sur le devoir d'un enfant: « Fantastic
work! e ; et si le travail n'est pas a la hauteur: « You're almost
there! Tu y es presque!e, Alors qu'en France, elle n'hésitera pasa
inscrire: « Pas satisfaisants. Comment peut-on dire & un enfant
que son travail n'est « pas satisfaisant»?

Dans le business également, les fagons de faire ne sont pas
les mémes...
Les Américains marquent une distinction nette

and downplayed negative feedback will erronecusly lead
the person to think that his or her work is appreciated
and of quality.

WHERE DOES THIS COME FROM?

Partly from the school system. In the United States, from
the youngest classes, the school teacher will write on a
child’s paper: “Fantastic work!™, and if the work isn't quite
up to par: “You're almaost there!” whereas in France, 3
teacher won't besitate to write: “Unsatisfactory.” How
can one tell a child that his or her work is
“unsatisfactory?"

LIKEWISE, IN BUSINESS, THE WAY THINGS ARE DONE
ISN'T THE SAME...
Americans make a clear distinction between cognitive
trust and emotional trust. The American culture has
always separated the emotional from the practical side of
things, because mixing both might create a conflict of
interest and isn't considered very professional. This is the
reason why Americans cultivate a certain distance, under
all circumstanceas, including with their colleagues. if I'm
feeling stressed or if something’s not
going well, 1 won't discuss it at work.

:'r:ttell‘a cortlftnmceco@ﬁyeahmﬁamegﬁec: « Aux Etats-Unis, si vous lror: A"me:’ictarl\::ndef;cating ::u" :our to
ive, La culture américaine a toujours séparé exprimez vos émotions unch and talking, the way French
'émotionnel du pratique, car le mélange des 2 A VU T R people enjoy doing, is a waste of time.
deux risque de créer un conflit d'intéréts et n'est e maniere néga[ive, They prefer eating in front of their

pas considéré comme trés professionnel. C'est 1 . . ] computer.

pourquoi les Américains gardent une certzine on consndercr' a (jue yous Conversely, French managers combine

distance, en toutes circonstances, Y compris 1€ SAVCZ pas YOS (1ll'l(lf)|(?l'. »  cognitive and emotional trust, which is

avec leurs collégues. Si je suis stressée ou si

why they're more likely to develop

quelque chose ne vapas, jenenparlepasdansle  “|n the United States, if YOU EXIESS Your  personal connections with their
cadre du travail. Pour les Ameéricains, consacrer emotions negati\'ely, you |l be looked upon business relations. For a French person,

une heure & déjeuner et a discuter, comme les

having a privileged relationship with

Frangais aiment le faire, c'est perdre du temps. as a person who lacks self-control.” someone means that person will handle

Ils préférent manger devant leur ordinateur.

A Pinverse, les managers frangzis combinent

confiance cognitive et affective, c'est pourquoi ils sont plus sus-
ceptibles de développer des liens personnels dans leurs relations
de business, Pour un Frangais, avoir une relation privilégiée avec
quelqu’un signifie que celui-ci va traiter ses e-mails ou ses de-
mandes en priorité, Les Américains, eux, traitent leurs e-mails par
ordre d'arrivée ou par sujet d'importance. [l n'y a pas de favori-
tisme, [ls ne comprennent pas qu'il fzille déjeuner avec quelqu'un
pour établir de bonnes relations, Ils sont bien plus pragmatigques.

De méme que les Américains et les Anglais naiment pas
exprimer leurs émctions dans le cadre du travail, ils
acceptent beauccup meins la confrontation que les Frangais.
C'est essentiellement 1€ & I'histoire de ces deux peuples, Au pays
de Descartes, on construit un argumentaire, puis I'argumentaire
opposé (thése-antithése) pour parvenir & une conclusion (syn-
thése), Pour les Frangais, c’est bien qu’il v ait un débat, une
confrontation d'opinions, Aux Etats-Unis, on apprend  aller direc-
tement & lessentiel. Les Américains adoptent un point de vue et
s’y tiennent. Ils ne voient pas I'intérét de se confronter les uns aux
autres, surtout sl c'est dans le registre de I'motion. Si vous expri-
mez vos émotions de maniére négative, on considérera que vous
nesavez pas vous controler. Quant aux Anglais, ils sont, juste aprés
les Suédois, le peuple d’Europe qui évite le plus les conflits,

her emails or requests as a priority.

Americans, for their part, go through
their emails in order of arrival or by matter of
importance, Thera's no favoritism. In fact, they dont
understand why you'd have to have lunch with someone
to establish good working relations. They're much mora
pragmatic.

JUST AS AMERICANS, THE BRITISH DO NOT LIKE
EXPRESSING THEIR EMOTIONS IN THE WORKPLACE, AND
THEY ACCEPT CONFRONTATION FAR LESS THAN THE
FRENCH,

This is essentially linked to the history of these two
peoples, In Descartes’ country, you first build an
argument, then the opposite argument (thesis-antithesis)
in order to reach a conclusion (synthesis). As far as the
Franch are concarmed, it’s important to have a debate, to
confront opinions. In the US, we are taught to go straight
to the point. Amaricans adopt a point of view and stick to
it. They don’t sea the point in confronting one another,
espacially if emotions come into play. If you express your
emotions negatively, you'll be looked upon as someone
who lacks self-control. As for the British, they are, just
after the Swedish, the European people most likely to
avoid conflict.
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Les Francgais et les Anglo-Saxons ont aussi un rapport
différent aux titres et a la hiérarchie...

Selon les Américains, les Frangais sont trop hiérarchiques. Appe-
ler quelqu’un « Monsieur le président ¢ et vouvoyer son N+1, ou
son N+2, est pergu comme trés arrogant. Mais d'un autre coté, ils
sont trés & cheval sur les titres: avoir « président » ou « vice-pré-
sident o écrit sur sa carte de visite est plus important pour eux que
pour les Frangais. La raison est qu'en France il existe beaucoup de
non-dits. Les Frangais sont des communicants contextuels, Le
message est souvent sous-entendu. Tout le monde sait quia le
pouvoir, il n'est donc pas nécessaire que ce soit crit sur une carte
de visite. Aux Etats-Unis, on est davantage dans le registre de
l'explicite. Si je n'ai pas le titre de vice-président, personne ne
saura que j'ai du pouvoir. Il y 2 une efficacité, une transparence
beaucoup plus importantes du coté américain. Si les Frangais
sont plus contextuels, c'est parce qu'ils ont une histoire bien plus
longue. Depuis de nombreux siecles, vous avez le méme peuple,
la méme langue, la méme religion. Pendant toutes ces années,
vous avez appris & lire les messages entre les lignes. Les Améri-
cains, eux, ont une histoire de seulement 250 ans, avec des indi-
vidus venus du monde entier, et des langues différentes. Ils ont
appris qu'il fallait etre trés explicite et mettre tout par écrit pour
que le message passe,

Lart de persuader n'est pas le méme nen plus: les
Américains et les Anglais sont plus sensibles a une logigue
inductive et les Frangais, a une logique déductive,

En France, il faut d'abord prouver quelgque chose pour pouvoir
ensuite I'appliquer a différentes situations: |a théorie, puisla pra-
tique. D'ailleurs, 80% de 'enseignement sert & comprendre le
principe, le concept, et, quand on le maitrise, on peut lappliquer.
Aux Etats-Unis, comme au Rovaume-Uni, marqués par des philo-

THE FRENCH AND THE ANGLO-SAXONS ARE ALSO
DIFFERENT WHEN IT COMES TO TITLES AND

HIERARCHY...

According to Americans, the French are too attached to

merarc

addre

is perceived as very arrog
sticklers about titles: having “Presider

Calling someone "Mr. Prasident” and
18 0ne’s boss or boss
t. On the other hand, they're

's bass using the "vous’ form

or "Vice-

President” written an one’s business card is mora
mpartant for them than for the French. The reason s
that in France many things needn’t be said outright. The
French are contextual communicators, the message is
often implied. Everyone knows who has the power and it
is therefore unnecassary to have it written on a business

card. In the United Statas, the register is mora axplicit, If

don't have the ttle of vice-president, no one will know
that | have power. There's a greater sense of efficiency,

and transparency on the Amerncan

side. The French are

more contextual because their history reaches back much
further. For several centuries you've had the same
peaple, the same language, and the same religion, This
has fostered the ability to read between the lines
Americans, as far as they're concernad, have a history
that only dates back 250 years, with individuals coming
from the world over, with many different languages
They've learned that we need to be very explicit and put
everything in writing to get the message across,

THE ART OF PERSUASION ISN'T THE SAME EITHER: THE

AMERICANS AND THE BRITISH ARE MORE RECEPTIVE TO
INDUCTIVE LOGIC, WHEREAS THE FRENCH RESPOND TO
DEDUCTIVE LOGIC,

Francais, Américains, Anglais : des cultures managériales tres différentes

FRENCH, AMERICAN, BRITISH: HIGHLY DIFFERENT MANAGEMENT CULTURES
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