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Résumé :

Dans un contexte de mondialisation, d’ouverture des frontiéres, et de migrations
professionnelles, I’augmentation des expatriations et des négociations internationales
pose la question du fonctionnement des individus dans des contextes caractérisés par la
diversité culturelle. Quelles compétences sont nécessaires pour fonctionner efficacement
dans des équipes interculturelles ou dans des entreprises dont la culture organisationnelle
est influencée par une culture nationale différente de la nétre ? Dans cet article nous
présentons dans un premier temps les travaux en psychologie sur les contextes
professionnels internationaux et les compétences nécessaires dans lesdits contextes. Dans
un deuxiéme temps, nous nous intéressons a I’importance de penser a I’accompagnement,
au mode de sélection des individus et a leur formation continue pour travailler dans des
contextes professionnels caractérisés par la diversité culturelle. Cette réflexion a la fois
sur I’accompagnement, le recrutement et la formation constitue une perspective
d’évolution professionnelle pour les psychologues du travail encore trop sous exploité en
France, malgré 1’étendue des possibilités, et nous verrons donc comment ces derniers
peuvent intervenir dans ce domaine.

Mots-clefs : expatriation, travail, culture, management, compétences interculturelles,
intelligence culturelle, interculturalité, formation, recrutement, psychologues.

Filbien, M, Dibon R., Suchier, J. Février 2017



Introduction

Face a la mondialisation et les possibilités croissantes de mobilité, le nombre de francais
¢tablis a I’étranger représenterait entre 1,5 et 2 millions de personnes (Ministere des Affaires
Etrangére et du Développement International, 2014). Cette population connait une croissance
significative moyennant 3 ou 4 % par an depuis les années 2000 (soit entre 60 000 et 80 000
personnes de plus chaque année) alors que sur la méme période, la population en France
métropolitaine a cru en moyenne de 0.6 % a 0.7% par an (Maison des Frangais a 1’étranger).
Ces chiffres sont & prendre avec mesure. En effet, selon le Ministére des Affaires Etrangéres
et du Développement International (2014), le nombre de frangais établi a 1’étranger est
difficile a estimer. L’inscription au Registre mondial des Francais établis hors de la France ne
constitue pas une obligation légale, et les francais a 1’étranger n’y voient d’ailleurs pas
forcément d’intéréts. Le nombre total des francais vivant a I’étranger ne constitue donc pas
une valeur absolue et pourrait étre nettement plus important que les derniéres estimations sur
le sujet.

Selon le Ministére des Affaires Etrangére et du Développement International (2014), la
Suisse, les Etats-Unis, le Royaume-Uni, 1’ Allemagne, 1’Espagne, le Canada, Israél, le Maroc
et I’Italie représenteraient les 10 pays qui attirent le plus les Frangais. 51 % d’entre eux
résideraient dans 1’Union Européenne (Bicabe & Robert, 2014). Cette communauté est
majoritairement constituée d’individus qualifiés et actifs mais aussi de jeunes retraités. En
effet, les pays du Maghreb, avec laguelle la France est économiquement et socialement liee
constituent des pays de migrations importants pour les Francais et notamment pour les jeunes
retraités. Selon Withol de Wenden (2013), les retraités trouvent dans ces pays un climat
clément, un pouvoir d’achat et des possibilités de jouissance de services dont ils pourraient
difficilement bénéficier en France (e.g. cuisinier, jardinier, etc.).

Au niveau de la migration de la population active frangaise, I’augmentation du chomage et
notamment celui des jeunes, la diminution des débouchés professionnelles, ainsi que la crise
¢économique constitue un puissant déterminant de 1’intention de départ et notamment chez les
jeunes.

Au niveau des migrations pendulaires, la proposition de Francais résidant en France tout en
travaillant dans un pays limitrophe est en augmentation. En 2011, ’'INSEE estimait & ce titre
que 319 400 francais travaillaient dans les pays frontaliers a la France. La raison principale de
ces migrations pendulaires est liée aux perspectives de salaires plus importantes. Ainsi la
Suisse, le Luxembourg et Monaco sont les pays dans lesquels on observe le plus de
travailleurs frangais résidant en France. Les déplacements de la population active francaise
sont ainsi moins importants en Belgique, en Italie et en Allemagne. L’ Asie quant a elle, attire
de plus en plus les entreprises francaises de par son dynamisme économique. De fait la
population active frangaise dans ces zones s’est vu croitre au cours du XXle siécle, les
perspectives d’expatriation et d’évolution professionnelle y étant importante.
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Ces migrations professionnelles ou non s’accompagnent depuis de nombreuses années de
création d’espaces communautaires ou les francais vivent ensemble ou entre populations
internationales, ce qui a pour conséquence 1’émergence d’un sentiment d’appartenance a une
communauté plus vaste que la communauté nationale, mais qui diminue les chances
d’adaptation au pays d’accueil, d’ajustement a la nouvelle culture a la fois dans la vie
professionnelle, aux niveaux des interactions avec les locaux ou encore aux conditions de vie
en générales.

Face a la mondialisation, 1’ouverture des frontiéres, les migrations professionnelles,
I’augmentation des expatriations et des négociations internationales se pose la question du
fonctionnement des individus dans des contextes caractérisés par la diversité culturelle. Au
sein de cet article, nous présenterons dans un premier temps, 1’étendue de la recherche dans
une perspective pluridisciplinaire sur le sujet. Dans un deuxiéme temps, nous présenterons
I’importance de penser a I’accompagnement, la sélection des individus et leurs formations
pour travailler dans des contextes professionnels caractérisés par la diversité culturelle. Cette
réflexion a la fois sur ’accompagnement, le recrutement et la formation constitue une
perspective d’évolution professionnelle pour les psychologues du travail encore trop sous
exploité en France, malgré I’étendue des possibilités.

La culture, ’interculturalité en contexte de travail

L’étude des phénoménes sociaux et psychologiques liés a la culture se retrouve au carrefour
de différentes disciplines telles que la psychologie sociale, la psychologie interculturelle, la
sociologie, I’anthropologie et la psychologie du travail.

En sociologie, Hofstede a mene, entre 1967 et 1973, une enquéte internationale sur les
valeurs culturelles véhiculées par le personnel d’IBM a travers le monde. Cette enquéte a
permis de constituer une banque de données de 116 000 questionnaires, émanant de 72
filiales. Ces questionnaires ont permis d’établir des critéres de différenciation pour rendre
compte de la diversité culturelle. Dans le méme ordre d’idée, Trompenaars et Hampden-
Turner (2004) ont développé quant a eux un modéle de différenciation des cultures en 7
dimensions. Ces études nous montrent que le fonctionnement dans les organisations peut
différer en fonction de la nation et plus particuliérement de la culture de cette nation, dans
laquelle est insérée 1’organisation.

Si la culture nationale influence la culture organisationnelle de 1’entreprise dans laquelle on

travaille, comment fonctionne-t-on efficacement dans des eéquipes interculturelles ? En
expatriation ? Quelles compeétences sont alors necessaires ?

Les compétences interculturelles nécessaires aux situations pro-

fessionnelles interculturelles
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Dans la perspective d’un travail en équipe interculturelle, les individus doivent étre en mesure
d’accorder leurs propres systémes culturels pour pouvoir fonctionner efficacement en
situations interculturelles, de facon a atteindre les objectifs communs. Cet apprentissage
interculturel est un processus qui permet le développement de compétences interculturelles
qui dépassent selon Meier (2004, dans Loth, 2006) les compétences sociales et relationnelles
classiques. Les compétences interculturelles correspondent a un ensemble d’aptitudes
analytiques et stratégiques permettant de comprendre, d’engager des actions efficaces et
d’interagir avec les membres d’autres cultures (Barmeyer, 2007). Ces compétences
permettent une meilleure connaissance et une plus grande compréhension des autres cultures
et de sa propre culture, et permettent ainsi une plus grande performance en situation
multiculturelle, tout en mettant en valeur les différences en tant que complémentarité. Elles
aident aussi a mieux défendre ses intéréts personnels dans une autre culture (Waxin, &
Barmeyer, 2008). Un individu conscient de sa propre identité culturelle et des différences
existant en termes de comportements, de codes culturels, de normes dans d’autres cultures,
peut enrichir sa maniére de penser et d’agir.

La notion de compétence interculturelle est ainsi apparue dans la perspective d’une meilleure
compréhension du fonctionnement des individus en situation multiculturelle.

Dans la littérature sur les compétences interculturelles, on retrouve des apports théoriques
mais aussi des outils permettant une mesure de celles-ci. En effet, I’intérét de travailler sur les
compétences interculturelles repose en partie sur les applications pratiques que 1’on met en
place.

Interculturalité et Psychologie Sociale du Travail, quelles perspectives ?

Il apparait important de s’intéresser aux perspective d’accompagnement, de formation et de
sélection a proposer aux individus promus a des postes caractérisés par la diversité culturelle
ou travaillant dans des contextes professionnels interculturels. En effet, comme nous 1’avons
précédemment montré, les compétences interculturelles ont des effets important sur les
attitudes et comportements en situations professionnelles interculturelles. Pour les
organisations ces résultats mettent en evidence que les compeétences interculturelles sont des
déterminants majeurs de la performance au travail des individus en contexte internationaux.
Pour les salariés, ces résultats indiquent que D’affectation a I’international, le travail en
contexte interculturel, est un investissement personnel important, dont le succes dépend de
nombreuses variables. Cela nous amene a penser aux stratégies de recrutement,
d’accompagnement et de formation des individus travaillant dans des contextes
professionnels interculturels.

Au niveau du recrutement, le processus de sélection des individus pour des postes
caractérisés par la diversité culturelle est d’autant plus important que les entreprises ne
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possédent pas les moyens financiers nécessaires a la mise en place de programmes
d’assistance ou de formations (Wu & Ang, 2011). Il est donc important de définir des criteres
de sélection pertinents pour que ceux-ci soient optimaux. Une grande majorité d’entreprises a
I’heure actuelle, ne se focalise pas sur les compétences interculturelles ou les capacités
d’adaptation culturelle des candidats mais sur les compétences langagieres, techniques et
manageriales. Or de telles compétences contrairement aux compétences interculturelles ne
sont pas transférables entre cultures. D’autres études se focalisent sur les précédentes
expériences internationales, ce qui ne constitue pas non plus un indicateur de selection
pertinent. En effet, le gain d’une expérience professionnelle en contexte international n’est
pas forcément transférable a une autre expérience professionnelle en contexte international et
ne prédit pas forcement la performance au travail. A D’opposé, les compétences
interculturelles transcendent les frontiéres, une personne culturellement intelligente, le sera
quel que soit I’endroit. .

Au niveau de la formation, celle-ci apparait étre un facteur primordial de la réussite en
situation professionnelle interculturelle. Des modules de formation permettant de développer
les capacités des individus a fonctionner efficacement dans des contextes interculturels
constitue des sources d’augmentation de leurs performances, de leurs bien-étre...Cette
formation facilite les processus d’ajustement sociaux et culturels a la fois au niveau
individuel, social, et organisationnel (Link mobilité, 2013). A titre d’exemple, les compagnies
utilisant des formations autour de I’intelligence culturelle montrent dans 92 % des cas, une
augmentation de leurs chiffres d’affaires. Ainsi I’intelligence culturelle contribue aux profits
des entreprises (Livemore, 2011).

Il apparait ainsi intéressant de préparer les expatriés a 1’expatriation, en développant des
formations autour de 1’enrichissement des compétences interculturelles. Selon Fischimayer et
Kollinger (2010), ces formations permettent d’éviter les chocs culturels, de favoriser
I’ajustement interculturel et d’augmenter le sentiment d’auto-efficacité a travers la
préparation. Ces formations permettent en méme temps de décroitre le stress, de prévenir les
conflits travail-famille et donc de favoriser la perception d’un bon équilibre entre vie
professionnelle et vie personnelle.

Conclusion

Comme nous ’avons vu, 1’état actuel des travaux sur les compétences interculturelles
permet d’envisager des actions en termes de stratégies de recrutement,
d’accompagnement et de formation ayant pour objectif I’optimisation du fonctionnement
organisationnel et la prévention de troubles psychologiques chez les expatriés. En effet,
ces questions représentent a la fois un enjeu humain en termes de bien-étre des salariés,
mais aussi un enjeu économique pour les entreprises. Cependant, bien que nous nous
trouvions dans un contexte ou ces problématiques sont amenees a prendre une ampleur
grandissante, les actions menées par les psychologues du travail dans ce domaine restent
encore tres rares. C’est pourquoi il nous semble important d’encourager a poursuivre, a la
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fois la recherche scientifique, et les applications sur le terrain, dans le domaine des
compétences interculturelles et de la situation d’expatriation en générale.
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