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Résumé

Les jeux sérieux qui ont un objectif de développement des compétences sont en plein essor.
Nous soulignons ’avantage de cette méthode pour développer les compétences transversales,
telle que la compétence communicationnelle, essentielle pour le travail a distance et en contexte
multilingue. Les jeux sérieux numériques simulent des situations réalistes, font apprendre par
I’expérience et peuvent étre individualisés. Nous présentons la conceptualisation d’un jeu
sérieux en management international et discutons comment un tel jeu peut étre mobilisé comme
outil d’apprentissage pour former et évaluer les compétences transversales, et comme outil de
collecte de données pour la recherche.

Mots clés : apprentissage expérientiel, compétences transversales, compétence
communicationnelle, développement des compétences, expérimentation, jeu sérieux.



Introduction

Les soft skills, telle que la compétence communicationnelle, ont toujours été essentiels pour le
bon fonctionnement d’une équipe, et d'autant plus en équipe Vvirtuelle internationale en raison
des enjeux de la technologie et de la diversité culturelle et linguistique. Depuis plus d’un an et
demi, dans le contexte de la pandémie globale du Covid-19, les organisations sont amenées a
tester de nouvelles formes de travail, notamment en basculant leurs équipes en distanciel. Une
étude de 2020 a montré que pour 89% des employés, le travail en équipe virtuelle est critique
a leur productivité (RW3 LLC, 2020). Cette pandémie a accéléré 1’intérét des organisations
pour le travail a distance. En effet, les équipes virtuelles permettent de franchir des barriéres
géographiques et temporelles, d’accéder a des compétences nécessaires pour le travail peu
importe leur localisation et de développer des partenariats a I’international (Jawadi & Boukef
Charki, 2011). En dépassant les barrieres organisationnelles, nationales et culturelles, les
équipes virtuelles répondent aux besoins du contexte global et donnent une certaine flexibilité
a I’équipe et a I’organisation (Mockaitis et al., 2018).

La généralisation du travail a distance a mis en lumiére un nouveau défi managérial : concilier
distance et proximité (Frimousse & Peretti, 2020). Dans un environnement de plus en plus
complexe, marqué par la rapidité des changements et I’incertitude, le travail virtuel nécessite
de développer des compétences numériques mais aussi d’apprendre a coordonner le travail a
distance et, surtout, a communiquer. Confiance et communication sont considérées comme les
deux leviers de performance du travail virtuel (Lebas, 2020).

L’acquisition et I’évaluation de la compétence communicationnelle restent néanmoins
abstraites parce qu’il est difficile de la quantifier, par exemple avec un questionnaire. Une autre
manicre d’évaluer les compétences transversales peut étre en observant « des situations de
travail concrétes » (Theurelle-Stein & Barthe, 2017, p. 140). Mais s’il n’est pas possible
d’observer les individus dans leur environnement a cause d’une politique de confidentialité, si
I’observation risque d'influencer les comportements, ou si I’on souhaite préparer 1’individu
avant |’interaction, que peut-on faire ?

Dans un contexte de réduction des budgets formation et d’annulation - au moins a court terme
- des formations en présentiel (Collings & McMackin, 2021), et grdce a une transition
numérique, nous suggérons que les méthodes d’apprentissage numériques sont une méthode
de pédagogie innovante et prometteuse pour développer des compétences transversales, telle
que la communication. Les jeux sérieux numeriques sont des dispositifs de développement de
compétences transversales qui peuvent étre mis en place a distance ou sur le lieu de travail ou
d’éducation, et ils donnent la possibilité de simuler des environnements réels et d’adapter
I’expérience a I’individu ou au groupe. Les organisations ou les enseignants peuvent mettre en
place ou créer leurs propres jeux sérieux afin de renforcer le développement des compétences
transversales.

Dans ce papier, nous interrogeons le réle des jeux sérieux dans le développement et I’évaluation
des compétences transversales dans les organisations. Afin d’explorer cette question, nous
présentons notre réflexion autour de la conception d’un jeu sérieux dans le cadre d’une
recherche en cours sur I’influence de la diversité linguistique en équipe virtuelle internationale.
Ce jeu, qui sera lancé en septembre 2021, réplique le travail virtuel et mene le joueur a travailler
avec une équipe diverse a distance afin de développer ses compétences transversales,



notamment la communication. De plus, le jeu collecte des donnees de recherche afin de pouvoir
analyser les comportements des joueurs par rapport a leurs profils.

Ce papier est structuré de la maniére suivante : tout d’abord, nous développons la
conceptualisation de la compétence communicationnelle et comment I'évaluer et la développer
avec un regard particulier sur les jeux sérieux numériques. Puis, nous présentons un projet en
cours qui a pour but la création et la mise en ceuvre d’un jeu Sérieux en management
international. Finalement, nous discutons comment un tel jeu peut étre intégré comme outil
d’accompagnement pour former et évaluer les compétences liées au travail en équipe virtuelle
internationale (et multilingue), mais aussi comme outil de collecte de données pour la
recherche.

1. La compétence communicationnelle et sa formation par les jeux sérieux

1.1 Qu’est-ce que la compétence communicationnelle ?

La compétence communicationnelle est une compétence transversale, traduite de 1’anglais soft
skill, qui est importante dans des contextes professionnels et variés. Pour rappel, nous
entendons par compétence : « une aptitude de I’individu a mobiliser de fagon dynamique des
ressources hétérogénes (connaissances, savoir-faire techniques, aptitudes physiques,
comportements) en vue de produire le résultat attendu dans un contexte professionnel donné »
(Theurelle-Stein & Barth, 2017, p. 133).

Concernant la définition de compétence transversale, nous adoptons celle de Tate (1995, p.
83) : “the sets of behaviors that the person must have and be able to display in order to perform
the tasks and functions of a job with competence™?. I s’agit de la dimension sociale (mobilisée
par des comportements) qui accompagne la mise en ceuvre de la compétence comme le
professionnalisme, la fiabilité, la capacité a gérer I’incertitude, la capacité¢ a planifier
stratégiquement, la capacité a communiquer effectivement, la créativité, la confiance,
I’autonomie et la volonté d’apprendre et d’accepter de la responsabilité (Andrews & Higson,
2008). Selon Zarifian (1999), la dimension sociale se manifeste dans 1’autonomie de I’individu,
son acceptation de la responsabilité, et la communication. La compétence communicationnelle
est essentielle pour les équipes internationales, avec des membres de différentes cultures et
langues, répartis a travers le monde.

Pour définir la compétence communicationnelle, nous nous tournons vers Zarifian (2009) qui
souligne I’importance d’une bonne communication qui « sollicite en profondeur des processus
d’intercompréhension (de compréhension réciproque), sur une multiplicité de registres
differents » (p. 32). La communication se passe en groupe et exige un accord (ou au moins une
compréhension) du sens, des orientations et des maniéres de travailler ensemble (Zarifian,
2009). Il y a donc trois objets concernant la pratique de la communication : 1) un critere de la
réalité, ou il faut se mettre d’accord sur les caractéristiques des problémes et d'événements, 2)
un critére du sens, ou il faut se mettre d’accord sur le sens et la valeur des actions a engager en
commun, et 3) un critére de I’engagement personnel, ou chaque individu peut exprimer ses
expériences et ses intentions personnelles (Zarifian, 2009).

1« Les ensembles de comportements que la personne doit avoir et pouvoir afficher afin d'accomplir les taches et
les fonctions d'un emploi avec compétence. »



Il faut noter que la compétence communicationnelle est souvent liée a la maitrise d’une langue,
d’autant plus en contexte multilingue. Klitmeller et Lauring (2013) font référence a des
compétences mesurables pour choisir et utiliser les sons, les structures grammaticales et les
conventions correctes d'une langue nationale. Angouri et Piekkari (2018) soulignent que dans
le domaine de management international, les universitaires considérent la langue comme une
compétence et une capacité individuelle mesurable qui aident a accomplir un travail. Dans le
monde des affaires, les membres des équipes virtuelles internationales ont souligné
I'importance de la maitrise de la langue (anglaise) par rapport aux autres différences lorsqu'ils
discutent des defis liés a leur travail (Klitmgller et al., 2015).

Mais le simple fait de maitriser ou de partager une langue ne garantit pas un sens partagé
(Cohen & Kassis-Henderson, 2012). D’autres éléments de la compétence communicationnelle
sont, par exemple, la capacité de jauger de la maitrise de la langue de 1’autre, la compréhension
du sens de la langue verbale et non-verbale et la capacité a écouter et a poser des questions afin
de comprendre I’opinion de I’autre (Cohen & Kassis-Henderson, 2012). Méme les membres
d’une équipe ou la langue commune est la méme que leur langue maternelle doivent apprendre
a communiquer dans un contexte plurilingue. L’approche dénommée « Anglais des affaires
comme lingua franca » (Business English as a lingua franca, BELF) souligne le besoin d’un
anglais simplifié avec du vocabulaire spécifique et une hybridation des pratiques de discours
qui ont leurs origines dans les langues maternelles des interlocuteurs (Kankaanranta & Planken,
2010). Cela veut dire que méme les personnes de langue maternelle anglaise devraient étre
formées a cette version internationale de I’anglais (Charles, 2007). D’ailleurs pour les équipes
qui opérent entre plusieurs langues, elles peuvent établir des stratégies, telles que le choix de
langues fonctionnelles et le choix de moyen de communication, afin d’opérer entre différentes
langues (Cohen & Kassis-Henderson, 2012).

1.2 Les limites des méthodes de formation des compétences communicationnelles

A la différence des compétences techniques dont on peut pour la plupart quantifier la
compétence, la mesure des compétences transversales, telles que la communication, est
difficile. L’acquisition des compétences transversales est plus nuancée.

Pour évaluer les compétences transversales, Theurelle-Stein et Barthe (2017) proposent une
évaluation qui repose sur « des situations de travail concrétes » (p. 140). Autrement dit, au lieu
de poser des questions sous forme de questionnaire ou de quizz, on peut mieux révéler les
compétences transversales des individus a travers une analyse de leurs comportements dans
des situations spécifiques

Concernant 1’acquisition d’une langue étrangere, qui est I'un des €léments de la compétence
communicationnelle en équipe internationale, il est possible de quantifier la maitrise d’une
langue d’un individu, par le Cadre européen commun de référence pour les langues (CECRL)
par exemple. Cela ne signifie cependant pas que 1’interlocuteur a une vraie compréhension du
sens véritable lors des échanges avec d’autres. Il est également possible de quantifier les
compétences langagieres du groupe par un audit langagier (Charles & Marschan-PiekKari,
2002), mais cela est souvent colteux et ne refléte pas la maniére dont les langues sont vraiment
utilisées dans les groupes. De la méme maniére, on peut mesurer la diversité linguistique du
groupe (Church-Morel & Bartel-Radic, 2016). Cela peut étre calculé selon les trois variables
de la diversité de Harrison et Klein (2007) : la séparation, la variété et la disparité. Mais ces
mesures des compétences individuelles et de la diversit¢é de 1I’équipe ne permettent ni



I’évaluation de I’implication des compétences langagiéres collectives, ni la compétence
communicationnelle par rapport a d’autres ¢éléments comme les techniques ou les stratégies de
communication, le fait de pouvoir s’adapter a ’autre ou le choix de média approprié pour le
contexte spécifique.

Si les compétences transversales sont plus difficiles a évaluer que les compétences techniques,
il en va de méme en ce qui concerne leur développement. Theurelle-Stein et Barth (2017)
proposent un développement des compétences transversales par une combinaison des
modalités pédagogiques, incluant le socio-constructivisme, la réflexivité et 1’apprentissage
expérientiel. Nous soulignons surtout I’apprentissage par 1’expérience (Kolb & Kolb, 2005),
pour lequel I’apprenant teste et améliore ses compétences en action et dans des situations
réelles. Concernant la réflexivité, elle doit étre encouragée et soutenue par I’organisation et par
I’outil de développement de compétences (Theurelle-Stein & Barth, 2017).

En contexte international, la maitrise de la langue constitue la base de la communication. La
capacité de communication se développe a partir d'une expérience professionnelle réelle, mais
la maitrise de l'anglais agit comme un prérequis ou une barriére pour développer une telle
capacité (Lockwood & Song, 2020). En conséquence, pour développer la compétence
communicationnelle, il convient de vivre des situations réelles, tout en cherchant a atteindre un
niveau satisfaisant dans la langue commune du groupe de travail.

1.3 Une croissance des jeux sérieux numeriques

Nous proposons les jeux sérieux comme outil d’apprentissage innovant qui forment les joueurs
aux compétences transversales et communicationnelles tout en vivant des situations réalistes.
Avant d’expliquer les avantages des jeux sérieux pour la formation, nous précisons leur
définition et nous partageons quelques exemples connus dans des domaines variés. La notion
de jeu sérieux a notamment été introduite par Abt (1970) pour désigner des jeux utilisés pour
I'éducation. Les jeux sérieux prennent des formes diverses, comme les jeux de cartes, les jeux
de construction, les jeux de société et les jeux numériques. Le point commun de ces jeux est
d’avoir un objectif explicitement éducatif avant d’étre joués a des fins de divertissement, méme
si I’aspect ludique est un élément essentiel a considérer dans leur construction (Abt, 1970).
C’est par la transmission des connaissances ou des compétences que ces jeux deviennent
« sérieux » (Zyda, 2005). Aujourd’hui, certaines définitions limitent le cadre des jeux sérieux
a la forme numérique, comme celle de Zyda (2005, p. 26) : “Serious game: a mental contest,
played with a computer in accordance with specific rules, that uses entertainment to further
government or corporate training, education, health, public policy, and strategic
communication objectives™?. C’est sous cette derniére forme que nous souhaitons souligner
I’expérience virtuelle, méme si nous reconnaissons la valeur des jeux sérieux non-numériques.

Il 'y a beaucoup d'exemples de jeux sérieux numériques, mais nous en citerons trois : The
Oregon Trail, America’s Army et Moving Tomorrow - A Cultural Journey. The Oregon Trail
est considéré comme 1’ancétre des jeux sérieux. La premiere version, créée par Don Rawitsch,
Bill Heinemann et Paul Dillenberger (des enseignants d’histoire) en 1971, était une histoire
écrite sous la forme de texte évoquant la vie d’un colon traversant le continent américain en
1848, et toutes les difficultés qu’il rencontre. Le jeu était bien recu des étudiants et des
professeurs et a été enrichi et transformé pendant des années (Djaouti et al., 2011). Le jeu

2 « Jeu sérieux : un concours mental, joué avec un ordinateur conformément a des regles spécifiques, qui utilise
le divertissement pour promouvoir la formation gouvernementale ou d'entreprise, I'éducation, la santé, les
politiques publiques et les objectifs de communication stratégique. »



America’s Army est sorti en 2002, année qu’on peut considérer comme le début des jeux sérieux
actuels. Son premier objectif était d’étre une communication stratégique pour attirer des soldats
dans I’armée américaine, mais il était également proposé comme outil d’apprentissage par
certains officiers (Djaouti et al., 2011; Zyda, 2005). Dans le champ du management
international, on trouve d’autres jeux pour apprendre la compétence interculturelle. Moving
Tomorrow - A Cultural Journey, d'un groupe de chercheurs de I'ESCP Europe Business School
dirigé par Marion Festing et Tobias Schumacher, aide les participants a développer leurs
compétences interculturelles en naviguant dans un scénario de commerce international du point
de vue de Lucy, le protagoniste imaginaire du jeu.

Les jeux sérieux sont en plein essor et les trois exemples présentés sont parmi de nombreux
autres. Depuis leur introduction, les jeux sérieux ont attiré de maniére croissante 1’attention en
tant qu'outils innovants et efficaces pour l'apprentissage et pour le partage des connaissances
(Michel, Kreziak & Heraud, 2009 ; Vallat et al., 2016). Djaouti et collégues (2011) ont trouvé
2218 jeux sérieux existants. Aujourd’hui il en existe des milliers pour tout contexte et tout
sujet. Une recherche du terme « serious game » sur Google Scholar donne environ 3,240,000
résultats en avril 2021. Tout cela montre I’importance de ces jeux éducatifs.

1.4 Les avantages des jeux serieux pour les apprenants et les organisations

Dans des contextes d’enseignement a distance, un apprentissage par les jeux en ligne présente
des avantages particuliers liés aux dimensions ludique, participative et immersive. Méme avant
la pandémie actuelle de covid-19, qui a contraint certains enseignements a 1’environnement
distanciel, les jeux sérieux étaient en train de gagner en importance. Cela est d0 au fait que les
jeux sérieux en ligne répondent aux besoins des apprenants car ils sont a la fois courants (les
nouvelles générations ont grandi avec internet et les jeux vidéo, Zyda, 2005) et innovants (dans
des contextes de formation, et ils augmentent I’immersion et ’engagement, Vermillion et al.,
2017).

Les jeux sur lesquels nous nous focalisons sont fondés sur les principes et les avantages de
I'apprentissage par I'expérience (Kolb & Kolb, 2005). lls font vivre au joueur un scénario
spécifique (plutbt que de simplement le lire) et lui font découvrir des « informations liées a la
décision » tout au long du jeu (Vermillion et al.,, 2017). Cela répond aux modalités
pédagogiques, notamment la réflexivité et 1’apprentissage expérientiel, soulignés par
Theurelle-Stein et Barth (2017) pour le développement des compétences transversales.

De plus en plus, les jeux sérieux proposent des parcours d’apprentissages individualisés. Cette
tendance répond a la diversité des priorités et des responsabilités des individus dans les
organisations, surtout depuis le début de la pandémie Covid-19 (Collings & McMackin, 2021).
Elle montre également une évolution des programmes de formation pendant la carriére, qui
sont aujourd’hui moins standardisés (Collings & McMackin, 2021). Nous nous intéressons aux
jeux individualisés qui proposent des parcours d’apprentissage différents, et singuliérement les
jeux qui peuvent €tre manipulés par 1’organisation en ajoutant ou en supprimant certaines
parties du jeu afin de répondre aux besoins de 1’organisation. De cette manicre, 1’apprenant
prend part a son éducation, et I’organisation assure une cohérence parmi les différentes
personnes influencées par le jeu. Nous présentons un tel jeu dans la section suivante.



2. Un exemple d’un jeu sérieux numérique et modulaire en management

international

Ayant pour but le développement des compétences transversales afin de bien travailler en
équipe virtuelle internationale et sachant qu’elles se développent surtout en action (i.e.
apprentissage par ’action ou I’expérientiel de Kolb & Kolb, 2005), nous avons décidé de créer
un jeu sérieux. Dans cette partie, nous présentons 1) la méthodologie mobilisée pour concevoir
’outil, 2) une description détaillée du jeu sérieux développé, 3) son utilisation pour former des
salariés dans une organisation (en cours) et 4) son lien avec une recherche sur les
comportements des individus.

2.1 La méthodologie de conception et de développement de I’outil

Nous présentons un jeu sérieux numérique congu et construit dans le cadre d’un projet doctoral.
Ce jeu fait partie d’une collection des jeux sérieux en management international portant sur des
thémes variés, tels que la diversité linguistique, la compétence interculturelle, 1’éthique, la
résolution de conflit et le partage de connaissance, tous en contexte international. De plus, une
plateforme de jeux sérieux permettant la collecte de données des joueurs a été développée lors
du projet.

Trois catégories de méthodes ont été mobilisées pour définir les principes de fonctionnement
de la plateforme et des jeux en général, ainsi que les contenus spécifiques de chaque jeu :

e Meéthodes de réflexion sur la conception (Dorst, 2011 ; Chanal & Merminod, 2019),

e Interviews et groupes de discussion pour identifier les “incidents critiques” d'intérét
(Flanagan, 1954),

e Ateliers de partage d’expériences mobilisant des méthodes créatives (dont le théatre
d’improvisation).

A propos de la conception du jeu concerné par ce papier portant sur la communication et la
diversité linguistique en équipe virtuelle internationale, nous avons procédé a trois étapes
supplémentaires avant le lancement du jeu a grande échelle :

e (Création d’un prototype par un groupe d’étudiants en parcours DILIPEM (DIdactique
des Langues et Ingénierie PEdagogique nuMérique),

e Atelier regroupant des chercheurs et des doctorant.e.s en management international afin
de valider les questions du jeu,

e Validation par un professionnel sur le «réalisme » de I’histoire présenté dans le
scénario, les choix possibles présentés au joueur et la pertinence des retours
pédagogiques.

Ces différentes étapes nous ont aidées a concevoir un outil complexe, mettant I’apprenant en
situation expérientielle, qui servira également a des recherches en management international.

2.2 La description du jeu sur le travail en équipe virtuelle, internationale et
multilingue
Le point commun des jeux de notre collection est que chaque jeu sérieux numérique comprend

un scénario qui simule des situations de travail dans lesquelles le joueur interagit a distance
avec des collaborateurs depuis son ordinateur, pour accomplir différentes taches. Il s’agit de



jeux mono-joueurs ou les réactions de ses collaborateurs sont prévues par le scénario, et
préenregistrées dans des fichiers texte, image ou vidéo. Les jeux sont construits sur une
plateforme de jeux sérieux numérique permettant une construction modulaire avec des
ressources (i.e. les fichiers texte, image ou vidéo) suivies par des questions & choix multiples.

Dans le jeu que nous présentons ici, le joueur assume le role de coordinateur d’une équipe de
huit personnes dispersées dans le monde. Ses membres ont différentes langues maternelles et
apprises (e.g. frangais, anglais, portugais et thai) et parlent la langue fonctionnelle (ici 1’anglais)
a différents niveaux. Ils occupent différentes fonctions et ils représentent une diversité d’ages
et une égalité homme/femme.

Figure 1 : Le trombinoscope des membres de [’équipe dans le jeu
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Le joueur est chargé d'accompagner I’équipe pour organiser un événement a 1’international.
Cet événement se situe en Thailande ou deux membres de 1’équipe virtuelle résident. Le joueur,
en tant que coordinateur d’équipe, sert de lien entre le PDG de 1’entreprise fictive qui donne
les taches a compléter (i.e. choisir le théme et le lieu de 1’événement, commander des
¢chantillons, créer et envoyer des invitations, et évaluer le succes de 1'événement) et I’équipe
qui discute les taches. Le joueur doit communiquer avec son équipe, résoudre des désaccords,
et transmettre les décisions appropriées au PDG afin de garder une bonne ambiance d’équipe.



Figure 2 : Un mail du PDG qui introduit une tache a compléter

FROM: ‘
TO:
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Dear coordinator,

I'm glad to see you're settling in and that your teamwork has started. I'm
writing you with details concerning your first main task. Your team needs to
decide a location and theme and book a venue for the event. As a reminder,
this event will be in Thailand and we plan on having about 150 guests in
early November. After that, it's up to you to decide the city and specific venue
within that city, and to think about decor and other design elements to create
a cohesive theme. Please keep me informed of your team's progress.

Kind regards,

CLAIRE

= PERFUMES &L

Parce que les membres de 1’équipe sont dispersés dans le monde entier, 1’équipe ne peut pas
travailler en présentiel, mais uniquement a distance. En répliquant une situation au plus proche
de la réalité, I’environnement virtuel du jeu comprend un fond d’écran ressemblant a un bureau
d’ordinateur et avec des outils pour communiquer avec une équipe a distance, tels que le
courrier électronique, la conférence téléphonique avec ou sans vidéo et la messagerie
instantanée. Les membres de 1’équipe sont représentés par des acteurs qui interviennent dans
des visioconférences qui sont préenregistrées sur la plateforme de jeux sérieux.

Figure 3 : Capture d’écran de I’environnement du jeu avec le bureau d’ordinateur en fond

d’écran et une visioconférence préenregistrée avec des acteurs
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Concernant le parcours du joueur, le jeu sérieux commence par une présentation générale du
jeu sous la forme d’une bréve vidéo. Une présentation plus détaillée introduit ensuite le jeu,
qui va consister en une succession de « scenes » que le joueur parcourt. Il est a noter que les
choix du joueur, tels que le choix de mode de communication ou le choix d’interlocuteur,
peuvent faire varier son parcours de jeu, rendant chaque partie singuliére. En cours et a la fin
du jeu, un retour pédagogique sur le theme « comment bien travailler en équipe virtuelle
internationale ? » est mis a disposition de 1’apprenant. Enfin, un score suivant un baréme est
donné au joueur.

Figure 4 : Exemple de [’architecture d’une scéne, avec différents parcours possibles
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Figure 5 : Exemple d’un retour pédagogique (trois slides)

Well done! You’'ve completed Part 4 of 5. Before you move on to the last part
of the game, let’s reflect on time. How did time affect your team interactions?

1. Time zones

* You asked for an immediate response
from team members, but not everyone
was available. This could be due to their
busy work schedules, but it could also
simply be because they were sleeping or
at home!

With team members located across the
globe, you need to be conscientious of
the time difference. Just look at Brazil
and Thailand... thereis a 10 hour
difference between these two places.




2. Time as a cultural concept

* You received a note that Filipa has often been late to meetings. This could be due to her
conception of time. In Portugal, punctuality is seen as less important than as in other
Western European nations. In fact, in Portugal it is polite to arrive five minutes late!

Time, and the importance of time, are seen very differently across cultures. What is
considered “on-time” in one culture may be considered early or late in another. This can be
very important (and sometimes catastrophic!) in business when scheduling meetings or
deciding on deadlines.

By asking your colleagues about norms regarding time in their
cultures, you will be better able to anticipate how to best work
together.

For example, for the Americans and British, timing is precise
and schedules are carefully respected, whereas in Thailand,
Brazil and Portugal, relationships and engagements with people
are more important than timing, so punctuality is more relative
and programs are more easily changed.

ELITE How TO WORK IN A GLOBAL VIRTUAL TEAM: TIME

* Think about what time you are scheduling meetings. Are you asking someone to
join in the middle of the night or outside of their normal work hours?

* Determine if there are alternatives to the team meeting. Does everyone need to
be present? Can you provide a written or oral summary to those who are absent?
Is a different method of communication better?

* Communicate about cultural norms. Learn about your team members’
understanding of time. Ask if your team member feels that they fit into their
culture's stereotype regarding time. Also, think about your own perception of
time! What does time mean to you?

* Establish team norms. Ask your team if they have preferences for meeting times
(same time every week or different, for example). Discuss and establish team
norms regarding meeting and work times, deadlines, etc.

* Do organize some team meetings. Team meetings can be an opportunity to get to
know each other and to build team cohesion, which is important for a well-
functioning team.

3. Discussion

3.1 Comment utiliser un tel outil pour accompagner des salariés ?

Le jeu sérieux détaillé ici est utile dans le contexte de développement des compétences par trois
moyens : 1) le joueur connait une expérience réaliste par la simulation, 2) des « cours » sont
insérés dans le jeu pour expliquer les situations vécues par des concepts théoriques en
management international et en gestion des ressources humaines, et 3) les comportements des
joueurs sont mesurés et peuvent étre exportes afin de les évoquer plus tard avec un expert, un
accompagnant ou un groupe de travail. Nous expliquons ces trois points ci-dessous.

Premiérement, le joueur développe ses compétences par I’action dans des situations réalistes
et critiques. L histoire rencontrée dans le jeu évolue notamment grace aux choix du joueur. Des
parcours divergent et convergent donc tout au long du jeu. Cette conception du jeu nous permet



de recréer des situations plus realistes ou le joueur connait une certaine liberté dans ses choix,
et elle individualise I’expérience du jeu.

Deuxiémement, un objectif principal du jeu étant pédagogique, des explications sont données
aux joueurs pendant et a la fin du jeu. Dans la conception actuelle du jeu présenté dans la
section précédente, des retours suivent les sceénes principales pour raconter ce qui s’est passé
dans 1’équipe. Par exemple, le joueur peut apprendre dans quelle phase le travail d’équipe se
trouve (Tuckman & Jensen, 1977), le style de leadership mobilisé par un autre membre de
I’équipe par rapport a sa communication (De Vries, Bakker-Pieper, & Oostenveld, 2010), ou
des concepts culturels tel que le temps (et la communication autour du temps) et son influence
sur les affaires (Hall, 1960). Un retour final en toute fin de partie explique d’autres concepts
théoriques également liés a des recherches (voir la section suivante pour plus d’informations).
Les retours pédagogiques prennent la forme de fichiers PDF ou vidéos et sont aisément
modulables. En quelques clics, ils peuvent étre modifiés selon les objectifs pédagogiques de
I’organisation.

Troisiemement, le jeu évalue les choix du joueur par un score et exporte ses données qui
peuvent étre analysées par la suite. Le score obtenu en fin de partie suit un bareme
préalablement mis en place par le concepteur. Celui-ci peut désigner un seul score pour tout le
jeu ou un score par dimension, par exemple, par €élément de compétence communicationnelle.
On peut également évaluer les apprenants en leur demandant des réponses rédigées a telle et
telle question, ce qui peut permettre des réponses plus fines et personnelles. De plus, la
plateforme des jeux sérieux numériques permet d’extraire chaque partie réalisée, sous forme
d’un tableau récapitulatif des réponses du joueur, permettant d’attribuer la notation et les
commentaires souhaités. Cela permet un usage des jeux sérieux pour des examens. Enfin, la
réflexivité permet un développement des compétences non seulement individuel mais
également en groupe (Theurelle-Stein & Barth, 2017). L’évaluation peut donc se faire
oralement a travers une discussion en groupe, relative a chacune des scenes du jeu sérieux joué,
ou a I’ensemble des scénes.

Enfin, nous précisons qu'il est possible de proposer ce jeu a des individus ou a un groupe.
L’existence des parcours différents, d’un retour pédagogique et d’un score intégrés a chaque
jeu permettent de faire des jeux sérieux offerts des exercices totalement autonomes, que le
joueur peut réaliser seul, en présentiel ou en distanciel, avec ou sans accompagnement. A
I’inverse, un accompagnement pédagogique peut étre offert a ’apprenant, a travers une
discussion collective sur le retour pédagogique, et prolongé par 1’étude d’éléments ayant trait
au jeu.

3.2 Un outil qui sert pour la formation, mais aussi pour la recherche !

Au-dela de linteractivite et de I'efficacité des outils pédagogiques, nous soutenons la
proposition de Vermillion et collégues (2017) de pousser plus loin les avantages des jeux
sérieux en ligne, en tant qu'approche de recherche expérimentale. Fan et Harzing (2020) lancent
également un appel a I'expérimentation sur la recherche linguistique en management
international pour tester et affiner les théories existantes.

Nous proposons un design de recherche quasi-expérimental par le jeu sérieux. On qualifie de
designs quasi-expérimentaux les designs de recherche dans lesquels on compare bien un groupe
expérimental et un groupe de contrdle, mais ou le classement d’un individu dans un groupe ou
dans l’autre n’est pas fait de maniére randomisée. Comme le soulignent Zellmer-Bruhn,



Caligiuri et Thomas (2016), les chercheurs ne peuvent pas simplement réduire un pays a une
¢conomie politique, des entreprises a des stratégies de globalisation, ou un pays d’origine a un
individu. De la méme maniére, si on étudie ’influence de la diversité linguistique sur
I’expérience de 1’équipe virtuelle, nous ne pouvons pas attribuer un niveau de langue anglaise
aux joueurs du jeu sérieux. lls jouent avec leur maitrise réelle de la langue anglaise. Aussi,
I’échantillon n’est pas randomisé€.

L’avantage de cette méthodologie quasi-expérimentale est qu'elle nous permet de recréer des
scénarios réalistes (mais controlés) dans lesquels le participant prend des décisions. De plus, la
forme numérique rend potentiellement le jeu accessible a un public plus large. En collectant
des données sur les choix des joueurs, nous sommes en mesure de mieux comprendre les
comportements dans certaines situations.

Un aspect qui distingue ce jeu des autres sur le marché et méme de la collection évoquée
précédemment est que 1’objectif pédagogique differe de 1’objectif de la recherche. Au niveau
pédagogique, les objectifs sont de former plus largement au management d’équipe virtuelle
internationale avec un focus sur la compétence communicationnelle. Au niveau de la recherche,
les objectifs sont d’étudier ’influence de la diversité linguistique sur la communication en
équipe virtuelle multilingue. Nous observons donc les comportements des joueurs a travers
leurs choix et les comparons a leurs profils (i.e. leur langue maternelle et leur niveau d’anglais
par rapport aux choix liés a la communication). Nous distinguons deux sous-questions : 1)
Comment la diversité linguistique influence les stratégies de management de langues ? (par
exemple, le choix du canal de communication et de l'interlocuteur, et le passage d'une langue
a l'autre ; voir Daft & Lengel, 1986 ; Klitmoller & Lauring, 2013 ; Harzing et al., 2011), et 2)
Comment la diversité linguistique et le canal de communication influencent les relations, en
particulier sur les affinités au travail et sur la cohéesion au sein de I'équipe ?

Pour répondre a ces questions de recherche, des choix faits par le joueur ne sont pas pris en
compte pour le calcul du « score », de la note, mais ces choix déterminent son cheminement
dans le scénario. Par exemple, le joueur peut choisir de communiquer par mail ou en
visioconférence, il peut décider s’il veut utiliser une langue autre que I’anglais ou il peut
contacter un membre spécifique de 1’équipe pour I’aider. Afin de ne pas influencer les choix
du joueur, un dernier retour pédagogique a la toute fin du jeu permet d’évoquer ces thématiques
supplémentaires concernant les stratégies de communication dans une équipe internationale
plurilingue.

Conclusion

Nous soulignons I’importance des compétences transversales dans le contexte de management
d’équipe virtuelle internationale et I’apport des jeux sérieux numériques pour se former a ces
compeétences. Ces jeux simulent notamment des situations réalistes, font apprendre par
I’expérience et individualisent I’expérience de formation. Afin de développer la compétence
communicationnelle, les jeux sérieux proposent une expérience au plus proche de la réalité,
mais ou on peut pratiquer ses stratégies de communication sans risque. Les jeux sérieux
peuvent étre proposés a des individus ou a des groupes, avec ou sans accompagnement.

Dans le cadre d’un projet universitaire en management international, nous avons présenté la
conception et le développement d’un jeu sérieux qui forme les individus aux compétences
transversales, telles que la compétence communicationnelle. Ce jeu sera lancé en septembre



2021 en contextes universitaire et professionnel. Ce méme jeu permet une collecte des données
liees aux comportements et a la diversité linguistique. Ce double objectif (apprentissage et
recherche) est prometteur grace notamment a la croissance des équipes virtuelles et des
formations numériques. A cause de la pandémie, mais également grace aux opportunités
inhérentes aux nouvelles technologies, les organisations sont en train de changer leur
organisation de travail, ainsi que leurs modes de développement de compétences, pour basculer
en distanciel.

Nous invitons d’autres chercheurs a mobiliser des designs de recherche (quasi-)expérimentaux,
notamment sous forme de jeu sérieux. Cette méthodologie permet une collecte des données
afin de mieux comprendre des comportements dans des situations réalistes (mais pas réels, ce
qui restent une limite de cette méthodologie). Concernant le jeu développé, il pourrait étre
intéressant dans un second temps d’observer les interactions entre membres d’une équipe dans
un jeu multi-joueur.
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