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Cette étude fait le point sur le peu de succes
du personnel engagé dans le développement
international en examinant les facteurs
individuels, organisationnels et contextuels
contribuant au succes ou a I’échec. Ce livre
traite également de 1’évolution du domaine

de la coopération technique et des nouvelles
formes de collaboration en émergence dans des
domaines tels que la diplomatie, le maintien de
la paix et les affaires. Cet ouvrage présente les
caractéristiques d’un collaborateur modele et
propose des outils pour aider les collaborateurs
partant en affectation a mieux comprendre

les défis de leur nouvel environnement. Les
collaborations interculturelles est un ouvrage
de référence utile autant au personnel ceuvrant
sur le terrain qu’a leurs gestionnaires.
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A LETRANGER

Daniel J. Kealey, Ph. D.

Centre d apprentissage interculturel,
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Lexpérience antérieure 2 |'étranger garantit-elle
le succés? Le choc culturel est-il a éviter?
Peut-on faire de la sélection en efficacité
interculturelle? Peut-on faire de la formation en
compétences interculturelles? Cette recherche
fait école dans le domaine interculturel. Les
conclusions de L' efficacité interculturelle
remettent en question les opinions généralement
répandues sur les conditions requises pour
vivre et travailler efficacement dans une
nouvelle culture. L'étude décrit les compétences
interpersonnelles et les attitudes avant le départ
qui rendent prévisible le succes a I'étranger.
Elle fait le lien entre celles-ci et les questions
pratiques de sélection et de formation.

L efficacité interculturelle, éditée en 1990 et
mise 2 jour et revue dans cette édition 2001,

est un incontournable pour toute personne
engagée dans les domaines international

et interculturel.
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INTRODUCTION

—

Qu'estce qu'une
personne efficace sur

le plan interculturel?

La définition que nous en
donnons est la suivante :
personne qui sait vivre
heureuse et travailler
avec succes au contact
d’'une autre culture.

Profil de la personne
efficace sur le plan
interculturel

u’est-ce qu’une personne
efficace sur le plan interculturel?
La définition que nous en
donnons est la suivante : personne
qui sait vivre heureuse et travailler
avec succes au contact d’une autre
culture. Le profil qui suit énonce les
grandes compétences nécessaires a cet
égard — c’est-a-dire, les techniques,
connaissances et attitudes — ainsi que
les traits de comportement plus fonda-
mentaux que posséde la personne
efficace sur le plan interculturel (PEI).
Le profil que nous avons établi
dans le cadre d’un projet amorcé
en mai 1998 par le Centre d’appren-
tissage interculturel de 1'Institut
canadien du service extérieur, va
bien au-dela de la simple description
générale des traits définissant la com-
pétence interculturelle. Les résultats
de notre étude nous ont permis de
dresser un tableau complet des com-
pétences, des connaissances, des
aptitudes et des autres caractéristiques
axées sur le comportement et qui sont
nécessaires ou souhaitables pour vivre
et travailler dans une autre culture.
Ce profil peut servir de guide
a la préparation de programmes de
formation avant le départ pour un
pays étranger, en vue d’améliorer
les procédures de sélection du
personnel international ou d’évaluer










8 Le Centre d’apprentissage interculturel

INTRODUCTION

#

Les compétences

de base

Les 30 compétences de base con-
stituent une liste exhaustive des
qualités fondamentales particulieres
que doit posséder un travailleur
efficace sur le plan interculturel

(la priorité a accorder a chaque
compétence de base varie, selon

le groupe professionnel concerné).
Grace a ces compétences de base,

il devrait étre plus facile de cerner
au plus pres les efforts de formation,

Les indicateurs du

comportement peuvent

trouver une plus grande
utilité pratique sur le

plan du contenu des
programmes de formation
ou encore de la sélection
et de I'évaluation

des employes.

de sélection et d’évaluation pour

les aspects les plus importants

de I’efficacité interculturelle, mais,

12 aussi, un degré de précision plus
grand s’impose pour mieux guider les
formateurs, les sélectionneurs et les
évaluateurs. C’est pour cela qu’une
troisieme catégorie a été arrétée.

Les indicateurs
comportementaux

Il s’agit des actions observables

et concretes constatées chez la
personne efficace sur le plan
interculturel. Ces actions montrent que
la personne posséde les compétences
essentielles et les compétences de
bases souhaitées (comme il s’agit
d’attitudes, de motivations et de
sentiments dans la plupart des cas,

il est entendu que celles-ci ne sont
pas toujours directement observables).
Ainsi, les indicateurs du comporte-
ment peuvent trouver une plus grande
utilité pratique sur le plan du contenu
des programmes de formation ou
encore de la sélection et de 1'évalua-
tion des employés. Par exemple, ils
pourraient étre 2 la base d’objectifs
d’apprentissage particuliers retenus
dans les programmes de formation
(par exemple, les participants devront
afficher tel et tel comportement

pour étre efficaces outre-mer). C’est
sans doute grice aux indicateurs
comportementaux que ce profil
apporte sa contribution la plus
originale, puisqu’il va au-dela des
simples qualités souhaitables définies
en termes comportementaux et qu’il
devient trés utile en tant que guide

a la formulation du contenu de la
formation et des criteres d’évaluation
et de sélection.
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INTRODUCTION
e S S e

b) De plus, les compétences exposées avoir une influence tout aussi
ne sont pas toutes nécessaires a importante sur le comportement
I’ensemble des travailleurs du des employés que leur culture
domaine multiculturel, a I’échelle nationale respective. Il incombera
internationale ou nationale. Ainsi, aux utilisateurs des profils
la personne envoyée en affectation d’adapter ces derniers 2 leur
a court terme devra certainement situation ou a celle régnant
posséder beaucoup moins de com- sur le terrain. Toutefois, méme
pétences désirables que celle qui si des modifications importantes
sera envoyée en mission 2 long s’imposent, nous estimons que
terme. Par ailleurs, la distance ou ce profil est un outil valable pour
I’écart culturel entre le pays de la sélection des employés.

rattachement et la culture du pays
d’accueil aura aussi une influence ¢) Compte tenu de la fagon dont

sur la gamme des compétences le profil est rédigé, il sera sans
requises. Mais, plus important doute le plus utile sur le plan

. encore, la priorité accordée a de I’évaluation du rendement
certaines compétences ou descrip- du personnel. Par exemple,
tions comportementales du profil les indicateurs comportementaux
variera d’un secteur professionnel sont énoncés sous la forme de

| a I'autre. Par exemple, la culture comportements observables se
d’entreprise d’une organisation prétant 2 une évaluation. Il sera
multinationale, o se cotoient peut-étre nécessaire de modifier

visiteurs et travailleurs la fagon dont les compétences
B locaux, pourra et les comportements correspon-
% dants sont rédigés afin d’utiliser
le profil aux fins de sé€lection
ou de formation.

La description des indicateurs de
compétence et de comportement
du profil refléte des situations

« moyennes » ou typiques dans
lesquelles se retrouvent les
travailleurs internationaux.
On pourra toujours trouver

des exceptions dans
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INTRODUCTION

Connaissance
du pays hote
et de sa culture

Compeétence essentielle

Les PEI connaissent le pays
d’accueil et sa culture et essaient
en permanence d’en apprendre
davantage sur ces deux plans.

Compétences de base

m Les PEI se montrent prétes
a apprendre a connaitre la
culture du pays d’accueil.
m Les PEI connaissent 1’histoire,
la géographie, les us et cou-
tumes sociaux, les conditions
socioéconomiques €t autres
du pays hote, en regard de la
mission qui leur est confiée.
Les PEI connaissent I’organisa-
tion locale avec laquelle elles
vont travailler, les processus
politiques du pays et de
I’organisation ainsi que les
pratiques de gestion locales.

Entregent

Compétence essentielle

Les PEI possedent d’excellentes
qualités d’entregent sur

les plans social, personnel

et professionnel.

Compétences de base

m Socialisation : les PEI
savent socialiser avec les
ressortissants locaux et

les collegues de travail,

de facon harmonieuse

et productive.

Gestion de I’interculturalité :
les PEI aident les personnes
de cultures différentes a
travailler ensemble de
facon fonctionnelle sur

le plan des taches.
























24 Le Centre d'apprentissage interculturel

ADAPTATION
T I 2 e S U o P, SN W O I s SN T

« affichent un certain sens de 1’humour (sans tomber dans le sarcasme)
face aux frustrations propres 2 la vie dans une autre culture

«  sont autonomes et ne dépendent ni des appuis ni des ressources
dont elles bénéficient chez elles pour faire face a des frustrations
et a des problémes personnels

«  peuvent se retrouver seules, a I’occasion, sans se sentir isolées
et déprimées

B réagissent aux situations inconnues et au stress d’une fagon qui ne porte

pas atteinte 2 leur fonctionnement au travail ou dans la vie personnelle.

Ces personnes :

«  parviennent a exprimer clairement la notion de choc culturel et les
symptomes typiques qui y sont liés

« peuvent identifier les étapes classiques de 1’adaptation ainsi que les
méthodes permettant de composer avec le choc culturel

« abordent le stress de facon positive, par exemple en parlant de leurs
problémes avec des collégues étrangers ou locaux ou en faisant un
effort pour participer a la culture locale

»  peuvent décrire les réactions des gens face au changement et au
stress (parexemple, les facons inappropriées qui consistent a s’isoler,
a consommer de 1’alcool, & devenir irritables ou agressifs, et les facons
appropriées comme les sorties en famille, I’exercice, etc.)

» e sont pas détruites par le stress (par exemple, en abandonnant tout
pour rentrer au pays ou en évitant tout contact avec les résidents locaux)

« admettent que leurs réactions a une nouvelle culture évoluent de jour en
jour, mais que la plupart des gens, avec le temps, deviennent plus
tolérants et apprennent a accepter les cultures locales et a y prendre part

«  peuvent mettre le doigt sur les fagons positives et négatives dont elles
font face au changement et au stress

«  peuvent réagir aux situations stressantes d’une fagon qui est conforme
aux coutumes locales (par exemple en évitant la consommation d’alcool
dans certains pays)

+  peuvent elles-mémes se situer par rapport aux différentes étapes
d’adaptation a une autre culture, telles que les ont décrites les
chercheurs et autres
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ADAPTATION

Compétence de base

m Sans pour autant renoncer a leurs idéaux, les PEI se comportent

quelque peu différemment au contact de la culture du pays d’accueil
de ce qu’elles feraient chez elles, afin de s’ouvrir davantage a la
nouvelle culture.

Indicateurs comportementaux

E] Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

sont conscientes que 1’application stricte d’idéaux personnels (par exemple
a propos de ce qui constitue un acte de corruption, des relations entre
les sexes, etc.) peut étre source de problémes dans une nouvelle culture

peuvent comprendre et méme, dans certaines circonstances, accepter les
comportements locaux qui entrent en conflit avec leurs idéaux personnels.
Ces personnes :

peuvent expliquer I’histoire et la raison d’étre des pratiques
locales susceptibles d’entrer en conflit avec leurs propres valeurs
évitent de présumer que les ressortissants du pays hote présentent,
a titre individuel, les mémes défauts que le systeme

se comportent conformément aux normes culturelles locales en ce
qui a trait au comportement et aux apparences (par exemple, pour ce
qui est de I’habillement). Ces personnes :

peuvent décrire les choses a faire et a ne pas faire

peuvent expliquer la tendance universelle a croire en « I’image
miroir » ou a supposer que les autres sont comme nous, ce qui

peut donner lieu a des malentendus

moderent leurs émotions (par exemple, en ne se sentant pas génées
par un contact plus proche ou plus distant qu’il ne le serait au pays
d’origine) pour ne pas donner 1’impression d’étre trop froides ou au
contraire trop familiéres

évitent les tenues vestimentaires (notamment trop « déshabillées »),
les propos et les autres comportements extérieurs risquant d’offenser
les résidents locaux.
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ATTITUDE DE MODESTIE ET DE RESPECT

Compétence de base

m Les PEI font preuve d’humilité en ne demandant pas a étre

reconnues et en n’attirant pas ’attention sur elles.

Indicateurs comportementaux

@ Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

B ne donnent pas I’impression d’étre imbues d’elles-mémes ni de se sentir
supérieures (méme si le poste qu’elles occupent leur donne du pouvoir et
inspire le respect dans la culture du pays d’accueil). Ces personnes :

savent se moquer d’elles-mémes quand elles se trompent

acceptent les critiques des autres

suivent les indications du personnel local, au besoin, pour réaliser
les objectifs de la mission

sont disposées a remettre périodiquement en question la fagon dont
elles font les choses

se rendent compte que leurs interventions sont une simple étape d’un
long processus et qu’elles ne sont sans doute pas plus importantes
que les interventions passées ou a venir

n’hésitent pas a demander I’appui d’amis ou de collégues locaux et
ne se laissent pas, a cet égard, paralyser par leur peur ou leur crainte
de passer pour ignares. Ces personnes :

demandent I’aide des résidents locaux

ont recours a des « interpreétes culturels » locaux ou a des tuteurs
pour les aider a comprendre leurs collégues locaux et la fagcon dont
leur propre comportement est percu par les habitants du pays.
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COMPREHENSION DU CONCEPT DE CULTURE

B décrire dans quelle mesure certaines valeurs dans leur propre culture peuvent
étre sources de problémes interpersonnels au travail dans certains pays
(comme la tendance occidentale & « passer tout de suite aux affaires » ou
la tendance orientale a vouloir d’abord instaurer des relations personnelles)

B décrire en quoi il peut étre parfois nécessaire de tempérer leurs propres
valeurs personnelles a 1’étranger (par exemple, une féministe convaincue
devra se montrer prudente dans la formulation de ses convictions dans
d’autres sociétés)
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CONNAISSANCE DU PAYS HOTE ET DE SA CULTURE

T R S A e B S 3 R S R T R e U IS 30 ST PR o N L e R A Ry S KT

B obtenir une note d’au moins 8 sur 10 a un questionnaire factuel
sur le pays hote, comportant des questions du genre :

qui est le chef du gouvernement?

quelles sont les principales forces politiques en présence?

qui sont les héros nationaux, comme les politiciens, les écrivains
et les athletes?

quelles sont les principales religions et croyances et en quoi
influencent-elles le comportement des gens?

quelles sont les principales industries et les principaux produits
d’exportation?

quelles sont les principales langues, quels sont les principaux
groupes ethniques et quelles relations entretiennent-ils entre eux?
quels sont les grands événements ayant marqué I’histoire du pays?

B donner des exemples de la diversité culturelle du pays d’accueil, comme :

les sous-cultures du pays

les sous-cultures ethniques et religieuses
les classes sociales

les intéréts régionaux

W faire preuve d’empathie envers la culture du pays d’accueil
(c’est-a-dire avoir le sens des choses), parce qu’elles :

peuvent s’identifier aux artistes, aux auteurs et aux musiciens
locaux et expliquer leurs parcours et la facon dont ils expriment
la culture locale

font la preuve de leur aptitude 2 voir le monde a la maniére des
ressortissants locaux, en fonction de leur histoire, de leur religion
et de leur systéme social (c’est-a-dire, qu’elles peuvent expliquer
pourquoi les ressortissants locaux agissent de telle ou telle fagon)
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ENTREGENT

Compeétence de base

m Gestion de Pinterculturalité : les PEI aident les personnes de
cultures différentes a travailler ensemble de facon fonctionnelle
sur le plan des taches.

Indicateurs comportementaux

@ Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

M cherchent 2 instaurer un climat et a adopter une approche qui favorise
la réalisation de la tiche a accomplir :

« en facilitant la communication

« en encourageant I’esprit d’équipe

« en cherchant & parvenir a une entente ou a une compréhension
commune quant aux rdles et aux responsabilités en milieu de travail

« en déterminant et en reconnaissant les compétences que tous
leurs collégues peuvent apporter

« en travaillant a la résolution des conflits interpersonnels

« en gérant les relations avec les ressortissants du pays hote qui ont une
expérience internationale; pour cela, elles font preuve de beaucoup
de tact (parce que les nationaux peuvent étre suspects aux yeux
de leurs compatriotes)

« en évitant la tentation de se ranger davantage du coté des étrangers
que de celui de leurs collégues locaux, en raison de similitudes
culturelles

« en faisant preuve d’empathie pour les gens qui ont des motivations
et des styles de travail différents, issus d’allégeances locales,
et en se montrant capables de travailler avec eux

« en étant pergues comme des personnes cherchant a instaurer la
confiance entre les membres de groupes de travail multinationaux
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CONNAISSANCE DE sOI
s R S S B e R SR SRR S s s AR Gl S B B s S

B sont conscientes des sources de leur conditionnement culturel, mais sont
en mesure de remettre en question ce genre de programmation ou, du
moins, de mieux accepter la programmation constatée chez les autres,
parce qu’elles peuvent :

« comprendre les attributions négatives et les stéréotypes qui prévalent
dans leur propre société relativement a la culture, a la région ou au
pays hote, et qu’elles évitent de tomber dans ce travers

» faire momentanément fi de leurs valeurs culturelles sans pour autant
avoir I'impression de compromettre leur sens fondamental de « soi »

»  équilibrer leur besoin de sécurité et de confort tout en s’ouvrant a la
possibilité de faire les choses différemment, dans une nouvelle culture

Compétence de base

m Les PEI connaissent leurs propres points forts et points faibles
en regard de la vie et du travail outre-mer.

Indicateurs comportementaux

@ Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

B peuvent définir ce qui leur apporte satisfaction ou mécontentement, dans
leur vie personnelle et professionnelle, et peuvent en donner les raisons,
parce qu’elles sont en mesure :

»  d’énumérer les principales activités dont elles ont besoin
pour se détendre et jouir de la vie

« de dresser la liste des principales conditions nécessaires a leur
efficacité au travail (matériel, atmosphere sociale agréable, liberté
d’expérimenter, etc.)

Les personnes efficaces

sur le plan interculturel sont
conscientes des sources de
leur conditionnement culturel.

l
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COMMUNICATION INTERCULTURELLE

Compétence de base

m Les PEI n’ont pas peur de se plonger dans la culture locale et
de parler une autre langue; elles n’ont pas peur de faire des erreurs.

Indicateurs comportementaux

@ Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

B se montrent désireuses d’entretenir des communications véritables
avec les ressortissants du pays hote, sans craindre de faire des erreurs,
ce qu’on constate a leur capacité :
* de donner des exemples d’erreurs sociales ou linguistiques qu’elles
ont commises, et d’expliquer ce qu’elles ont appris de ces erreurs
* de demander aux ressortissants locaux ce qu’elles ont fait de travers,
quand elles se sont trompées, et d’en rire avec eux

peuvent participer a des activités communautaires locales méme si elles
n’en comprennent pas pleinement la raison d’étre ou le sens, ni le role
qu’elles doivent jouer aux yeux des ressortissants du pays hote

Compeétence de base

m Les PEI peuvent dégager une signification commune avec les
résidents locaux, afin que ces derniers et les étrangers puissent
avoir une méme compréhension de ce qui se dit.

Indicateurs comportementaux

@ Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

B essaient d’améliorer la communication en évitant de tomber dans les
stéréotypes quant a la fagon dont les ressortissants locaux pourraient
comprendre ce qui est dit













54 Le Centre d’apprentissage interculturel

COMPETENCES ORGANISATIONNELLES

Compétence de base

m Réseautage : les PEI établissent des réseaux personnels et profession-
nels constitués d’intervenants locaux, nationaux et internationaux.

Indicateurs comportementaux

Les personnes efficaces sur le plan interculturel sont en mesure :

de recenser les principaux intervenants concernés par la mission a accomplir

d’analyser les besoins, les motivations et le degré de mobilisation des

intervenants :

+ en déployant les efforts nécessaires pour rencontrer les intervenants
ou communiquer avec eux

« enrassemblant des renseignements sur les intéréts et les points de
vue des intervenants

» en prenant acte des relations de pouvoir dans le contexte de la mission
a accomplir, par exemple quant aux relations officielles et officieuses,
sociales et économiques, entre les intervenants et a la facon dont on
a de 'influence et dont on prend les décisions

* en déterminant quand et comment utiliser pouvoir et influence
et avec quel intervenant partager le pouvoir, sans nécessairement
perturber la structure de pouvoir locale

+ en mobilisant les gens et les ressources de I’organisation et de son
environinement pour améliorer les objectifs de la mission

Les PEI sont patientes

dans leur approche visant a
concilier les points de vue et
a travailler dans le sens du
changement organisationnel.
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COMPETENCES ORGANISATIONNELLES
P A e L T R O e R R e R A R e e e R T R S e S R S e

B soupésent soigneusement les remarques formulées par des collégues et
des intervenants et évitent de prendre des décisions impulsives quant
a la fagon de parvenir aux objectifs de la mission

Compeétence de base

m Les PEI possedent une certaine perspicacité politique grace
a laquelle elles parviennent a évaluer de facon réaliste I’équilibre
des forces en présence au sein d’une organisation.

Indicateurs comportementaux

Les personnes efficaces sur le plan interculturel :

sont des observatrices averties des changements parfois subtils intervenant
dans les rapports de pouvoir entre les gens et les institutions, puisqu’elles :
« se montrent disposées a observer la culture organisationnelle ainsi
que le systéme social et son environnement, et a se renseigner
a leur égard afin de les comprendre
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ENGAGEMENT PERSONNEL ET PROFESSIONNEL

Compétence de base

m Les PEI ont une compréhension claire et réaliste de leurs
propres motivations et attentes vis-a-vis de leur mission et de
leur vie personnelle a I’étranger.

Indicateurs comportementaux

Les personnes efficaces sur le plan interculturel sont en mesure :

B d’énumérer clairement leurs attentes personnelles et professionnelles
relativement a la mission et a leur vie dans le pays hote, et a les classer
par ordre de priorité

B de décrire tout écart entre les attentes et les besoins personnels et
professionnels, et les réalités sur le terrain (des difficultés d’ordre
logistique peuvent aller a I’encontre des attentes formulées a 1’origine)

B de réévaluer et de réviser leurs attentes face a des réalités imprévisibles

B de décrire les attentes au moment du rapatriement (ce sur quoi

I’affectation va déboucher)










