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INTRODUCTION

De nombreuses nécessités économiques et stratégiques (la recherche de nouveaux marchés
mondiaux, la recherche de minimisation des codts de production et des charges fiscales,
développement d’alliance stratégique) ont fait qu’on assiste aujourd’hui a un phénomeéne

accru d’internationalisation et de globalisation.

Au niveau des organisations, si auparavant, ce phénomeéne débutait par de simples échanges
commerciaux (exportation et importation) ou les interactions entre culture pouvaient étre
modérées grace a la prise de distance d’aujourd’hui parait bien plus complexe. Actuellement,
il implique une « interpénétration » tant au niveau économique, politique, juridique, culturel

et humain. Ces interpénétrations sont difficiles a assumer.

Au sein des organisations, on ne peut ignorer les problemes liés a la différence culturelle. Tant
au niveau international que local, ces derniéres sont confrontées par exemple aux problémes
d’adaptation des cadres expatriés (Lee and Larwood 1983; Earley 1987; Mendenhall and
Oddou 1987; Black and Gregersen 1990; Oddou 1991; Gertsen 1992; Black, Gregersen et al.
1996; Black and Gregersen 1999; Caligiuri 2000; Waxin and Chandon 2003) et aux
problémes de gestion accrue de la diversité locale (Schneider and Barsoux 2003; Untereiner
2004).

Si on considére que la diversité constituera le nouveau cadre dans lequel les organisations
seront amenees a évoluer desormais, comment assumer cette diversiteé ?

La gestion des ressources humaines semble devoir suivre actuellement la succession rapide
des événements mondiaux au travers la considération progressive d’une compétence
spécifique liée a la différence culturelle. Cette compétence est dite « compétence

interculturelle ».

L’objet de cette étude théorique est de recenser les ressources dont un individu devrait
disposer pour une compétence interculturelle. Dans une premiere partie nous définirons la
« compétence interculturelle » en passant par le concept de culture, d’interculturel et de

compétence. Dans une deuxiéme partie, a la base des travaux de Guy Le Boterf sur les
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compétences, nous identifierons les ressources nécessaires qui favorisent le développement de

la compétence interculturelle individuelle.

Elle permettrait d’avoir une base théorique d’évaluation individuelle pour un travail en
situation interculturelle et tentera d’étaler une revue de littérature sur les travaux qui ont été

faits sur le concept.

I. LE CONCEPT DE COMPETENCE INTERCULTURELLE

Compétence
interculturelle
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1. La notion de culture :

Tant au niveau idéologique qu’au niveau des disciplines, le terme de culture abonde de
définitions : Kroeber et Kluckholn en 1952 ont recensé 164 définitions différentes. Il n’y pas

par conséquent de définition consensuelle de la culture.

Devant la diversité que recouvre ce terme (Ajiferuke and Boddewyn 1970), il nous est

nécessaire d’en trouver une définition. Nous définirons la culture d’une maniere large comme:

un systéme de signification appris et partagé par les membres d’un groupe.

Les significations sont un ensemble de croyances, de valeurs, de normes, d’artéfacts et de

comportements auxquels est rattaché un ensemble d’individus.

Les valeurs sont des ordres de préférence sur des choses, sur quelqu’un, sur soi méme, sur des
états de I’univers. Elles ont d’une part, une intensité qui permet de préférer une chose par
rapport a une autre et d’autre part, un sens qui permet de distinguer le « bien » du « mal ».

Ainsi, si dans une premiére phase, une chose peut étre choisie par rapport a une autre par

préférence, cette derniére ne constitue pas forcément un « mal » dans la deuxiéme phase.

Les croyances sont les élements considérés comme vrais que I’on intégre dans les analyses

réalisées.

Les normes sont un ensemble de regles créées et partagées par un groupe de personne. lls
peuvent se développer d’une maniere formelle (législation) ou d’une maniére informelle
(salutations). lls nous font ressentir de maniéere plus ou moins consciente le comportement

normal dans une situation donnée.

Les artefacts se définissent comme toute la production artificielle et visible d’une culture
déterminée. Il s’agit de la réalité immédiatement observable (comportement, langage,
habillement, alimentation, salutation) qui caractérise un ensemble d’individus. Ils refléetent la

grande partie «explicite et tangible» de la culture.
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Certains auteurs tels que Hofstede (1994) et Hampden- Turner, Trompenaars (1997),
schématisent la culture sous la forme de pelures d’oignon. L’idée essentielle étant que la
culture est composee d’une partie implicite (plus profonde donc difficilement observable) et

d’une partie explicite (immédiatement observable)

Symboles

Pratique

Présomptions
fondamentales

N Implicite

Explicite

Les différents niveaux de manifestation
d’une culture, tiré de Hofstede (1994) Les strates de la culture, tiré de

Trompenaars et Hampden-turner (1997)

Un systéme

La culture est le produit d’un ensemble d’éléments, en interaction permanente, qui
constituent un tout cohérent (Cuche 2004). C’est un processus de construction avant d’aboutir

a un produit.

Ce processus de construction est influencé par plusieurs déterminants principalement
constitués par les institutions comme : la famille, le langage et la communication, la religion,
le gouvernement, la politique, I’éducation, la technologie, la société, le climat, la topographie,

les systemes économiques (Baligh 1994).

Pour Hofstede, des relations d’influence réciproques existent entre I’environnement et la

culture. La culture peut donc aussi influer sur ces institutions.
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Une notion de groupe :

La culture est partagée par les membres d’un groupe. Ce groupe peut étre un pays (culture
nationale), une organisation (culture organisationnelle), une famille (culture familiale), une
religion (culture religieuse), un sport (culture sportive), un corps de métier, une génération,

une région et des catégories socioprofessionnelles.

C’est au long de I’histoire de groupe que des références culturelles communes se construisent
formant un code ou référentiel de communication. Ce code influe sur le comportement et se
crée et se régénére a travers I’interaction. Le groupe culturel oeuvre pour conserver et pour
transmettre les valeurs, les normes et les regles que ses membres partagent (Clanet 1990).

Par conséquent, une personne est le résultat de croissements de cultures.

Un aspect dynamique :

La culture n’est pas un concept figé. Elle évolue, elle se transforme a travers I’interaction.

Hofstede précise qu’une culture ne peut cependant se modifier que lentement et uniquement a
travers des éléments extérieurs comme les forces de la nature (changement de climat par
exemple) ou celles de I’homme (colonisation, conquéte, découverte scientifique ou commerce

par exemple) (Hofstede and Bollinger 1987).

Cette transformation de la programmation mentale passe par le changement de son

comportement.
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2. Les relations entre cultures

Il 'y a relation entre culture dans une situation interculturelle. Une situation interculturelle est
un contexte dans lequel se rencontrent et interagissent des individus, des groupes, issus de

systemes de significations, différents.

La notion de « choc culturel » de Hofstede :

Le choc culturel est le résultat d’un constat de différence dans la partie généralement implicite
d’une culture. Le choc apparait quand la premiére idée qu’on se fait sur la culture, accentuee

par les apparences, a été faussée.

De cette incidence sur le jugement vient le sentiment d’insécurité, de malaise face a I’inconnu
ayant manifestement un cadre comportemental différent du notre. Un effort de compréhension
mutuel est souvent nécessaire pour aboutir a une certaine phase d’adaptation sans quoi la
relation peut se solder par un échec ou prédominera des jugements interpersonnels et des

conclusions hétives.

Hofstede classe le « choc culturel » dans la deuxieme phase du processus d’acculturation qui

est un processus d’adaptation réciproque entre les cultures (Hofstede 1994).

Positif +

f

Sentiments

|

Négatif - /

Euphorie de Choc

la découverte culturel Acculturation Stabilité

La courbe d’acculturation (Hofstede, 1994)
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o La premiere phase étant « I’euphorie de la découverte » pendant laquelle on découvre
uniquement la partie explicite d’une culture. Cette phase ne suscite pas encore en elle-
méme de processus interactif de rencontre et par conséquent, ne provoque pas de
probléme en soi.

0 A lasuite de la phase de choc culturel, apres un effort de compréhension réciproque entre
les groupes, vient la phase d’ « adaptation » ou chaque partie essaie de capter le code de
communication de I’autre.

o0 Puis en dernier lieu vient la phase de « stabilité » ou on arrive a oeuvrer, a entreprendre

des actions communes compte tenu de la différence.

L’effort de compréhension? face a la différence percue vis-a-vis d’une autre culture est

un aspect essentiel dans une situation interculturelle.

Qu’est-ce gue I’interculturel ?

A la notion de culture peut se rattacher plusieurs préfixe comme le multi-, le pluri- ou le trans-
Le préfixe inter- ou entre- en latin suppose une situation entre deux positions. Il indique une
situation ou il y a d’une part, I’idée de liaison, de réciprocité (intercalaire, intermédiaire par
exemple) et d’autre part, I’idée de séparation, de disjonction (interdiction, interposition par

exemple) (Demorgon 2004). Des idées qui peuvent étre associées au terme interculturel.

On pourrait ainsi définir I’interculturel comme un processus relationnel issu de
I’interaction entre deux groupes culturels impliquant une complexité des relations dans

une réciprocité des échanges.

Toute forme de relation humaine peut étre considérée comme interculturelle dans la mesure

ou toute personne est issue d’une culture.

2 L’effort de compréhension est ici mis en avant car chaque individu est en partie convaincu du bien fondé de sa
maniére de juger. Comme le précise Lainé (2004, p.55): I’indifférence est une mauvaise réponse a la différence
et la culture est le métre étalon de notre jugement. Dans les définitions proposées par les auteurs qu’on verra
ultérieurement, le terme « compréhension » est souvent prononcé
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Plusieurs approches dans une situation interculturelle sont a considérer :

0 Une premiére approche anthropologique qui considére que tout homme comme universel
ou on considére qu’il y a toujours des points communs entre tous les hommes (les besoins
physiologiques par exemple),

o0 Une deuxieme approche psycho- culturelle qui considére qu’un homme qui appartient a
un groupe partage des choses en commun avec les membres de ce groupe (les croyances
par exemple)

o Et enfin, une approche psychologique qui considére que tout étre humain a quelque chose
d’unique (la personnalité ou le caractére par exemple) (Lainé 2004).

3. Lanotion de compétence

Une compétence est une capacité d’action efficace face une ou des situations, qu’on arrive a
maitriser parce qu’on dispose a la fois des connaissances nécessaires et de la capacité a les

mobiliser a bon escient, en temps opportun, pour identifier et résoudre des problémes.

Perrenoud la définit comme la capacité d’agir efficacement dans un type définit de situation
(Perrenoud 1997).

Selon Leplat, une compétence :

e posséde une double caractére opératoire et finalisé et sa forme est toujours contingente.
C’est I’idée de compétence a agir qui doit prévaloir...

e est apprise : on ne nait pas compétent, on le devient par construction personnelle et
sociale

e est structuree : les différents éléments qui la constituent, se combinent, interagissent et la
construisent

e est une notion abstraite et hypothétique : elle est, par nature inobservable. Seuls le
comportement et les résultats sont observables (Leplat 1995).

Le Boterf, dans ses ouvrages sur les compétences, adopte une approche combinatoire de la
compétence et juge la compétence d’une personne en fonction de sa capacité a combiner les
ressources dont il dispose a un moment donné, pour réaliser une activité en prenant en compte
les conditions et les modalités d’exercice de cette activité (Le Boterf 1994; Le Boterf 1999;
Le Boterf 1999).
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Compétence = Savoir agir Savoir mobiliser | Des ressources Pour
Responsable et validé = | Savoir intégrer | (connaissances, | atteindre un

Savoir transférer capacités) objectif

Dans un contexte professionnel

(Le Boterf 1994)
La compétence se définit dans I’action, c’est une compétence en situation qui se construit et

fonctionne dans une action finalisée, pour faire quelque chose.

Des ressources sur lesquelles repose de la compétence

Les ressources c’est en gros ce que I’on sait (de maniere théorique) et ce que I’on sait faire
(d’une maniere pratique). Elles sont incorporées (personnelles) ou objectivé (qui releve de
I’environnement).

Les ressources incorporées sont les:

e Savoirs constitués par les connaissances géneérales (concepts, savoirs disciplinaires...), les
connaissances specifiques a I’environnement professionnel (régles de gestion, culture
organisationnelle...), des connaissances procédurales (méthodes, régles opératoires,
procédures...)

e Savoir-faire qui sont des savoirs actualisés par les lecons tirées de I’expérience. Nous y
trouvons des savoir-faire opérationnels, des savoir-faire expeérientiels, des savoir-faire
relationnels, des savoir-faire cognitifs.

e Aptitudes et les qualités principalement constituées par les traits de personnalité. Dans la
logique d’une approche combinatoire, ces qualités sont considérées comme des ressources
plutét qu’une compétence.

e Ressources physiologiques qui nous permettent d’acquérir et de stocker notre énergie.

e Ressources émotionnelles qui nous permettent de focaliser ces énergies dans le bon sens.
Les ressources d’environnement sont principalement constituées de réseaux. On y retrouve

les réseaux relationnels, les réseaux de documentaires, les réseaux informationnels, les

réseaux d’expertises et les outils de proximité...
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Fonctionnement de la compétence :

Le Boterf envisage le fonctionnement de la compétence dans une approche systémique, dans

laquelle il examine tour a tour les conditions de réalisations, les moyens ou ressources a

disposition, les criteres de performance et les critéres de réussite.

Les principales étapes sont :

1. L’élaboration des représentations opératoires : ces représentations constituent un pont
médiateur entre les ressources dont une personne dispose et les activités a réaliser.

2. La prise en compte de I’image de soi

3. L’activation des savoirs meémorisés : action en fonction des ressources acquises au
préalable.

4. La mise en ceuvre de savoir-faire cognitif : les modes de raisonnement: induction,

déduction, abstraction réfléchissante, abduction, transduction, métaphore et analogie.

Criteres d’évaluation de la compétence :

Pour le Boterf, les critéres d’évaluation de la compétence se classent en 2 catégories :

e Jugement d’efficacité, d’utilité et de conformité

e Jugement d’esthétique, de beauté, relatifs aux qualités spécifiques du sujet, créativité etc.
La définition du critere dépend aussi du moment de I’évaluation qui peut se passer : avant
I’action, pendant I’action, aprés I’action. L’évaluation elle-méme peut s’effectuer : par les

performances, par la concordance, par la singularité.

Il souligne néanmoins la nécessité de prendre en compte plusieurs facteurs dans une

évaluation a savoir :

e Le degré de complexité des problémes a traiter

e Le type des combinatoires des savoirs a mobiliser et que les types de compétences sont
définis a partir des types de problemes a résoudre.

e Le champ d’application particulier des savoirs: il faut spécifier les domaines
professionnels

e Le niveau de la compétence du sujet : débutant, maitrise professionnelle, expert.

Et que la mise en oeuvre des compétences dépend du sujet (la personne), de I’environnement,

des conditions et situations de travail.

678



5. Lacompétence interculturelle :

La notion de compétence interculturelle est apparue, il y a une dizaine d’années. A notre
connaissance, peu d’études ont été entreprises pour apporter un éclaircissement sur le concept.
Du fait du phénomene d’internationalisation et de globalisation nécessitant de plus en plus des
cadres et dirigeants a grande mobilité et des managers de la diversité, c’est une des
compétences complémentaires a développer pour des cadres expatriés, des dirigeants
internationaux ou pour les responsables de gestion d’équipes multiculturelles (Earley 1987;
Schneider and Barsoux 2003; Lainé 2004).

Dans la littérature, les auteurs associent souvent les études portées sur ce concept a
I’expatriation (Hays 1974; Lee and Larwood 1983; Gudykunst 1984; Earley 1987; Gertsen
1992; Earley and Singh 1995; Brislin and Bhawuk 2000; Caligiuri 2000; Caligiuri and Day
2000; Varner 2001; Rayner, Huang et al. 2003) car c’est principalement dans ce contexte que
les organisations multinationales, internationales ou transnationales forment les cadres pour le

développer ou du moins, pour les préparer a un contexte interculturel.

Gertsen, en adoptant une approche évaluative de cette compétence, a apporté un
éclaircissement sur ses différentes dimensions. Trois approches évaluatives complémentaires
ont été analysées. La premiere, par la capacité d’adaptation au sein d’une culture ou d’un
pays. La deuxieme, par les traits de personnalités. La troisieme, par les connaissances des

caracteéristiques d’une culture (Gertsen 1992).

La compétence interculturelle résulte alors de I’interaction entre :

e une dimension communicative (tout ce qui se rattache a la communication verbale et
non verbale : la langue, les mimiques, les gestes par exemple), et comportementale
(tout ce qui se rattache au savoir étre : le respect, la flexibilité, I’écoute par exemple),

e une dimension cognitive (tout ce qui se rattache a la connaissance sur la notion de
culture : culture de I’autre, sa propre culture par exemple)

e une dimension affective (tout ce qui se rattache a la sensibilité et a la compréhension
par rapport a I’autre culturel) (Gertsen 1992; lles 1995)
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Communicative et Cognitive

Les 3 dimensions de la compétence interculturelle ( tirée de Gertsen 1992)

Tung et lles ont adopté une approche de la compétence interculturelle par le management de

la diversité, en distinguant la diversité issue de la culture nationale (cross national diversity)

et la diversité issue de la subculture de différents groupes (intra national diversity) (Tung

1993; lles 1995).

Afin d’approfondir la notion de compétence interculturelle, nous avons recensé une série de

définitions issues de plusieurs auteurs :

Auteur Date Définition
Gertsen 1992 | La capacite de travailler efficacement au sein d’une autre culture
La capacité qui permet a la fois de savoir analyser et comprendre
(Flye 1997)| 1997 | les situations de contacts entre personnes et entre groupes porteurs
Sainte Marie de cultures différentes et de savoir gérer ces situations.
Capacité a prendre une distance suffisante par rapport a la situation
de confrontation culturelle dans laquelle on est impliqué, pour étre
a méme de repérer et de lire ce qui s’y joue comme processus pour
étre capable de maitriser ces processus
La capacité de gérer convenablement les aspects interculturels de
(Brittner and | 1994 |son travail et de préférence de profiter aussi des synergies
Reisch 1994) interculturelles.
Elle constitue un troisieme niveau d’apprentissage et est le résultat
(Hofstede 1994) 1994 |de la prise de conscience du fait que I’on «a regu une certaine

programmation mentale et que d’autres (...) ont un programme

mental différent », de « I’acquisition de connaissances » sur I’autre
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culture et de «la pratique ». La compétence, c’est de «se
débrouiller dans ce nouvel environnement, d’étre capable d’y

résoudre des problemes »

Elle consiste non seulement a comprendre la différence d’une autre
(Hes 1995) 1995 | culture mais de pouvoir continuer & communiquer efficacement a
travers cette différence et de pouvoir s’y intégrer.

Elle comprend un niveau cognitif, un niveau communicatif et un

niveau affectif.

Un ensemble d’aptitudes analytiques et stratégiques qui élargissent
(Barmeyer 2004) 2004 |I’éventail des interprétations et d’actions de I’individu dans son

interaction interpersonnelle avec des membres d’autres cultures.

(Bender 1996) 1996 |Une conscience critique des caractéristiques distinctives d’une

autre culture que la sienne.

Plusieurs dimensions transcendent les définitions proposées ci-dessus :
La compétence interculturelle est un ensemble de capacités requises pour une

interaction réussie avec une ou groupe de personnes de culture différente.

L’ acquisition de ces capacités passe par un premier niveau : I’acquisition de connaissances
ou savoirs Cet aspect cognitif est mis en avant par plusieurs auteurs : Gertsen, 1992 ; lles,
1995 ; Bender, 1996; Zhu 2001. . Il s’agit principalement de la connaissance sur la notion de

culture en générale ou sur une culture spécifique et sur sa propre culture.

Certains auteurs avancent le terme de compréhension (Flye, 1997; lles, 1995). Elle passe par
une phase d’observation, de rétention, d’analyse et aboutit a une prise de conscience plus
élevée. On est donc dans un cycle d’apprentissage permanent.  Cette facilité de
compréhension suppose un minimum de bagage théorique (les points clés de différence) qui
permet a une personne d’adopter le modele de comportement qu’elle estime adéquat a chaque
situation (Zhu, 2001)

C’est ainsi que dans le contexte d’expatriation des cadres par exemple, des formations
interculturelles axées sur I’acquisition de ces connaissances culturelles sont entreprises par les
organisations multinationales (les travaux de (Mendenhall and Oddou 1987); (Brislin and
Bhawuk 2000) ; (Black and Mendenhall 1989).
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D’autres auteurs, pour définir le concept, mettent I’accent sur le résultat (Gertsen, 1992 ;
Barmeyer ; Bittner et Reisch, 1994). La compétence interculturelle est un savoir-faire
empirique (connaissances accumulées et des pratiques enrichies grace a des lecons tirées de
I’expérience) donc a la maitrise totale des différentes situations interculturelles.

Flye Sainte Marie (1997) met I’accent sur I’importance des aspects comportementaux. La
compétence interculturelle est rattachée est certains traits de personnalités ou qualités

personnelles.

La compétence interculturelle est la capacité de comprendre, d’analyser les différences
d’une autre culture, de s’y adapter, d’y évoluer, d’atteindre ses objectifs dans cette

différence.

682




Il. LES RESSOURCES INCORPOREES SUR LESQUELLES REPOSE LA
COMPETENCE INTERCULTURELLE

1. Savoirs : les connaissances culturelles

Le Boterf estime que les connaissances sont parmi les ressources incorporées sur lesquelles
repose une compétence. Elles aident a la compréhension générale d’un phénomene, d’une
situation, d’un objet, d’une organisation (théoremes, lois, sociologie, histoire etc.) ou d’un
contexte professionnel précis (culture du pays, traditions, alimentation, tenue vestimentaires

etc.). Elles répondent a la question : comment ¢a marche ? (Le Boterf 1999)

Dans la littérature sur la compétence interculturelle, nombreux auteurs précisent I’importance
de I’aspect cognitif. Les organisations elles méme, de par les formations interculturelles
qu’elles entreprennent pour développer la compétence interculturelle de leurs cadres pour une

mission a I’expatriation, ont souvent recours a une approche cognitive.

Pour la compétence interculturelle, les savoirs nécessaires les plus souvent cités sont

principalement :

e Connaissance de la notion de culture en général. (Tung 1993). Il s’agit de comprendre
les composantes et les déterminants cités précédemment.

e Connaissance de sa propre culture (Lainé 2004)

e Connaissance de la culture spécifique (Tung 1993, Caligiuri 2000) avec laquelle on va

étre en interaction.

L’importance des formations interculturelles :

Des formations interculturelles sont entreprises pour développer ces connaissances culturelles.
Gudykunst en propose quatre facettes, impliquant deux axes: le style d’apprentissage

académique/expérience et le contenu culture générale/culture spécifique (Gudykunst 1984).
Black et Mendenhall ont complété I’approche de Gudykunst en y joignant des niveaux de

formation (rigor) et en proposant plusieurs méthodes allant de la forme symbolique (simple) a

la forme participative (complexe) comme le résume le schéma suivant :
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PAR EXPERIENCE
Simulations

Séjours a I’étranger

Jeu de role

Méthodes

de formation Formation interactive de langue

Niveau de ANALYTIQUE

formation Formation a la sensibilité culturelle

Assimilation culturelle
Etude de cas
Formation linguistique en classe

ACADEMIQUE
Livre

Lecture
. i ) simple complexe
Séance d’information [

v

_
symbolique participative

Modes, rigueur et méthodes de formations interculturelles (Black and Mendenhall 1989)

2. Savoir-faire : un niveau opérationnel

Les savoir-faire sont des savoirs actualisés par les legons tirées de I’expérience.
Ils résultent de la mise en ceuvre de la boucle d’apprentissage qu’on nomme par Modeéle de
Kolb (1984). Ce modeéle stipule qu’une nouvelle expérience est faite a partir d’une

conceptualisation, qui elle-méme a résulté d’une réflexion issue d’une expérience concrete

antérieure.
Expérience
concréte
Expérimentation Observation
active réfléchie

N /

Conceptualisation
abstraite

Les phases du cycle d’apprentissage (Kolb, 1984)
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Certains savoir-faire relatifs a la compétence interculturelle relévent de la compétence
managériale classique mais ils sont toujours soulevés car rappelons que la compétence
interculturelle devrait compléter la compétence des dirigeants ou des cadres internationaux
dans un contexte de globalisation et d’internationalisation (Xardel and Moran 1979; Schneider
and Barsoux 2003; Lainé 2004; Untereiner 2004). Ces savoir-faire sont :

e Capacite linguistique et communicative (Mendenhall and Oddou 1985; Gertsen 1992;
Caligiuri 2000)

C’est la capacité de transmettre un message d’une maniére verbale et/ou non verbale (gestes,

sourires, mimiques, attitudes ...).

La compétence linguistique permet de partager un code commun de communication avec une
autre personne parlant une autre langue. La capacité communicative va au-dela de la

compétence linguistique. Elle I’integre et tient compte du processus de communication.

Ce processus de communication est une boucle de rétroaction ou chacun des interlocuteurs
exerce une influence sur l'autre, et ce, de fagon continue, consciemment ou non. Il implique
d'étre attentif a la réponse de son interlocuteur, d’exercer son sens de I'observation et de le
développer, de telle fagcon que des signes minimaux puissent étre pergus.

La flexibilité y est importante et le processus implique de tenir compte de ce qui a été percu,
en modifiant sa facon de communiquer au fur et a mesure des retours d'information (ou feed-
back).

Dans une situation interculturelle, le décalage entre I’intention de I’expéditeur du message et
la perception du destinataire, est souvent important. Chacun étant conditionné par son
référentiel de communication.
Dans cette situation de décalage, quatre cas de figure peuvent se présenter :
1. L’incompétent inconscient qui continue a transmettre un message par rapport a son
référent culturel sans se douter du probléme de décodage du destinataire.
2. L’incompétent conscient qui a pris connaissance du décalage et qui essaie de s’y
prendre de plusieurs maniéres.
3. Le compétent inconscient qui transmet le message sans étre sir du bon décodage du

destinataire.
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4. Le compétent conscient qui sait réellement s’y prendre.
5. Le super compétent conscient qui maitrise toutes les situations de communications

interculturelles.

e Capacite comportementale (Gertsen 1992)

e Capacité d’adaptation (lles 1995; Lainé 2004)

e Capacite de resolution des conflits issus des incompréhensions (lles 1995)

e Capaciteé relationnelle (lles 1995; Caligiuri 2000; Lainé 2004)

C’est I’aptitude a nouer et entretenir des relations durables

e Capacité de négociation (lles 1995; Lainé 2004)

C’est la faculté d’orienter un échange vers des intéréts réciproques, de concevoir des
argumentations pour atteindre ses objectifs.

e Effort de compréhension permanent, (lles 1995)

3. Aptitudes ou qualités : des traits de personnalité dominants

Il s’agit des qualités personnelles nécessaires en contexte de travail interculturel.

Dans la pratique, les formations interculturelles connaissent des problemes d’efficacité (Black
and Mendenhall 1989) car certains traits de personnalités semblent prédominer pour une

interaction réussie lors d’une situation interculturelle.

Ces traits de personnalités sont principalement :

e Le cosmopolitisme (Xardel and Moran 1979; Gertsen 1992; lles 1995)

C’est un état d’ouverture d’esprit a I’égard des autres. 1l suppose une certaine souplesse et
flexibilité de caractere et implique une capacité d’adaptation face a une situation inattendue.
Le comportement ethnocentrique qui se définit comme la considération de ses propres valeurs
comme universelles et références pour juger le comportement d’autrui est un facteur de
freinage du cosmopolitisme.

e La flexibilité (lles 1995; Caligiuri 2000; Cant 2004; Lainé 2004)

e L’ouverture d’esprit (Gertsen 1992; Caligiuri 2000; Lainé 2004)

C’est une aptitude a s’ouvrir a de nouvelles maniéres de faire, de nouvelles informations, a

différent point de vue.

686



L’ouverture d’esprit, la flexibilité et le cosmopolitisme sont souvent mis en avant dans les

situations de travail a caractere international, global ou interculturel.

L’ouverture d’esprit est par exemple mise en avant pour I’acquisition d’une compétence
globale® (la capacité de dominer les ressources d’une organisation et d’orienter ses activités
en fonction d’une perspective mondiale) (Caligiuri and Di Santo 2001) ou dans une optique
de management de la diversité nationale (intra-national diversity) et internationale (cross-

national diversity) (Tung 1993).

Les personnes disposant d’une ouverture d’esprit présenteraient une capacité d’ajustement
interculturelle car ils ne predisposent pas d’attitudes négatives vis-a-vis d’autres cultures.
Attitudes qui pourraient freiner le développement des relations (Mendenhall and Oddou
1985). Leurs rapports aux valeurs (le bien du mal), aux normes (approprié ou non approprié)

ne sont pas rigides et leurs permettent une facilité de compréhension de I’autre culturel.

e L’empathie (Xardel and Moran 1979; Gertsen 1992; Lainé 2004) : C’est la faculté de se
mettre a la place d’autrui.

e La tolérance (Gertsen 1992; Lainé 2004) : C’est le respect des opinions et des manieres
d’agir d’autrui

e Latolérance de I’ambiguite (lles 1995; Cant 2004; Lainé 2004) : c’est la capacité a faire
des concessions par rapport aux situations équivoques et imprévisibles.

e La capacité d’empathie culturelle (lles 1995) : C’est la capacité de se mettre a la place
de I’autre culturel. Une certaine sensibilité (prise de conscience par rapport a la différence
de I’autre culture : croyances, valeurs, normes, artefacts etc.) est nécessaire.

e L’esprit d’initiative (Gertsen 1992) : c’est la capacité d’aller a I’avant des événements,
des situations.

e L’intelligence (Gertsen 1992) : c’est I’habilite a comprendre, a connaitre, a concevoir

e L’indépendance (Gertsen 1992)

e L’optimisme (Gertsen 1992)

e L’humilité (lles 1995)

e Le sensde I’humour (Gertsen 1992; Lainé 2004)

® Terme traduit de I’anglais : global competence
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Il s’agit de la capacité de détendre une atmosphere.
Lainé recommande néanmoins la prudence car certains humours ne sont pas percus de la

méme maniére dans d’autres cultures (Lainé 2004).

Pour ces qualités personnelles, on parle néanmoins de disposition et non d’affirmation car peu
de travaux, ont éte faits sur I’étude de lien direct entre les traits de personnalité et la
compétence interculturelle. Selon Gertsen (1992), I’absence de d’unité de mesure adéquate et
uniforme pour évaluer d’une maniere empirique les traits de personnalité est a I’origine de

cette lacune.

4. Ressources physiologiques et émotionnelles :

e Lamotivation (lles 1995; Lainé 2004)
e Le goQt du risque (lles 1995)
e La capacité de gestion du stress (lles 1995; Lainé 2004)

CONCLUSION

Apres avoir approfondi le concept de culture et de relation entre les cultures, nous avons
exposé en quoi consiste la compétence interculturelle.

Ensuite, en se basant sur I’approche combinatoire des compétences de Guy le Boterf, nous
avons identifié dans la littérature les ressources nécessaires pour la compétence

interculturelle.

Cette étude connait cependant des limites car selon Le Boterf, une compétence dépend :

e de la personne ou nous trouvons les qualités personnelles et les traits de personnalite,

e de la formation qui permet d’acquérir les connaissances ou savoirs,

e de I’expérience qui permet de développer les savoirs- faire empiriques,

e du contexte de travail.

Etant donné la multitude du contexte de travail en situation interculturelle, ce dernier n’y a

pas été pris en compte.
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