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L’importance des compétences culturelles 
collectives dans les entreprises 

E
lles sont cruciales, stratégiques et 
passionnantes dans un monde qui 
facilite et favorise la rencontre de 
cultures différentes. Ces interac-
tions interculturelles, les entrepri-
ses suisses comme tous les milieux 

mondialisés les vivent depuis un certain nom-
bre d’années et ne sont pas toujours conscientes 
d’une dimension essentielle, qui est celle de pou-
voir s’appuyer sur les compétences culturelles 
au sein d’une organisation. Dans le milieu pro-
fessionnel, cette compétence va permettre aux 
travailleurs de comprendre les situations nou-
velles engendrées par la diversité, d’anticiper les 
conséquences négatives découlant d’un conflit 
de normes et d’apprendre à mener des actions 
adéquates. 
Les compétences culturelles peuvent être défi-
nies comme «l’ensemble des connaissances, ha-
biletés, capacités et compréhension qui permet-
tent à une personne qui possède ces qualités de 
comprendre les comportements, les valeurs, et 
les approches de vie des peuples différents de 
soi-même, et d’agir d’une manière acceptable 

par d’autres pour faciliter la communication et 
collaboration»*. Autrement dit, il s’agit d’une 
capacité particulière de raisonnement, d’une ca-
pacité à appréhender et à accepter les informa-
tions incompatibles à notre cadre «normal», et à 
les interpréter correctement. Dans un souci de 
compétitivité internationale, les entreprises peu-
vent trouver dans ces aptitudes une richesse de 
leviers avec lesquels leurs managers, en quête de 
business porteurs, se doivent de jongler. Cepen-
dant, dans une Suisse «chanceusement» touchée 
par la diversité culturelle, il n’existe que très peu 
d’outils capables de mesurer cette compétence 
culturelle des individus, ou alors inadaptés au 
modèle européen. 
Les chercheurs de la HEG Arc à Neuchâtel ont 
souhaités faire le tour du thème au niveau natio-
nal en mettant au point un outil d’évaluation et 
de perfectionnement des compétences intercultu-
relles personnelles. En partant d’outils de mesure 
connus, un certain nombre de composants des 
compétences interculturelles ont été identifiés, 
à savoir l’identité culturelle personnelle, l’ouver-
ture aux autres cultures, la flexibilité cognitive, la 
stabilité émotionnelle, l’efficacité et confiance en 
soi et finalement les rapports humains. Tous ces 
éléments engendreraient des conséquences com-
me la communication, l’adaptation culturelle, la 
performance et le bien-être, que ce soit au niveau 
individuel ou collectif. 
Tout d’abord ce qui a été constaté est qu’une dis-
parité significative entre les mesures de la per-
formance individuelle et collectives ressort for-
tement. On peut expliquer cet effet par le simple 
fait que souvent la perception des performances 
individuelles est davantage valorisée que celles 
de l’équipe car on a tendance à voir une supério-
rité de soi-même par rapport aux autres. Ce qui 
a été démontré, c’est que les personnes qui dispo-
sent d’une identité culturelle personnelle élevée 
et d’une grande ouverture aux autres cultures 

sont les meilleurs performeurs dans les milieux 
interculturels. Celles qui sont faibles dans les 
deux aspects s’en tirent encore en termes de 
performance interculturelle, étonnamment! On 
est ici au cœur de la surprise de cette recher-
che. En effet, les individus ayant une identité de 
leur culture d’origine très forte mais une faible 
ouverture aux autres cultures ou alors, ceux qui 
rejettent les valeurs et les normes de leurs cultu-
res d’origine et qui feront tout pour apprendre 
à se comporter comme les autres, malgré leur 
forte ouverture aux autres, seront de piètres per-
formeurs interculturellement parlant. 
Si la problématique a plutôt été observée du 
point de vue individuel, il manque cruellement 
d’outils de formation et d’accompagnement ap-
tes à aider les entreprises à affronter les défis 
culturels sous l’angle collectif. En effet, la di-
versité culturelle, si elle est mal gérée, pose des 
obstacles pour l’équipe dans son fonctionne-
ment efficace. À cet égard, un projet proposé ac-
tuellement par la HEG Arc, vise à faire avancer 
les pratiques liées à la théorie des compétences 
culturelles en proposant un cadre conceptuel 
sur les compétences culturelles au niveau des 
équipes. L’idée est de montrer comment, dans 
des équipes multiculturelles, il est possible de 
traduire les compétences culturelles individuel-
les en termes de compétences et de performan-
ce des équipes.
Mais au final, est-il approprié de vouloir titiller 
les compétences interculturelles individuel-
les et collectives d’une organisation? Et bien 
oui! Oui car la Suisse, avec ses quatre langues  
officielles et la croissance des travailleurs-mi-
grants, affronte actuellement ce défi au quotidien 
en milieu du travail, et cela ne risque pas de chan-
ger de sitôt. 

*Lee Y.t., V. Calvez et A.M. Guénette (dir.): «La compétence  
culturelle», Paris: L’Harmattan. 
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De la difficulté à gérer la faible performance de ses équipes
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La plupart des dirigeants souhaitent éliminer les 
personnes qui ne s’engagent pas ou ne font pas 
preuve de l’attitude attendue. On pense à des col-
laborateurs plus lents, moins assidus, moins fiables, 
moins «zélés» ou plus absents que les autres. Si le 
processus n’est pas géré efficacement, il se traduit 
souvent par des conflits ou par un climat dominé 
par le sentiment d’injustice ou par la peur. Ces 
situations sont traumatisantes pour tous les acteurs 
et peuvent conduire à des stratégies d’évitement: 
la pire des solutions. Comment faire autrement? 
Le principal obstacle en la matière consiste géné-
ralement dans la subjectivité qui caractérise nos 
propres préférences et aprioris, nos certitudes 
et schémas limitants, l’agacement provoqué par 
des comportements qui mettent en évidence nos 
propres faiblesses, un sentiment initial négatif 
que nous n’arrivons pas à dépasser. Si, en tant que 
manager, nous n’avons pas une bonne image d’un 
collaborateur, il est fort probable que notre com-
portement sera peu stimulant, voire franchement 
démotivant, désécurisant ou humiliant pour l’autre. 
Comment s’attendre à une bonne performance? Il 
est dès lors quasi certain que la «prophétie» liée à 
la représentation mentale initiale devienne réalité 
et confirme que nous avons bien eu raison de pen-
ser et d’agir de la sorte. 
Le problème, c’est que dans une telle situation, la 
faible performance – pourtant évidente – risque fort 
d’être perçue comme injuste et que l’affaire tourne 
mal: tensions, pétitions, actions syndicales ou au 
prud’homme… 

Les difficultés qui en résultent sont souvent désa-
gréables voire destructrices pour tout le monde. 
La «médiocrité» en ressort parfois légitimée et la 
conviction qu’il vaut mieux ne pas essayer d’abor-
der ce type de problèmes renforcée auprès de 
l’encadrement. 
Pour éviter ce genre de situations, il suffit de  
respecter les trois principes suivants: 
	La définition d’un cadre (non négociable) et 
d’un terrain de jeu (objectifs et degré d’autono-
mie conféré) adaptés et acceptés mutuellement. 
Poser un référentiel n’est simple que pour un petit 
nombre d’activités, de nature avant tout opération-
nelles, notamment: production, traitement admi-
nistratif de dossiers, vente. Les choses se compli-
quent déjà pour une assistante, dans les relations 
clientèle, en R&D ou pour le management. Dans ces 
fonctions, il n’y a pas que le résultat, mais aussi le 
chemin et la manière. Il faut en tenir compte pour 
que les attentes soient bien posées. 
	Une capacité à vouloir sincèrement faire réussir 
tous nos collaborateurs, quels que soient nos pré-
jugés éventuels. Facile lorsque l’on compose notre 
équipe; beaucoup plus difficile lorsque nous 
la reprenons en cours de route. Apprécier les gens 
qui fonctionnent selon nos valeurs et modèles ne 
pose guère de problème; accepter et gérer la diffé-
rence pose de toutes autres exigences. La volonté 
de faire réussir l’autre constitue probablement la 
principale qualité d’un manager efficace. Le reste 
suivra. Mais c’est un vrai défi personnel. 
	Donner du feedback adapté, objectivé, équita-

ble, par rapport à la performance fournie. Il s’agit 
d’intervenir immédiatement – mais de manière 
appropriée –  si le cadre convenu n’est pas respecté 
ou si les résultats ne sont pas au rendez-vous, en 
reconnaissant les performances qui correspondent 
aux attentes mais surtout les progrès et actions qui 
vont dans la bonne direction et que nous souhaitons 
quittancer et renforcer. Et ceci doit se faire à tout 
moment, pas seulement lors de l’évaluation annuel-
le. Lorsque ces trois axes sont bien réalisés, gérer 
la faible performance devient facile, parce qu’elle 
s’impose. Nous aurons vraiment tout fait pour 
réussir, construire une relation positive, donné du 
feedback constructif. Si, dans ces conditions, nous 
devons constater l’échec, la solution s’imposera à 
toutes les parties, parce qu’elles sauront que, dans 
cette activité, le succès ne sera pas au rendez-vous. 
Ce qui ne signifie évidemment pas qu’il ne peut pas 
l’être ailleurs, dans une autre activité, dans un autre 
contexte. 
Les difficultés rencontrées dans la gestion de la 
faible performance sont courantes dans le secteur 
public ou para-public, mais aussi dans les sièges et 
activités administratives. La culture affective qui 
prédomine souvent exacerbe les sensibilités. Mais 
avec un leadership approprié – qui se travaille très 
bien – elles peuvent être gérées sans difficultés 
selon ces principes. Avec un impact qui sera très 
sensible sur le niveau d’engagement au travail. 

* Dr. Sc. Econ, Enseignant Université et HEIG-VD, dheld@piman.
ch, www.piman.ch.

La manière de lutter 
contre le manque 
d’efficience hante 
l’esprit de nombreux 
managers. Notamment 
à l’heure où s’approchent 
les évaluations annuelles. 
Comment s’y prendre?

La diversité culturelle mal 
gérée pose des obstacles au bon 
fonctionnement d’une équipe. 
Mais il manque cruellement 
d’outils aptes à aider 
les entreprises à affronter 
cette problématique. 
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