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Introduction

Introduction

La thése de doctorat porte sur la question du management des organisations sportives
interculturelles et vise a étudier les maniéres concrétes par lesquelles les compétences
d’intelligence culturelle sont appliquées dans le sport et la mesure dans laquelle les dimensions
de l'intelligence culturelle sont effectivement appliquées dans le management des organisations
sportives. En méme temps, nous souhaitons présenter ce qui a été déja étudié dans le domaine
de lintelligence culturelle et les points sur lesquels il faut insister dans le domaine de l'intelligence
culturelle appliquée dans le management des organisations sportives. Quant a moi, jai été
étudiant Erasmus en Belgique, a la Haute Ecole de la Province de Liége, et pendant cette période
jai aussi joué pour un club de football dans les ligues inférieures belges, donc jai pleinement
ressenti ces différences culturelles. D’ailleurs, j'ai eu 'opportunité d’étre I'entraineur assistant
d’'une équipe multiculturelle durant mes études doctorales. De plus, la thése vise a identifier dans
quelle mesure la culture influence l'adaptation, la performance des joueurs et l'efficacité de
I'organisation sportive dans son ensemble.

L’acquisition et développement des compétences interculturelles ménent a
I'accroissement du niveau de l'intelligence culturelle ; dans ce contexte, on peut affirmer que les
compétences interculturelles sont les précurseurs de lintelligence culturelle ; méme si ces
concepts sont clairement délimités du point de vue conceptuel, ils visent le succés de I'adaptation
a un nouveau contexte culturel et l'interaction interculturelle.

L’intelligence culturelle est un concept relativement récent, et la recherche sur ce concept
est en plein essor. Cet intérét pour le concept d’intelligence culturelle a augmenté a la suite des
rencontres de plus en plus fréquentes entre des cultures de plus en plus différentes, provoquées
par la mondialisation et le développement de la technologie. Les différences culturelles ont un
impact indéniable sur les interactions entre les individus et sur I'efficacité des organisations et,
au fil du temps, plusieurs auteurs ont écrit sur les différences culturelles, I'adaptation a une
nouvelle culture et I'intelligence culturelle.

Au XXI¢ siécle, le monde du sport est devenu de plus en plus une industrie, et les hommes
d’affaires veulent en tirer profit. Comme toute entreprise, les organisations sportives doivent gérer
leurs ressources humaines, mais les ressources humaines sportives sont différentes des autres
domaines d’activité. Le probléme est que, par exemple, dans la production, s’il y a une entrée,
VOuUs pouvez vous attendre a une certaine sortie, mais dans les organisations sportives les
choses sont vraiment différents cars, par exemple, une équipe pleine de stars ne peut pas former
un groupe et ne peut pas obtenir les résultats attendus. Par conséquent, les managers ont besoin
de développer leurs compétences et de mettre a jour leurs connaissances afin d’étre efficaces
dans leur travail, afin d’avoir les meilleurs résultats avec une consommation minimale de
ressources. lls doivent donc étudier et comprendre les ressources humaines impliquées, les
motiver et les récompenser pour obtenir du profit. Beaucoup de personnes qui suivent ce
phénoméne ne sont pas au courant, mais les sportifs sont aussi des salariés.

Je suis impliqué dans le domaine sportif depuis plus de dix-huit ans a la fois en tant que
sportif professionnel et en tant qu’entraineur. Je suis passionné par ce phénoméne et pour moi
c’est un mode de vie. Comme je pratique le sport depuis de nombreuses années, je vois les
choses différemment par rapport aux gens qui he sont pas impliqués dans le phénoméne. J'ai
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remarqué que, depuis de nombreuses années, de plus en plus de clubs sportifs font des
bénéfices et de plus en plus de managers voient le sport comme une affaire et comme une
possibilité de faire du profit. Mais ce qui se cache derriére cette affaire, ce sont aussi des gens
gu’il faut gérer et motiver, et ceux qui savent bien le faire peuvent bénéficier de cet aspect. Méme
si beaucoup de gens ne pensent pas a cela, les sportifs ne sont pas de robots, ils sont toujours
humains et il y a de nombreux facteurs qui pourraient influencer leur activité et leurs
performances. Le monde réel du sport n’est pas comparable au monde des jeux vidéo. Le monde
réel est tellement plus que cela.

De nos jours, dans le sport (qu'il s’agisse de football, de handball, de hockey, de volley-
ball, etc.), on parle trop de tactiques, de stratégies et de contrats, mais trop peu de ce que
ressentent les personnes directement impliquées dans le sport (joueurs et entraineurs). Ces
sportifs ont aussi des sentiments, des émotions, des frustrations, des angoisses, de la fierté et
des préjugés. Le sport est une somme de facteurs qui ne se réduisent pas seulement au salaire
et a largent, et les bons managers doivent le comprendre. Dans une équipe sportive
professionnelle, un manager efficace fait en sorte que chaque joueur se sente important dans
I'équipe. Ce probléme est probablement plus important que la tactigue. Connaissant ses
collaborateurs, le manager est au plus prés de les comprendre et de les aider a donner le meilleur
et a étre efficace pour 'organisation, pour I'équipe.

Nous avons synthétisé la problématique de la recherche dans la Figure 0.1.

4 A

Problematique de recherche

/ Question de recherche \
Cadre conceptuel Quels sont les facteurs-clés qui influencent
Tadaptation des sportives & un contexte

Théme - management interculturel des Infercuitural 7

organisations sportives
Méthodologie de la recherche

+ recherche qualitative 3 base des entrefiens e

profondeur
- analyse qualitative des profils culturels des
spartifs en utilizant la plateforme d'intelligence
culturelie Country Navigator ;

- étude quantitative focalisée sur Fadaptation
des sportifs & deux confextes culturels
specifigues (Roumanie et France),.

- analyse qualitative comparée (QCA) des

configurations causales qui influencent
F'adaptation des sportifs & un contexte
intercuiture /

Pertinence : limportance des compétences
interculfurelles dans un monde sportif de
plus en plus globalisé.

Motivation : intérét de développer ia
base des connaissances théorigues et
d’offrir des solutions gui visent une
meilleure gestion des éguipes sportives
intercuitureiles

\. J

Figure 0.1. Synthése de |la problématique de la recherche
Source : notre contribution

La partie théorique de la thése porte sur I'état actuel de la recherche dans le domaine du
management des organisations diversifiées de point de vue culturel et sur des notions comme:
l'intelligence culturelle, la formation de compétences d’intelligence culturelle, les compétences
spécifiques des managers globaux, I'adaptation, I'intégration, I'acculturation, les dimensions
culturelles de Geert Hofstede, les recherches actuelles en management interculturel
francophone, la question des sous-groupes culturels, la culture organisationnelle des
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associations sportives, les modes du management des organisations culturellement diversifiées,
la migration des sportifs ou la question du racisme.

Quant a la partie applicative, elle comprend quatre chapitres. Le premier chapitre applicatif
est une étude qualitative qui présente la maniére dont deux équipes féminines multiculturelles de
volley-ball de différents pays exercent leur activité. Pour réaliser cette étude, plus de 20 entretiens
ont été menés avec des membres de ces organisations, et les informations ainsi obtenues ont
eté traitées grace au logiciel Nvivo 12, qui permet une analyse qualitative des données. Ainsi,
nous avons analysé les facteurs qui influencent I'adaptation a un nouveau contexte culturel, les
sentiments positifs et négatifs qui sont générés par I'adaptation a un nouveau contexte culturel,
et une série de conseils ont également été proposés pour permettre 'adaptation efficace des
individus qui font partie de ces organisations culturellement diversifiées.

Dans le deuxiéme chapitre applicatif nous avons utilisé la plate-forme Country Navigator,
une plate-forme Web qui vise a explorer l'intelligence culturelle. Avec l'aide de cette plate-forme,
les utilisateurs peuvent analyser leur propre profil culturel, peuvent auto-évaluer les similitudes,
les différences, les opportunités et les menaces qui peuvent survenir dans le processus de
transition culturelle. Ce chapitre analyse les profils culturels de deux composantes
d’organisations sportives qui sont passées par un processus d’adaptation a un pays étranger.
Le troisieme chapitre vise une recherche quantitative qui se propose de mettre en évidence les
aspects qui influencent l'adaptation des sportifs & un nouveau contexte culturel et les
conséquences de l'adaptation / l'inadaptation a ce nouveau contexte. Cette recherche
guantitative examine comment l'intelligence culturelle, la personnalité et I'éducation influencent
'adaptation a un nouveau contexte culturel, mais aussi la mesure dans laquelle 'adaptation a un
nouveau contexte culturel influence la confiance en soi, l'intégration dans I'équipe et la part de
marché des sportifs.

Le quatrieme chapitre présente une recherche comparative qualitative qui analyse
comment plusieurs configurations causales influencent un certain résultat. Les conditions
antécédentes utilisées pour cette recherche sont formées par les quatre dimensions de
lintelligence culturelle : la dimension métacognitive, la dimension cognitive, la dimension
motivationnelle et la dimension comportementale.

Les conclusions de la recherche peuvent étre résumées essentiellement par les idées
suivantes :

1. La culture joue un rdle particuliérement important dans toutes les organisations.

2. Des différences culturelles ont existé et continueront d’exister. Les différences
culturelles peuvent rendre difficile 'adaptation a un nouveau contexte culturel, mais cela ne
signifie pas nécessairement que des différences considérables conduisent également a
l'impossibilit¢ de l'adaptation. Le type de personnalité, la capacité d’acquérir des valeurs
culturelles, la capacité d’acquérir une langue étrangére ou la capacité de socialiser avec les
locaux sont des facteurs qui peuvent compenser les différences qui semblent insurmontables a
premiére vue.

3. Le développement des compétences d’intelligence culturelle ainsi que la confiance en
soi générée par 'adaptation & un nouveau contexte culturel sont deux facteurs extrémement
importants qui influencent la performance et la part de marché des sportifs.

4. 1l y a d'importantes différences culturelles au sein d’'un méme pays et toutes les
personnes qui déménagent ont besoin d'un temps d’adaptation qui varie en fonction des
caractéristiques et des capacités de chaque individu.
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5. La communication est un aspect trés important dans toutes les dimensions de la vie, et
la connaissance d’'une langue de circulation internationale est un aspect obligatoire pour ceux qui
veulent prendre part a une telle organisation.

6. La planification stratégique doit également contenir des considérations culturelles.

Bien que le multiculturalisme fasse partie intégrante de la société contemporaine en
général, et des organisations sportives en particulier, la plupart des organisations n’ont pas
encore de stratégie pour gérer le multiculturalisme et adapter les sportifs a un nouveau contexte
culturel et les intégrer dans I'équipe
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Chapitre |
Considérations théoriques sur I'intégration des concepts de
compétences interculturelles et d’intelligence culturelle et le
management international

1.1 L’état de larecherche dans le domaine des compétences interculturelles

La culture peut étre définie comme une série d’attitudes, de valeurs, de croyances, de
rituels transmis de génération en génération et avec lesquels naissent les individus, mais qui se
produisent également a la suite de 'action des individus (Spitzberg, Changnon 2009).

La culture représente un groupe de personnes qui partagent des connaissances, des
valeurs, des croyances et des attitudes communes, décrivant des groupes et des communautés
homogénes. Les critéres les plus couramment utilisés pour distinguer les groupes culturels sont
la nationalité, I'origine ethnique, la race et la religion (Leeds-Hurwitz, 2016). Il y a plusieurs fagons
de penser par rapport aux autres cultures. L’ethnocentrisme considére que la culture personnelle
fait correctement les choses pour le groupe, mais aussi de la meilleure fagon possible pour tout
le monde, et cette fagon de penser est considérée comme un véritable obstacle aux discussions
interculturelles. L’ethno-relativisme considére que les autres cultures font les choses
difféeremment et en méme temps mieux. Enfin et surtout, il y a également 'lhumilité culturelle, qui
présuppose gu’il y a de nombreux aspects a apprendre des autres cultures et implique une
volonté de comprendre d’autres points de vue (Leeds-Hurwitz, 2016).

L’interculturalité se nourrit de I'ouverture a la nouveauté, et la mobilité académique peut
étre vue comme une opportunité afin d’améliorer les compétences interculturelles (Maccioni,
Juliens). Hall (1959) peut étre considéré comme le pére fondateur des compétences
interculturelles. Dans de nombreux cas, les définitions des compétences interculturelles se
limitent a s’adapter a une culture autre que celle d’origine, mais cette vision est trés simpliste
(Bartel-Radic, 2009). Les compétences interculturelles sont essentielles pour un dialogue
interculturel efficace (Barett, 2013), et le nombre de publications traitant du théme des
compétences interculturelles est en augmentation. Les pays les plus intéressés par ce domaine
sont : les Etats-Unis, I'Australie, la Chine, 'Espagne et le Royaume-Uni (Peng, Zhu, Wu 2020).

Les compétences multiculturelles présupposent la conscience qu’il existe plusieurs
maniéres d’organiser une société, de vivre, de parler et de travailler (Bender, 1996), mais elles
présupposent aussi une réflexion critique sur sa propre culture qui permet finalement une
meilleure compréhension des autres cultures (Kiechl, 1997). Les compétences multiculturelles
peuvent étre acquises et sont le résultat d’'un processus d'apprentissage et d'une prise de
conscience, plutét que d’un trait de personnalité qui ne peut pas étre modifié (Bartel-Radic, 2009).

Ang (2007) considére que l'intelligence culturelle et les compétences culturelles sont deux
choses totalement différentes. Au contraire, Bartel-Radic et Giannelloni (2017) considérent que
ces deux concepts sont trés proches, car ils impliquent la compréhension des spécificités des
interactions interculturelles et la capacité d’adapter leur comportement. Les compétences
interculturelles sont un concept multidimensionnel composé de plusieurs éléments tels que : les
traits de personnalité, les attitudes, les connaissances, les compétences (Bartel-Radic,
Giannelloni 2017). Une mesure différente des compétences interculturelles ne conduit pas
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nécessairement a des résultats convergents (Graf, Harland, 2005 ; Bartel-Radic, Giannelloni,
2017).

1.1.1 Les paradigmes dans le domaine des études interculturelles

Le paradigme est une fagon de voir la réalité et, au fil du temps, la recherche dans le
domaine de [linterculturalité pourrait étre regroupée en quatre paradigmes: positiviste,
interprétatif, postmoderne et critique (Romani et al, 2018).

1. Les études positivistes

Ces études définissent la culture comme un phénomeéne formé par des caractéristiques
observables et mesurables (Yeganeh, 2004). La culture est comprise comme un systéme de
valeurs mesurées dans des dimensions culturelles (Hofstede, 1980 ; Schwartz, 1994 ; House,
2004). La comparaison des scores nationaux de ces dimensions, mais aussi des pratiques
managériales entre des pays, permet d'analyser et de comprendre les différences de
comportement managérial. L’étude de Hoftede a montré le lien entre la culture nationale et les
pratigues managériales et plus que cela a inspiré I'étude d’'un large éventail de sujets qui
examinent la maniére dans laquelle les individus s’adaptent efficacement dans un nouvel
environnement interculturel. Certaines de ces études parlent de biculturalisme (Brannen, Thomas
2010 ; Lee, 2010 ; Hanek, Lee, Brannen, 2014) et d’autres de développement des compétences
et des concepts comme l'intelligence culturelle (Earley, Ang, 2003) ou la maniére de penser
globalement (Gupta, Govindarajan 2002).

2. Le paradigme interprétatif

Selon ce paradigme, la culture est vue comme un ensemble d’éléments qui sont divisés
dans un groupe par des individus désireux de socialiser (D’lribarne, 2009). Les études
interprétatives utilisent I'étiquette de management interculturel, alors que le noyau de ces études
repose sur une expérience commune (Berger, Luckmann 1966 ; Geertz, 1973). Les études
interprétatives portent sur le systéme national des affaires (Whitley, 1999), le systéme et les
investissements nationaux (Redding, 2005 ; Witt, Redding 2009), I'influence du facteur historique
sur le management (D’lribarne 1989 ; 2009), l'interprétation locale du processus de management
(Brannen, 2004 ; Barmeyer, Davoine 2011 ; Gertsen, 2012), tandis que d’autres études
examinent la maniére dans laquelle une minorité cherche a développer une identité culturelle
(Fernandez, Mutabazi, Pierre 2006 ; Kim, 2007 ; Pierre, 2013).

3. Les études postmodernes

Les études inspirées du postmodernisme mettent en évidence une compréhension locale,
et une grande partie de ces recherches remettent souvent en question le concept d’identité
nationale (Vaarla, 2002 ; Tienari et al. 2005 ; Jack, Lorbecki, 2007). Dans ces études, la culture
est vue comme une juxtaposition de symboles, de personnes, de problémes, de politiques et
d’actions qui sont parfois mal comprises (Martin, 1992). Les études postmodernistes décrivent le
concept d’identité multiple. Cette identité multiple renvoie non seulement aux individus biculturels
ou multiculturels, mais aussi a tous les individus, car chaque individu est influencé par certaines
identités tout au long de son existence (Romani et al, 2018).

4. Les études critiques
Ces études critiques s’inspirent de la recherche postmoderne et mettent en évidence le
lien entre le pouvoir, le savoir et la théorie. Les chercheurs critiques voient leur réle en tant
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qu’activistes et non comme simples spectateurs (Spiler, Alvesson, Karreman 2009). Les
chercheurs dans ce domaine voient la culture comme un lieu ou différents groupes appliquent
des positions d’iniquité et remettent en cause certaines significations (Sorrells, 2013 ; Romani,
Claes 2014). Les études critiques abordent des questions telles que : les différences culturelles
dans la gestion (Ybema, Byvn, 2009 ; Mahadevan 2011, 2017) ; la maniére dans laquelle la
culture nationale est apprise ou les théories culturelles sont développées (Tipton, 2008) ; la
guestion du postcolonialisme (Ozkazanc-Pan, 2015) ; la maniére dans laquelle les expatriés dans
les pays développés sont gérés differemment par rapport aux expatriés dans les pays en
développement (Gertsen, 2012 ; Muhr, Salem 2013) ; ou la question de la communication
(Nakayama, Halualani, 2010).

Cependant, aucun des paradigmes ne fournit une image compléte du phénoméne, ce qui
suggeére I'importance de délimiter plusieurs paradigmes. Ces paradigmes ne complétent pas les
limites de I'autre, mais enrichissent plutét les possibilités d’analyse.

1.1.2 Le développement et I’émergence du concept de compétences interculturelles

Les recherches dans le domaine des compétences interculturelles ont commencé par le
développement de la communication interculturelle et a la suite de formations interculturelles qui
ont débuté au milieu du XXe siécle (Rogers, Hart 2002 ; Matveev, 2017). Le développement des
compétences interculturelles aux Etats-Unis a commencé a s’intensifier aprés la Seconde Guerre
mondiale (Pusch, 2004), lorsque les Américains ont commencé a s'intéresser de plus en plus a
la compréhension de la pensée des autres nations (Leeds - Hurwitz, 1990). La capacité d’interagir
avec différentes personnes d’'un point de vue ethnique et culturel est une compétence qui devient
de plus en plus importante tant a I'intérieur d’'un pays qu’a I'étranger (Lustig, 2005). La volonté
des ambassadeurs et diplomates de mener a bien leurs missions dans les pays ou ils travaillent
a implicitement conduit au développement de compétences interculturelles (Spitzberg, Changnon
2009).

1.1.3 L’apprentissage interculturel

A I'ére de la mondialisation, période au cours de laquelle les individus interagissent dans
des environnements de plus en plus différents avec des personnes d’ethnies différentes et avec
des particularités culturelles trés différentes, le concept d’apprentissage interculturel a été défini.
Cet apprentissage interculturel peut se développer a la suite de séjours a I'étranger, de relations
de travail internationales, d’amitiés internationales ou dans le cadre d’'une famille multiculturelle.
De plus, toutes ces situations peuvent transformer les personnes en individus aux personnalités
interculturelles (Vora et al 2018).

L’apprentissage interculturel est un changement de perspective qui résulte de 'adaptation
a un nouveau contexte culturel (Hall, 1983). Selon Barmeyer (2004), 'apprentissage interculturel
est un processus d’acquisition de connaissances, mais qui implique également l'intégration des
émotions et des comportements.

L’apprentissage interculturel impligue non seulement un processus externe d’atteinte
d’'objectifs en termes d’adaptation et d’intégration, mais aussi un processus interne de
développement personnel (Hoopes 1981, Bennet, 2015). De plus, I'apprentissage interculturel a
comme composantes principales, d’'une part I'attitude envers l'interculturalité et d’autre part les
compétences interculturelles (Bennet, 2015 ; Deardorff, 2018).

A la suite du processus d’apprentissage, le comportement change, et ces changements
impliquent la compréhension, la tolérance et 'empathie vis-a-vis des différences culturelles. Tout
cela conduit a des changements dattitudes et de comportements dans des situations
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multiculturelles (Deardorff, 2018). Changer les attitudes signifie que les individus seront en
mesure de trouver des solutions plus faciles pour atteindre leurs objectifs, conduisant finalement
a des relations de meilleure qualité avec des personnes d’autres cultures (Barmeyer, Mayerhofer
2020).
Du point de vue de Bennet (1986), I'apprentissage interculturel comporte six étapes :
1. Déni (des différences culturelles)
2. Défense (de ses propres valeurs culturelles et voir les autres comme une menace)
3. Minimisation (des différences culturelles)
4. Acceptation (des différences culturelles)
5. Adaptation
6. Intégration (établir une identité multiculturelle)

1.1.4 Les compétences interculturelles

Avant de définir le concept de compétence interculturelle, il convient de décrire le concept
de compétence. Au fil du temps, plusieurs chercheurs ont décrit le concept de compétences
humaines. Bloom (1956) et Havighurst (1957) disent a propos des compétences qu’elles ont trois
composantes : la motivation, les connaissances (cognitives) et les compétences
(comportementales et actionnelles). Plus tard, Spitzberg et Cupach (1984) ont inclus le contexte
(situation, environnement, culture, relation, fonction). Ce concept a été assimilé a la
compréhension, au développement de la relation, a la satisfaction, a I'efficacité, a 'adéquation et
a l'adaptation. Les compétences sont assimilées a des aptitudes ou des aptitudes qui sont
souvent évaluées de maniére subjective (Spitzberg, Changnon, 2009).

De nombreuses théories décrivant le concept de compétences interculturelles envisagent
I'ajustement, 'assimilation et 'adaptation. L’assimilation est la mesure dans laquelle un étranger
devient semblable aux individus de la culture d’accueil. L'assimilation implique un changement
cognitif, mais aussi I'attitude envers la culture indigéne. L’ajustement est un processus par lequel
une personne s’adapte mieux a un nouveau climat culturel sans subir de stress ou de choc
culturel. Enfin et surtout, 'adaptation implique a la fois I'assimilation et I'ajustement.

Au fil du temps, plusieurs définitions des compétences interculturelles ont émergé
(Barmeyer, Mayerhofer, 2021), mais toutes soulignent qu’elles représentent la capacité
d’interagir avec succés avec des individus et des groupes d’autres cultures d’'une maniére qui
satisfasse les deux parties impliquées dans linteraction. Les compétences interculturelles sont
la forme efficace de gestion de [linteraction entre des personnes qui possédent des
caractéristiques affectives, cognitives et comportementales qui exigent une vision différente du
monde. Ces différences de points de vue sont souvent classées par nationalité, race, ethnie,
tribu, religion ou région (Spitzberg, 1989). Les compétences interculturelles sont une combinaison
de motivations, d’aptitudes et d’attitudes que les individus doivent valoriser lorsqu’ils se trouvent
dans une situation interculturelle. Ces compétences représentent un concept multidimensionnel
et difficilement mesurable (Brameyer, Mayerhofer 2021). De plus, les compétences
interculturelles peuvent étre définies comme la capacité d’'une personne a comprendre les
valeurs, la pensée et le comportement d’autres cultures et a agir efficacement. Mettre tout cela
en lumiére nécessite expatriation, leadership, travail d’équipe et transfert de connaissances dans
un contexte multinational (Dias, Samaratunge 2017 ; Gertsen, 1990 ; Walther, 2014 ; Barmeyer,
Mayerhofer 2008 ; Matveev 2017 ; Mayrhofer, 2013). Du point de vue de Johnson (2006), les
compétences interculturelles représentent une combinaison d’attitudes, de traits de personnalité,
de connaissances et de compétences qui facilitent la communication et linteraction d’'une
personne avec des individus culturellement différents. De plus, les compétences interculturelles
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peuvent étre décrites comme la capacité d’'une personne a comprendre les valeurs, la pensée,
les régles de communication et de comportement dans une autre culture. En méme temps, ces
compétences doivent conduire a la réalisation d’objectifs personnels et professionnels (Spencer
- Oatey, Franklin 2009).

Du point de vue de Gertsen (1990), les compétences interculturelles ont trois
composantes :

» La composante affective — qui décrit la compétence sociale et I'attitude émotionnelle d’'un
individu vis-a-vis des différences culturelles qui s’expriment dans des attitudes personnelles
telles que I'empathie ou 'ouverture a d’autres points de vue ;

» La composante cognitive — qui vise a transformer I'information en connaissances spécifiques
ainsi qu’en connaissances de culture générale permettant a I'individu de trouver des similitudes
et des différences entre les différentes cultures ;

* La composante conative — qui fait référence au comportement requis pour une certaine
interaction et implique la mise en ceuvre efficace de la culture générale, mais aussi le contréle
des émotions. Cette composante peut se manifester par la motivation a utiliser une langue
étrangére ou par le désir d’interagir avec différentes personnes.

Les compétences interculturelles ont six facettes :

» Sensibilité dans la communication ;

* Recherche des informations ;

* Socialisation ;

* Fixation des objectifs ;

« Méditation sur les intéréts ;

* Réflexion sur l'identité culturelle (Wolf, Borzikowsky 2018).

Les compétences interculturelles jouent un réle a la fois dans les relations internationales,
dans les situations de séjours internationaux, dans les entreprises multinationales, mais elles
jouent également un rdle important dans une société multiculturelle, car elles abordent des
questions liées a limmigration, a la discrimination ou au racisme (Hoopes, 1991). Ces
compétences interculturelles doivent contribuer a une existence plus apaisée (Croucher, 2015).

Les compétences interculturelles ne peuvent pas étre considérées uniquement
individuellement, parce que lindividu vit en société, et les compétences peuvent devenir
effectives collectivement a travers une interaction dynamique et réciproque, a travers les
personnes et en fonction du contexte (Barmeyer, Mayrhoffer 2020). Les compétences
interculturelles ne doivent pas étre considérées au sein d'une organisation comme des
composantes individuelles. Celles-ci consistent dans une combinaison de facteurs tels que : une
sensibilité interculturelle, des connaissances, des interactions interculturelles régulieres et une
structure organisationnelle. La compréhension des compétences interculturelles est étroitement
liée a linteraction collective, car elle implique I'utilisation de ressources diverses telles que les
connaissances et I'expérience, mais aussi l'utilisation des compétences individuelles des
employés d’autres cultures a travers le travail d’équipe dans des contextes spécifiques pour
atteindre des objectifs. Enfin, le phénoméne interculturel est toujours marqué par un contexte
caractérisé par diverses formes de pouvoir et d’intéréts (Barmeyer, Mayerhofer 2021).

Les individus dans les organisations interculturelles sont fagonnés par certaines
influences culturelles et ont une culture pluraliste, ce qui implique une influence plus diversifiée
qu’une culture nationale (D’Iribarne et al 2020). Les compétences interculturelles sont influencées
a la fois par la culture nationale et la culture industrielle, organisationnelle, départementale ou
professionnelle (Sainsaulieu, 2014). Les compétences interculturelles ne sont pas seulement
liées a la culture nationale, mais aussi a d’autres facteurs tels que la culture organisationnelle, le

19



Daniel Lovin
Le management des organisations sportives — une approche multiculturelle

département, la fonction, la profession, le poste, I'expérience ou le genre (Barmeyer, Mayrhofer
2021).

Dans l'analyse du concept de compétences interculturelles, trois niveaux d’analyse sont
distingués : le niveau micro, le niveau méso et le niveau macro. Le niveau micro met I'accent sur
les individus et leur fagon d’étre. Le niveau méso met I'accent sur les organisations et la culture
organisationnelle, et le niveau macro est représenté par l'influence d’institutions telles que : I'Etat,
le systéme legislatif, le systéme éducatif, le systéme journalistique ou la langue nationale. La
société deviendra de plus en plus interculturelle a tous les niveaux, et I'évolution de la société
conduira a la coexistence de plusieurs cultures qui affecteront les processus inter et intra
personnels. Au niveau micro, il y aura de plus en plus d’individus biculturels avec une vaste
expérience interculturelle (Vora, 2018). Au niveau méso, les équipes deviendront de plus en plus
diversifiées culturellement (Dias, 2017), et au niveau macro, les sociétés sont confrontées a des
processus de transformation tels que la migration (Guo, Al Ariss, 2015).

1.1.5 Les compétences interculturelles et les traits de personnalité

Les traits de personnalité ne sont pas nécessairement liés a d’autres dimensions des
compétences interculturelles (Bartel Radic, Giannelloni 2017). Les traits de personnalité
considérés comme faisant partie des compétences interculturelles difféerent des cing traits de
personnalité majeurs (Bartel-Radic, Giannelloni 2017). Caligiuri (2000) associe les cinq traits de
personnalité majeurs a la performance des salariés étrangers, tandis que Ang, Van Dyne, Koh
(2008) les associent a l'intelligence culturelle. Cependant, les deux études indiquent une faible
influence de la personnalité sur la réussite d’une relocalisation d’un expatrié. Environ 82 % des
situations interculturelles s’expliquent principalement par des facteurs autres que la personnalité.
Autrement dit, la personnalité a une trés faible influence sur les connaissances et les
compétences cognitives, lui permettant de s’adapter aux difficultés des interactions culturelles
(Bartel-Radic, Giannelloni 2017). Cependant, si les traits de personnalité contribuent a la
formation de certaines compétences, il est possible que le développement de certaines
compétences soit limité car les traits de personnalité ne changent pas avec le temps (Bartel-
Radic, 2014).

Black (1990), Cui, Van den Berg (1991), Dirks (1995), Van der Zee et Van Oudenhoven
(2001) et Johnson et Chagnon (2009) ont identifié les traits de personnalité clés qui contribuent
a la formation des compétences individuelles : [louverture a nouveau, [labsence
d’ethnocentrisme, de sociabilité, de stabilité émotionnelle, de confiance en soi, d’empathie, de
tolérance de 'ambiguité et de complexité des taches. Certains d’entre eux font référence aux
cing principaux traits de personnalité, et d’autres sont plus spécifiques. Ce qui est certain, c’est
gue les personnes qui possedent ces traits de personnalité abordent plus ouvertement les
relations interculturelles, parviennent a comprendre plus facilement les éléments de nouveauté
et s'adaptent plus facilement. Posséder certains traits de personnalité comme l'ouverture a la
nouveauté ou l'empathie, cela a un impact positif, mais non significatif, sur la bonne
compréhension des situations interculturelles (Bartel-Radic, 2014).

La motivation a comprendre le comportement humain est 'un des traits qui explique le
mieux la connaissance interculturelle (Bartel-Radic, Giannelloni, 2017). Cette idée peut étre
complétée par la théorie de I'apprentissage individuel, qui indique que I'apprentissage se produit
en raison d’'une motivation accrue (Kolb, 1984). Il est possible, pour des personnes plus motivées
a comprendre le comportement humain, de tirer plus de profit de leurs expériences interculturelles
et de développer constamment leur compréhension des autres cultures. L’étude menée par
Bartel-Radic et Giannelloni (2017) compléte le concept fondé par Ang (2007) sur lintelligence
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culturelle et qui affirme que l'intelligence culturelle a une dimension motivationnelle. En revanche,
Thomas (2008) exclut la motivation du concept d’'intelligence culturelle.

La motivation pour comprendre le comportement humain, le comportement, les
compétences métacognitives, I'ouverture au nouveau et la stabilité émotionnelle influencent
positivement les connaissances interculturelles, mais dans une mesure modérée. D’'un autre
cbté, plus une personne a confiance en ses capacités a comprendre rapidement et facilement
une nouvelle culture, moins on lui posera de questions sur les différences culturelles. La
confiance en soi n'a pas d’impact significatif sur les connaissances interculturelles, mais elle a
une influence négative sur les compétences en communication, car les individus qui ont une
confiance accrue en leurs compétences en communication ne développent pas une interprétation
appropriée des cultures étrangeéres. Cependant, la possession de certains traits de personnalité,
considérés comme faisant partie des compétences interculturelles, ne représente pas une
garantie pour comprendre les situations interculturelles ou pour développer un comportement
approprié dans une culture étrangere (Bartel-Radic, Giannelloni 2017).

1.1.6 Le role de I’expérience internationale dans I’acquisition des compétences
interculturelles

L’expérience interculturelle est un concept multidimensionnel (Takeuchi, 2015). Le lien
entre expérience internationale et intelligence culturelle est encore flou. Ainsi, davantage d’études
sont nécessaires pour clarifier le type d’expérience ou de compétences qui sont nécessaires pour
développer les connaissances, les compétences, les comportements, les stratégies et la
motivation pour interagir de maniére constructive avec les membres d’autres cultures (Fang et
al, 2018 ; Ott, Michailov, 2018, Varela, 2017). Le lien entre expériences internationales et
compétences interculturelles est en effet trés peu connu, tant en théorie qu'en pratique.
L’expérience interculturelle impligue une rencontre avec d’autres cultures, avec d’autres
contextes politiques, économiques, sociaux et administratifs et souvent la connaissance d’'une
langue étrangeére (Bartel, Radic 2014).

Les personnes ayant plus d’expérience internationale ont également des compétences
interculturelles plus développées, mais néanmoins l'impact de I'expérience internationale sur
I'expérience interculturelle est faible (Bartel-Radic, 2014). Les séjours prolongés a I'étranger
peuvent étre un moyen de maturation et d’apprentissage particuliérement important (Cerdin,
Dubuloy 2004).

Du point de vue de Sommer (2012), 'expérience internationale comporte cing volets : une
expérience professionnelle a [I'étranger, une formation internationale, une expérience
professionnelle dans des fonctions internationales, une expérience dans un ou plusieurs pays
étrangers et une expérience internationale dans la vie privée. De plus, les voyages touristiques
pourraient impliquer des compétences interculturelles plus importantes que les voyages d’affaires
(Hendry, 1996). Cependant, les voyages a I'étranger jouent un réle moins important dans le
développement des connaissances interculturelles, car lors des voyages, les interactions sont
moins fréquentes, moins intenses et plus courtes, il y a donc moins de chance de développer de
nouvelles compétences (Bartel, Radic 2014).

Un autre point important a noter est qu’il existe une possibilité que certains aspects
puissent étre appris méme a l'intérieur de son propre pays, si le pays est composé de plusieurs
groupes ethniques, religions et classes sociales qui se mélangent et interagissent fréquemment
(Hendry, 1996). Les voyages a l'étranger, I'apprentissage des langues étrangéres et les
interactions interculturelles au sein du pays d’origine influencent positivement la mobilisation des
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traits de personnalité, mais aussi la capacité a comprendre les situations interculturelles et a s’y
adapter (Bartel-Radic, 2014).

Le lien entre les expériences interculturelles et les compétences interculturelles est faible.
Cependant, l'expérience internationale a une influence positive sur les connaissances
interculturelles et les traits de personnalité liés a ces compétences (comme la motivation a
comprendre le comportement des autres ou les compétences métacognitives), mais pas sur les
autres traits de personnalité (comme la stabilité émotionnelle ou la confiance en soi). Certains
traits de personnalité évoluent trés mal, mais en tout cas ils sont plus présents chez les personnes
ayant une expérience internationale. L’empathie est plus présente chez les personnes qui ont
une expérience internationale, mais la stabilité émotionnelle n’est pas liée a I'expérience
internationale (Bartel-Radic, 2014).

1.1.7 Communication interculturelle

Le dialogue interculturel est le résultat d’'un effort délibéré de la part d’un individu pour
s’engager avec succes dans une interaction avec une personne d’une autre culture. Le dialogue
interculturel peut conduire a la créativité (Leeds-Hurwitz, 2016). La communication est une
construction commune du sens qui englobe des idées, des concepts, des valeurs, des croyances
et des compétences (Galanes, Leeds-Hurwitz, 2009 ; Creede et al. 2012). La communication
peut impliquer a la fois des réunions en face-a-face et a l'aide de la technologie moderne. La
communication implique plus que la communication verbale et comprend également des
éléments liés au paraverbal, au mouvement, a l'utilisation de I'espace, du temps ou a la culture
matérielle (nourriture, vétements, objets, concepts visuels, architecture) (Warnier, 1999). La
communication est une dimension active de la culture, permettant non seulement la construction,
mais aussi le transfert des connaissances culturelles d'une génération a [lautre. La
communication interculturelle décrit toutes les interactions impliqguant des membres de différentes
cultures (Leeds-Hurwitz, 2016). La communication est le centre de la compétence interculturelle.
Pour comprendre le point de vue de l'autre, il faut d’abord étre capable de communiquer avec un

individu (Leeds-Hurwitz, 2016 ; Witteborn, 2015).
1.1.8 Evaluation des compétences interculturelles

Le concept de compétences interculturelles revét une importance particuliére dans un
monde globalisé. Concernant leur évaluation, il existe plusieurs modes d’évaluation, mais aucun
ne s’est clairement imposé. L’évaluation des compétences interculturelles, comme dans le cas
des compétences ordinaires, est un concept abstrait et ne peut pas étre observé directement
(Bartel-Radic, 2016). Performance et compétence ne sont pas les mémes, car de nombreux
facteurs influencent la performance (Bartel-Radic, 2016). Cui et Van den Berg (1991) décrivent
le concept d’efficacité interculturelle pour parler des personnes qui se produisent dans un cadre
multiculturel.

Les compétences interculturelles sont évaluées dans trois contextes :

1. Un certain nombre d’instruments de mesure des compétences interculturelles sont
utilisés dans les entreprises et les organisations dans plusieurs situations et activités liées
notamment a la gestion des ressources humaines pour les expatriés et les équipes
internationales. La mesure des compétences interculturelles est réalisée dans les bilans
d’évaluation pour analyser dans quelle mesure les expatriés ont atteint leurs objectifs. Cette
évaluation peut étre effectuée par un évaluateur, mais une autoévaluation peut également étre
effectuée (Bartel-Radic 2016).
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2. D’autres méthodes de mesure des compétences interculturelles peuvent étre mises en
ceuvre individuellement. L’individu s’auto-évalue car il veut se connaitre et évoluer
professionnellement. Cette autoévaluation peut avoir lieu dans une démarche d’évaluation en
entreprise ou dans une démarche de préparation a I'expatriation (Bartel-Radic, 2016)

3. Enfin et surtout, un certain nombre de moyens de mesurer les compétences
interculturelles sont utilisés dans la recherche. Plusieurs études ont été menées en ce sens, mais
avec des objectifs différents : identifier les composantes des compétences interculturelles
(Arasaratnam, Doerfel, 2005 ; Sptizberg, Changnon, 2009) ; identifier les moyens de mesure (Cui,
Van der Berg, 2001 ; Hammer et al, 2003 ; Van der Zee, Van Oudenhofen, 2001 ; Van de Vijver,
Leung, 2009) ; analyser la performance et le leadership des équipes internationales (Lisak, Erez,
2015) ; créer des liens entre les filiales d’'une entreprise multinationale (Barner - Rasmusen et al,
2014).

L’évaluation des compétences interculturelles a travers I'assimilateur de culture est un
moyen bien connu pour I'évaluation des compétences interculturelles. Cette méthode fait appel
a la technique des incidents critiques (Flanagen, 1954). Le but de I'assimilateur de culture est
d’apprendre la maniére dans laquelle les individus voient une situation du point de vue d’'une
autre culture. L’assimilateur de culture peut avoir deux formes. Une forme peut étre spécifique a
une culture particuliére, et une autre forme peut étre générale, ciblant l'interaction interculturelle
en général. La forme générale est rarement utilisée. La limitation de [utilisation de cet
assimilateur est donnée par le fait qu’il mesure un niveau de connaissance plutét qu'une réelle
capacité d’action dans une situation donnée. Fondamentalement, il mesure plus de
connaissances et moins d’adaptabilité (Bartel-Radic, 2016).

Il n'y a pas de moyen idéal d’évaluer les compétences interculturelles, mais il existe des
approches plus ou moins adaptées selon le contexte de I'évaluation.

1.1.9 Le perfectionnement du personnel

Les stratégies du perfectionnement du personnel, telles que la formation interculturelle,
peuvent aider I'individu a devenir plus compétent sur le plan culturel (Landis et al, 2014 ; Bennet,
2015). Le moyen le plus important de développer des compétences interculturelles est a travers
des programmes de formation interculturelle. Ces programmes de formation impliquent des
mesures éducatives systématiques qui conduisent a la prise de conscience des différences
culturelles, mais aussi a la promotion de compétences visant a une adaptation efficace a un
nouvel environnement culturel (Landis et al, 2014 ; Bennet, 2015). Les programmes de formation
interculturelle doivent étre adoptés en fonction des caractéristiques et des spécificités des
participants. Le succés de telles formations dépend de I'expérience interculturelle, de la capacité
a développer des compétences, mais aussi des styles d’apprentissage (Barmeyer, 2004).

Le mentorat international et la consultance peuvent également aider au perfectionnement
interculturel et a 'apprentissage de nouvelles compétences. lls permettent une contextualisation
plus forte et une réponse personnalisée aux situations et aux besoins de I'organisation (Rosinski,
2003).

Un travailleur expatrié doit connaitre la culture du pays d’accueil. La recherche dans le
domaine des compétences interculturelles n’en est qu’a ses débuts. Les compétences
interculturelles sont complexes et des recherches supplémentaires sont nécessaires dans ce
domaine (Bartel-Radic, Giannelloni 2017).
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1.2 Emergence et développement du concept d’intelligence culturelle

La diversité culturelle peut engendrer des conflits constructifs si elle améliore la prise de
décision, stimule la créativité et I'innovation et suscite l'intérét et la curiosité des membres de
I'équipe (Robins, 1994). A mesure que les groupes de travail deviennent plus tolérants envers la
diversité culturelle, les organisations auxquelles ils appartiennent deviennent de plus en plus
ouvertes sur les nouvelles idées et générent des idées de résolution de problémes de la maniére
la plus créative possible.

La recherche a également montré que les individus issus de minorités raciales et
ethniques sont confrontés a plus de stress au sein de 'organisation et sont moins satisfaits de
leur lieu de travail que leurs homologues non minoritaires (Bhagat, 1985, Ford, 1985). Certains
auteurs soulignent que les individus appartenant a une minorité culturelle sont désavantagés
dans une organisation qui n’accepte pas la diversité et encourage la similitude. Ces personnes
peuvent se sentir discriminées lorsque leurs symboles culturels uniques ne sont pas tolérés. De
plus, des recherches ont montré que ceux qui surveillent leur activité ont tendance a percevoir et
a évaluer de maniére moins positive les subordonnés qui sont différents d’eux (Tsui, O’'Reilly
1989).

Dans les équipes interculturelles, les résultats se produisent lorsque le groupe a
suffisamment de temps pour surmonter les différences et améliorer la communication.
Aujourd’hui, le management de la diversité culturelle est fonction de la culture organisationnelle.
En bref, la culture organisationnelle peut étre définie comme un systéme qui sous-tend des
valeurs et des croyances communes sur la fagon dont les choses sont faites au sein de
'organisation (Hoye, Stewrt, Smith 2015). Dans les organisations ou la diversité est gérée
efficacement, la diversité culturelle a tendance a étre appréciée et soutenue dans 'organisation,
mais dans les organisations qui ont imprégné une culture de similarité, la diversité culturelle a
tendance a étre supprimée.

Une culture qui a la similarité comme caractéristique de base croit que « notre fagon de
résoudre un probléme est la meilleure méthode » ou « notre méthode est la seule méthode »
(Adler, 1991). Rigidité, refus des risques, intolérance, refus des conflits, gestion des taches et
orientation vers le présent décrivent ce type de culture organisationnelle, qui suppose gue les
différences culturelles sont considérées comme un inconvénient (Adler, 1991). Une culture
organisationnelle de la diversité pourrait naitre de la responsabilité sociale de traiter tous les
membres de I'organisation de maniére équitable. Cette culture se caractérise par I'accent mis sur
le respect des différences, ainsi que sur la flexibilité, l'innovation, 'acceptation des risques,
I'acceptation des conflits, I'orientation des personnes et l'orientation vers I'avenir. Cette culture
percoit les différences comme une force de l'organisation et suppose qu’il y a un moyen de
catégoriser les comportements comme étant corrects ou bons. Les valeurs et les croyances d’'une
culture organisationnelle de la diversité se manifestent par une communication ouverte et
bidirectionnelle qui inclut les membres ; I'évaluation des performances est basée sur les résultats
et un systéme de récompense et de promotion flexible qui offre des opportunités équitables et un
développement de carriére. Dans les organisations culturellement diversifiées, les décisions sont
prises a plusieurs niveaux, le pouvoir étant réparti dans 'ensemble de I'organisation, a divers
membres et a divers groupes, et se caractérisent par le respect mutuel et par le pouvoir de tous
les individus d’influencer les décisions du groupe. Une culture organisationnelle de la diversité
capitalise sur les valeurs, les attitudes et tout ce qui influence le comportement individuel. Dans
ces organisations, les différences sont capitalisées au profit de lindividu, du groupe et de
l'organisation (Cox, 1991).
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La diversité culturelle peut avoir un effet constructif ou destructeur sur I'organisation.
Plusieurs auteurs ont constaté que cet aspect dépend des taches que l'organisation doit
accomplir (Bass, 1982). Lorsque des individus culturellement différents effectuent des taches
organisationnelles indépendantes, les implications positives ou négatives découlant d’'une culture
organisationnelle qui apprécie la diversité ou la similitude seront minimisées. Le potentiel de
bénéficier d’'une main-d’ceuvre culturellement diversifiée est également faible dans cette
situation. Les taches simples sont plus susceptibles d’étre standardisées ou routiniéres que les
taches complexes, elles conduisent a une certaine discrétion dans la prise de décisions et la mise
en valeur des idées est considérablement réduite. Lorsque les membres sont tenus d’effectuer
des taches simples ou standardisées, telles que linscription a des événements, les résultats
positifs potentiels d’une culture organisationnelle qui apprécie la diversité sont diminués. D’autre
part, des taches organisationnelles complexes pourraient apporter des avantages tels que des
perceptions différentes des idées (Doherty, Chelladurai, 1999).

Le concept d'interculturalité est un enjeu important dans de nombreux pays a
travers le monde. Beaucoup de gens ne font pas attention a cet aspect. Oscar Washington
Tabares, ancien enseignant et entraineur de I'équipe nationale de football uruguayen, a souligné
limportance de I'éducation interculturelle : « Cela n’aide pas si notre équipe nationale de football
gagne la Coupe du monde, si nos adolescents ne savent pas ou se situe la Russie sur la carte
Oou ne comprennent pas pourquoi I'équipe nationale de France de football compte tant de joueurs
d’origine africaine.» (Digisport.ro, 2018).

Au fil du temps, de nombreux chercheurs ont tenté d’identifier et de définir différents types
d’intelligence : Tintelligence sociale, Tlintelligence émotionnelle, Tlintelligence artistique,
l'intelligence pratique, l'intelligence de la réussite. Toutes les recherches dans le domaine de
I'intelligence ont fourni des informations trés utiles, y compris des interactions entre individus.
Cependant, on a constaté que les individus ayant un quotient intellectuel élevé ou une intelligence
sociale supérieure a la moyenne ne parvenaient pas a s'adapter dans un contexte multiculturel.
Ainsi, les chercheurs ont défini le concept d’intelligence culturelle. Ce concept tente d’expliquer
pourquoi les performances des individus different selon les cultures (Earley, Ang, 2003).

Le concept d’intelligence culturelle est composé de trois dimensions : la dimension
cognitive, la dimension motivationnelle et la dimension comportementale. La dimension cognitive
implique la compréhension de ce qui se passe, la dimension motivationnelle signifie le désir d’agir
et la dimension comportementale signifie le pouvoir d’agir de maniére appropriée et efficace.

Lorsque les gens travaillent dans d’autres cultures et pays, redéfinir le concept de
management dans de telles situations est un processus d'une grande importance. Dans le
monde, le nombre d’équipes multiculturelles augmente et le nombre de managers et d’employés
qui ne parviennent pas a s’adapter a une nouvelle culture augmente également. Ainsi, une
nouvelle question pourrait étre posée : l'intelligence est-elle un concept unidimensionnel ou est-
ce un concept multidimensionnel ? Certains considérent que ce concept d’intelligence est encore
incomplétement défini (Erez, Ang 2003).

Revenant au concept d’intelligence sociale, Thorndike (1920) a souligné que I'intelligence
sociale implique la capacité de comprendre les autres et la capacité d’agir et de se comporter
efficacement dans les relations avec les autres. L'intelligence sociale requiert de 'empathie et
est un facteur important dans le management de I'équipe. Pour un leader, comprendre les
relations avec les autres et 'empathie est une compétence essentielle (House, Wright et Aditya,
1997). Ainsi, le leader et son équipe doivent partager des valeurs communes afin de mieux
collaborer et étre efficaces. Du point de vue de lintelligence sociale, un élément clé pour les
leaders qui réussissent est d’identifier les symboles clés d’'une culture qui est étrangére a la
culture dans laquelle ils se sont développés en tant qu’individus.
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Bien qu’il y ait eu beaucoup de recherches au cours des derniéres décennies, il N’y a
toujours pas de dimension du concept d’intelligence qui établisse un lien entre les capacités d’un
individu et sa capacité a s’adapter a un nouvel environnement culturel. Aucun des concepts déja
étudiés ne parle de la capacité d’adaptation a une nouvelle culture. C’est ainsi que le concept
d’intelligence culturelle a été défini par Earley et Ang (2003).

Dire gu’une culture ou d’une autre qu’elle serait culturellement plus intelligente, cela est
totalement inapproprié. Ce concept ne peut étre collé a un groupe d’individus comme une
étiquette, mais il semble logique que les individus d’'un pays économiquement développé avec
un niveau de vie plus élevé puissent interagir plus souvent avec d’autres cultures. Par exemple,
les personnes vivant dans des métropoles comme Paris, Londres, Barcelone ou Rome
interagissent souvent avec des personnes d’autres cultures car, d’'une part, leurs villes sont trés
touristiques, et d’autre part, parce qu’elles vivent dans un pays avec un niveau de trafic éleve,
avec un systéme de transport trés bien développé. De plus, la plupart du temps, les habitants de
ces agglomérations urbaines pergoivent des salaires élevés, ce qui peut leur permettre de
voyager a leur tour dans d’autres régions du monde, ou ils peuvent interagir avec d’autres
cultures. L’intelligence vient avec I'expérience et ces personnes peuvent utiliser I'expérience
acquise lors de linteraction avec des personnes d’autres cultures. Cependant, il y a des pays
culturellement représentés par un seul groupe ethnique majeur, avec un faible développement
socio-économique et peu de tourisme. |l est évident que les personnes vivant dans ces pays sont
moins susceptibles d’interagir avec des personnes d’autres cultures, et leur expérience
multiculturelle est réduite.

Si l'intelligence sociale étudie les relations entre les individus, I'intelligence émotionnelle
fait référence a la capacité de l'individu a déchiffrer et a répondre aux états émotionnels des
autres. Comme pour l'intelligence sociale, l'intelligence émotionnelle n’implique pas un contexte
multiculturel, mais suppose que les gens font partie d’'un seul groupe culturel, un groupe dans
lequel les gens connaissent la langue, les traditions et les coutumes. Erez et Ang (2003)
définissent l'intelligence culturelle comme la capacité d’'une personne a se familiariser avec les
normes et les valeurs culturelles d’'un pays autre que celui dans lequel elle est née et s’est
développée en tant qu’étre humain.

Ces différences culturelles influencent le comportement au travail. Lorsque les gens
interagissent avec d’autres personnes appartenant a d’autres cultures, beaucoup d’entre eux
comprennent mal les états et les émotions des autres. Pour un individu, l'intelligence culturelle
signifie agir vite, correctement et au bon moment, dans un contexte qui ne lui est pas connu.
L’intelligence signifie la capacité d’'un individu a s’adapter a un nouvel environnement, a
apprendre des expériences qu’il a vécues, a avoir des compétences et a réussir dans
I'environnement social. Mais ces définitions ne tiennent pas compte du fait que le monde est
devenu de plus en plus multiculturel et, en général, I'intelligence est analysée d’un point de vue
monoculturel.

Le long du temps, les chercheurs ont essayé de donner de nombreuses définitions du
concept d’intelligence. Sternberg (1985) affirme que, parmi les mécanismes utilisés par les
individus pour décrire le concept d'intelligence, ily a:
identifier le probléme et reconnaitre que ce probléme doit étre résolu ;
identifier les éléments nécessaires pour résoudre le probléme ;
développer une stratégie pour résoudre le probléme ;
la capacité d’allouer efficacement les ressources pour résoudre ce probléme ;
évaluer des résultats, une fois les solutions prises.

o
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1.2.1 Théorie comportementale de I’intelligence

Cette théorie de l'intelligence comportementale fait référence aux actions de la personne
et non a ce qu’elle pense. Cette intelligence comportementale pourrait étre divisée en intelligence
académique et non académique. L’intelligence académique fait référence au comportement
d’'une personne dans un établissement d’enseignement dans le cadre de la classe, que ce soit
les mathématiques, les sciences sociales, les langues étrangéres, les sciences ou les arts.
L’intelligence non académique fait référence a l'intelligence sociale, émotionnelle ou pratique. Ce
type d’intelligence pourrait étre utilisé dans le milieu académique, mais il est plus souvent présent
dans la vie réelle. Ces types d’intelligence pourraient également étre appliqués dans le sport.

Premiérement, pour comprendre le concept d’intelligence culturelle, il faut d’abord
comprendre les autres formes d’intelligence. Gardner (1999) souligne que lintelligence est la
capacité de résoudre des problémes ou de créer un produit qui pourrait étre utilisé dans de
nombreuses cultures. Puis, le long du temps, de nombreuses formes d’intelligence ont été
découvertes, et les combinaisons de ces formes d’intelligence font que chaque individu posséde
une intelligence unique.

Parmi les formes d’intelligence théorisée figurent les suivantes :

e Intelligence linguistique

Ce type d’intelligence fait référence a la capacité d’écrire et de parler une langue,
d’apprendre une nouvelle langue étrangeére et a la capacité d’atteindre des objectifs en utilisant
un code verbal. En méme temps, lintelligence linguistique renvoie a la phonétique, a la
grammaire ou a la sémantique ;
¢ Intelligence logicomathématique

Ce type d’intelligence fait référence a la capacité de l'individu a résoudre des opérations
mathématiques et logiques ;

* Intelligence spatiale

L’intelligence spatiale fait référence a la capacité de voir dans I'espace et de créer des
images mentales ;

* Intelligence artistique

Cette forme d’intelligence fait référence a la capacité des individus a créer, communiquer
et comprendre des éléments transmis par le son ou d’autres formes artistiques ;
* Intelligence kinesthésique

Cette forme d’intelligence fait référence a la capacité des individus a utiliser le corps ou
des parties du corps pour résoudre divers problémes, tels que la capacité de manipuler divers
objets ;

* Intelligence de la nature

Ce type d’'intelligence peut sembler un peu étrange, mais il fait référence a la capacité des
individus a reconnaitre diverses espéces de flore et de faune ;
* Intelligence morale

Dans ce cas, lintelligence fait référence a la capacité d’'un individu a posséder un
ensemble de valeurs appartenant a une culture. Cette intelligence est proche d’une autre forme
d’intelligence théorisée par d’autres chercheurs et renvoie a la capacité de répondre a des
guestions sur le sens de la vie.

Parmi ces types d’intelligence, il y en a beaucoup qui pourraient étre appliqués dans le
management du sport. Par exemple, les sportifs ont besoin d’intelligence kinesthésique (car les
sportifs utilisent différentes parties du corps pour résoudre divers problemes), d’'intelligence
spatiale (car les sportifs ont besoin d’apprécier les distances et les trajectoires) et d’intelligence
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linguistique (car les sportifs ont besoin de communiquer). Ensuite, méme si cela semble étrange,
on pourrait dire que I'intelligence morale pourrait également jouer un réle important dans le sport,
car les joueurs et les fans doivent suivre un ensemble de regles, et le fair-play tend a devenir une
valeur sur laquelle on met de plus en plus I'accent dans le sport. De plus, pour certains clubs, il
est inacceptable que des joueurs ou des entraineurs soient transférés et jouent pour un club rival.
* Intelligence non académique

Les chercheurs ont découvert que l'intelligence dans le milieu académique n’implique pas
automatiquement l'intelligence dans la vie réelle, au travail, dans les interactions quotidiennes ou
dans la vie communautaire. Ainsi, ce type d’intelligence a constitué le concept d’intelligence non
académique et fait référence a l'adaptation dans la vie réelle et pas seulement dans un
environnement académique (Sternberg, 1997).

Thorndike (1936) a proposé le concept d’intelligence sociale. Selon lui, l'intelligence
sociale est la capacité de comprendre et de gérer les individus dans les relations humaines.
Piaget (1972) définit cette forme d’intelligence comme la capacité d’un individu a s’adapter a
'environnement. Riggio (1986, 1991) affirme que l'intelligence sociale désigne la capacité des
individus a décoder les messages verbaux et non verbaux et la capacité a former des interactions
sociales, a comprendre les normes sociales et a étre capable de se présenter dans
I'environnement social. Cantor (1994) affirme que lintelligence sociale vise a résoudre des
problémes quotidiens, tels que : se faire des amis, trouver un partenaire de vie ou, de maniére
générique, trouver une place dans la société. Les individus intelligents sont généralement plus
flexibles lorsqu’il s’agit de résoudre des taches et sont capables d’alterner leur plan en fonction
de la réaction regue (Kilhstrom et Cantor 2000).

Puis, aprés cette forme d’intelligence, d’autres chercheurs ont théorisé le concept
d’intelligence émotionnelle. Le premier a théoriser le concept d'intelligence émotionnelle fut
Goleman en 1996. Bar-On (2000) souligne que ce concept d’intelligence émotionnelle implique
une série de compétences non cognitives qui influencent la capacité a réussir dans divers
domaines sous [linfluence du stress. L'intelligence émotionnelle implique d’avoir des
compétences telles que : I'empathie, I'adaptabilité, la gestion du stress, la gestion des états
intérieurs (tels que la joie, 'optimisme, la colére), le contrble des impulsions.

Le concept d’intelligence émotionnelle interféere avec un autre concept d’intelligence,
l'intelligence sociale, car tous les deux visent a gérer les relations interpersonnelles. Un exemple
concret d’intelligence émotionnelle est la capacité d’'un individu a calmer un coéquipier qui est
nerveux et qui pourrait générer un conflit. Ensuite, un sportif qui a fait preuve d’intelligence
émotionnelle est Dani Alves. Lors d’'un match du championnat d’Espagne joué par le FC
Barcelone en déplacement, un supporter adverse lance une banane dans sa direction. Le joueur
brésilien a pris la banane, 'a mangée, puis il a continué son jeu. Ainsi, le joueur a évité un conflit
et il a prouvé qu’il pouvait contrbler ses émotions. En méme temps, s’agissant d’'un contexte
interculturel, on peut parler dans cette situation d’une intelligence culturelle du joueur brésilien
(BBC.com, 2014).

Ensuite, une autre forme d’intelligence théorisée par les chercheurs est lintelligence
pratique. Cette forme d’intelligence est apparue parce qu'on a constaté que de plus en plus
d’individus qui avaient un niveau d’intelligence académique trés élevé échouaient dans la vie non
académique, dans la vie de tous les jours. Niesser (1976) dit que ce probléme est causé
principalement par le fait que les problémes scolaires sont trés différents de ceux de la vie
guotidienne. Dans la plupart des cas, les problémes académiques sont trés spécifiques, avec des
informations complétes et une seule solution correcte. D’autre part, les problémes pratiques n’ont
pas d’'informations complétes et ont de nombreuses solutions.

28



Chapitre |. Considérations théoriques
sur l'intégration des concepts de compétences interculturelles et d’intelligence culturelle et le management international

Sternberg (1985, 1997) a défini l'intelligence pratigue comme la capacité d’un individu a
effectuer des taches et a s’adapter a I'environnement. Ainsi, l'intelligence pratique implique la
capacité de réussir dans la vie de tous les jours, comme la capacité de gérer une carriére ou la
capacité de gérer les autres. La recherche a montré que les personnes ayant une intelligence
pratique plus élevée ont une intelligence académique plus faible. Résoudre des problémes
pratiques conduit automatiquement a diminuer ce type d’intelligence. La familiarisation avec de
tels problémes et la complexité des problémes résolus conduit au développement de l'intelligence
pratique. Plus la personne est familiarisée avec le probléme, plus elle est susceptible de résoudre
les taches. Ensuite, lorsqu’il s’agit de gérer des groupes sportifs, cela signifie que les personnes
qui ont d0 résoudre plus de problémes d’un certain type ont plus de chances de reussir que
d’autres personnes qui n’ont jamais été confrontées a un tel probleme. C'est aussi 'une des
principales raisons pour lesquelles de nombreux managers font appel a des sportifs
expérimentés.

Berg (1989) associe cette intelligence pratique a la résolution des problémes que l'individu
doit résoudre tout au long de sa vie. Par exemple, un enfant de cinq ans se concentre sur une
bonne relation avec la famille ; les enfants entre 11 et 12 ans se concentrent sur les problémes
scolaires ; les lycéens et les étudiants tentent de réussir leurs études, d’établir de bonnes relations
sociales et de développer leur personnalité ; les adultes se concentrent sur leur carriére et la
fondation d’une famille ; et enfin, les personnes agées veulent une famille heureuse et une santé
optimale. Toutefois, toutes ces informations ne sont analysées que dans un cadre bien défini de
repéres spatiaux. En revanche, l'intelligence culturelle ne prend pas en compte ces repéres
spatiaux (Bery 1974).

Sternberg et Kaufman (1998) affirment que les facons dont lintelligence se manifeste
peuvent varier selon la culture. Par exemple, en Inde et dans d’autres pays asiatiques (a
'exception de la Chine), la notion d’intelligence est fortement influencée par la philosophie
hindoue et bouddhiste. Dans ces cultures, la détermination, I'effort mental, les sentiments et les
opinions sont considérés comme faisant partie de l'intelligence (Das 1994). D’autre part, les
Ameéricains considérent l'intelligence dans un sens général : résoudre des problémes pratiques,
posséder des compétences verbales et sociales (Sternberg et Kaufman 1998). Pour poursuivre
cette comparaison, d’une part, les peuples asiatiques et africains se concentrent davantage sur
l'intelligence sociale et les relations humaines, et d’autre part, les cultures occidentales se
concentrent sur l'intelligence cognitive et la capacité a atteindre des objectifs individuels (Ruzgis,
Grigorienko 1994).

En méme temps, lintelligence ne se limite pas a la perspective cognitive, car, par
exemple, une intelligence cognitive sans motivation qui dirige cette intelligence ne permet
d’'atteindre aucun but, car l'individu n’est pas motivé a agir. En termes d'’intelligence culturelle,
elle représente la capacité d’une personne a s’adapter efficacement a un nouvel environnement
culturel (Earley, Ang, 2003). L’environnement culturel et les valeurs d’une société indiquent ce
que signifie un comportement intelligent pour cette culture.

1.3 Le concept d’intelligence culturelle

Le concept d’intelligence culturelle a émergé parce que le phénoméne de mondialisation
est de plus en plus présent dans les entreprises, qu’il sS'agisse ou non d’organisations sportives.
Ainsi, on constate que la mondialisation est de plus en plus présente dans le sport. En méme
temps, ce concept a émergé, car il était nécessaire de trouver des explications a des situations
dans lesquelles des personnes plus qualifiées ne pouvaient pas s’adapter a un environnement
culturel différent. Ainsi, il parait que l'intelligence générale, I'intelligence sociale et l'intelligence

29



Daniel Lovin
Le management des organisations sportives — une approche multiculturelle

By

émotionnelle n’étaient pas suffisantes pour s’adapter a une autre culture. Cette adaptation
requiert des compétences différentes par rapport a celles utilisées dans un contexte familier.

L’intelligence culturelle est la capacité que possédent les individus a interagir efficacement
dans différents contextes culturels, avec différents individus. L’intelligence culturelle a trois
dimensions : les connaissances culturelles, les compétences interculturelles et les compétences
métacognitives culturelles. La motivation est le désir de se comporter d’'une certaine maniére,
tandis que lintelligence culturelle est la capacité d’interagir efficacement. La motivation est
considérée comme extérieure a lintelligence culturelle (Thomas, 2015). L’acquisition de
connaissances culturelles implique l'apprentissage a partir d’expériences spécifiques avec
d’autres cultures (Tadmor, Tetlock 2006). Du point de vue de Thomas (2015), cinqg compétences
peuvent étre utilisées dans ['évaluation de [lintelligence culturelle : les compétences
relationnelles, la tolérance a [incertitude, l'adaptabilité, I'acuité perceptive. Enfin, les
compétences métacognitives interculturelles occupent une place centrale dans la théorie de
l'intelligence culturelle. L'intelligence culturelle ne dépend pas de la spécificité culturelle dans
lagquelle elle s’est développée. Cependant, il peut y avoir des différences dans le fonctionnement
de l'intelligence culturelle (Thomas, 2015). L'efficacité interculturelle peut étre mesurée par la
capacité des individus a s’adapter a la culture du pays d’accueil (Thomas, 2015) ou par la
capacité a développer des relations a long terme avec des individus appartenant a d’autres
cultures (Canary, Dainton 2003).

L’intelligence culturelle combine les performances, les connaissances et les capacités
d’adaptation pergues par le répondant. La limite de cette méthode d’évaluation est donnée par le
fait qu’elle implique une autoévaluation des compétences propres des répondants (Bartel-Radic,
2014).

Il a été démontré que lintelligence culturelle a un impact positif sur les interactions
interculturelles (Fang, 2018 ; Ott, Michailova, 2018).

Une premiére étape vers une intégration plus facile serait d’'apprendre comment les
individus d’'une culture étrangére agissent. Ensuite, un individu culturellement intelligent aura
toujours (en plus de cette capacité a comprendre les maniéres d’agir des autres) la motivation a
agir et la capacité de trouver une réponse adaptée au contexte dans lequel il se trouve. Par
exemple, une personne pourrait comprendre ce qui se passe et pourquoi divers événements se
déroulent d’'une certaine maniére dans un contexte culturel différent, mais elle pourrait choisir
d’'ignorer cette situation ou de réagir de maniere inappropriée. D’autre part, une autre
caractéristique spécifique des personnes culturellement intelligentes est la maitrise de la
phonétique. Cette capacité aiderait I'individu a parler et a comprendre une langue étrangére. De
plus, une personne culturellement intelligente a la capacité d’acquérir de nouveaux
comportements qui sont nécessaires pour s’intégrer dans une nouvelle culture.

La culture est étroitement liée a la société et les chercheurs ont défini la culture de
différentes maniéres. Kluckholn (1954) définit la culture comme la maniére dont un groupe de
personnes pense, ressent et réagit a diverses situations et actions. Ensuite, la culture et toutes
ses caractéristiques sont transmises a travers divers symboles. La culture est considérée comme
un héritage recu des prédécesseurs. Elle est transmise dans une certaine langue et dans un
certain espace, tout en tenant compte également des repéres historiques et géographiques. De
plus, la culture est un ensemble de valeurs et de normes influencant le comportement des
individus. Les caractéristiques qui distinguent les cultures sont : la gastronomie, I'hospitalité, le
commerce et le folklore.

Earley et Ang (2003) considérent que l'intelligence culturelle a trois dimensions : la
dimension cognitive, la dimension motivationnelle et la dimension comportementale. L’aspect
cognitif de lintelligence culturelle est le plus proche de ce que le monde a traditionnellement
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considéré comme étant l'intelligence. Le concept d’intelligence culturelle cognitive fait référence
a l'utilisation de l'information, a la connaissance de I'environnement social et a la connaissance
des modes de gestion de I'information. L’information sociale sous-tend les interactions culturelles.
Au sens de [lintelligence culturelle, l'aspect cognitif renvoie a la compréhension du
fonctionnement d’un contexte culturel.

L’individu obtient des informations de I'environnement social et se fait une image de lui-méme,
de sa propre personne et de sa propre personnalité. Cette opinion sera formée sur la base
d’expériences et de pensées issues d'interactions dans un environnement social (Kihlstrom,
1988). La connaissance de soi et la capacité a se forger une image de soi aussi proche que
possible de la vérité sont importantes dans un contexte multiculturel, mais cela ne garantit pas
que la personne possédant cette capacité aura une intelligence culturelle supérieure, car de plus,
I'intelligence culturelle requiert une grande flexibilité. Cette flexibilité est nécessaire car
l'intelligence culturelle a besoin d’'une adaptation continue de l'individu. L’individu doit connaitre
et comprendre les régles d’un nouvel environnement social et, en méme temps, I'individu doit se
forger une nouvelle opinion sur lui-méme. Les personnes dotées d’une intelligence culturelle
élevée sont capables de se faire vite une véritable opinion d’elles-mémes dans différents
environnements. En méme temps, l'intelligence culturelle nécessite une analyse logique des
événements qui se déroulent dans I'environnement social, et sur la base de ces raisonnements
logiques, l'individu doit mettre en ceuvre un comportement culturellement intelligent. Ensuite,
lindividu ne doit pas étre influencé par des idées précongues. Un exemple éloquent en est la
situation suivante présentée par Earley et Ang dans leur article (2003). Une personne d’origine
ameéricaine n'a pas analysé logiquement les événements et a été influencée par des idées
préconcgues, elle a donc eu des problémes d’adaptation au Japon. Cet Américain a été hébergé
dans un hétel au Japon pendant une période plus longue, et quelques jours plus tard, il a été
informé par le personnel de I'hétel qu'’il devait changer de chambre. Ceci est constamment répété
a intervalles réguliers. L’Américain n’a pas compris ce qui se passait et a pensé qu’un client trés
important de I'hétel aurait voulu la chambre dans laquelle il séjournait, et lui, en tant qu’étranger,
aurait dG abandonner la chambre. Plus tard, cet individu a appris d’'un ami japonais qu’il s’agissait
d’'une coutume locale. La philosophie de I'hbtel est de faire en sorte que les clients se sentent
comme des membres de la famille. Puisqu’'un membre de la famille peut se déplacer d’'une
chambre a 'autre, les Japonais considérent que leurs invités doivent changer de chambre (Erez,
Ang 2003).

Cet exemple présente une situation bizarre, mais lintelligence culturelle nécessite une
analyse logique, et les informations obtenues doivent étre utilisées pour générer un nouveau
raisonnement qui peut étre appliqué dans différents contextes culturels d’'une certaine culture.
L’intelligence culturelle exige qu’une personne utilise les connaissances dont elle dispose pour
comprendre ce qui se passe autour d’elle.

Les étudiants qui ont étudié un semestre a I'étranger ont amélioré leurs compétences
métacognitives et cognitives, tandis que leurs compétences comportementales et
motivationnelles ne se sont pas améliorées (Varela, Gatlin-Watts, 2014). Une autre étude montre
que les étudiants qui ont effectué un stage a I'étranger ont amélioré leurs compétences
métacognitives et comportementales, tandis que les étudiants qui n’ont fait qu'étudier a I'étranger
n’ont amélioré leurs compétences cognitives (McCrae et al, 2016).
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1.3.1 Ladimension motivationnelle de I’intelligence culturelle

L’intelligence culturelle refléte 'image personnelle de I'individu, et cette image incite ou
non lindividu & s’adapter & un nouvel environnement culturel (Erez et Earley 1993). A son tour,
la composante motivationnelle de l'intelligence culturelle est composée de trois éléments :
'amélioration de soi, I'efficacité et la persévérance.

* L’amélioration personnelle

L’amélioration de soi fait référence au désir de l'individu d’étre meilleur et d’avoir de
meilleurs résultats. L’amélioration de soi est la capacité d’'un individu a comprendre a la fois la
capacité personnelle et la capacité des autres a atteindre un certain niveau de performance. En
général, les individus rejettent les taches et les situations difficiles qu’ils considérent comme
dépassant leurs capacités. Une réflexion efficace se produit lorsqu’un individu choisit la tache qui
a les plus grandes chances de réussite et élimine les taches qui dépassent ses capacités a la
fois individuelles et de groupe. Le concept d'amélioration de soi implique la réalisation de ses
propres objectifs, la capacité de persuader verbalement et de maitriser les facteurs
psychologiques. Connaitre les facteurs psychologiques est important, car cette capacité implique
d’évaluer I'état d’'une personne comme la fatigue, le stress, I'anxiété. Ces facteurs influencent la
performance d’une personne, comme une personne fatiguée qui, en raison de son état, ne peut
pas étre efficace. La capacité d’évaluer I'efficacité est essentielle tant au niveau individuel que
collectif. Ainsi, les membres du groupe et les managers doivent savoir quoi choisir, combien
d’efforts fournir et a quel point ils doivent étre persévérants en cas d’échec. Le pouvoir des
groupes, des organisations et des nations est particulierement lié a la capacité collective des
individus (Bandura, 1997).

A ce jour, on ne sait pas encore clairement comment I'environnement social pourrait
influencer l'efficacité d’'une personne ou comment une personne pourrait réussir dans un certain
environnement culturel et non dans un autre. Cependant, I'environnement culturel influence a la
fois I'efficacité individuelle et I'efficacité collective. La capacité d’analyser dans quelle mesure un
individu pourrait étre efficace dans différentes situations joue un réle trés important dans le
concept d’intelligence culturelle. Par exemple, une personne qui apprend une nouvelle langue
étrangére a une bonne mémoire et peut bien reproduire les sons d’'une langue, mais cette
personne peut ne pas s’adapter a un nouvel environnement culturel parce qu’elle peut étre
réticente a parler en public ou parce gu’elle a peur d’avoir honte.

e La persévérance

Cette dimension de l'intelligence culturelle renvoie a la capacité de l'individu a continuer
malgré tous les obstacles qui peuvent survenir lorsqu’il souhaite s’adapter a un nouveau contexte
culturel. Cette capacité fait référence a I'adaptation a un environnement différent et implique le
dépassement des obstacles et des échecs, et ces échecs doivent conduire l'individu a revenir
avec une plus grande envie de réussir. Ce désir de réussir joue un réle trés important dans
l'intelligence culturelle, car s’adapter a une nouvelle culture implique de surmonter des obstacles,
qui peuvent étre plus ou moins importants selon 'ampleur des différences entre la culture mere
et la nouvelle culture. L'adaptation a de nouvelles cultures se fait en visant de petits objectifs, qui
sont constamment atteints (Bandura, 1997).

Les individus recherchent toujours des situations qui leur procurent du plaisir et essaient
d’éviter les situations qui créent de linconfort, mais cette attitude est pergcue de maniére
générique comme une forme d’intelligence (Thorndike, 1920). Cette situation ne s’applique pas
dans le domaine de lintelligence culturelle, car s’adapter a un contexte culturel différent, c’est
faire face a certains obstacles et surmonter des malaises. L’adaptation est presque impossible
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sans surmonter I'inconfort. Une personne culturellement intelligente comprend cela et n’évitera
pas de telles situations désagréables, mais comprendra qu’elles font partie du processus
d'adaptation. De plus, une telle personne tentera d’utiliser les informations obtenues pour
s’adapter plus facilement.

Un autre exemple présenté par Earley et Ang (2003) fait référence a la situation d’'un
manager américain envoyé par I'entreprise ou il travaille dans une succursale a Hong Kong.
Arrivé dans le nouvel emplacement, le manager essaie de trouver des choses qui ressemblent a
celles de son pays. Il cherche des restaurants américains, lit les journaux de son pays et envoie
ses enfants a I'école américaine. Ainsi, il est toujours connecté a sa culture, mais cette décision
affecte I'adaptation au nouvel environnement, car il s'isole dans I'ancien environnement culturel.
Un manager doté d’'un haut niveau d’intelligence culturelle est capable de trouver I'équilibre entre
la préservation de sa culture et les aspects uniques de la culture dans laquelle il travaille. Dans
la plupart des cas, lorsqu’un individu se retrouve dans un contexte différent du contexte familier,
il sera confronté a des informations contradictoires. Cette information contredit ce que lindividu
sait déja. Ainsi, les personnes qui refusent le changement et qui refusent ce type d’informations
contradictoires se caractérisent par un faible niveau d’intelligence culturelle.

Les normes morales et sociales jouent un réle trés important dans I'adaptation des
individus a une nouvelle culture. Ces régles et normes peuvent différer d’'une culture a 'autre et
peuvent entrer en conflit avec les informations qu’un individu détient de sa culture (Erez et Ang
2003). Il est possible que les plus grandes différences se situent entre la culture musulmane et
la culture chrétienne (qui perd de plus en plus de terrain dans les pays occidentaux, ou la religion
ne joue pas un réle aussi important que dans les pays musulmans). Par exemple, un joueur de
football albanais a refusé de s’entrainer avec I'équipement sur lequel était imprimé le nom d’'une
entreprise vendant de la biére, car la religion ne lui permet pas de consommer ou de faire la
publicité d’'une entreprise qui vend de I'alcool. Pour résoudre ce probléme, I'entreprise a lancé un
assortiment de biéres sans alcool et a commencé a faire la publicité de ce type de biere gu’il
dédiait a ce joueur. Cependant, trop de dévouement a I'obligation morale conduira au fanatisme
et sera un obstacle a 'adaptation a une culture étrangere (ProSport.ro, 2016).

1.3.2 Ladimension comportementale de I'intelligence culturelle

L’intelligence culturelle nécessite de savoir quoi faire et quand le faire et, en méme temps,
d’avoir le désir de persévérer et de faire divers efforts. Plus précisément, l'intelligence culturelle
requiert un comportement adapté a une situation donnée. Si une personne veut posséder une
intelligence culturelle supérieure, elle doit étre consciente de son comportement dans certaines
situations, et par la suite elle doit étre disposée a changer son comportement en fonction des
situations (Earley, Ang, 2003).

L’intelligence culturelle reflete la capacité d’'une personne a acquérir de nouveaux
comportements propres a une autre culture. Les difficultés a acquérir une nouvelle langue et a
maitriser une prononciation appropriée peuvent étre des éléments importants de l'intelligence
culturelle. Les personnes qui n'ont pas de compétences pour acquérir une langue étrangere ou
qui ne veulent pas apprendre une nouvelle langue, au moins a un niveau raisonnable, auront un
faible niveau d’intelligence culturelle. De plus, la composante comportementale de l'intelligence
culturelle demande de la persévérance sur une période de temps donneée. Il faut de la
persévérance pour acquérir de nouvelles compétences, comme l'apprentissage d’une langue
étrangéere. Une personne avec un bon niveau d'intelligence culturelle a toujours le désir
d’apprendre de nouveaux comportements. Ensuite, une telle personne est capable de contréler

33



Daniel Lovin
Le management des organisations sportives — une approche multiculturelle

son langage non verbal, ce qui signifie gérer ses émotions et sa présence physique (Earley, Ang,
2003).

L’intelligence culturelle nécessite une analyse des informations qui proviennent de
l'environnement. Cependant, lintelligence culturelle impliqgue a la fois la compréhension et
I'utilisation des informations acquises et la maniére dont ces informations guident les actions de
l'individu dans diverses situations interculturelles. Une personne culturellement intelligente a une
excellente capacité a stocker des informations et a analyser ces informations qui proviennent de
l'environnement.

1.3.3 Ladimension cognitive de I’intelligence culturelle

Méme si cela semble paradoxal, lorsqu’un individu doit s’adapter a un environnement
différent d’'un point de vue culturel, il doit souvent oublier ce qu’il a appris auparavant, car souvent
linformation du nouveau contexte culturel est confrontée a l'information que I'individu posséde
de sa culture, et cela peut créer un conflit qui affectera le processus d’adaptation. Ainsi, les
spécialistes pensent qu’il vaut mieux qu’un individu oublie parfois ce qu’il a appris. Cette idée
pourrait étre comparée a une renaissance qui aidera l'individu a s’adapter a un nouvel
environnement culturel (Erez, Ang 2003).

La partie cognitive de lintelligence culturelle essaie de trouver les réponses aux trois
guestions :

1. Quels sont les moyens qui peuvent déterminer qui je suis et qui sont les autres ?
2. Comment est-elle cette personne et pourquoi est-elle comme cela ?
3. Comment les gens peuvent-ils étre et pourquoi ?

Les réponses a ces questions aident l'individu a comprendre la nouvelle culture et a se
comporter de maniére appropriée dans les relations humaines. Passer a une nouvelle culture est
une action difficile et ameéne l'individu a sortir de sa zone de confort. Cette adaptation requiert
des compétences que I'on ne retrouve pas dans d’autres formes d’intelligence, car de nombreux
aspects different des situations antérieures et parce que les interactions sociales sont différentes.
De plus, les régles apprises dans une culture peuvent étre inutiles dans I'essai de s’adapter a
une nouvelle culture, et parfois elles peuvent méme rendre le processus d’adaptation plus difficile.
S’adapter a un nouveau climat culturel nécessite un ensemble complet de compétences
cognitives (Earley, Ang, 2003)

Il'y a de nombreuses situations réelles dans lesquelles les individus ont eu des difficultés
a s’adapter a une nouvelle culture. De nombreuses situations prouvent que des individus
compétents dans leur domaine d’activité et qui ont réussi dans leur culture, ont échoué dans des
cultures qui ne leur sont pas familieres. Par exemple, un cadre francais qui travaillait pour une
entreprise automobile a été envoyé par son entreprise dans une usine en Chine pour aborder la
guestion de la performance des travailleurs. Malgré le fait que I'entreprise disposait d’'une usine
efficace avec des équipements modernes et du personnel formé par des supérieurs frangais et
australiens, les performances étaient inférieures a celles d'usines similaires en Europe. Le
nouveau directeur envoyé en Chine était responsable du succés des autres usines en France et
semblait le candidat idéal pour résoudre ce probléme. A son arrivée en Chine, il a tenu plusieurs
réunions avec des gérants pour comprendre pourquoi le rendement est bas. Le responsable
considérait que le probléme était causé soit par des problémes techniques, soit par des
problémes dans la chaine de production. La décision du nouveau directeur a généré de nouveaux
colts pour I'entreprise et de plus, I'efficacité de la production a continué a diminuer. Finalement,
le directeur a été remplacé par un autre. Le nouveau manager était également frangais, mais il a
réussi a s'adapter efficacement et a résoudre le probleme de la faible efficacité. La différence
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entre les deux managers était faite par les compétences culturelles et la capacité a gérer les
ressources humaines (Earley, Ang, 2003).

Pourquoi le premier manager a-t-il échoué, alors que son expérience précédente
suggérait qu’il était la bonne personne pour le poste ? Le vrai probléme de l'usine n’était pas
d’origine technique. Le probléme provenait du personnel frangais qui a été envoyé pour vérifier
pourquoi les travailleurs chinois ne sont pas performants. Les ouvriers chinois ressentent une
froideur de la part des fonctionnaires francais, d’autant plus qu'ils refusent de parler anglais, la
langue commune entre les deux groupes. Le manque de productivité se traduisait par de faibles
niveaux de motivation car les employés chinois ne se sentaient pas attachés a l'usine et a
I'entreprise.

Dans cette situation, I'expertise du manager n’a pas pu étre transférée en Chine, et le
faible niveau d’information culturelle se refléte dans l'incapacité a résoudre les problémes qui
surviennent dans un environnement culturel différent.

1.3.4 Acquérir des compétences en intelligence culturelle

De nos jours, le phénoméne de la mondialisation se produit trés vite, et les compétences
de lintelligence culturelle sont utiles non seulement pour ceux qui voyagent a I'étranger, mais
aussi pour chaque individu au travail.

Au fil du temps, plusieurs questions qui ont émergé n’ont pas encore de réponse claire.
Comment se fait-il que certaines personnes réussissent mieux que d’autres dans des situations
multiculturelles (Crowne, 2008) ? Comment se fait-il qu’il y a des individus qui, lorsqu’ils doivent
travailler dans des pays autres que leur pays d’origine, peuvent s’adapter et étre efficaces dans
certains pays et compléetement inefficaces dans d’autres pays ? Il n'y a pas beaucoup
d’informations sur les aspects qui conduisent au développement des compétences en intelligence
culturelle, et la connaissance de ces facteurs est particulierement importante pour I'élaboration
de plans organisationnels (Crowne, 2008). Les entreprises doivent comprendre ce qui conduit au
développement de l'intelligence culturelle.

1.3.5 Le rapport entre I’exposition a une culture et I’intelligence culturelle

L’exposition a différentes cultures nationales permet a une personne de se familiariser
avec les produits, les normes et les valeurs de cette culture. Ainsi, 'exposition a une nouvelle
région culturelle permet de se familiariser et de comprendre les normes, les valeurs et les
croyances de cette région et tout cela contribuera a accroitre l'intelligence culturelle. Un individu
peut se familiariser avec une nouvelle culture en voyageant, en étudiant, en lisant ou en regardant
des programmes ou des documentaires. En méme temps, un individu peut se familiariser avec
une nouvelle culture en interagissant avec des individus appartenant a cette culture (Crowne,
2008). Un moyen simple par lequel les individus peuvent enrichir leur expérience internationale
serait de courtes visites dans une nouvelle culture (Yamazak, Kayes, 2004) ou des expériences
dans d’autres pays (Inkson, 1997). De plus, les enfants nés de parents d’origines différentes ont
un avantage en termes de développement culturel. Une personne peut acquérir une
compréhension complexe d’une culture en observant les indices culturels fournis par les habitants
(Earley, Peterson, 2004) si cela dure généralement au moins un an (McNulty, Tharenov, 2004 ;
Puccino, 2007)

En interagissant avec une nouvelle culture, l'individu sera influencé par cette culture, ce
qui influencera également le niveau de connaissance et de compréhension de cette culture, mais
aussi comment cette culture différe de sa propre culture (Crowne, 2008). L’exposition culturelle
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peut influencer positivement le développement de la capacité a comprendre une nouvelle culture.
Les individus peuvent apprendre beaucoup de choses sur les comportements appropriés a une
culture particuliere en observant et en affrontant de telles situations nouvelles (Phillion, 2002). De
plus, I'exposition culturelle peut avoir plusieurs degrés. lls sont influencés par le temps passé
dans une nouvelle culture, les différences culturelles entre le pays d’'origine et le pays visité ou
encore la volonté des individus de découvrir la culture locale au cours de leur séjour. En général,
les personnes qui ont travaillé ou étudié a I'étranger ont un niveau d’intelligence culturelle plus
élevé. D’autres types d’exposition comme les vacances a I'étranger n‘augmentent pas le niveau
d’intelligence culturelle.

Crowne (2008) indique que vivre dans un pays étranger influence négativement la
dimension comportementale de I'intelligence culturelle, car le choc culturel généré en essayant
de s’adapter a une nouvelle culture fait douter I'individu de sa capacité a s’adapter a une nouvelle
culture. La méme étude indique que les personnes qui ont travaillé ou étudié dans plusieurs pays
étrangers ont un niveau d’intelligence culturelle plus élevé. Les expériences dans plusieurs pays
influencent la dimension métacognitive, cognitive et comportementale de I'intelligence culturelle,
tandis que la dimension motivationnelle de I'intelligence culturelle peut également étre influencée
par les vacances a I'étranger (Crowne, 2008). La dimension motivationnelle de I'intelligence
culturelle peut étre influencée par la visite a I'étranger pour des vacances ou a d’autres fins.

Les entreprises devraient envisager de soutenir les programmes universitaires a
I'étranger, car les entreprises pourraient bénéficier de la possibilité pour les étudiants de profiter
de ces opportunités. Les étudiants qui ont étudié a I'étranger ont un regard différent sur la société
et ont des aspirations plus fortes pour une carriére internationale ou pour travailler dans une
entreprise mondiale (Sharma, Mulka, 1993 ; Norris, Gillespie, 2005 ; Opper, 1991). Certaines
études suggérent que les entreprises ne préparent pas suffisamment les individus aux taches
internationales (Johnson, 2006), et que la formation et I'éducation sont des facteurs clés de
I'adaptation culturelle (McNulty, Tharenon, 2004).

1.3.6 Intelligence culturelle. Mode de pensée global. Compétences interculturelles

En plus de Tintelligence culturelle, il y a deux autres concepts qui ont fait I'objet de
recherches intensives au fil du temps dans le domaine international du management. Ces deux
concepts sont I'état d’esprit mondial (Global Mindset) et les compétences multiculturelles (Cross
Cultural Competencies) (Andersen, Bergdolt 2017 ; Elo, 2015 ; Leong, 2014 ; Poutsma, 2010a).
Johnson (2006) suggére que [lintelligence culturelle joue un réle important dans le
développement des compétences interculturelles. Cependant, il y a un manque de consensus
sur tous ces termes : intelligence culturelle, pensée globale et compétences interculturelles.

L’intelligence culturelle est la capacité d’atteindre les objectifs dans un environnement
culturel différent, grace a des compétences cognitives, motivationnelles et comportementales
(Earley, Ang 2003). N Yari, Andresen et Bergdolt 2017 ont constaté que l'intelligence culturelle
est un facteur nécessaire pour parvenir a une approche globale de pensée qui permet le succés
international en affaires. Johnson (2006) affirme que l'intelligence culturelle joue un réle important
dans le développement des compétences interculturelles et est liée au succés ou a I'échec dans
les affaires internationales.

La pensée globale est un phénoméne complexe et multidimensionnel qui détermine le
succes des organisations internationales sur le marché mondial. En ce sens, une distinction est
également faite entre la maniére globale de penser de I'individu et la maniére globale de penser
des entreprises (Levy, Beechler, Taylor, Boyacigiller, 2007). Le mode de pensée global de
l'individu est une structure cognitive complexe qui fait référence a la prédisposition de l'individu a
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s’adapter, a comprendre et a aimer davantage de cultures (Bowen, Inkpen, 2009 ; Levy et al,
2007). En méme temps, la fagcon globale de penser de lindividu fait référence a la capacité
d'accepter des cultures diverses et d'observer et d’identifier les opportunités (Evans, Pucik,
Barsoux, 2002 ; Lee, Ribeiro, Olson, Roig, 2007 ; Rogers, Blonsk, 2010). La maniére globale de
penser de l'individu intégre : le comportement (Gupta, Govindarajan 2002 ; Levy, 2005 ; Numela
et al 2004); la connaissance globale (Arora et al, 2004 ; Gupta, Govindarajan, 2002) ; les
compétences cognitives (Arora et al. 2004 ; Maznevski, Lane, 2004 ; Story, Barbuto, 2011).
D’autre part, le mode de pensée global des entreprises refléte la maniére dont les entreprises
pensent, agissent et fonctionnent en accord avec la structure de I'organisation et les pratiques
opérationnelles (Beechler, Levy, Taylor, Boyacigiller, 2004; Begley, Boyd, 2003 ; Jeannet, 2000).

La pensée globale est la capacité a fonctionner efficacement dans un environnement
caractérisé par la diversité culturelle et un environnement commercial complexe (Andresen,
Bergdolt 2017). De plus, dans les environnements multiculturels, les individus ont besoin d’autres
compétences comme l'ouverture sur la nouveauté, mais aussi des compétences cognitives et
motivationnelles propres a lintelligence culturelle. La pensée globale permet aux managers et
aux employés d’identifier des stratégies d’action réussies dans un contexte global (Andresen,
Bergdolt 2017). De plus, la pensée globale est la capacité d’un leader mondial a influencer les
autres dans un monde complexe, interdépendant, ambigu et en constante évolution (Javidan,
2016).

D’autre part, les compétences interculturelles signifient « I'efficacité d’'un individu a utiliser
son intelligence, ses compétences et ses traits personnels pour s’adapter avec succes lorsqu'’il
travaille dans un environnement avec des personnes d’origines culturelles différentes ».
(Johnson, 2006, p. 530). La plupart des auteurs définissent des compétences interculturelles
similaires au concept d’intelligence culturelle, a savoir la capacité de s’adapter efficacement a
divers contextes culturels. Gertsen (1990) prend en compte trois dimensions des compétences
interculturelles : (a) une dimension affective (ciblant les traits de personnalité et les attitudes) ;
(b) une dimension cognitive (qui concerne la maniére dont les individus acquiérent et mettent en
pratique les connaissances culturelles ; (c) la dimension communicative (qui implique la capacité
de communiquer efficacement.

La diversité culturelle a plusieurs effets, dont le plus notable serait une créativité accrue,
plus de conflits et moins d’intégrations sociaux (Stahl, 2010). Indépendamment de la fagon dont
ils sont nommeés, il est clair qu’il y a un certain nombre de compétences qui influencent
I'adaptation des individus a un nouveau contexte culturel. Les chercheurs devraient se concentrer
davantage sur les causes et les effets et moins sur le nom du concept.

1.4 L’influence des types de personnalité sur I’intelligence culturelle

Le monde dans lequel nous vivons est de plus en plus diversifié et les employés sont
obligés de travailler et d’interagir régulierement avec des individus qui ont une culture différente
et parfois méme une origine ethnique différente. Cela peut étre difficile pour les employés et les
organisations. Les barriéres culturelles peuvent causer des problémes d’incompréhension et
c’est pourquoi il est trés important de comprendre pourquoi certaines personnes se comportent
mieux que d’autres dans des situations multiculturelles (Adler, 2002).

En 2003, Earley et Ang ont défini le concept d’intelligence culturelle comme la capacité
d'un individu a s’adapter efficacement a des situations de diversité culturelle. Contrairement au
guotient d’intelligence (QIl), qui est inné et ne peut pas étre amélioré, le quotient d’intelligence
culturelle peut étre développé. Donc, les gens peuvent développer cette capacité et ce qui est
curieux, c’est que certaines personnes développent ce coté sans conscience. Par exemple, ils
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apprennent une langue étrangére soit parce qu’ils y sont obligés (par le systéme éducatif, par le
lieu de travail), soit parce qu’ils 'apprennent a partir d’interactions. Pour autant, le mérite des
personnes qui ont réussi a apprendre une langue étrangére, quel que soit le contexte, ne doit pas
étre diminué.

En 2004, Ang a démontré que l'intelligence culturelle a trois dimensions principales : la
dimension cognitive, la dimension motivationnelle et la dimension comportementale. La
dimension cognitive peut prédire la capacité a prendre des décisions, a raisonner et a performer
dans un contexte culturel différent. La dimension motivationnelle peut prédire I'adaptation
générale a un climat interculturel, tandis que la dimension comportementale influence également
'accomplissement des taches et 'adaptation générale a un tel contexte interculturel. Concernant
la dimension motivationnelle, Templer, Tay et Chandrasekar (2005) ont montré que cette
dimension de l'intelligence culturelle joue un réle important dans la prédiction de I'adaptation de
la main-d’ceuvre a un nouveau climat culturel.

En plus de ces dimensions de l'intelligence culturelle, d’autres aspects peuvent influencer
l'adaptation a un nouveau contexte culturel. Ang (2006) affirme que les traits de personnalité
peuvent aider a prédire 'adaptation a un nouvel environnement culturel. De plus, ces traits de
personnalité peuvent étre corrélés avec les aspects de lintelligence culturelle. Les cing grandes
catégories de personnalité : la conscience, I'extraversion, la stabilité émotionnelle, I'ouverture sur
les expériences et la capacité d’étre agréable.

Au fil du temps, certains chercheurs ont reconnu I'importance de la personnalité pour
s’adapter a des environnements culturels complétement différents. En revanche, d’autres
chercheurs (Benson, 1978 ; Newman, Bhatt, Gutteridge, 1978) considérent que la recherche de
traits de personnalité facilitant I'adaptation est une tache extraordinairement difficile, voire
impossible a certains endroits. Cependant, Ang (2006) affirme que certains individus qui
présentent certains traits de personnalité pour certains réles et taches s’adapteront plus
efficacement a une situation culturelle différente que d’autres individus qui ne possédent pas ces
traits de personnalité nécessaires pour le méme réle.

e Ladiligence

Les individus organisés obtiennent de meilleurs résultats parce gu’ils sont plus organisés
et ont de meilleures compétences en planification, ce qui conduit a se fixer et a atteindre des
objectifs qui ne sont souvent pas faciles. Ce type d’individus travaille dur pour accomplir ses
taches dans des situations multiculturelles qui peuvent sembler déroutantes au premier abord
(Ang, 2006).

* La capacité d’étre agréable

Cette capacité se concentre sur les compétences interpersonnelles telles que le
comportement et la capacité d’interagir avec les autres dans des situations sociales. Dans un
contexte professionnel, un employé agréable a une grande capacité a établir des relations avec
les autres et a collaborer efficacement avec eux (Witt, 2002). En méme temps, les employés
moins agréables vivent plus de conflits (Assendorpf, Wilpens 1998). La capacité d’étre agréable
peut étre corrélée a la dimension comportementale de lintelligence culturelle, car le cété
comportemental fait référence a la capacité de réaliser des interactions sociales de qualité dans
des situations multiculturelles. De plus, ce c6té comportemental nécessite une flexibilité a la fois
dans le comportement verbal et non verbal.

* La stabilité émotionnelle

Les individus qui ont une trés grande stabilité émotionnelle ont tendance a étre
généralement calmes et tempéreés lorsqu’il s’agit d’accomplir des taches quotidiennes (Barrick,
Mount 1991 ; Eysenck 1985). Ces personnes ont tendance a étre moins anxieuses, déprimées,
en colére ou embarrassées. Cette stabilité émotionnelle n’a rien a voir avec le co6té motivationnel
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ni avec le cété mental de lintelligence culturelle. Ceux qui sont trés stables émotionnellement
parviennent a mieux gérer leurs situations car ils sont capables de répondre aux situations
calmement, patiemment et sans émotions (Ang, 2006).

* Extraverti / introverti

Les personnes extraverties sont confiantes, bavardes, sociables et spontanées. Elles sont
plus susceptibles d’essayer de nouvelles choses et de poser des questions. En revanche, ceux
qui sont introvertis sont timides, moins confiants et silencieux (Ang, Van Dyne, Koh 2006).

* Quverture sur de nouvelles expériences

Cette caractéristique fait référence a I'imagination, l'originalité, le sens artistique (McCrae,
1996). On a démontré que I'ouverture est étroitement liée a la créativité (George, Zhou 2001). Au
fil du temps, les recherches ont montré que cette ouverture est la seule dimension de la
personnalité qui peut étre directement liée a la créativité (McCrae, Costa 1987 ; Peabody,
Goldberg 1989).

Ones et Visweswaran (1997) ont montré que I'ouverture sur de nouvelles expériences est
un bon facteur qui peut prédire la mesure dans laquelle un employé peut s’adapter et effectuer
des taches dans un contexte multiculturel, car ces individus sont curieux et ouverts sur de
nouvelles expériences. En méme temps, ces personnes souhaitent découvrir des
environnements moins familiers. Les personnes disposées a apprendre de nouvelles choses et
a la recherche de nouvelles expériences sont capables de diversifier leur comportement dans
différentes situations, quelle que soit leur culture.

Ang, Van Dyne, Koh (2006) ont montré que ces dimensions de la personnalité sont liées
aux dimensions de lintelligence culturelle. Ainsi, ils ont démontré que la prédisposition a étre
consciencieux est directement liée a la dimension métacognitive de l'intelligence culturelle. La
capacité d’'étre agréable a un lien positif avec le co6té comportemental. En méme temps, ils ont
prouvé que la stabilité émotionnelle influence négativement le cbété comportemental de
l'intelligence culturelle. Les auteurs suggérent que les personnes calmes et tempérées contrblent
excessivement leur communication verbale et non verbale, les rendant moins expressives dans
des situations multiculturelles, et que leur entourage peut avoir beaucoup plus de mal a les
connaitre. En méme temps, on a démontré que l'extraversion est positivement liée au coté
cognitif de l'intelligence culturelle, tandis que I'ouverture sur les expériences est liée a tous les
aspects de l'intelligence culturelle. Ainsi, 'ouverture sur de nouvelles expériences est un facteur
de personnalité particulierement important dans la capacité d’adaptation a de nouveaux
contextes multiculturels. Cette dimension peut prédire comment un employé peut s’adapter
efficacement a un nouvel environnement culturel et s'’il interagit efficacement avec des personnes
venant d’autres cultures. En méme temps, on a démontré que les extravertis ont un score plus
élevé sur l'intelligence culturelle. En outre, les individus slrs d’eux et plus sociables recherchent
des opportunités d’interagir avec des personnes de cultures différentes, d’apprendre davantage
sur d’autres cultures et ils sont également plus flexibles en ce qui concerne leur comportement.
Ainsi, ces auteurs ont montré que la personnalité est directement associée a lintelligence
culturelle, mais de toutes les dimensions de la personnalité, la capacité a s’ouvrir sur de nouvelles
experiences est la seule dimension liée aux quatre aspects de l'intelligence culturelle.

1.5 Modes de management des organisations culturellement diversifiées

L’un des changements auxquels les dirigeants des organisations ont di faire face de plus
en plus souvent dans la période actuelle, gqu’il s’agisse d’organisations sportives ou non, est le
phénoméne de mondialisation qui prend de 'ampleur. Le management n’est pas limité par les
barrieres douaniéres. Aujourd’hui, bon nombre des plus grandes entreprises ont décidé
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d’externaliser leurs activités en Afriqgue du Nord, en Europe de I'Est ou en Asie. Par exemple, la
société allemande BMW fabrique ses voitures en Caroline du Sud, aux Etats-Unis. Le
constructeur automobile japonais Toyota produit ses voitures au Kentucky et General Motors au
Brésil (Robbins, De Cenzo, Gabillet, 2008).

Le monde d’aujourd’hui est devenu un ensemble de villes interconnectées a I'échelle
mondiale. Au début des années 1960, le concept d’entreprise multinationale est devenu bien
connu. Ces sociétés opérent simultanément dans deux ou plusieurs pays, mais elles sont basees
dans leur pays d’origine. Ces entreprises se sont de plus en plus développées grace au
développement de la technologie et du commerce international.

En effet, les entreprises multinationales sont présentes simultanément dans deux ou
plusieurs pays, mais ont leur siége principal dans le pays d’origine. D’autre part, les entreprises
transnationales sont des entreprises présentes simultanément dans plusieurs pays, mais qui
décentralisent la prise de décision pour chaque opération au niveau local (Robbins, De Cenzo,
Gabillet, 2008).

Chaque pays a des valeurs, des principes, des coutumes, des traditions, des systémes
économiques, politiques et législatifs différents. Bien que cela semble étrange, ce concept de
multinationales est de plus en plus appliqué dans le sport. Le cas le plus connu d’un club qui a
ouvert une succursale est peut-étre celui du club néerlandais Ajax Amsterdam, qui a fondé I'Ajax
Cape Town en 1999, afin de découvrir des joueurs talentueux qui pourraient se frayer un chemin
jusgu’au club parent. Dés le début, les Néerlandais ont voulu mettre en ceuvre leur philosophie,
et certains joueurs ont méme réussi a franchir le pas dans les championnats d’Europe
(Armstrong, Rosbrook, 2010). De plus, cette branche offre aux jeunes la possibilité de jouer au
football et de profiter des avantages du sport sans distinction d’origine ethnique, de race ou de
statut social. Le sport peut aider a inclure les individus dans le groupe, mais en méme temps, le
sport devenu business a besoin que tous les joueurs du phénoméne soient intégrés dans un
groupe qui vise les mémes objectifs.

Le but de chaque entreprise multiculturelle n’est pas de changer la composition
sociodémographique de I'entreprise, mais d’améliorer son fonctionnement. Les causes de cette
diversité sont multiples. Tout d’abord, le phénomeéne de I'immigration rend le monde de plus en
plus multiculturel. Ensuite, les gens peuvent voyager plus vite partout dans le monde. En méme
temps, les individus peuvent travailler presque n'importe ou, notamment en Europe, ou la libre
circulation des personnes est un principe de base de I'Union européenne. L'immigration et
I'émigration sont deux phénomenes étroitement liés qui visent la mobilité des populations. Les
causes des migrations sont variées : la pauvreté, la situation économique, I'existence de conflits
militaires ou encore la volonté de changer I'environnement social.

Les employeurs font de gros efforts lorsqu’ils doivent embaucher des travailleurs d’autres
régions du monde. Cette décision implique des questions juridiques et peut conduire a des
conflits multiculturels ou a des problémes d’adaptation. En matiére de sport, I'ancien grand
manager du club britanniqgue de Manchester United, Sir Alex Ferguson, déclare dans son
autobiographie : « Les gens d'affaires essaient d'appliquer les principes commerciaux dans le
sport, mais la différence est que dans le sport, ils travaillent avec des gens, pas avec des voitures
(p. 85). La premiére chose qu’un manager doit prendre en considération avec un joueur d'un
autre pays et d'une autre culture est de l'aider a s'adapter le plus vite possible a des problémes
tels que les comptes bancaires, la recherche d'un logement et le transport. C'est un processus
complexe. Mais la langue est toujours le plus gros obstacle. » (p. 215) (Hodder, Stoughton 2013).
L’entraineur écossais souligne I'importance de la langue dans le processus d’adaptation. Méme
si 'anglais est une langue de circulation universelle, il y a aussi des situations dans lesquelles les
sportifs ou les managers ne connaissent pas une langue de circulation internationale, et cet
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aspect rend difficile leur adaptation. Ainsi, dans les organisations ou la langue de base est moins
connue dans le monde et plus difficile a apprendre, il y a une barriére encore plus grande a la
communication.

Dans tout cas, une entreprise doit étre pragmatique lorsqu’elle décide d’embaucher des
employés d’autres cultures. Les principales raisons pour lesquelles une entreprise embauche des
ressources humaines culturellement diversifiées sont :

+ améliorer I'image du club ;
+ augmenter les performances ;
+ éviter les situations dans lesquelles I'entreprise pourrait étre accusée de discrimination.

Le sport n’échappe pas a ces regles. La plupart des organisations sportives choisissent
de faire appel aux services des joueurs d’une culture différente de celle du club, afin d’augmenter
les performances de I'équipe.

Quant a la discrimination dans les organisations sportives, elle peut se manifester sous
diverses formes. Il y a de nombreuses situations dans lesquelles des joueurs appartenant a la
culture du club et a la culture de ce pays sont choisis au détriment de joueurs de cultures
différentes, méme si les joueurs étrangers ont des compétences supérieures. Tout d’abord, les
joueurs étrangers ne peuvent pas comprendre trés bien la culture d’'un club qui leur est étranger,
ils ne peuvent pas comprendre les rivalités et, dans de nombreuses situations, ils peuvent faire
preuve d’indifférence par rapport a la culture d’'un club. De plus, un joueur d’'une autre culture
entraine pour le club des dépenses supplémentaires en termes d’hébergement, de salaire,
d’adaptation. Les managers préférent utiliser des joueurs locaux, méme dans des situations ou
ilIs ont des compétences plus faibles, car leur utilisation signifierait une économie et un gain
possible dans I'avenir, en cas de transferts. En revanche, il y a des situations dans lesquelles les
managers ne peuvent pas faire appel a des joueurs locaux car ils n'atteignent pas le niveau de
performance propre a la compétition et ainsi le club doit importer des joueurs d’autres régions
voire pays.

Les experts en recrutement disent que I'équipe de recrutement d’'une organisation (quel
gue soit I'objet de lactivité) devrait avoir au moins un membre ayant une formation, des
compétences et une expérience dans le domaine multiculturel. Ensuite, le respect entre les
membres du groupe est une condition essentielle de réussite dans le management d’une
organisation culturellement diversifiée (Petit, 2009).

L’historien roumain Lucian Boia affirme que les Roumains ne sont certainement pas moins
instruits que les étrangers, mais ils sont certainement moins éduqués (Boia, 2018).

1.5.1 Mondialisation et multiculturalisme

La diversité culturelle a été causée par de nombreux facteurs dont le plus important est le
changement démographique (Loden, Rosener 1991). Ensuite, la volonté des organisations de
rechercher une main-d’ceuvre moins chére pour leur permettre d’étre la plus compétitive possible
est un autre facteur qui a accéléré 'émergence de cette diversité (Hoffman, 1998). Globalement,
la diversité culturelle renvoie notamment aux différences ethniques et raciales.

La recherche a montré que la diversité culturelle influence positivement l'individu, le
groupe et les résultats des organisations. L’augmentation de la main-d’ceuvre culturellement
diversifiée au sein des organisations, qu’il sS’agisse d’organisations sportives ou non, a également
été causée par la politigue d’emploi de I'entreprise. Aujourd’hui, les entreprises sont de plus en
plus confrontées au probléme de la discrimination. Ainsi, les entreprises ont d0 revoir leurs
politiques d’emploi afin de ne pas étre accusées de discrimination (Doherty, 2010).
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En ce qui concerne le football, la loi ne peut pas obliger un club a embaucher ou utiliser
des joueurs de certaines nationalités. Cependant, les fédérations nationales peuvent adopter des
lois réglementant le nhombre de joueurs hors UE ou le nombre de joueurs formés au niveau
national. Par exemple, en Roumanie, la Fédération roumaine de football a mis en place une loi
gui oblige les clubs roumains a utiliser des joueurs de moins de 21 ans formés au niveau national.
Plus précisément, les clubs roumains de premiére division en Roumanie sont obligés d’avoir dans
le groupe six joueurs élevés au niveau national et au moins deux joueurs élevés au niveau des
clubs. Aussi, en termes de joueurs étrangers, les clubs en Roumanie peuvent avoir un maximum
de deux joueurs de I'extérieur de I'Union européenne, mais qui ont joué au cours des douze
derniers mois pour leur équipe nationale (frf.ro, 2019). Ces lois ont suscité une polémique au
niveau des clubs, car les dirigeants estiment que la Fédération ne peut pas forcer le club, qui est
une société économique, a utiliser une ressource humaine au détriment d’'une autre.

Pourtant, aujourd’hui, la diversité culturelle semble inéluctable et cette diversité peut
apporter une valeur ajoutée aux entreprises. La culture signifie comment les choses sont faites
dans une entreprise ou une organisation. On peut venir d’une autre culture avec de nouvelles
idées ou de nouvelles fagons de résoudre les problémes (Richard, 2000). Ainsi, la question de la
diversité culturelle doit étre prise au sérieux dans les organisations, qu’elles soient sportives ou
non, et encore plus parmi les organisations ou les ressources financiéres utilisées sont énormes.

1.5.2 Adaptation, intégration et assimilation

A cause des immigrés, de nombreuses sociétés sont devenues multiculturelles et, par
conséquent, des individus ayant un passé culturel différent sont contraints de vivre et de travailler
ensemble dans une société diversifiée. De plus, dans de nombreux cas, ces groupes ethniques
ne sont pas égaux en pouvoir numérique, économique ou politique, et de telles différences de
pouvoir conduisent a la création de groupes minoritaires (Berry, 1997).

Berry (1997) propose quatre concepts pour définir le degré d’adaptation des individus a
une nouvelle culture. L’assimilation (acculturation) est le phénoméne qui se produit lorsque des
individus ne veulent pas préserver leur identité culturelle d’origine, mais recherchent des
interactions quotidiennes avec d’autres cultures. L’intégration est le phénoméne qui se produit
lorsque des individus manifestent un intérét a la fois pour la culture d’origine et pour les
interactions avec d’autres groupes culturels. Fondamentalement, un certain degré d’intégrité
culturelle est maintenu et, en méme temps, le désir de faire partie du nouvel environnement social
et culturel se manifeste. En termes d'intégration, c’est plus facile dans des sociétés
multiculturelles ou les valeurs de diversité culturelle sont promues et ou il y a le respect des
différences culturelles (Berry, Kalin 1995 : Berry 2005, 2007). A l'opposé, différentes de
'assimilation et de l'intégration se trouvent les notions de marginalisation et de séparation. La
marginalisation se manifeste lorsque les individus montrent un manque d’intérét pour le maintien
de la culture d’origine et trés peu d’intérét pour les relations avec les individus de la nouvelle
culture. Ce phénoméne conduit souvent a I'exclusion, voire a la discrimination. Enfin, la
séparation est le phénomeéne qui se produit lorsque des individus conservent a tout prix leur
culture d’origine, évitant les interactions avec des individus d’autres cultures.

En plus de ces concepts, il y a un autre terme utilisé trés souvent pour parler d’adaptation
a une nouvelle culture. Le terme biculturel est utilisé pour désigner I'assimilation (acculturation)
et implique que l'individu appartient simultanément a deux cultures différentes (Cameron, Lalonde
1994 ; La Framboise, Coleman, Gerton 1963 ; Padilla, 1980 ; Szapocznik, Kurtines, 1993). Ce
concept de biculturalisme est trés similaire au concept d’intégration. Un autre concept utilisé dans
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la littérature est le concept d’interculturalisation. Clanet (1990) décrit ce concept comme le
processus par lequel des individus de différentes cultures interagissent.

Revenant au concept d’intégration, il apporte généralement des effets positifs au sein des
groupes, tout en évitant des effets négatifs tels que la séparation ou la marginalisation (Berry,
2006 ; Ward, Leong 2006 ; Ward, Stuart 2011). L'intégration implique un équilibre entre la culture
d’'origine et la culture dans laquelle évoluent les individus (Ward, 2013). Une étude de Ward en
2013 révéle qu'une grande partie des immigrés néo-zélandais préférent lintégration a
I'acculturation. Il est également souligné que les groupes majoritaires préférent I'assimilation,
tandis que la minorité aspire a lintégration. Un autre aspect pertinent souligné est que
l'intégration ne conduit pas toujours a I'adaptation.

La mondialisation et le multiculturalisme affaiblissent I'identité nationale et le pouvoir des
traditions. De plus, les minorités exigent un plus grand soutien, une plus grande autonomie et
une plus grande discrimination. L'immigration illégale et les attentats terroristes ont affecté
I'image positive de la diversité culturelle, entrainant des phénoménes xénophobes. Cependant,
la modernisation ne nécessite pas le remplacement des cultures par des innovations d’autres
domaines (Smolicz, Secombe, 2005). De plus, un autre probléme est généré par la question du
vieillissement de la population et aucun Etat au monde ne peut contréler le vieillissement de la
population. Ainsi, les pays a population vieillissante ont besoin de main-d’ceuvre gu’ils essaient
de faire venir d’autres parties du monde, ce qui conduit évidemment a une diversité culturelle
accrue. De plus, a I'échelle mondiale, il y a de nombreuses organisations internationales (ONU,
UE, NAFTA, ASEAN) qui interviennent en restreignant la liberté des Etats et en contrélant les
citoyens (Smolicz, Secombe, 2005).

La mondialisation a des effets profonds sur la culture et la société (Castles, 1997). Les
migrations internationales a grande échelle ont rendu la population plus diversifiée sur le plan
culturel, tout en entrainant des changements dans la structure de l'identité culturelle et nationale
(Pakulski, Markovski 2014). Le multiculturalisme n'a pas de définition acceptée, mais il
présuppose que différentes cultures coexistent, sans gqu’aucune d’entre elles ne privilégie ou ait
une valeur supérieure, ce fait permettant aux minorités culturelles de maintenir leurs valeurs, en
méme temps cet aspect peut souvent conduire a I'éclatement de la dissension (Ted Cantle,
2012). Foucault (2009) considére que le multiculturalisme fait généralement référence aux
stratégies et politiques adoptées par le gouvernement pour gérer les questions de diversité
culturelle, étant considéré comme un enjeu gouvernemental. Le multiculturalisme est une
maniere de gouverner, basée sur certaines institutions, procédures, analyses et tactiques. Pour
les pays qui n‘ont pas de frontieres fermées, le multiculturalisme est aujourd’hui une réalité
(Malory Nye, 2007). De plus, le multiculturalisme est considéré comme une nouvelle ére de
mondialisation (Meer, Modood 2011). Un autre terme utilisé pour décrire le phénoméne de la
diversité culturelle est l'interculturalisme. L’interculturalisme cherche a éviter I'assimilation et
reconnait le patrimoine culturel et I'identité.

1.5.3 Conflits multiculturels

Avec la mondialisation, des groupes de plus en plus diversifiés ont d{ travailler ensemble,
de sorte qu'un facteur supplémentaire est intervenu pour générer des conflits (Appelbaum,
Shapiro, Elbaz 1998). Concernant les équipes multiculturelles, les conflits qui surviennent au sein
de ces groupes peuvent éloigner les équipes de la performance (Di Dominico, 2011). Le
management devrait tirer parti de la diversité culturelle et ne pas se concentrer sur les obstacles
causés par les aspects négatifs (Adler, 1986). Les managers doivent gérer les conflits inévitables
des groupes, en anticipant a la fois les causes et les effets de ces conflits. Les managers doivent
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utiliser les conflits pour trouver de nouvelles idées et des solutions optimales (Appelbaum, 1998).
Les conflits peuvent résulter d’'une mauvaise communication entrainant des difficultés
sémantiques, des malentendus ou du bruit dans les canaux de communication (Robbins, 1998).
Les individus produisent et interprétent les messages d’'une maniére unique (Appelbaum, 1998),
en fonction de leur programmation mentale (Hofstede, 1991), ce qui peut constituer un obstacle
important a la communication. De plus, le conflit est inévitable dans les relations
interpersonnelles, quelle que soit la taille du groupe (Thomas, 1976 ; Tuckman, 1965 ;
Appelbaum, 1998). En ce qui concerne les conflits, Tuckman (1965) affirme qu’ils représentent
une étape normale dans la création de groupes, une étape qui se produit du fait que chacun
essaie d’exprimer son individualité.

De nombreux conflits ont des parties a la fois destructrices et constructives. La culture
intensifie ou inhibe les conflits inhérents qui peuvent survenir dans un groupe (Appelbaum, 1998).
Ainsi, il est important de faire la distinction entre les conflits productifs et destructeurs. Lorsqu’il y
a des conflits et qu’il y a des problémes importants, supprimer les conflits est plus dangereux que
les affronter. Dans les conflits productifs, I'interaction est guidée par la conviction que les parties
impliquées peuvent atteindre des objectifs importants (Deutsch, 1973). Dans les conflits
destructeurs, une partie est considérée comme gagnante et une autre comme perdante, ce conflit
étant souvent agressif. Les conflits productifs doivent apporter une solution satisfaisante a toutes
les parties concernées, mais aussi le fait d’avoir gagné soit une idée, soit une solidarité plus forte.
De plus, des conflits peuvent survenir dans les organisations sportives en raison de la
compétition. Ce type de conflit est courant dans les organisations sportives, car les sportifs sont
dans une compétition continue pour évoluer, mais cette compétition pousse les sportifs a se
surpasser. Dans de telles organisations, les conflits sont inhérents, mais les membres de I'équipe
croient qu’ils ont des objectifs collectifs importants a atteindre. Ainsi, malgré les différences
individuelles, ils doivent comprendre que l'intérét commun prévaut.

La main-d’ceuvre diversifiée fait référence au fait que les gens sont différents et
appartiennent a des groupes culturels différents. Ces différences incluent le style
d’apprentissage, les types d’intelligence, I'adge, l'origine ethnique, le sexe, les capacités
physiques, la race, l'orientation sexuelle, I'éducation, les valeurs religieuses, I'expérience
militaire, le revenu ou I'état matrimonial (Vechio, Appelbaum, 1995). De plus, Shutter (1977)
affirme que le groupe est fortement influencé par les valeurs culturelles. La culture joue un role
important a la fois dans la maniére dans laquelle le conflit est pergu et dans la maniére les gens
y réagissent. Des conflits dans de telles équipes multiculturelles peuvent survenir, notamment a
cause du manque de confiance, mais aussi a cause du mangque de communication (Appelbaum,
1995). De plus, un autre facteur de conflit peut étre la création de sous-groupes. Dans ces
organisations (qu’elles soient sportives ou non), les membres des groupes ont tendance a
approcher ceux qui sont de la méme culture, plutét que ceux de cultures différentes (Triandis,
1965). Comme le manque de communication au sein des groupes peut provoquer des conflits,
Adler (1991) affirme qu'il y a 3 barriéres a la communication au sein des groupes multiculturels :
la perception culturelle (préconceptions), la mauvaise interprétation des situations (interprétation
a partir de sa propre perspective culturelle), 'évaluation des cultures (a partir de la perspective
de sa propre culture, et si quelque chose est considéré comme anormal). Robbins (1994) affirme
gue la perception d’'une personne joue un role important dans la définition du concept de conflit.
Ce qui pour certains peut étre seulement une discussion contradictoire, pour d'autres la méme
situation peut représenter un conflit. Le conflit a une définition différente pour les personnes de
cultures différentes. Le succes dans les équipes multiculturelles se produit lorsque I'accent est
mis sur le développement individuel qui contribue a I'effort global du groupe (Gardenswarlz et
Rowe, 1993).
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1.5.4 Suggestions pour le management des équipes multiculturelles

Dans la société d’aujourd’hui, il est pratiquement impossible que les groupes ne soient
pas diversifiés. Pratiguement tous les groupes sont plus ou moins divers. Du point de vue
d’Abbassi et Hallman (1991), une équipe culturellement diversifiée est plus susceptible de
fonctionner efficacement. De plus, les gens devraient considérer la diversité comme une
opportunité et non comme un probléme. Les responsables de tels groupes doivent tenir compte
des principales sources de conflit telles que le fait que des informations soient mal interprétées
ou le fait que plusieurs joueurs différents se battent pour la méme place dans I'équipe. Un aspect
intéressant est mis en évidence par Tuckman (1965), qui affirme que le groupe lui-méme indique
des opportunités pour gérer les conflits.

Pour les managers de groupes aussi diversifiés sur le plan culturel, il est trés important
de respecter la culture et les valeurs des autres, d’interdire l'utilisation de stéréotypes culturels,
de ne pas imposer leur propre culture aux autres, de penser globalement et agir localement et se
concentrer sur leurs activités, tant a long terme qu’a court terme. De plus, un réle important dans
le management des groupes multiculturels est de discuter sur ces différences (Appelbaum, 1998).
Pour un management efficace des groupes multiculturels, les managers doivent étre conscients
des différences culturelles et les managers doivent étre ouverts et flexibles.

1.5.5 Limites du multiculturalisme

Le multiculturalisme est un concept contesté, qui suscite a la fois soutien et opposition
radicale (Ang, 2010). Bien qu’il présente de nombreux avantages, le multiculturalisme a
également un certain nombre de limites. Dans la pratique, il est difficile pour des personnes de
cultures, de races ou de religions différentes de vivre en harmonie. Le multiculturalisme a émergé
dans de nombreux cas a la suite de la colonisation et de I'imposition de valeurs culturelles ou
d'une langue de circulation internationale. Beaucoup de ces sociétés se caractérisent par un
manque de tolérance et d’individualisme. Par ailleurs, les relations géopolitiques et les invasions
du passé ont conduit a I'émergence du multiculturalisme, devenu un concept saturé par le facteur
historique (Bhabha, 2012). De plus, le multiculturalisme diminue limportance du facteur
historique, tout en créant des tensions entre les groupes culturels (Ang, 2010). Dans la vision de
Bissoondath (1994), le multiculturalisme conduit a la division de la société, diminue l'unité des
individus et peut conduire a 'émergence du racisme. Le multiculturalisme crée une différenciation
ethnique, qui conduit a la disparition des valeurs communes et a la difficulté de créer une identité
nationale unique (Porter, 1965), tout en freinant le développement d’'une éducation civique unique
(Brotz, 1980). De plus, McRoberts (1997) affirme que le multiculturalisme mine l'unité nationale,
et Bibby (1990) soutient que le multiculturalisme ne méne pas a une existence harmonieuse.
Paquet (1988) considere que le multiculturalisme entretient des inégalités au sein de groupes
culturellement diversifiés, I'égalité n’étant qu’une illusion parce que le multiculturalisme est un
facteur pouvant conduire a des conflits, facilitant 'importation et la perpétuation de conflits
ethniques et religieux en provenance d'autres pays (Garcea, 2008). Une autre limite du
multiculturalisme est le fait qu’il a produit une mauvaise allocation des ressources
gouvernementales pour l'intégration des immigrants, qui, par la suite, n‘'ont pas pu acquerir
l'identité nationale de ce pays (Granatstein, 1998). Fleras et Elliot (2002) considérent qu’ily a 5
grandes catégories d’aspects qui peuvent provoquer des effets a la fois positifs et négatifs en
termes de multiculturalisme : division versus unification, essentialisation versus hybridation,
marginalisation versus inclusion, hégémonie versus hégémonie, déception versus catalyse.
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1.6 Caractéristiques des leaders mondiaux a succes

De nos jours, de nombreuses entreprises naissent automatiguement mondiales (Evans,
Pucik, Barsoux, 2002), avec de plus en plus d’employés, de fournisseurs, de partenaires,
d’actionnaires et de clients étrangers. Les accords commerciaux internationaux, le tourisme
international et le développement d’Internet ont conduit a des situations qui font qu’une entreprise
peut avoir des clients dans le monde entier. Tous ces changements ont conduit a une modification
dans la fagon dont les dirigeants ménent leurs affaires, et en méme temps a la nécessité de
développer de nouvelles compétences (Caligiuri, 2006).

Les leaders mondiaux qui réussissent représentent un avantage concurrentiel pour les
entreprises multinationales. Ainsi, Stroh et Caligiuri (1998a) affirment que le développement des
compétences de leadership multiculturel influence I'efficacité des entreprises multinationales. De
plus, pour gu’'une entreprise reste compétitive dans un monde aussi globalisé, I'entreprise doit
continuellement développer ses dirigeants afin qu’ils réussissent dans les taches globales gu’ils
doivent résoudre (Adler, Bartholomew, 1992 ; Stroh, Caligiuri, 1998a, b).

Caligiuri (2004) déclare qu’il y a plusieurs tdches communes qui se produisent dans le
leadership mondial. Ainsi un leader mondial :
travaille avec des partenaires d’autres pays ;
interagit avec des clients externes d’autres pays ;
interagit avec des clients d’'une autre nationalité ;
est capable de parler une langue autre que sa langue maternelle ;
supervise des employés de nationalités différentes ;
gére un budget dans d’autres aires culturelles ;
négocie dans d’autres pays et avec des gens d’autres pays ;
gére les relations de collaboration avec les vendeurs et des fournisseurs étrangers ;
est capables de gérer les risques dans plusieurs aires culturelles.

Caligiuri (2006) parle des compétences des leaders qui peuvent fonctionner efficacement
a I'échelle mondiale. Il indique que les compétences, les connaissances, les aptitudes et les traits
de personnalité influencent la performance interculturelle, aidant au développement des
compétences du leader mondial.

Le savoir est défini comme une somme d’informations relatives a un domaine particulier.
Celui-ci peut étre général ou spécifique, basique ou avancé. Le savoir général peut étre acquis
par des processus d’enseignement (Landy, Conte, 2004). Le savoir requis pour un leadership
mondial comprend les éléments suivants :

+ une culture générale ; la connaissance des valeurs, des rituels et des symboles d’une société
(Hofstede, 1991) ;

+ les connaissances culturelles spécifiques, qui comprennent la compréhension des valeurs,
des normes, des croyances, des comportements, des rituels d’'un pays particulier ;

+ la connaissance des affaires internationales, qui impliquent le management d’affaires
mondiales telles que les finances internationales ou le droit international.

Les aptitudes sont variables, elles peuvent évoluer en fonction de leur amélioration, de
leur pratigue et de leur utilisation. Cependant, il y a des situations dans lesquelles le
développement des aptitudes ne peut pas dépasser un certain point. Il y a plusieurs types
d’aptitudes, notamment :

+ des aptitudes liées aux interactions interculturelles, comme la négociation ou la résolution de
conflits. Selon Caligiuri (2006), ces aptitudes peuvent étre limitées par des traits de
personnalité, notamment par la capacité des individus a étre agréables ;
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+ la capacité de parler une langue étrangére, qui peut étre améliorée par la pratique, mais peut
eégalement étre limitée par des problémes tels que la sensibilité auditive ou de la mémoire ou
certains traits de personnalité. Par exemple, les introvertis influencent la capacité a parler une
langue étrangére, car les introvertis sont influencés lorsque leurs erreurs sont mises en
évidence en public ;

+ des compétences cognitives.

Les traits de personnalité prédisposent les gens a se comporter de certaines manieres
dans certaines situations ou dans leur essai d’atteindre certains objectifs (Buss, 1989 ; Costa,
McCrae, 1992). Les traits de personnalité sont relativement fixes et aménent les individus a se
comporter d’'une certaine maniére dans des situations multiculturelles (Caligiuri, 2000 a). De plus,
les traits de personnalité peuvent prédire, dans une certaine mesure, la capacité a accomplir avec
succés certaines taches de leadership global. L'ouverture sur la nouveauté et I'extraversion
permettent aux individus qui interagissent dans des situations multiculturelles d’apprendre plus
facilement les comportements appropriés nécessaires.
¢ ’extraversion ;

L’extraversion est la mesure dans laquelle les individus sont sociables, communicatifs et
cherchent des activités sociales (Costa, McCrae, 1992). En général, les extravertis sont plus
susceptibles de chercher des activités sociales. Ces personnes ont une facilité naturelle a établir
des relations avec des individus d’autres cultures (Mendenhall, Oddou, 1985). L’extraversion aide
les individus a apprendre a reproduire et a conserver les comportements appropriés nécessaires
dans des situations multiculturelles, du fait que ces personnes ont une prédisposition naturelle a
interagir avec différentes personnes. Bon nombre des taches liées au leadership mondial ont une
composante sociale. Ainsi, par exemple, les gens sont plus susceptibles d’interagir efficacement
avec des personnes d’autres cultures.
¢ la capacité a étre agréable

Ce trait de personnalité peut se traduire par une collaboration pour la résolution des
conflits, une compréhension mutuelle et en méme temps une faible compétitivité (Black, 1990 ;
Caligiuri, 2000 a, b ; Ones, Viswesvaran, 1997 ; Tung, 1981). Les personnes agréables ont plus
de chances de réussir a accomplir des taches de leadership mondial, comme travailler avec des
collegues d’autres pays.
¢ ’exactitude

Les personnes qui possedent ce trait de personnalité font un effort plus important et
s’engagent consciencieusement a résoudre des taches.
¢ |a stabilité émotionnelle

Elle est considérée comme un mécanisme qui permet aux gens de faire face au stress
(Buss, 1991).
¢l’ouverture sur le nouveau

L’ouverture sur la nouveauté décrit a quel point les individus sont originaux, innovants et
enclins a prendre des risques. Les individus ayant un degré élevé d’ouverture sur la nouveauté
auront un degré de rigidité inférieur a ce qui est bien ou mal, approprié ou inapproprié, et sont
plus susceptibles d’accepter des cultures diverses (Abe, Wiseman, 1983 ; Black, 1990 ; Who,
Van Der Berg, 1991 ; Hammer, Gudykunst, Wiseman, 1987). De plus, les individus qui possédent
ce trait de personnalité sont plus susceptibles de participer a des actions a la suite desquelles ils
peuvent apprendre certains comportements, en raison de leur curiosité. En méme temps, ces
individus, étant caractérisés par la curiosité, s’adaptent plus facilement a des situations nouvelles.
De plus, ces personnes sont plus susceptibles d’accepter d’autres cultures (Caligiuri, 2000b ;
Abe, Wiseman, 1983 ; Black, 1990). Les personnes qui ont un niveau élevé d’ouverture sur la
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nouveauté sont plus susceptibles d’établir des relations interpersonnelles avec des individus
appartenant a d’autres cultures que des individus qui ne possédent pas ce trait de personnalité.

1.6.1 Formation et développement des leaders mondiaux

La formation vise a combler les lacunes des individus, en se concentrant sur 'amélioration
des compétences qui conduisent également a une amélioration des performances globales. Du
point de vue de Caligiuri (2006), il y a trois manieres de parvenir a la formation et au
développement des leaders mondiaux : les programmes d’apprentissage, les opportunités
d’expériences et les expériences intensives. Les programmes d’apprentissage peuvent aider a
fagonner un comportement approprié, en se concentrant sur des situations globales. Les
programmes d’enseignement les plus courants sont les programmes d’apprentissage des
langues, particulierement importants car les compétences linguistiques sont nécessaires pour
communiquer efficacement avec des individus dans d’autres pays. Gupta, Govindarajan, 2002 et
Noah, 2004, déclarent que les programmes d’éducation formelle peuvent améliorer les
compétences des leaders mondiaux en étudiant des disciplines telles que les finances
internationales, le management des projets, I'éducation interculturelle ou les cours de langue.
Caligiuri (2006) déclare que les compétences d’'un leader mondial sont difficiles a changer
uniqguement par le biais de programmes d’apprentissage. Les opportunités offertes par les
expériences renvoient aux avantages offerts par la vie en communauté dans des pays étrangers.
Ces expériences sont trés efficaces pour améliorer les compétences interculturelles (Gudykunst,
Hammer. 1984 ; Harrison, 1992). Les expériences culturelles intensives sont des programmes
grace auxquels des individus vivent et travaillent dans d’autres pays. Ces programmes visent a
permettre aux futurs leaders mondiaux de passer du temps a I'étranger avant de s’y installer pour
une période plus longue, une méthode généralement utilisée par les jeunes managers (Caligiuri,
Di Santo, 2001).

En plus des études mentionnées, il y a d’autres études qui ont abordé la question du lien
entre la personnalité et les capacités d’'un leader mondial. Barrick et Mount (1991) affirment que
I'extraversion, la conscience et I'ouverture sur la nouveauté sont liées au processus de formation
des individus. Sur le méme sujet, Salgado (1997) affirme que I'ouverture sur la nouveauté et la
capacité d’étre agréable peuvent prédire le processus de formation. Dans I'ensemble, on peut
affirmer que la personnalité peut prédire I'efficacité des programmes de formation. D’autres
études ont montré que ceux qui réussissent dans un environnement international ont
généralement certains traits de personnalité : 'ouverture sur 'inédit, la sociabilité et la stabilité
émotionnelle (Caligiuri, 2000 a, b). La possession de certains traits de personnalité peut apporter
certains avantages aux individus qui les possédent (Caligiuri, 2006). Les traits de personnalité
peuvent ou ne peuvent pas favoriser la réouverture des individus, leur réceptivité aux
programmes d’apprentissage, a de nouvelles cultures ou a I'établissement de contacts avec des
individus d’autres cultures. En méme temps, les traits de personnalité peuvent augmenter ou
limiter les capacités des individus a effectuer efficacement une certaine tache. Cependant, il est
trés peu probable que les traits de personnalité changent au fil du temps, par contre, 'amélioration
des compétences et des connaissances est possible. Caligiuri et Di Santo (2001) ont montré que
les traits de personnalité ne changent pas a la suite d’'une expérience internationale, mais que
les connaissances et les compétences s’améliorent. La personnalité et les capacités cognitives
sont presque inchangées. Caligiuri (2000, b) suggére que les employeurs devraient faire une
sélection en fonction de la personnalité car il s’agit d’'une caractéristique qui ne peut pas étre
modifiée. Les organisations multinationales devraient identifier les managers qui possédent ces
traits de personnalité et leur fournir la formation nécessaire.
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1.6.2 L'évaluation de I’efficacité dans les activités de leadership mondial

Les dirigeants mondiaux jouent un réle important dans le développement et le maintien
d’'un avantage concurrentiel (Bartlett, Ghoshal, 2003 ; Caligiuri, Di Santo, 2002). L’efficacité du
leadership mondial peut étre facilitée lorsque les individus possédent des compétences, des
aptitudes, des traits de personnalité ou une fagon de penser globale qui facilite la confrontation
des problémes multiculturels (Caligiuri, 2009). Par exemple, la connaissance des valeurs, des
dimensions et des différences culturelles peut aider les individus a comprendre les normes et les
comportements d’'une nouvelle culture (House, Javidan, Dorfman, Hanges, 2002 ; Hofstede,
2001). La prise de conscience de ces valeurs et différences réduit le stress, I'anxiété, le choc
culturel et aide a former des attentes réalistes, ce qui facilite I'efficacité au travail.

La théorie de I'apprentissage social affirme que les individus se développent en apprenant
de I'environnement, des personnes avec qui ils interagissent ou en observant le comportement
des autres (Bandura, 1997 ; 1977). L’apprentissage social comprend trois composantes :
I'attention, la rétention et la reproduction. L’attention se produit lorsqu’une personne observe les
nouveaux comportements des autres ou observe son propre comportement. Ainsi, I'attention joue
un role particulierement important dans un contexte multiculturel. La rétention est le processus
par lequel les comportements sont assimilés (Black, Mendenhall, 1990). Enfin, la reproduction
permet a l'individu de comprendre par I'expérience les conséquences de I'utilisation de certains
comportements ou capacités et, de plus, de comprendre quels comportements utiliser ou éviter
dans une situation donnée (Black, Mendenhall, 1990). De plus, Black et Mendehall (1990)
affirment que la théorie de I'apprentissage social peut étre utilisée avec succés pour préparer les
individus a s’adapter a un nouveau contexte culturel. Ainsi, 'apprentissage social peut étre utilisé
pour le développement et la préparation des individus a un nouveau contexte culturel.

Le développement ou I'apprentissage peut étre réalisé soit par une approche verbale, soit
par une approche comportementale. L’approche verbale implique la répétition de certains
comportements et un faible contact interpersonnel, tandis que l'approche comportementale
oblige les individus a améliorer leurs comportements, ce qui implique un contact personnel élevé.
L’apprentissage par contact permet aux individus d’améliorer leur capacité a reproduire des
comportements culturels appropriés. Plus il y a de contacts, plus la possibilité d’apprendre des
comportements a utiliser a 'avenir est grande. Caligiuri (2000, a) suggére que les expatriés
apprennent les comportements culturels appropriés a travers les interactions qu’ils ont avec les
locaux. Plus les contacts sont longs et fréquents, plus les individus seront susceptibles d’ajuster
leur comportement.

La participation a des programmes de formation pour 'adaptation a un nouveau contexte
culturel qui mette I'accent sur un contact physigue accru offre des opportunités d’améliorer les
comportements et les compétences culturels (Caligiuri, 2009). Des études antérieures suggérent
qu’un apprentissage qui met l'accent sur un contact physique accru est plus efficace qu'un
apprentissage qui implique un contact physique réduit. Ainsi, les activités de développement
d’expériences impliquant un contact physique influencent le changement du comportement
(Gannon, Poon, 1998 ; Harrison, 1992 ; Kealey, Protheroe, 1996). Il y a également d’autres
facteurs qui peuvent influencer l'efficacité des expériences multiculturelles : la pensée globale
(Beechler, Javidan, 2007 ; Levy, Beechler, Taylor, Boyacigiller, 2006), I'engagement
organisationnel, la capacité de prise de décision, la capacité de développement personnel,
l'attitude positive envers les membres des autres cultures, la capacité de résoudre des problémes
et la capacité de faire face aux malentendus culturels.
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1.6.3 L’avantage concurrentiel offert par les managers multiculturels

Un manager qui a une origine multiculturelle est une personne qui soit a migré vers un
autre pays, soit a des origines récentes provenant des descendants immigrants. Par contre, un
manager monoculturel est un individu qui ne rentre pas dans les situations présentées ci-dessus.
Les managers ont besoin de compétences différentes lorsqu’ils travaillent dans un environnement
mondialisé et culturellement diversifié (Szymanscki, 2019). Les individus ayant une expérience
multiculturelle sont capables d’utiliser plusieurs normes et valeurs culturelles a travers lesquelles
ils peuvent filtrer et interpréter le monde (Lucke, 2014). De plus, la maitrise de plusieurs de ces
normes et valeurs permet de développer une complexité cognitive (Tadmor, Tetlock, Peng, 2009),
tout en permettant la perception d’un large éventail de comportements (Fitzsimmons, 2017 ;
Leung, Chiu, 2010). De méme, la possession de représentations mentales de plusieurs systémes
culturels peut stimuler le traitement de I'information et la complexité de la pensée (Crisp, Turner,
2011).

Le football génére des revenus de plus de 24,6 milliards d’euros rien qu’en Europe en
2016 (Barnard, Ross, Savage, Winn, 2017). Bien que le football en particulier et le sport en
général soient une industrie mondiale, ils n‘ont pas été analysés sous I'angle du management
global.

Les contextes multiculturels influencent la fagon dont les individus pensent, aidant ceux

qui vivent le multiculturalisme a penser de maniére plus complexe et créative que ceux qui ne
font pas I'expérience de la diversité culturelle (Fiztimmons, Liao, Thomas, 2017 ; Leung, Chiu,
2010 ; Leung, Maddux, Galinski, Chiu, 2008 ; Lucke, 2014 ; Zander, Mockaitis, Butler, 2012).
Le management des équipes nationales de football implique un risque accru et c’est assez
similaire aux défis du management des organisations qui rivalisent a I'échelle mondiale. Ces défis
présupposent de : traiter a la fois avec les parties prenantes internes et externes, adopter la
stratégie pour changer I'environnement ou gérer des individus trés doués (Szymanski, 2019).
Contrairement a d’autres domaines, la recherche sportive présente un certain nombre
d’avantages tels que la fréquence et la régularité des événements ou la clarté des résultats (Goff,
Tollison, 1990).

Pour décrire la maniére dans laguelle les managers doivent s’adapter a un environnement
multiculturel, les chercheurs ont défini le concept de compétence dynamique. Les compétences
dynamiques impliquent l'intégration, la construction et la reconfiguration des ressources pour
répondre aux exigences et aux opportunités qui se présentent dans un environnement
concurrentiel (Helfat, 2007 ; Teece, 2007). Les managers qui bénéficient d’'une expérience
multiculturelle possédent des compétences dynamiques qui représentent un avantage
concurrentiel sur le marché mondial (Szymanski, 2019). Les managers multiculturels peuvent
posséder des compétences cognitives qui conduisent a la formation de compétences
dynamiques. Cependant, les compétences dynamiques n’offrent un avantage que dans un
environnement concurrentiel caractérisé par une grande diversité (Szymanski, 2019).

L’environnement concurrentiel évolue, devenant souvent mondial (Szymanscki, 2019). I
est important de noter que de nombreuses similitudes peuvent étre trouvées entre les équipes
sportives et les organisations traditionnelles. Parmi les similitudes les plus importantes, citons :
le souci de rivaliser avec I'extérieur, le souci du management stratégique des ressources et le
souci du développement de processus organisationnels appropriés (Keidel, 1987). Szymanski
(2019) assimile le réle d’entraineur d’'une équipe nationale de football au réle d’'un PDG dans une
entreprise, étayant cette affirmation par plusieurs arguments : compétition mondiale, interaction
avec les parties prenantes internes et externes, adaptation de la stratégie aux changements
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environnementaux et le management des personnes trés talentueuses. Par ailleurs, Szymanski
(2019) précise gu'’il n’est pas obligatoire pour les managers issus de plusieurs cultures d’'identifier
ces différentes cultures et d’agir en conséquence, mais ils auront probablement une meilleure
capacité que les managers monoculturels (Benet - Martinez, 2002). ; (Chen, 2008 ; Mok, 2007).
La population d’'un pays est un déterminant de la réussite des Jeux Olympiques d’été (Condon,
Golden, Wasil, 1999 ; Szymanski, 2000), mais aussi dans les associations sportives (Hoffmann,
Ging, Ramasamy, 2002). Un autre facteur pouvant influencer la performance des associations
sportives est le Produit Intérieur Brut, car c’est un indicateur économique qui montre le degré
potentiel d’'investissement pour le développement des sports d’élite (Kuper, Sterken, 2001 ; De
Bosscher, Bingham, Shilbi, 2008).

Les managers issus du multiculturalisme ont obtenu de bien meilleurs résultats que les
managers monoculturels lorsqu’ils travaillent dans un environnement concurrentiel mondial.
Lorsqu’elles évoluent dans des compétitions mondiales, les équipes gérées par des managers
ayant une expérience multiculturelle sont plus performantes que les équipes gérées par des
managers monoculturels. Les managers multiculturels peuvent étre mieux préparés a jeter des
ponts entre les différences culturelles et étre mieux a méme de saisir les opportunités mondiales.
D’un autre c6té, les managers monoculturels peuvent étre mieux préparés a identifier et a
exploiter les opportunités au niveau local et a créer des stratégies qui impliqguent un
développement a long terme. Bien que le multiculturalisme soit un avantage dans un contexte
mondialisé, il peut étre un inconvénient lorsque le climat concurrentiel est local. Les compétences
cognitives aident les managers a prendre des décisions stratégiques différentes par rapport a
celles des managers monoculturels (Dau, 2016).

Les organisations travaillant dans un environnement concurrentiel a I'’échelle mondiale ont
besoin de managers qui excellent dans la diversité culturelle et s’adaptent vite aux changements
complexes du marché. Les managers dotés de compétences cognitives multiculturelles
identifient plus facilement les opportunités mondiales, comprennent les stratégies des
concurrents et sont plus flexibles en ce qui concerne les changements. D’autre part, dans un
marché moins diversifié culturellement, avec un environnement plus stable, les managers ayant
une expérience multiculturelle peuvent avoir moins d’'avantages que leurs homologues
monoculturels, et méme dans certaines situations peuvent étre désavantagés.

En raison du taux croissant de migration mondiale, les employés sont fréquemment
confrontés au multiculturalisme, ce qui modifie le climat démographique au travail. Les
organisations peuvent avoir des avantages si les managers culturels s’intégrent dans le climat
concurrentiel de I'organisation.

1.7 Management des structures multiculturelles — le logiciel de la réflexion

L’'un des pionniers des études sur le multiculturalisme dans les organisations est le
chercheur néerlandais Geert Hostede. Ses études sont un point de départ pour tous ceux qui ont
essayé de savoir comment le multiculturalisme influence les activités de telles organisations. Ses
études ont été menées dans la seconde moitié du XX¢ siécle et ont été un élément de nouveauté
trés important. Depuis la réalisation de I'étude, la société s’est continuellement diversifiée du point
de vue culturel, mais cela ne signifie pas que I'étude perd de sa valeur.

Dans son travail, Hofstede (1991) définit la culture comme un fondement de la pensée,
des sentiments et des actions individuels, et ceux-ci peuvent étre rapportés au niveau régional,
national ou organisationnel. En outre, il peut également étre défini comme une programmation
mentale collective a travers laquelle les membres d’un groupe difféerent des membres d’'un autre
groupe. Du point de vue de Hoftede, la culture a 5 dimensions principales : la distance par rapport
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au pouvaoir, l'individualisme / le collectivisme, la féminité / la masculinité, le niveau d’acceptation
/ de refus de lincertitude, 'approche a court ou long terme. La dimension d’une culture est I'aspect
d’'une culture qui peut étre mesuré par rapport a d’autres cultures.

Nous rencontrons tous des personnes qui ne font pas partie de notre propre cercle de
connaissances et qui ont des idées et des pensées différentes des nétres. Ainsi, dans le monde,
il y a de nombreuses confrontations entre des personnes, des groupes et des peuples qui pensent
difféeremment et qui ressentent et agissent differemment. L’évolution de la technologie, de
I'économie, des questions environnementales et du changement climatiqgue ne se limitent pas
aux frontiéres d’une région ou d’'un pays, mais sont devenus un probléme mondial. Une
coopération mondiale est nécessaire pour résoudre ces problémes. Ainsi, il faut comprendre les
facons dont les individus et les groupes pensent et agissent. Hoftede (1991) affirme que la
comprehension de ces différences culturelles est aussi importante que la compréhension des
facteurs techniques. Ainsi, chaque individu sera différent dans sa fagon de penser par rapport
aux autres. La famille, I'école, les amis, le travail ou la communauté sont des facteurs qui
influencent la fagon dont les individus pensent et se sentent, et cette programmation est similaire
a la programmation d’'un ordinateur selon Hofstede (1991), et la culture est appelée dans ce cas
logiciel mental. De plus, Hofstede (1991) soutient que dans le processus d’adaptation a une
nouvelle culture, les individus doivent oublier ce gu’ils savent déja afin de s’adapter plus
facilement.

Revenant a l'idée de culture, 'auteur distingue la culture primaire représentée par l'art, la
littérature ou I'éducation et la culture secondaire qui peut étre représentée par la maniére dont
les gens se saluent, la gastronomie, I'affichage ou la dissimulation des sentiments ou la distance
physigue entre les individus. De plus, I'étude indique que I'adaptation a une nouvelle culture est
davantage liée a la culture secondaire (Hofstede, 1991).

En méme temps, la culture s’apprend, ne s’hérite pas, et elle se manifeste a travers : des
symboles, des héros, des rituels, des valeurs. Les symboles sont les plus faciles a percevoir,
étant considérés comme superficiels, tandis que les valeurs sont considérées comme le noyau.
Les héros sont les personnalités marguantes d’une société et ils représentent les caractéristiques
valorisées par une certaine culture. Si les symboles sont des éléments culturels superficiels, le
noyau de la culture est constitué d’'une série de valeurs telles que : mauvais / bon, sale / propre,
laid / beau, contre nature / naturel, anormal / normal, paradoxal / logique, irrationnel / rationnel.
Les valeurs sont apprises inconsciemment par les individus dés leur plus jeune age et peuvent
étre déduites de la maniére dont les gens agissent dans diverses situations. Le sport peut étre
considéré comme faisant partie intégrante d’'une culture, certaines cultures ayant des
prédilections pour certains sports.

La programmation culturelle commence dans I'environnement dans lequel un petit enfant
est élevé, au niveau familial. Elle continue a I'école puis au travail. Le comportement des salariés
est un prolongement des comportements acquis a I'école et en famille. Le comportement des
managers est un prolongement de I'expérience a I'école et en famille, ainsi qu’'une image fidéle
du comportement des personnes qui sont dirigées. La politique et la relation entre les citoyens et
les autorités sont des prolongements de la famille, de I'école, du travail et, a leur tour, elles
affectent ces spheres de la vie. Les croyances religieuses, les idéologies et les théories
scientifiques renforcent les schémas de pensée et de sentiment. Les programmes culturels
different d’'un groupe de personnes a l'autre de maniéres rarement connues et parfois mal
comprises. Les origines des différences d’une nation a 'autre et parfois entre des sous-groupes
ethniques, religieux ou linguistiques au sein des nations sont cachées dans l'histoire. Dans
certains cas, des explications causales sont possibles, mais dans de nombreux cas, il faut
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supposer gu’une petite différence est apparue il y a plusieurs siécles et que, transférée d’'une
geneération a l'autre, cette petite différence a augmenté, devenant une différence plus prononcée.

1.8 Dimensions culturelles
1.8.1 Distance face au pouvoir

Dans les pays trés éloignés du pouvoir, les subordonnés ont peur d’étre en désaccord
avec leurs patrons, et les situations dans lesquelles ils sont en désaccord sont extrémement
rares. L'un des facteurs influencant cet éloignement du pouvoir est I'éducation. Plus un peuple
est instruit, plus la distance par rapport au pouvoir doit étre courte. En plus de I'’éducation, la
famille joue un réle particulierement important dans notre patrimoine culturel, tout comme les
enseignants, les managers ou les politiciens, qui a leur tour sont des facteurs qui fagonnent la
programmation mentale. Aussi, un autre aspect intéressant est le fait qu’une relation directement
proportionnelle a été trouvée entre la distance de I'équateur et certains aspects culturels. (Minkov,
Hofstede, 2014)

1.8.2 Individualisme / Collectivisme

Une autre dimension culturelle mise en évidence par Hofstede est la distance entre
individualisme et collectivisme. Si l'individualisme représente des connexions chaotiques entre
les individus, chacun prenant soin de lui-méme, dans le collectivisme, les individus se protegent
les uns les autres. Dans le collectivisme, l'intérét du groupe prédomine sur l'intérét de l'individu,
tandis que dans une société individualiste, les intéréts individuels prédominent sur les intéréts du
groupe. De plus, lorsque nous parlons d’'un caractére approprié, il ne peut étre considéré comme
approprié que par association avec un certain environnement culturel. Lorsqu’il s’agit de
communication dans ces types de sociétés, beaucoup de choses qui sont évidentes dans les
cultures collectivistes doivent étre dites explicitement dans les cultures individualistes, ce qui
pourrait évidemment créer des probléemes de communication entre les individus de différentes
cultures. (Minkov, Hofstede, 2014)

Ce qui est trés intéressant, c’est le fait que les techniques de management et les modéles
de formation ont été presque exclusivement théorisés dans des pays individualistes et ils sont
basés sur des hypothéses culturelles qui peuvent ne pas étre maintenues dans les cultures
collectivistes. Parmi les pays considérés comme individualistes, les Etats-Unis sont le
représentant, tandis que parmi les sociétés collectivistes il y aurait des pays asiatigues comme
la Chine, I'Indonésie ou la Corée du Sud. Les Américains croient que l'individualisme est bon et
qu’il sous-tend leur développement. D’autre part, Mao Tse Tung a identifié le collectivisme
comme étant mal. Plus un pays est individualiste, plus la préférence de ses citoyens pour la
liberté est plus grande que la préférence pour I'égalité. La poursuite de l'intérét personnel est une
caractéristique des sociétés individualistes, et cette expression est difficile a traduire en chinais,
pays collectiviste par définition. Il y a également une relation proportionnelle entre richesse et
individualisme. Les sociétés riches conduisent a une augmentation de l'individualisme parce que
la richesse et la croissance du bien-étre facilitent la poursuite de l'intérét personnel. Si un pays
s’enrichit, il deviendra automatiguement plus individualiste, s’il s’appauvrit, il deviendra
automatiquement encore plus collectiviste. L’individualisme, par rapport au collectivisme, en tant
que dimension des cultures nationales, est responsable de nombreux malentendus dans les
conflits interculturels. Pour revenir a la relation entre climat et culture, on remarque que dans les
pays a climat tempéré et froid, les gens sont plus individualistes (Hofstede, 1991).
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1.8.3 Masculinité / Féminité

La masculinité est associée a la reconnaissance, aux gains, a l'avancement, a la
compétition, tandis que la féminité signifie de bonnes relations, la coopération, la sécurité
d’emploi ou vivre comme vous le désirez, vous et votre famille. La masculinité se retrouve dans
les sociétés ou les réles sociaux sont bien définis, tandis que la féminité se retrouve dans les
sociétés ou les rbles sociaux des sexes se chevauchent, de sorte que les hommes comme les
femmes sont censés étre modestes, sensibles et soucieux de la qualité de vie. La famille
masculine oriente ses enfants vers I'ambition, la compétition et les organisations des sociétés de
type masculin exigent des résultats et des récompenses sur la base de I'équité (selon la
performance atteinte). D’autre part, la famille féminine oriente ses enfants vers la pudeur et les
organisations de ces sociétés récompensent les personnes sur la base de I'égalité (Minkov,
Hofstede, 2014).

Les différences de masculinité et de féminité sont illustrées par un manager qui a joué un
réle de leader tant aux Pays Bas qu’aux Etats-Unis. Ce manager a déclaré qu'aux Etats-Unis
'accent est mis sur les résultats individuels et I'affirmation individuelle, tandis qu’aux Pays Bas,
I'accent est mis sur la recherche de solutions communes. Dans les pays masculins, le secteur
d’activité prédominant est le secteur de I'industrie, tandis que dans le cas des pays féminins, le
secteur prédominant est le secteur des services. De plus, 'auteur considére que les femmes
ambitieuses sont plus fréquentes dans les sociétés masculines, alors que dans le cas des
sociétés féminines, les femmes sont moins motivées, et donc, paradoxalement, on trouve plus
de femmes a des postes de direction dans les sociétés masculines que dans les sociétés
féminines. L’indice de tolérance naturelle est fortement corrélé a la féminité, car les meéres sont
plus tolérantes que les péres (Stoetzel, 1983). Les cultures féminines sont un peu plus probables
dans les climats froids du fait que dans de telles régions, la collaboration entre les hommes et les
femmes améliorerait les chances de survie.

1.8.4 Eviter I’incertitude

Cette dimension prend en compte le fait que I'avenir est souvent incertain, et I'attitude
envers ce que l'avenir vous réserve est un indice qui peut fournir beaucoup d’informations sur
une certaine culture. En méme temps, cette dimension peut étre considérée comme une
tolérance de l'imprévisible, représentant également la mesure dans laquelle les membres d’'une
culture se sentent menacés par des situations incertaines ou inconnues. Ce refus de l'incertitude
est marqué par I'anxiété, le stress et le besoin du prévisible.

Les sentiments et les maniéres de gérer l'incertitude appartiennent au patrimoine culturel
et se transmettent par la famille, 'école, I'Etat. Ils représentent les valeurs portées par le groupe,
par la société. Ainsi, ils forment des modéles de comportement qui peuvent étre difficiles a
comprendre ou peuvent sembler bizarres aux membres d’autres sociétés. Les sentiments
d’incertitude sont acquis et appris. La culture est définie par Hofstede (1991) comme la somme
des réponses similaires d’individus ayant une programmation mentale commune. Les niveaux
d’anxiété different d’'un pays a 'autre et certaines cultures sont plus anxieuses que d’autres. Dans
les pays ou le degré de refus de lincertitude est élevé, les gens sont occupés, actifs, agites,
excités, agressifs. En revanche, dans les pays ou le degré de refus de l'incertitude est faible, les
gens sont calmes, tranquilles, contrélés et méme indolents. En moyenne, dans les pays ou le
refus de l'incertitude est fort, les gens se sentent moins bien. De plus, dans les pays ou le degré
de refus de l'incertitude est élevé, le manager est rarement changé. Les individus dans les pays
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avec un degré élevé de refus de lincertitude considérent que les différences sont un danger
(Hofstede, 1991).

Dans les cultures caractérisées par un degré élevé de refus de l'incertitude, il y a plusieurs
régles qui établissent les droits et les obligations des employeurs et des employés. En outre, de
nombreux reglements internes régissent 'activité au sein de ce groupe. Dans les pays ou le refus
de l'incertitude est élevé, il y a un plus grand conservatisme. De plus, dans les pays ou le refus
de l'incertitude est intense, des attitudes hostiles envers les autres nationalités sont souvent
remarquées, car dans de telles situations, ce qui est différent est considéré comme dangereux
(Hofstede, 2015).

Hofstede (1991) illustre qu’il y a un lien entre le refus de lincertitude et le collectivisme /
l'individualisme dans la résolution des conflits interethniques. L’existence sur le territoire d’un
pays de plusieurs groupes ethniques, linguistiques ou religieux est un aspect historique. Ainsi,
certains pays sont plus homogénes que d’autres, et la maniére dont une société résout un tel
conflit est un phénomeéne culturel. Dans les pays collectivistes et avec un degré élevé de refus
de l'incertitude, les risques de conflits interethniques violents sont trés élevés. Beaucoup de ces
pays ont eu ou continuent d’avoir de tels problémes. Cette affirmation a été faite par Hofstde
(1991) bien avant I'éclatement de la Yougoslavie ou I'émergence de conflits dans certains pays
arabes ou en Turquie. D’autre part, les pays individualistes, évitant la faible incertitude, essaient
de faciliter 'adaptation des minorités et de leur donner des droits égaux. En revanche, dans les
pays individualistes, mais avec un degré élevé de refus de l'incertitude, des divergences sont
constatées, notamment d’ordre politique (Hofstede, 1991). Les nations qui ont un score trés élevé
en termes d’e efus de lincertitude, considérent que ce qui est différent est dangereux, donc ces
nations sont trés problématiques.

1.8.5 Orientation a court terme / orientation a long terme

Cette dimension est ajoutée par Hofstede plus tard que les quatre autres dimensions.
L’orientation a long terme implique la promotion de vertus tournées vers l'avenir, telles que la
persévérance ou l'adaptation aux circonstances changeantes. D’autre part, I'orientation a court
terme consiste a encourager les vertus liées au passé et au présent, telles que la fierté nationale,
le respect de la tradition et 'accomplissement des obligations sociales. Dans les sociétés
orientées vers le long terme, les régles qui s’appliquent dépendent des situations, tandis que
dans les sociétés orientées vers le court terme, les régles sont fixes et s’appliquent en toutes
circonstances (Hofstede, 1991).

Si dans une société orientée vers le long terme une personne est considérée comme
ayant des capacités supérieures, elle s’adapte a de nouveaux défis. Dans les sociétés orientées
vers le court terme, les personnes considérées comme ayant des capacités supérieures sont
toujours les mémes, quelle que soit la situation (Hofstede, Minkov, 2010). Les nations tournées
vers le long terme cherchent a apprendre des autres pays, les nations tournées vers le court
terme sont fiéres de tout ce qui concerne leur propre pays. Chez les individus orientés vers le
long terme, les individus ont tendance a économiser de I'argent et a l'investir plus tard. D’autre
part, les entreprises orientées vers le court terme n’économisent pas beaucoup d'argent ou n'en
investissent pas.

Cependant, il n'existe pas de norme préétablie pour l'orientation a court terme ou
I'orientation a long terme, il n’y a que certaines caractéristiques de ces dimensions et il y a encore
certaines comparaisons qui peuvent étre faites entre entreprises, pays ou régions. Parmi les pays
a orientation a long terme figurent le Japon, la Chine, I'Allemagne, les Pays Bas, la France, et
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parmi les pays a orientation a court terme : la Grande-Bretagne, I'Inde, I'lsraél, les Etats-Unis, le
Mexique.

1.8.6 Indulgence

Cette dimension a été ajoutée par Minkov (2010), car il a remarqué certaines différences
culturelles qui ne pouvaient pas étre expliquées par les autres dimensions culturelles existantes.
Cette dimension, appelée indulgence, est étroitement liée a la perception du bonheur ainsi qu’'a
la maitrise de la vie. Si les sociétés indulgentes profitent de la vie, slamusent et ne répriment pas
leurs besoins, les sociétés moins indulgentes ou restrictives ne satisfont que leurs besoins
fondamentaux. Les individus des sociétés indulgentes sont plus heureux, plus optimistes, plus
positifs, plus extravertis, se considérent comme maitres de leur vie et sont plus impliqués dans
le sport. En revanche, les individus des sociétés restrictives sont moins heureux, pessimistes,
introvertis, se sentent moins maitres de leur vie et moins impliqués dans le sport. Les pays
indulgents incluent le Mexique, le Nigeria, la Suéde ou I'Australie, tandis que les entreprises
restrictives incluent la France, le Japon et 'Allemagne.

Beugelsdijk (2015) a repris ces dimensions de Hofstede et a constaté qu’elles sont
transmises de génération en génération, et sur une période de 30 ans, les scores des dimensions
ne changent pas du tout ou ne subissent que de petits changements, ce qui signifie que les
scores de taille ne changent pas le long du temps. Nous vivons a I'ére de I'information, mais la
programmation mentale des individus détermine ceux-ci, ou non, de changer certains
comportements ou actions.

1.8.7 Choc culturel

Des conflits involontaires surviennent souvent lors des confrontations interculturelles, et ils
surviennent méme si personne n’en veut. La forme la plus simple d’opposition interculturelle se
produit lorsqu’un individu rencontre un nouvel environnement culturel. Grace aux moyens
modernes de déplacement et de communication, les oppositions interculturelles se sont
multipliées dans le monde d’aujourd’hui a un rythme considérable. Ainsi, des malentendus
culturels subtils surviennent de plus en plus souvent dans nos vies, et lorsqu’un individu rencontre
un nouvel environnement culturel, un choc culturel se produit également (Hofstede, 1991).

Chaque individu a un logiciel mental avec certaines valeurs culturelles dont il n’est méme
pas conscient. En gardant une certaine proportion, le visiteur d’une culture étrangére peut revenir
a I'état mental d’'un enfant, qui doit réapprendre les choses les plus simples. Cela conduit souvent
a des sentiments de malheur, d’'impuissance et d’hostilité envers le nouvel environnement,
affectant souvent la fonctionnalité physique. Parmi les immigrés, il y a un pourcentage de
personnes qui tombent gravement malades physiquement ou mentalement, se suicident ou
souffrent du désir ardent de ce qu’ils ont laissé derriere eux et doivent donc revenir dés la
premiére année.

Les expatriés qui se sont adaptés avec succeés a leur retour vivront le contraire d’'un choc
culturel dans leur tentative de se réadapter a leur ancien environnement culturel. Les expatriés
gui rentrent chez eux constatent parfois qu’ils ne s’adaptent pas du tout et émigrent a nouveau.
Les individus qui entrent successivement dans un nouvel environnement culturel rapportent que
le processus de choc culturel recommence. Habituellement, pour chaque nouvel environnement
culturel, il y a un nouveau choc.

Concernant la durée et les étapes du choc culturel, Hofstede (1991) a défini le concept de
courbe d’intégration. Cette courbe comporte quatre phases. La premiére d’entre elles est courte
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et est une période d’euphorie provoquée par la joie de voyager et la vue d’un nouveau monde.
La deuxiéme phase est la véritable période de choc culturel, au cours de laquelle la vraie vie
commence dans le nouvel environnement. La troisieme phase est I'étape d’intégration au cours
de laquelle le visiteur s’habitue au nouvel environnement, adopte certaines valeurs locales, prend
confiance en lui et s’intégre dans un nouveau réseau social. La derniére étape est considérée
comme un état d’esprit stable. Cet état peut étre négatif lorsque le visiteur se sent discriminé, il
peut étre bon ou méme excellent lorsque l'individu se considére comme appartenant a deux
cultures, a la fois celle dont il est issu et celle dans laquelle il se trouve.

Pour ce qui est de la durée des étapes, elle différe d’abord par la durée du séjour puis par les
caractéristiques et les capacités de chaque individu. Les expatriés qui restent quelques mois
dans une nouvelle culture, vivent toutes les étapes de cette période. Ceux qui y restent plusieurs
anneées ont signalé la phase de choc culturel un an ou beaucoup plus avant de s’intégrer.

1.9 Courants de recherche en management interculturel dans le monde francophone

La mobilité géographique, la création d’agences, les équipes composées d’individus
différents ayant des origines culturelles différentes, conduisent a des interactions accrues entre
des personnes différentes, mettant de plus en plus I'accent sur les différences culturelles.

Quand on parle de management interculturel, il y a quatre niveaux qu'il faut observer et
analyser : le niveau de l'individu qui travaille, le niveau de I'équipe multiculturelle dont fait partie
l'individu, le niveau de linstitution, de I'organisation dont il fait partie. Enfin, I'organisation peut
aussi faire partie d’'une ou plusieurs cultures nationales (Pierre, 2015). Pierre estime qu'’il y a dans
le monde francophone trois courants de recherche en management interculturel : les modéles de
référence nationaux, les modéles de référence de la société, les modeles émergents aux
références multiples.

Le monde est une société d’individus différents qui interagissent les uns avec les autres.
Ainsi, les individus doivent comprendre les différences et trouver de nouvelles fagons de
communiquer et de collaborer. Le management interculturel étudie les différences culturelles,
gu’elles soient d’origine internationale, nationale, régionale, organisationnelle ou professionnelle.
Le management interculturel tente d’expliquer les différences et les valeurs de chaque culture
(Bosche, 1993 ; D’lribarne, 1989 et 2001 ; Chevrier, 2000 ; Segal, 2009). Le management
interculturel vise a développer les moyens d’améliorer la coopération nationale et internationale
au sein des organisations et entre organisations, dans le respect des différences culturelles et
des stratégies d’affaires (Mutabazi, 1999 et 2007 ; Chanlat, 2000 ; Willinger, Lohmann, Usunier,
2000 ; Dupuis, 2004 ; Sauquet, 2007).

Le management interculturel comporte 3 niveaux majeurs : le niveau macrosocial, le
niveau microsocial et le niveau méso social. Le niveau macro-social est un modéle de
management universel qui pourrait étre utilisé dans tous les domaines et étre efficace en méme
temps. Toutes les actions de management sont culturellement situées, et la mesure de I'efficacité
dépend des caractéristiques culturelles dans lesquelles elles se situent. Les entreprises ne
peuvent pas éliminer les effets des contextes culturels dans lesquels elles opérent. Le niveau
microsocial est le niveau qui vise a comprendre la logique qui guide la vie en société. En
particulier, ce niveau vise a comprendre l'autre. Enfin, le niveau méso social est le niveau des
equipes de travail.

Globalement, le management interculturel appelle a lutter contre toutes les formes de
discrimination en gérant les questions de diversité. Aujourd’hui, le management interculturel vise
a gérer des équipes dans un contexte globalisé, a négocier des contrats au-dela des frontieres
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géographiques, le transfert international de moyens de management, la performance d’équipes
multiculturelles et la formation de futurs expatriés a I'étranger.

Les trois courants de recherche en management interculturel dans le monde francophone
sont : (1) le courant généré par Hofstede (empirique, statistique et quantitatif) ; (2) le courant
autour d’Iribarne, Segal et Chevrier (ethnographique et qualitatif destiné au management des
filiales étrangéres d’entreprises) ; (3) le courant anthropologique et qualitatif, qui prend en compte
la présence de groupes professionnels, culturels et ethniques dans une société majoritaire,
comme c’est le cas des expatriés parmi les entreprises industrielles.

La société multiculturelle peut étre considérée sous un autre angle, pas seulement en
termes d’interactions multiculturelles au niveau du groupe. Ainsi, de nos jours, chaque individu a
la possibilité d’'interagir avec des personnes appartenant a d’autres cultures, et I'individu doit étre
préparé a faire face a de tels défis. Le r6le du management interculturel est précisément de
préparer les individus a se débrouiller efficacement lorsqu’il est nécessaire de mener des activités
dans des situations multiculturelles.

Le management interculturel peut étre pergu comme un art des individus a s’adapter a
une activité qui consiste a atteindre un objectif commun au sein d’'un groupe, a travers des
discussions et des activités communes. La société actuelle est une société en construction, et le
management interculturel a pour réle d’aider a cette construction. La culture se reflete dans les
actions des individus, dans la vie de tous les jours, et certaines personnes sont prises dans un
flux continu d’expériences, et ces expériences ne sont pas qu’un simple échange d’informations.
L’un des réles du management interculturel est de déterminer le comportement culturel approprié
chez une autre personne. On pourrait aller plus loin en désignant cet aspect comme un pouvoir
culturel qui détermine l'individu a un changement volontaire de comportement. La culture est
déterminée par la logique relationnelle et la logique d’appartenance (Pierre, 2015).

Le management culturel doit répondre a plusieurs questions centrales : comment les
immigrés, les expatriés et les étudiants s’intégrent-ils et comment sont-ils aidés ? A quoi
ressemble la vie de ceux qui vivent aujourd’hui dans une société multiculturelle ? Comment le
management interculturel est-il intégré au sein des entreprises et des organisations ? (Pierre,
2015)

La notion d’interculturalité est appropriée de nos jours car les interactions interculturelles
sont de plus en plus présentes dans les entreprises et les organisations et cela conduit a un
changement de I'environnement de travail au sein de ces entreprises ou organisations. Par
ailleurs, la société évolue, les personnes bénéficient d’'une mobilité croissante et les individus se
retrouvent dans des environnements professionnels de plus en plus différents. De plus, de nos
jours, il'y a de plus en plus de situations de familles interculturelles et il est de plus en plus difficile
de catégoriser les gens comme faisant partie d’'une certaine culture. Les gens commencent a
parler de plus en plus souvent des langues étrangéres qu’ils pratiquent avec leurs interlocuteurs.

1.10 Le rapport entre régulation sociale et management interculturel

Au sens large, la régulation sociale représente la capacité a prendre des initiatives et a
développer certaines régles (Reynaud, 2017). Reynaud considére que la théorie de la régulation
sociale représente les régles qui structurent le jeu. La régulation est I'aspect social primordial,
tant a I'échelle individuelle que collective. Les organisations de toute nature se construisent dans
la mesure ou ceux qui font partie de cette organisation agissent ensemble en reconnaissant et
en respectant certaines régles qui légitiment a la fois les actions et les projets menés par le
groupe. Ainsi, les organisations se forment sur la base de régles, et lorsqu’on parle de
management de certaines organisations, le facteur social doit également étre pris en compte. De
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plus, les systémes sociaux ne peuvent pas étre réduits a une combinaison d’intéréts individuels,
mais ils ont un dualisme joueur-systéme. En méme temps, les interactions et la rationalité
peuvent conduire a la transformation des regles. Quant a l'acteur, il cherche a justifier les
principes sur lesquels reposent ses actions. Le joueur cherche toujours a obtenir des régles
légitimes mais aussi acceptables, qui permettront de créer un cadre juridique optimal mais qui
faciliteront aussi l'interaction avec d’autres joueurs (individus).

La formation de regles est une caractéristique générale de I'action sociale. Les régles
sociales sont mises en pratique par certaines institutions, et toutes les actions collectives sont
réglées par une certaine force normative. Ainsi, 'économie, le management et la sociologie ne
sont pas exclus des régles sociales. L’économiste et le manager essaient de comprendre d’ou
viennent les régles sociales et comment elles peuvent influencer I'activité gu’ils exercent. De plus,
les managers et les économistes doivent créer, adapter des régles acceptées par le facteur
social.

La complexité des systémes sociaux exige une forme de mise en ceuvre juridique qui soit
mise en ceuvre par les organismes publics et privés, tant au niveau du secteur d’activité qu'au
niveau local, national ou international. Le réle des organismes est de favoriser le controle et de
faciliter le travail des organisations. En méme temps, un aspect intéressant est le fait que les
régles sont incertaines, incomplétes, provisoires et révisables, car elles doivent étre adaptées
aux situations. Dans la société, les regles créent une pression sur les individus (acteurs), et ces
derniers, a leur tour, répondent par une contre-pression. La mise en ceuvre des régles et la
contre-pression des joueurs peuvent conduire a des conflits et des négociations qui ont pour role
de conduire au maintien, a la modification ou a la suppression de certaines regles.

La création de régles est intimement liée a la vie collective. Ainsi, les individus
institutionnalisent une série de régles qui encadrent les actions collectives. La distribution du
pouvoir d’initiative est un élément essentiel dans la construction des régles. La théorie de la
régulation sociale vise a comprendre comment les systémes sociaux se constituent et évoluent
en fonction de plusieurs facteurs, notamment juridiques, économiques et sociaux. La régulation,
d’'une part, implique la mise en place d’'une discipline, mais d’autre part elle peut entrainer des
erreurs humaines dans leur préparation, des lacunes organisationnelles mais aussi des imprévus.
D’ailleurs, les joueurs tentent inévitablement de s’opposer a ces réglementations lorsqu’elles sont
contraires a leurs intéréts et peuvent parfois tenter de tricher. Les régles combattent l'incertitude
mais ne peuvent I'annihiler. Le contréle des joueurs n’exclut pas leur marge de manoeuvre. Ainsi,
Reynaud (2017) affirme que le fonctionnement d’'une machine n’est pas donné par 'harmonie ou
le consensus, mais par les régles de fonctionnement qui apparaissent a la suite d’initiatives et de
négociations. Ainsi, la formation de régles ne doit étre rien d’autre que la démocratie pour mettre
en pratique le pouvoir du peuple et créer les conditions d’exercice des activités selon leur
compatibilité.

Chaque individu a certains godts, préférences, intéréts ou passions qui peuvent parfois
étre contraints par ces regles sociales qui ont pour réle de créer un environnement bénéfique
pour la société. Ainsi, il est nécessaire qu’un tiers intervienne pour faire respecter ces regles et
sanctionner le non-respect, la loi étant un modéle pour guider I'action. Outre les regles de droit
(régles officielles), il y a un certain nombre de coutumes qui, bien que non réglementées par la
loi, influencent lactivité des entreprises et des organisations. En ce qui concerne les
organisations multiculturelles, ce sont précisément ces régles non écrites qui influencent
grandement le travail des individus d’autres cultures. Celles-ci sont difficiles a mettre en pratique
par un individu d’'une autre culture car elles sont assez difficiles a remarquer (Reynaud, 2017).

Quant a la régulation sociale en management, elle contient une série d’éléments qui
s’influencent les uns les autres et qui fonctionnent comme un effet domino. Le premier élément
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qui fait partie de la régulation sociale est la régle qui confére la légitimité. Une fois la Iégitimité
obtenue, elle donne le pouvoir, et le pouvoir conduit au management de l'activité de maniere
efficace. La légitimité d’une régle est donnée par le degré de satisfaction que les individus ont a
exercer une activité sociale. Si les individus ne sont pas satisfaits et ne voient pas de résultats
bénéfiques pour la société ou l'organisation, ils contesteront la légitimité de ces regles. Le
management fonde traditionnellement sa légitimité sur des régles qui prennent en compte la
productivité. Une organisation peut ainsi avoir une légitimité par rapport aux résultats qu’elle
obtient. En méme temps, les régles économiques englobent un ensemble plus large de régles,
notamment : des régles politiques, des régles sociales et des régles écologiques (Reynaud, 2017)
La régulation sociale impligue également la déviance sociale. La déviance se produit lorsqu’un
individu ne respecte pas les régles. Les regles fournissent un point d’équilibre dans la société,
mais les régles impliquent une autorité pour appliquer ces régles et pouvoir sanctionner lorsque
ces régles ne sont pas suivies. Par ailleurs, le contréle social est I'activité qui consiste a assurer
et maintenir les régles, mais aussi a lutter contre les déviances. Dans la société, la déviance
prend diverses formes comme la corruption, le blanchiment d’argent, mais aussi bien d’autres
formes. Le contréle social impliqgue non seulement la coercition, mais aussi un ensemble d’autres
activités comprenant la rééducation, linformation ou le débat sur des idées morales et
économiques. Cependant, les régles ne sont pas permanentes et peuvent étre modifiées a la
suite de certaines initiatives. Mais, toutes les initiatives impliqguent un facteur de risque, car
lorsque linitiative échoue, le comportement sera qualifié de déviant. Ainsi, bien que cela paraisse
étrange, la déviance peut parfois apporter un caractére innovant car elle vise a supprimer ou
modifier les régles (Reynaud, 2017).

1.10.1 Ethique et morale en management

Le management stratégique est intégré dans un systéme juridique, politique et social et
les valeurs éthiques et morales influencent le processus de régulation sociale. De plus, les
valeurs fagonnent les comportements et peuvent guider les actions. Hoftede déclare dans son
ouvrage Software of the Mind (1991) que les valeurs sont au cceur des manifestations culturelles.
Ainsi, les valeurs morales peuvent différer d’'une culture a lautre, ce qui signifie que les
régulateurs doivent tenir compte de ces différences culturelles. Du point de vue de Reynaud
(2017), la réglementation est un cadre d’action qui rend les actions acceptables et 'engagement
envers la réglementation dans un groupe social peut étre plus ou moins élevé selon 'adhésion a
des valeurs. En méme temps, il affirme qu’il 'y a aucun doute que I'éthique fait partie du
processus de management.

Par ailleurs, Reynaud (2017) précise que lorsqu'un individu rejoint une nouvelle
organisation, il rencontre moins 'esprit d’une équipe ou une culture, mais plutdt le probléme de
trouver sa place dans une nouvelle organisation réglementée et de collaborer avec ceux qui sont
partie de celui-ci. L'adaptation dans une organisation peut étre percue dans un sens large. Ainsi,
un individu qui souhaite s’adapter a une telle organisation peut agir de maniére originale,
singuliére, perturbatrice et parfois a contre-courant des régles dominantes. On peut considérer
qgue chaque individu peut avoir une maniére unique de s’adapter et que parfois dans son
processus d’adaptation I'individu peut s’opposer aux régles.

Le reglement décrit généralement la capacité de s’adapter de maniére docile aux régles
fixées a l'avance. Outre la régulation des relations sociales, la régulation a également pour
mission d’orienter les activités économiques telles que la conduite d'une concurrence
économique loyale, 'emploi d’agents économiques, le bon fonctionnement du marché ou la
prévention des fraudes.
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Reynaud (2017) aborde la question de la cohésion des groupes sociaux. Cet enjeu
présuppose que les groupes sociaux et les sociétés parviennent a étre durables, stables et
identitaires malgré la diversité des intéréts, des passions et des traditions qui animent les
membres du groupe. Ainsi, un groupe peut passer I'épreuve du temps malgré des forces qui
pourraient le déstabiliser. Reynaud (2017) explique les facteurs de cette cohésion sociale et
évoque I'importance des régles pour parvenir a un ordre social. Ainsi, le probléme de la cohésion
sociale revient & comprendre comment les individus prennent des décisions individuelles ou
collectives pour mener une action collective. Fondamentalement, la cohésion sociale consiste en
un ensemble de décisions individuelles et de décisions collectives, la régle étant un facteur clé
de 'ordre social.

La théorie de la régulation sociale distingue trois dimensions : I'acteur, les regles et I'action
collective. L’acteur est I'individu qui peut accomplir une action et qui peut aider a fixer les régles.
Les regles ont pour réle de réguler les interactions sociales et forment la base de I'organisation
de la vie sociale, et I'action collective est l'activité commune qui s’engage dans un projet
particulier. John Searle (1995) considére que l'orientation, la finalité et I'intention définissent le
groupe. Ainsi, un groupe est composé de plusieurs individus qui ont un but commun et qui ont
des régles communes. Les régles sociales dans un groupe sont liées aux connaissances du
groupe mais aussi a l'objectif gu’il poursuit. En méme temps, les joueurs sociaux au sein du
groupe peuvent entrer en conflit avec d’autres joueurs sociaux. Par contre, enfreindre les régles,
cela peut avoir des effets négatifs sur le groupe car ce type de situation suscite des sentiments
hostiles au sein du groupe, y compris de la haine. En méme temps, la sanction doit étre justifiée,
et celui qui déroge aux régles finira par étre exclu du groupe. La loi doit étre Iégitime et satisfaire
les intéréts du groupe. De plus, la cohésion sociale dans un groupe augmente la satisfaction des
membres. Le succes tend a renforcer la cohésion sociale et, dans certains cas, méme I'échec
peut accroitre la cohésion du groupe, ou I'échec est pergu comme étant causé par un groupe
extérieur.

1.11 Le réle du facteur historique dans la formation des caractéristiques culturelles

L’historien Lucian Boia illustre les caractéristiques culturelles des Roumains et explique
les faits historiques qui sont a l'origine de la fagcon de penser et d’agir des Roumains. Tout
d’abord, la Roumanie a toujours été confrontée a un retard de développement par rapport aux
autres peuples européens et méme a la plupart des peuples voisins. Alors que certains pays
créaient des universités, les Principautés roumaines étaient en train de se former. La Roumanie
a longtemps été un pays avec un grand nombre de personnes dans les zones rurales et I'est
restée a ce jour. Le nombre d’habitants des zones rurales est I'un des plus importants d’Europe.

La Roumanie a toujours été un pays difficile a comprendre. Boia (2012) affirme que la
Roumanie a fait face a un paradoxe qui consiste dans une fermeture accentuée doublée par une
ouverture accentuée. Ce paradoxe a été créé par le fait que I'histoire a divisé la Roumanie en
deux catégories : d’'une part, une catégorie rurale-conservatrice et, d’autre part, une élite
réceptive aux influences extérieures. Cette combinaison de catégories sociales aux
caractéristiques totalement opposeées a toujours coexisté et représenté une confrontation sans
fin entre acceptation et rejet. Afin de mettre en évidence les bizarreries culturelles des Roumains,
nous pouvons analyser quelques mots que les Roumains utilisent habituellement. Sarmaua, qui
est la spécialité culinaire roumaine la plus nationale, est en fait un mot d’origine turque. De méme,
le mot neam (nation), mot que les Roumains prononcent fierement, est un mot d'origine
hongroise. L’élite roumaine a emprunté des modeéles politiques et culturels a toutes les époques.
(Boia, 2012).
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Au fil du temps, les Roumains ont importé des modéles byzantins aux influences slaves,
turco-phanariotes, grecques, frangaises et belges. En méme temps, une bonne partie du territoire
roumain d’aujourd’hui a toujours été sous domination étrangére. La Roumanie a toujours été
confrontée a la plus grande instabilité politique parmi tous les pays européens, et cette instabilité
géneére également le manque de certains projets d’infrastructure. Dans les régions historiques
gui composent la Roumanie d’aujourd’hui, il y a toujours eu beaucoup de Hongrois, d’Allemands,
d’Arméniens, de Grecs ou de Juifs. Leurs poids différaient d’'une région a l'autre et d’une période
a lautre. La Roumanie adapte ses importations, et cette adaptation peut conduire a des
probléemes trés étranges. Par exemple, la Roumanie est le seul pays orthodoxe qui écrit en
alphabet latin (Boia, 2012).

L’élite roumaine n’était en grande partie qu’une élite par rapport a la population roumaine
et n’était pas une élite au niveau européen. L’élite roumaine n’était pas trés compétente et le pays
n’avait pas de personnel pour la moderniser. Ainsi, de plus en plus d’étrangers ont commencé a
venir en Roumanie, notamment des empires voisins de la Roumanie. Ainsi, de nombreux
Hongrois, Allemands, Juifs, Grecs, Bulgares, Italiens sont arrivés en Roumanie. Cela fait qu’a
partir du XIX® siécle, les différences entre le milieu rural en Roumanie et le milieu urbain
s’accentuent. A mesure que les villes se diversifiaient culturellement du fait de I'immigration, le
milieu rural devenait de plus en plus homogéne.

Bien qu’'a I'Euro 2016 la Roumanie ait été la seule équipe nationale de football a ne
compter aucun joueur étranger — la Roumanie étant aujourd’hui 'un des pays les plus
monoculturels — les choses n’ont pas été comme cela tout au long de I'histoire. En termes de
multiculturalisme, au fil du temps, de nombreux étrangers se sont installés sur le territoire de la
Roumanie d’aujourd’hui, a partir de 'Empire romain jusqu’a nos jours.

Selon le recensement de 1930, les ethnies roumaines ne représentaient que 47 % de
lindustrie roumaine et il y avait encore moins de Roumains dans le commerce. En méme temps,
72 % de la population était représentée par des Roumains, tandis que 28 % par des minorités.
En revanche, dans la région historigue de Transylvanie, il n’y avait en 1910 que 53 % de
Roumains et un pourcentage trés important de Hongrois et d’Allemands ethniques (Boia, 2012).
De plus, dans les villes des régions ayant longtemps appartenu a I'Empire austro-hongrois la
population hongroise était nettement supérieure aux Roumains. On peut donc considérer qu’en
1930 la Roumanie était encore un Etat multiculturel. Dans I'entre-deux-guerres, la Roumanie était
l'un des pays les plus diversifiés d’'un point de vue culturel et religieux. Parmi les nationalités
présentes en Roumanie a cette époque-la se trouvaient : des Hongrois, des Allemands, des
Ukrainiens, des Turcs, des Tatars, des Bulgares, des Juifs. Par ailleurs, afin de mettre en
évidence le niveau d’éducation des Roumains, il faut noter qu’en 1930 seulement 57 % des
Roumains qui avaient 7 ans étaient alphabétisés et seul un Roumain sur 10 dépassait le niveau
de 'école primaire.

Les Roumains considérent qu’il est plus sage de s’adapter, et au besoin d’obéir a I'histoire,
gue d’essayer d'y faire face. L’historien Lucian Boia (2012) caractérise la Roumanie comme un
petit pays qui a toujours été sous l'influence des autres, affirmant que les Roumains avaient
besoin d'une histoire héroique et de grandes origines pour compenser les frustrations du présent.
Ce retard par rapport aux autres peuples européens n'a cessé de créer et d'alimenter ces
frustrations. Du fait de ce retard, mais aussi du fait de la mixité de la population, il y a toujours eu
une influence étrangére en Roumanie.

Le communisme a également joué un role trés important dans la formation de la mentalité des
Roumains. A la suite de cette période, les Roumains se sont habitués a penser et a dire autre
chose. Les gens ont appris a voler le plus possible et a travailler le moins possible. Du point de
vue de Boia, le mensonge, le vol et la corruption ont été perfectionnés pendant le communisme.
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C’est également durant cette période que s’est formée I'expression que les Roumains utilisent
actuellement et qui illustre trés bien leur comportement : « vous faites semblant de nous payer,
nous faisons semblant de travailler ». (Boia, 2012)

Aprés la période communiste, la Roumanie est devenue moins multiculturelle qu’avant
I'ére communiste. Cet aspect était également di au fait qu’aprés la Seconde Guerre mondiale, la
Roumanie a perdu plusieurs territoires ou se trouvaient plusieurs peuples d’ethnies différentes, a
savoir la Bessarabie, la Bucovine du Nord et le Quadrilatére. De plus, le communisme a fait
émigrer les Allemands et les Juifs. Ainsi, les villes trés cosmopolites de I'entre-deux-guerres ont
un pourcentage d’habitants roumains beaucoup plus élevé, ne laissant que quelques villes a
Covasna et Harghita, qui sont principalement des zones habitées par des Hongrois ethniques.
Ainsi, la Roumanie est devenue plus roumaine, mais en méme temps encore plus complexe face
a I'étranger.

Le groupe des dirigeants de la période communiste a connu une vie modeste avant
d’'accéder au pouvoir. Ainsi, leurs frustrations ont été résolues dans la construction d'une
immense infrastructure, symboliquement reflétée par la Maison du Peuple, qui est le deuxiéme
plus grand batiment au monde. Les francophones traduiraient ce comportement par I'expression
« la folie des grandeurs ». Pendant la période communiste également, d’autres mentalités
roumaines sont mieux établies et en méme temps mieux fixées. Bien gu’ils aient de nombreuses
raisons de ne pas étre satisfaits, les Roumains n'ont pas protesté. Parmi leurs motifs
d’insatisfaction : magasins vides, manque de chauffage en hiver, difficultés accrues pour voyager
a I'étranger.

Bien que pendant la période communiste le régime ait exagéré avec les restrictions, les
Roumains semblaient accepter n'importe quoi. Mais au lieu de s'impliquer pour trouver des
solutions collectives, les Roumains recherchent des petites solutions individuelles.

Cependant, les Roumains ont continué a étre soumis, mettant en valeur et perfectionnant cette
culture de l'obéissance. Malgré toutes ces difficultés, les Roumains ont continué a « rire des
ennuis ».

Du point de vue de Boia, la Roumanie a stagné depuis le XIV® siécle et jusqu’a aujourd’hui.
Depuis lors et jusqu’a présent, la Roumanie n’a pas progressé dans la hiérarchie par rapport aux
autres pays européens. Méme aprés la chute du communisme, cette différence entre les zones
rurales et urbaines a continué d’exister, la Roumanie ayant ainsi deux mondes différents. La
Roumanie reste le pays le moins urbanisé de I'Union européenne. De plus, I'environnement rural
de la Roumanie ne ressemble en rien a celui de I'ouest, et la Roumanie doit toujours étre vue du
point de vue de ces deux mondes. D’une part, le milieu rural, largement conservateur et assez
peu scolarisé (voir la différence entre formation et éducation) et le milieu urbain qui importe en
permanence des modéles sociaux et culturels.

Revenant a la description de la mentalité des Roumains, I'historien Boia fait remarquer
que de plus en plus de Roumains ont honte de leurs origines. Il considére qu’il y a une sorte de
honte a étre roumain, certains compatriotes préférant cacher leur nationalité. De plus, il précise
que les Roumains meénent des actions collectives tres difficiles étant plus apathiques que les
autres peuples européens. Par contre, en termes de respect des régles, les Roumains ont
I'habitude de recevoir des régles gu'ils ignorent ensuite. Les Roumains ont un style particulier a
ennuyer les Occidentaux en ne suivant pas les reégles. Les Roumains prétendent suivre les
régles, mais en fait ils les évitent mieux. Les Occidentaux, en revanche, sont troublés par cette
attitude des Roumains car ils ont développé leur société précisément sur le respect et I'hypothése
d’un systéme de normes et de régles (Boia, 2012).
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L’histoire et les particularités culturelles d’un peuple sont étroitement liées en s’influengant
pratiguement les unes les autres. Nous ne pouvons pas connaitre les caractéristiques culturelles
d’'un peuple si nous ne connaissons pas son histoire. Cependant, nous ne pouvons pas étiqueter
absolument tous les Roumains comme tels, mais méme ceux qui essaient de changer eux-
mémes ou ceux qui les entourent sont frappés par ces mentalités et coutumes trés bien ancrées
dans I'esprit collectif.
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Chapitre Il
L'état actuel des recherches sur le management des organisations
sportives dans un contexte multiculturel

2.1 Mobilité et acculturation dans le sport

Un nombre croissant de sportifs migrent vers d’autres pays pour diverses raisons, parmi
lesquelles les plus courantes seraient le développement professionnel ou les engagements
internationaux (Ryba, Schinke, Stambulova, Elbe, 2017). Par exemple, en 2020, I'Organisation
internationale pour les migrations estime qu’en 2020, il y avait environ 281 millions d'immigrants,
ce qui représente environ 3,6 % de la population totale de la planéte. De plus, la méme
organisation estime que le nombre de migrations a triplé depuis 1970 et, jusqu’a présent, a
augmenté de 128 millions depuis 1990 (OIM, 2020).

Le développement rapide des moyens de communication, des moyens de transport et de
linterconnexion économique dans un monde globalisé ont facilité la communication entre les
différents lieux (Ryba, 2017). Les immigrés s’informent mutuellement sur les métiers, ou aller, les
meilleurs moyens pour s’y rendre, les meilleurs endroits ou vivre mais aussi sur d’autres aspects
(Thorpe, 2010 ; Vertovec, 2004). La relocalisation des individus peut étre de courte durée,
temporaire ou permanente, et peut inclure ou non le retour dans le pays d’origine (Ryba, 2017).
La mobilité renvoie souvent a des déplacements de courte durée, tandis que la migration a
plusieurs facettes et aussi une connotation permanente ou impliqgue un séjour de longue durée
(Koser, Salt, 1997).

L’'acculturation a été définie comme un processus de changements culturels et
psychologiques dans les pratiques, les valeurs et I'identité, qui se produisent a la suite de contacts
a long terme avec des individus de différents groupes culturels (Berry, 2005 ; Schwartz, Unger,
Zamboanga, Szapocznik, 2010). Concernant les déplacements des sportifs immigrés, ils peuvent
étre classés en 3 catégories : mobilité, permanence et mouvement volontaire (Berry, Sam, 1997).
La mobilité cible les sportifs immigrés qui ont déménagé dans un autre pays, différents des locaux
et participant a des activités sportives dans un groupe culturel dominant. La permanence vise a
voyager pour toujours, et ces sportifs sont considérés comme des sportifs transnationaux. En
termes de voyage volontaire, il s’agit d’'une composante importante des engagements
interculturels (Ryba, 2017).

L’intérét de la recherche dans le domaine de I'acculturation a émergé du fait du nombre
croissant de migrations dans diverses sphéres professionnelles a travers le monde (IOM, 2013 ;
Schwartz, 2010). L’acculturation est pergue comme un mélange entre les contextes sociaux,
culturels et politiques qui apparaissent dans le processus de transition culturelle.

2.1.1 Le sportif immigrant en transition culturelle

L’acculturation est un processus continu qui se produit a travers des contacts entre des
groupes culturels diversifiés (Berry, 2005). Les échanges interculturels entre sportifs immigrés et
locaux peuvent prendre diverses formes : échange d’'idées, échange d’informations, échange de
valeurs et de pratiques différentes (Ryba, 2017). Ryba et Stambulova (2013) ont proposé le terme
de sportifs transnationaux pour définir les sportifs qui construisent leur carriere au-dela des
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frontiéres du pays ou ils sont nés. La complexité du processus d’acculturation peut s’expliquer
par le fait que de nombreux immigrés sont confrontés au racisme, a I'exclusion d’'une part, et
d’autre part, ils peuvent se sentir déconnectés de leur communauté d’origine, en situation de
marginalisation, de crise identitaire ou de stress (Ryba, 2017).

Le processus de transition d’acculturation peut étre facilité par : le repositionnement
social, la négociation des pratiques culturelles et par la reconstruction des significations (Ryba,
2016). Le processus de transition culturelle peut se résumer comme une somme de relations
entre le contexte social propre a l'aire culturelle dans laquelle le sportif exerce son activité et les
besoins de développement du sportif immigré. Par ailleurs, Ryba (2016) précise que l'on peut
parler d’adaptation et d’acculturation méme si les sportifs voyagent moins longtemps dans
d’autres pays pour bénéficier de meilleures conditions d’entrainement. Cette situation peut
également se produire lorsque les sportifs se préparent pour les Jeux Olympiques, les Tournois
Finals des Championnats Continentaux ou les Championnats du Monde, une situation dans
laquelle les sportifs doivent passer plus de temps dans une nouvelle culture (Schinke,
Stambulova, Trépanier, Oghene, 2015) . Berry (1980, 1997) a développé un modele
d’acculturation a deux dimensions. Ce modeéle décrit différentes stratégies qui ont pour réle de
faciliter 'adaptation et sont basées sur l'interaction des individus qui veulent préserver leur
identité culturelle, d’une part, et tentent, d’autre part, d’interagir avec d’autres cultures. De plus,
les spécialistes ont détaillé un autre concept pour décrire la complexité de I'acculturation, a savoir
'environnement qui favorise I'acculturation. Cet environnement cible les efforts et les intentions
de la culture d’accueil vis-a-vis des nouveaux arrivants (Ryba, 2017), ciblant pratiquement la
maniere dont les nouveaux arrivants sont regus (Ryba, 2015 ; Schinke, 2013). %: des footballeurs
brésiliens rentrent chez eux en moins d’'un an aprés avoir quitté leur pays (Brandao, Vieira, 2013).
Sans un minimum d’effort de la part des locaux pour inclure culturellement les étrangers, les
organisations sportives se limiteront uniguement aux sportifs locaux, méme si le pays a certaines
caractéristiques qui favorisent I'adaptation (Ryba, 2017).

2.1.2 L’acculturation dans les sports d’élite

Le processus d’acculturation dans les sports d’élite fait référence a l'acquisition de
pratiques et d’habitudes communes propres au pays et a la zone dans lesquels évolue le sportif
(Kontos, 2009 ; Schinke, McGannon, 2014 ; Schinke, 2013). Dans le processus d’adaptation, le
sportif fait face a deux mondes : le monde dans lequel il a grandi et s’est développé en tant
gu’individu et le nouveau monde dans lequel il travaille. Du point de vue de Schinke et McGannon
(2014), il y a trois maniéres de gérer I'acculturation des sportifs immigrés : I'acculturation en tant
gue responsabilité du sportif, réciprocité limitée, profonde réciprocité.

» L’acculturation comme responsabilité du sportif
Cette stratégie met toute la pression liée a 'adaptation uniqguement sur les épaules du
sportif et est considérée comme la moins efficace.

* La réciprocité profonde

Cette stratégie implique un effort a la fois de la part du sportif délocalisé et de la part de
I'équipe dans laquelle il exerce son activité. Cette stratégie conduit a une plus grande intégration
sociale du sportif dans le nouvel environnement culturel dans lequel il évolue.
* Réciprocité limitée

Cette approche se situe au milieu des deux présentées ci-dessus. Cela suppose un
niveau éleve d’'implication des entraineurs et des coéquipiers, mais nécessite en méme temps
des changements dans le comportement du sportif, sans l'aide significative des hétes.
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Les dimensions culturelles identifiées par Hofstede (1991) peuvent étre utilisées pour
deécrire et comprendre les différences entre les cultures, qui, dans le cas des expatriés et des
sportifs, peuvent devenir deux mondes différents. De plus, Triandis (1996 ; 1989), Markus,
Kitayama, (1991) parlent des différences entre les cultures individualiste et collectiviste qui
pourraient étre utilisées dans les organisations sportives (Khomutova, 2016). Cependant,
'appartenance a un groupe culturel particulier ne devrait pas étre utilisée comme critére pour
caractériser tous les membres de cette société, et les stéréotypes devraient étre interdits
(Andersen, 2003).

2.1.3 Le réle intégrateur du sport

Un grand nombre d’études soutiennent que le sport peut faciliter la relation entre les
membres du groupe (Rosenberg, Feijgin, Talmor, 2003), d’autres indiquent que le sport est lié a
la fois a I'interaction culturelle et au maintien de l'identité culturelle (Soldolska, Alexandris, 2004).
Enfin, certaines études soulignent que les différences culturelles aggravent les controverses
ethniques (Krouwel, Boostra, Duyvendak, Veldboer, 2006). Le sport peut étre utilisé comme un
promoteur d’'intégration et de multiculturalisme car il rassemble des individus d’origines culturelles
différentes. Des études récentes sur le role de l'intégration dans le sport indiquent que la pratique
du sport organisé peut étre associée a des comportements qui favorisent I'adaptation
interculturelle tant pour les immigrants que pour la population d’accueil, favorisant ainsi
l'intégration et le multiculturalisme (Ryba, 2017).

La transition culturelle et l'acculturation mettent en évidence les défis des sportifs
immigrés (nouvelle langue, nourriture inconnue, traditions inhabituelles sur et en dehors du
terrain) tout en apportant un soutien émotionnel, cognitif et identitaire (Ryba, 2017)
unidimensionnel ou bidimensionnel. L’acculturation bidimensionnelle implique un effort de la part
des deux parties impliquées, y compris des entraineurs ou des coéquipiers qui pourraient
commencer diverses activités d’échange culturel. L’acculturation unidimensionnelle signifie que
les nouveaux arrivants peuvent se débrouiller seuls sans l'aide de leurs hétes, ce qui peut
conduire au racisme, a lI'exclusion ou a des stéréotypes nuisibles. De plus, l'acculturation
unidimensionnelle peut entrainer une crise d’identité, une dépression, un manque de
performance, un retour a la maison ou une fin précoce de carriere sportive (Ryba, 2017).
L’adaptation des immigrés sportifs dépend de la qualité de la préparation au relogement, de la
motivation, des efforts d’adaptation mais aussi de la volonté des locaux d’aider les immigrés.

2.2 Equipes multiculturelles dans les sports d’élite

Le monde du sport est pergu comme un systéme interconnecté de relations qui occupent
des réseaux transnationaux (Carter, 2011). De plus, la structure organisationnelle au sein d’'un
groupe de football est un phénoméne a multiples facettes qui remet en question l'uniformité et
l'unicité et embrasse la diversité (McDougall, 2019).

Le processus de mondialisation continuelle a augmenté la migration du football européen.
Le pourcentage des expatriés passe de 34,7 % en 2009 a 41,8 % en 2019 (Poli, 2019). La
diversification culturelle des équipes de football dans les championnats de haut niveau a entrainé
un certain nombre de défis pour toutes les parties prenantes (Darapatova-Hruzewicz, Book jr.,
2021). Du point de vue des sportifs immigrés, les plus grands défis sont liés a 'adaptation a un
nouveau contexte culturel tout en devant maintenir leur niveau de performance le plus élevé
possible, mais aussi leur bien-étre général (Ryba, 2020 ; Stambulova, 2020). La réussite sportive
dans des équipes diversifiées repose sur 'adaptation des sportifs a un environnement culturel en
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constante évolution (Potrac, 2012 ; Roderick, Schumacker, 2016). Pour que les entraineurs et le
personnel administratif réalisent des performances sportives (telles que gagner, éviter la
relégation, remporter le championnat ou se qualifier pour les compétitions européennes), ils
doivent transformer un groupe d’individus culturellement et ethniguement divers dans un groupe
uni (Roderick, 2006) .

Bien qu’il soit clair que la diversité culturelle est un facteur important influencant la
performance des organisations sportives, I'impact de la diversité culturelle sur les clubs sportifs
n’est pas trés bien compris par les parties prenantes (Darapatova-Hruzewicz, Book jr., 2021). De
plus, les sports d’élite et le football en général sont caractérisés comme sceptiques quant a la
recherche académique (Nesty, Sulley, 2014) étant également soumis aux impératifs de la
confidentialité (Hickey, Roderick, 2017). De nombreuses études sur le football d’élite se sont
davantage concentrées sur les équipes juniors et de jeunes que sur les équipes seniors (Champ,
2018 ; Richardson, 2012 ; Weedon, 2011).

La littérature souligne I'importance des relations des sportifs avec les entraineurs, les
coéquipiers, les managers et la famille comme forme de soutien social tout au long de leur
carriere, mais surtout lors de la transition vers une nouvelle équipe (Khomutova, 2016 ; Light,
2017, Morela, 2017 ; Richardson, 2012 ; Roderick, 2012 a ; Ronakinen, 2017 ; Ryba, 2016 ;
Schinke, 2013 ; Stamp, 2019 ; Storm, 2014). Par ailleurs, certains chercheurs ont méme défini le
concept de psychologie sportive culturelle qui traite de la compréhension des identités culturelles
(Ryba, 2010 ; 2018 ; Schinke, 2009).

D’autres études qui approfondissent les défis posés par la transition culturelle ont mis en
évidence des sujets tels que la solitude (Book, 2020 b ; Richardson, 2012 ; Ronkainen, 2017 ;
Samuel, 2019), 'accommodation avec d’autres méthodes d’entrainement et les styles de jeu
(Meisterjahn, Wrisberg, 2013 ; Schinke, 2016), des difficultés a comprendre les valeurs et les
normes culturelles (Book, 2020 a ; Middleton, 2020 ; Ryba, Stambulova, 2015) ou a se faire des
amis (Wylleman, 2018) et enfin, I'exclusion sociale ou le conflit (Blodgett, Schinke, 2015 ; Ryba,
Ronkainen, Selanne, 2015). Les influences culturelles et sociales des sportifs s’étendent
également aux relations qu’ils entretiennent avec leurs coéquipiers, entraineurs, dirigeants de
club, imprésarios ou chercheurs de talents (Darapatova-Hruzewicz, Book jr., 2021).

Darapatova-Hruzewicz (2021) souligne qu’un sportif étranger avec des compétences
sportives supérieures peut s’imposer devant ses coéquipiers, mais il peut avoir des obstacles a
la communication en raison du fait qu’il ne parle pas trés bien anglais ou parce que d’autres
coéquipiers ne parlent pas anglais. De plus, des différences d’age ou des priorités différentes
peuvent conduire a la création de différences, voire de sous-groupes. Par exemple, les sportifs
gui ont une famille n’ont pas le temps de sortir avec d’autres coéquipiers plus jeunes. Les mémes
auteurs soulignent que des liens étroits se tissent souvent entre les joueurs balkanigues, gqu'ils
appellent « fratrie ». Ces joueurs des Balkans se rencontrent fréquemment et entretiennent des
liens étroits car ils partagent les mémes valeurs. Cette connexion entre les sportifs des Balkans
peut se traduire au profit de I'équipe et sur le terrain. Un autre aspect mis en évidence par les
auteurs est que de nombreuses personnes d’'une méme culture peuvent s’adapter plus facilement
et ensemble elles peuvent apporter une valeur ajoutée a I'’équipe malgré le fait qu’elle puisse
former un sous-groupe. Bien que I'on puisse penser que I'expérience antérieure compte, chaque
endroit est différent, avec un pouvoir d’adaptation trés important. L’adaptation implique plusieurs
compromis, y compris la perte de soi. Un footballeur international insiste parfaitement sur cette
idée : « Le seul moment ou je sens que je peux étre dans le football, c’est lorsque je retourne en
équipe nationale et que je rentre chez moi. Le football peut vous pousser a la solitude lorsque
vous traversez les frontiéres tout le temps » (Darapatova-Hruzewicz, Book jr., 2021, p. 7). Quant
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aux entraineurs d’équipes multiculturelles, ils doivent pouvoir s’intégrer et former un groupe de
30 sportifs d’ages différents, de cultures différentes et avec des ambitions différentes.

Dans la méme étude, Darapatova-Hruzewicz (2021) souligne que certaines équipes de
football d’Europe de 'Est acquiérent des sportifs étrangers pour s’ajouter aux équipes et aider a
développer des joueurs plus jeunes, qui pourront étre vendus a des clubs plus développés. Ainsi,
ces équipes pourront s’autofinancer.

La compréhension des relations sociales entre les membres d’'un groupe multiculturel doit
étre appréhendée au prisme des structures sociales, du monde social et de la subjectivité
individuelle, qui peuvent émerger a la fois d’autres relations sociales, que de sa propre personne
(Gergen, 2009).

2.3 Ethnicité et culture dans le management sportif

De nos jours, il est de plus en plus nécessaire de comprendre I'impact de la culture sur le
sport et les conséquences sur le management des organisations sportives. Jusqu’a présent, on
n'a pas accordé assez d'importance a cet aspect, mais il est clair qu'il influence les activités qui
se déroulent au sein d’'une organisation sportive (Thomas, Dyall 1999).

La diversité culturelle influence le travail des organisations sportives, mais elle n’a pas été
largement discutée et mise en ceuvre. Les managers de ces organisations sont confrontés a des
problémes liés a la diversité culturelle, tant au niveau sportif qu’au niveau administratif ou en
termes de relation avec les supporters. La plupart des pays du monde ont une population
composée de deux ou trois groupes ethniques. Il y a trés peu de pays qui sont composés d’'un
groupe ethnigue majoritaire de plus de 90 %. La recherche de Smith en 1980 souligne que
seulement 28 % des 132 pays analysés ont un groupe ethnique majoritaire, qui représente plus
de 90 % de la population du pays.

En ce qui concerne la Roumanie, elle fait partie des 28 % de pays qui ont dans leur
composition une population d’environ 90 % des habitants d’origine roumaine. Ensuite, il y a deux
autres groupes ethniques représentatifs, les habitants d’origine hongroise avec 6,6 % et environ
2,5 % de Tsiganes (Roms). Ensuite, il y a d’autres nationalités, mais chacune des ethnies
présentées représente moins de 0,3 % de la population. Les autres ethnies sont les suivantes,
présentées par ordre de pourcentage : Ukrainiens, Allemands, Russes, Turcs, Tatars, Serbes,
Slovaques, Croates, Juifs, Bulgares, Grecs, Polonais, Italiens, Arméniens. On peut voir que la
plupart de ces nationalités minoritaires sont principalement représentées par des nationalités de
pays voisins, et donc elles se trouvent territorialement dans les zones frontaliéres (Edrc.ro, 2002)

De ce point de vue, c’est clair que ces différences culturelles jouent un réle trés important
dans l'interaction entre les membres des organisations multiculturelles qu’elles sont sportives ou
non. Ainsi, ces différences influenceront a la fois les interactions entre tous les groupes qui font
partie de la vie d’'une organisation sportive : sportifs, supporters, entraineurs et décideurs.

Au fil du temps, de nombreuses organisations sportives ont tenté d’aborder et de débattre
des questions de nature multiculturelle. Dans des pays comme I'Australie, le Royaume-Uni et le
Canada, les décideurs sportifs ont discuté de ces questions pour faciliter la communication entre
les organisations culturellement diverses. Comprendre ces différences est nécessaire dans les
organisations sportives, ou les membres sont des représentants de différentes cultures.

Thomas (1986) souligne gu’il y a une différence entre la culture, I'ethnicité et la race. Pour
Thomas, la culture est un mode de vie propre au groupe. Harris (1983) affirme qu’une culture
n’est pas seulement un mode de vie, elle implique également des traditions, mais aussi la fagon
dont les individus pensent et agissent. De plus, la culture ne prend pas en compte la couleur de
la peau, car la culture signifie ce qu'un peuple hérite, et non ce qu’il apprend. Concernant le
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concept de race, il fait référence a I'apparence physique d’'une personne, tandis que le concept
d’ethnicité est utilisé comme étiquette pour caractériser des personnes appartenant aux mémes
identités culturelles, une apparence physique similaire, ayant la méme nationalité et ayant la
méme descendance (Barth, 1969 ; Smith, 1986). Ainsi, un individu peut appartenir & une race
différente de celle de I'ethnie majoritaire et pourtant il peut se sentir appartenir a la méme culture,
car il a le méme mode de vie, les mémes traditions, coutumes et maniére de pensée. Cela peut
sembler inhabituel, surtout dans les pays qui sont constitués d’'un seul groupe ethnique
majoritaire.

La culture s’observe dans des sports relativement simples, dans les rituels pratiqués par
les joueurs ou par toute I'équipe avant les matches. Par exemple, les jeunes joueurs du club de
football anglais Manchester United doivent porter uniguement des chaussures noires jusqu’a leur
début en premiére équipe. Un autre exemple est la célébre danse Haka exécutée par les joueurs
de rugby néo-zélandais avant chaque match. Pour les joueurs néo-zélandais, le rituel Haka vise
a s’unir et a augmenter la confiance des joueurs et a intimider les adversaires. Ensuite, il y a les
hymnes des équipes qui sont chantés par les supporters avant chaque confrontation (Kertzer,
1988).

De nombreux jeunes voient dans le sport une opportunité de gagner des sommes
substantielles, mais en méme temps, le sport offre aux jeunes la possibilité de devenir une idole
locale, régionale ou internationale. De plus, le sport est utilisé comme un moyen de promouvoir
le développement social, économique et culturel. Pour étre efficaces, les managers
d’organisations sportives culturellement diverses doivent considérer que l'efficacité d'une telle
organisation est influencée par les différences qui peuvent survenir lors de la communication
interpersonnelle (Thomas, Dyall 1999).

Les relations multiculturelles peuvent se manifester sous deux formes différentes :
linclusion et [l'exclusion. D’une part, linclusion impligue un comportement qui dénote
'appartenance a un groupe, la solidarité entre les membres ou la réalisation commune de
diverses activités. En d’autres termes, les gens se sentent membres du groupe et se sentent les
bienvenus dans le groupe. D’autre part, I'exclusion se manifeste par des interactions fortes entre
les membres du groupe qui peuvent parfois dégénérer en conflits. En méme temps, I'exclusion
pouvait se manifester par I'ignorance ou le rejet des membres du groupe (Graves, 1985).

Il est souhaitable que, dans certaines organisations sportives culturellement diversifiées,
tous les membres du groupe soient solidaires et qu’ils se sentent partie prenante du groupe et
gu’aucun joueur ne se sente exclu du groupe. Cependant, cela ne se produit pas a chaque fois.
Chaque manager a la tache d’inclure dans le groupe tous les membres des organisations. Ainsi,
la plupart des managers essaient d’'organiser divers événements sociaux, ou les membres sont
invités a participer pour établir des relations plus solides. Le probléme est que beaucoup de
joueurs ne comprennent pas I'importance de participer a ce type d’activités organisées par le
club, certains d’entre eux estimant que ce n’est pas important ou estimant qu’ils sont payés
uniquement pour jouer au football sans étre obligés de participer a d’autres activités. Il est
nécessaire que les personnes impliquées dans le sport prennent en compte le fait que les
différences culturelles influencent I'activité du club et que les gens ont besoin de temps pour
s’adapter a la culture d’'une organisation dans un autre pays ou méme dans une autre région.

Un exemple concret qui illustre le probleme de l'inclusion dans un groupe est le cas de
'ancien joueur du Real Madrid, Michael Essien. Le joueur ghanéen a invité tous ses collégues
du Real Madrid a féter son anniversaire, mais seuls deux joueurs ont assisté a I'événement. Ainsi,
on peut dire que ce joueur n’était pas inclus dans le groupe. Suite a cet incident, I'entraineur
portugais José Mourinho a tenté de réconforter le joueur ghanéen et a méme pris en compte le
fait que son équipe manque manifestement d’esprit d’équipe. Cet aspect peut également étre
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observé sur le terrain. Au cours de cette période, I'équipe entrainée par José Mourinho n'a
remporté aucun trophée majeur. Par la suite, aprés le départ de I'entraineur portugais, I'équipe
madriléne a réussi une performance remarquable. Le club a réussi a remporter trois fois de suite
le plus important trophée européen, la Ligue des champions (Sportbible.com, 2021).

Les managers qui gérent des organisations culturelles diversifiées sur le plan culturel
doivent posséder certaines compétences pour créer une atmosphére confortable et réussie pour

les membres du groupe. Parmi ces compétences serait l'agilité a changer le style de
communication d’une culture a l'autre.

2.4 Le management des relations avec les supporters dans un monde globalisé

De nos jours, il semble gu’il y a des organisations qui ne considérent pas la performance
sportive en premier lieu, mais achétent des joueurs pour profiter de leur charisme et de leur public.
Les joueurs charismatiques peuvent attirer des fans, qui, a leur tour, apportent des revenus a
l'organisation sportive. Aujourd’hui, il y a de plus en plus d’organisations qui pensent plus aux
revenus et aux profits qu'a la performance sportive. Mais en méme temps, ces joueurs
charismatiques peuvent créer divers problémes en termes de relations entre les membres du
groupe.

Le sport a été créé pour le public, et la direction de l'organisation sera toujours
responsable de son succés ou de son échec. Il y a une forte augmentation du phénoméne de
mondialisation, qui a commencé a entrainer certains changements, méme au sein des
organisations sportives. Par conséquent, les organisations doivent communiquer des
informations aux personnes du monde entier. Ainsi, il y aura une relation de plus en plus étroite
entre la mondialisation, la diversité culturelle, le management organisationnel et le management
des relations avec les parties prenantes (Cutlip, Center, Broom 1994).

De nos jours, le succés des organisations sportives présuppose a la fois le succés sportif
et le succes financier. Cette perspective oblige les dirigeants des organisations sportives a
prendre en compte les aspects liés au management interculturel. D’une part, les fans veulent
prendre plaisir a participer a un événement sportif mais en méme temps, ils veulent avoir un
sentiment de fierté et d’appartenance a ce club de sport. D’'un autre cbté, les dirigeants de clubs
veulent maximiser les profits et parfois ils parviennent a faire des profits sans succés sur le terrain.
Cela peut étre un probléme pour les organisations, car lorsqu’il n’y a pas de résultats sur le terrain,
d’autres problémes surviennent, comme ceux qui rapportent beaucoup d’argent aux
organisations, les supporters ne sont pas satisfaits lorsque le club n'a pas de résultats sportifs.
Les managers doivent trouver un équilibre entre le profit et les résultats sportifs et trouver des
solutions qui offrent un gain mutuel pour les patrons et les supporters (Doozier, 1995).

Le sport a été créé pour le public, et le public apporte de I'argent aux clubs sous diverses
formes : vente de matériel promotionnel, billets pour les matches, droits de télévision. En payant
sous ces diverses formes, les fans s’attendent a récupérer le plaisir et la fierté d’étre fans de ce
club (Wilcox, Cameron 2006).

De nombreux clubs ont certaines valeurs culturelles auxquelles ils s’'identifient. Parmi ces
valeurs, les plus courantes sont la combativité et la fierté. Le football rassemble les gens sans
distinction de culture, de race, d'origine ethnique, de religion ou d’idéologie (Perez, 2009). Le
football est comme un lieu de rencontre ou les gens de partout peuvent se rencontrer et interagir.
De nos jours, le football est devenu un phénoméne mondial. De plus en plus, les organisations
sportives essaient de transformer les supporters potentiels en fans fidéles puis en clients pour
aider a atteindre les objectifs économiques de I'entreprise (bien que l'utilisation du terme client
pour les fans puisse étre considérée comme un mot exagéré) (Wilcox, Cameron 2006).
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Cependant, en Angleterre, de nombreux fans de clubs de Premier League ont protesté contre la
hausse du prix des billets en disant gu’ils sont des fans, pas de clients, et que le football a été
créé par la classe ouvriére juste pour offrir un loisir. Cela indique la nature économique des
organisations sportives et leur souci d’obtenir de l'argent de toute activité. Le management des
organisations sportives peut étre comparé a la production d’un film, car le football doit créer de
I'’émotion pour les spectateurs, et aujourd’hui un club sportif peut produire un film tous les jours
(Urrutia de Hoyos, 2006). Grace aux réseaux sociaux, les fans peuvent regarder leurs joueurs
préférés a chaque séance d’entrainement, a I'échauffement d’avant-match, pendant le match ou
pendant leur temps libre.

Les managers des organisations sportives appliquent de plus en plus les stratégies
hollywoodiennes. Si un film se vend mieux et rapporte plus de revenus lorsque des acteurs
comme Tom Cruise, Leonardo Di Caprio, Matt Damon ou Daniel Craig apparaissent, il pourrait
en étre de méme dans le football. Un match de football se vend mieux lorsqu’il a parmi ses
protagonistes les meilleurs joueurs du monde comme Messi ou Cristiano Ronaldo (Quelch,
2007). Alors que les joueurs commencaient a étre de plus en plus considérés comme des stars
de cinéma, les clubs ont commencé a préter de plus en plus d’attention a cet aspect, essayant
de transférer des joueurs avec un « attrait médiatique ».

De plus, ces clubs tentent de transformer les conférences de presse a l'ancienne en
événements grandioses, qui rapportent beaucoup d’argent sur les comptes bancaires des clubs.
Parmi les joueurs qui étaient présents de cette maniére figurent : David Beckham, Cristiano
Ronaldo, Ricardo Kaka, Gareth Bale et Neymar Jr. Le club qui excelle dans ce type de grand
événement est Real Madrid. Le club madriléne organise ces présentations pour gu’elles soient
visibles méme en Asie ou le club compte de nombreux supporters. De plus, le club madrilene
recoit de grosses sommes d’argent pour que les tests médicaux effectués par les joueurs soient
télévisés. De plus, le Real Madrid a été le premier club a lancer sa propre chaine de télévision.
Cette méthode aide le club a présenter toutes les nouvelles, évitant ainsi la subjectivité de la
presse, mais en méme temps aidant a promouvoir des produits et des services (Garcia, 2011).

Actuellement, les sommes versées pour les transferts de joueurs augmentent, mais, les
sommes versées peuvent étre considérées comme des investissements, car les transferts de
joueurs « stars » créent une relation étroite avec les supporters, qui a leur tour apportent des
sommes importantes au club via l'achat de T-shirts ou d’autres matériels promotionnels. Les
joueurs transférés pour de grosses sommes d’argent par le Real Madrid sont des joueurs qui sont
idolatrés par les gens du monde entier et ils regardent les matches du club parce que leur joueur
préféré a été transféré par ce club. Donc pour tous les clubs cela représente un défi d’essayer de
trouver I'équilibre entre les émotions transmises aux supporters et la performance sportive.

2.5. Le phénoméne du multiculturalisme observé a I’Euro 2016

Plus que tout autre sport, le football porte a l'attention du public le phénoméne de la
mondialisation. Tous les deux ans, des championnats continentaux ou mondiaux réunissent des
pays du monde entier pour créer un phénomeéne regardé par des milliards de spectateurs.

Le multiculturalisme dans le football a été analysé par plusieurs spécialistes du domaine.
Une recherche effectuée analyse les origines nationales des joueurs des 24 équipes participant
a 'Euro 2016. La Roumanie pourrait étre considérée comme championne, car c’est la seule
équipe nationale qui ne compte aucun joueur d’origine étrangére dans le groupe. Concernant les
autres équipes nationales, toutes les équipes européennes, a une exception (Roumanie), ont des
joueurs d’origine étrangére (Netbet.com, 2016). La Russie a un gardien brésilien, le Portugal a
un milieu de terrain angolais, 'Espagne a un joueur d’origine japonaise, I'ltalie a un attaquant
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égyptien, la République tchéque a un joueur éthiopien, la Pologne a un défenseur brésilien, tout
comme la Hongrie qui a un joueur serbe et un joueur tchéque. La seule équipe parmi les 24
participantes a I'Euro qui a tous les joueurs d’'une méme origine est la Roumanie. Tous les joueurs
de I'équipe nationale roumaine de football sont nés en Roumanie et de parents roumains. L’Euro
2016 était un championnat qui se distinguait par sa diversité et son multiculturalisme. L’équipe
qui compte le plus de joueurs étrangers est la France avec 15 joueurs d’autres origines. Ensuite,
la Belgique compte 13 joueurs d’autres origines et 'Allemagne compléte le podium multiculturel
avec 10 sportifs d’origine étrangére, dont 2 d’origine turque (Netbet.com, 2016).

On constate que les pays comptant le plus grand nombre de joueurs étrangers sont les
pays d’Europe occidentale, avec un niveau de vie élevé qui incite les étrangers a émigrer vers
des zones qui leur offrent plus d’opportunités. Ensuite, ce phénoméne de multiculturalisme a été
causé également par des aspects historiques. Par exemple, des pays comme la France, la
Belgique, 'Angleterre ou le Portugal ont été de grands empires coloniaux. Ainsi, de nombreuses
personnes vivant dans les colonies ont décidé d'immigrer dans ces pays. Ensuite, 'Allemagne,
méme si elle ne peut pas étre considérée comme un grand empire colonial, a eu besoin de main-
d’'ceuvre aprés la fin de la Seconde Guerre mondiale pour reconstruire le pays.

2.6 La culture des organisations sportives

La culture de l'organisation doit d’abord étre promue par le manager, puis il doit faire en
sorte que les autres membres de 'organisation acquiérent les éléments culturels propres a cette
organisation. La culture est un ensemble de valeurs, de traditions mais aussi d’autres éléments
que le groupe a acceptés comme code de conduite. Par exemple, le grand club Real Madrid a
repris dans sa culture I'objectif de « vendre des réves », celui d’acheter des joueurs comme
Gareth Bale ou Cristiano Ronaldo (Lassalle, 2015). Dans cette situation, le club madriléne réalise
le réve de ses fans de voir les meilleurs joueurs du monde jouer sous leurs couleurs préférées.
Les représentants du club vendent des réves en achetant des joueurs, mais la décision d’acheter
ces joueurs doit étre prise en collaboration avec le service financier, commercial, sportif et
médical. De plus, la culture des organisations sportives peut favoriser la recherche de la
performance. Réaliser des réves nécessite des objectifs trés précis, atteignables dans le temps
et dans l'espace. Ces objectifs peuvent apparaitre dans la culture de l'entreprise : le
professionnalisme, l'envie de dépasser ses limites, linnovation, I'envie de vaincre ses
adversaires.

La culture signifie la somme des valeurs, des mythes, des symboles, chacun favorisant
'appartenance a un groupe. Par exemple, étre d’origine basque est une valeur fondamentale
pour I'Athletic Bilbao. Si quelgu’'un n’a pas d'origine basque, il ne peut pas faire partie de
'organisation. Ensuite, il y a d’autres symboles qui font partie de la culture organisationnelle d’une
équipe ou d’'une compétition, comme la flamme olympique, les armoiries ou les couleurs d’une
équipe (Lassalle, 2015).

2.6.1 La culture organisationnelle au sein des équipes de football professionnel

En bref, la culture organisationnelle englobe des valeurs et des croyances communes qui
influencent les attitudes, les habitudes et le comportement des membres de l'organisation. La
culture fonctionne comme une force qui détermine I'utilisation des anciennes fagons de faire les
choses. La culture est comme un éléphant dans une piéce. Tout le monde sait qu'’il est I3, tout le
monde sait qu'’il influence I'activité, mais personne ne veut en parler, encore moins essayer de le
changer. Les organisations sportives avec une culture bien imprégnée trouvent toujours un
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moyen d’en tirer profit, car le succés réside dans leur identité. La culture organisationnelle fournit
une compréhension des fagons et des causes pour lesquelles une organisation fait les choses
d'une certaine maniére, et une compréhension des maniéres dans lesquelles les gens dans
'organisation se comportent. Toutes les organisations sportives ont des cultures, mais certaines
d’entre elles sont plus fortes que d’autres, et ces cultures peuvent avoir une forte influence sur le
comportement individuel et les résultats organisationnels (Hoye, Smith, Nicholson, Stewart
2005). La culture sculpte la maniére de penser qui influence ensuite la motivation, oriente les
choix, les décisions, les engagements et les maniéres de se comporter (Erez, Earley, 1993).

Les organisations sportives sont de plus en plus contraintes de rejoindre le monde des
affaires et d’adopter les caractéristiques opérationnelles et structurelles des entreprises
commerciales. La pression pour atteindre les objectifs économiques et la concurrence exercée
par les organisations sportives a encouragé les dirigeants sportifs a considérer les outils et les
concepts appliqués dans les affaires tels que la culture organisationnelle. Les cultures des
organisations sportives possédent de nombreux €léments culturels et peuvent étre facilement
percues a plusieurs niveaux ou comme plusieurs sous-cultures. Par exemple, au sein d’une
méme organisation sportive, la partie administrative peut viser la rentabilité, tandis que les
supporters du club souhaiteraient que I'équipe gagne le plus de matches possibles, et les joueurs
auraient des motivations multiples qui peuvent aller de la gloire a I'argent. Alors gu’un joueur peut
jouer pour un club en raison de sa loyauté ou de sa rémunération, les fans sont généralement
passionnés par les couleurs et les traditions d’'un club, n’attendant que le succés sur le terrain.
De nos jours, de nombreux dirigeants sportifs sont tenus responsables par les actionnaires ou
les propriétaires en termes d’activité financiére (Hoye, Smith, Nicholson, Stewart 2005).

« Dans différents pays, il y a différentes approches, différentes cultures et styles de
management. Le probléme n’est pas que l'une soit supérieure a l'autre, mais elles sont tout
simplement différentes, et nous devons nous adapter » (Ancelotti, 2017 ; p. 89). Au sein méme
d’'un groupe de personnes qui ont la méme nationalité, il y a des différences culturelles. De plus,
les expériences multiculturelles peuvent représenter une motivation importante pour un manager.

Le célébre manager de plusieurs équipes importantes en Europe, Carlo Ancelotti (2017),
décrit trés bien le concept de culture organisationnelle au sein des organisations sportives. Il
décrit la culture organisationnelle comme un environnement familial, qui, selon lui, est représenté
par les relations étroites entre les joueurs et les membres du club, considérant que cet
environnement est la base de la culture d’'un club qui veut réussir. Ainsi, Ancelotti déclare avoir
créé des espaces spécialement congus pour que les joueurs passent du temps ensemble et
créent ainsi cet environnement familial. De plus, il précise que c’est le devoir du manager de
s’assurer que les valeurs d’'une organisation sont honorées et respectées. Ancelotti rappelle
gu’une culture de club de football ne peut pas étre qu’une structure de type familial. En méme
temps, il déclare que le succés peut étre atteint dans la situation ou au sein du club il y a des
individus qui ne s’identifient pas a cette culture du club, mais dans cette situation le succés sera
temporaire.

Ancelotti (2017) déclare que lors de I'embauche d’un nouveau manager dans une
entreprise, il est essentiel que la nouvelle organisation sache exactement ce qu’elle attend de lui,
en maintenant la culture ou en créant une nouvelle, tout en affirmant qu’il est plus facile de
fagonner I'entraineur aprés le club, que l'inverse. Il peut arriver qu’'un nouveau manager ne
s’intégre pas dans la culture organisationnelle du nouveau club, étant donné que ce club n’a pas
pris en compte l'aspect d’adaptation a un nouveau contexte culturel du nouveau manager. De
plus, la compatibilité entre la personnalité et la culture organisationnelle peut expliquer pourquoi
certains managers peuvent réussir plus longtemps au sein d’'une organisation.
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Ancelotti (2017) affirme que dans des groupes avec des joueurs et des employés
extrémement différents, avec des nationalités différentes, une barriere importante est
représentée par la langue. Il est particulierement important que toutes les personnes impliquées
parlent la méme langue. De plus, il précise qu’il est trés important pour un manager d’apprendre
la langue du pays dans lequel il travaille car le manager démontre qu’il prend au sérieux l'idée
d’adaptation et d’intégration, tout en soulignant que la langue donne accés a la culture de
'organisation. Lorsqu’un sportif fait I'effort d’apprendre la langue, il peut établir de meilleures
relations avec les autres membres de l'organisation. De plus, Ancelotti suggére que ne pas
maitriser la langue locale peut étre la raison pour laquelle les joueurs anglais jouent en dessous
de leur niveau dans des équipes étrangéres. En général, les individus qui ont une langue
maternelle ou une langue de circulation internationale, ne font plus d’efforts pour apprendre une
autre langue étrangére, considérant que la maitrise de la langue maternelle est suffisante
(Baconschi, 2019). Cependant, il y a des situations dans lesquelles un joueur peut avoir de trés
bonnes compétences sur le terrain de sport, de sorte qu’il N’y a pas besoin de mots.

2.6.2 Sous-groupes culturels

Si les joueurs ne parlent pas la méme langue, une séparation naturelle peut se produire.
Ainsi, il est trés important que les sportifs parlent une langue commune, qui serait de préférence
la langue locale. C’est plutét possible dans le cas des langues de circulation internationale et des
langues faciles a apprendre. Il est plus facile pour un joueur latin d’apprendre une autre langue
latine, tout comme il est plus facile pour un joueur allemand d’apprendre une autre langue
germanique. De plus, il y a des langues trés difficiles a apprendre en trés peu de temps. Dans de
telles situations, il est préférable de communiquer dans une langue de circulation universelle
connue des membres de I'équipe. De plus, afin d’éviter la création de sous-groupes, il est trés
important que le manager précise dés le départ qu’il ne tolére pas ces aspects, mais il est
essentiel d’agir en ce sens, en obligeant les sportifs a diner ensemble, en changeant les places
des sportifs a la table, vous les ameéneriez a socialiser des sportifs qui n’auraient pas socialisé
normalement. La clé pour éviter la formation de sous-groupes est de rassembler tous les petits
groupes de maniére progressive. Ancelotti (2017) décrit un exemple éloquent a cet égard. Afin
d’intégrer un joueur allemand dans une équipe espagnole, il a été placé au début a coté d’'un
autre coéquipier allemand déja intégré dans I'équipe. Peu a peu, il a été ému et contraint de
socialiser avec d’autres collégues quelle que soit leur nationalité. Les sous-groupes doivent étre
subtilement séparés par suggestion et non par la force, tout en respectant la culture locale.

Aujourd’hui, le football est devenu un business mondial avec des joueurs du monde entier.
Plus les joueurs ont en commun, comme la langue et le respect des valeurs culturelles, mieux
'équipe communique et travaille. Les joueurs qui n'acquiérent pas les valeurs culturelles
deviennent insatisfaits et ne restent pas longtemps au méme endroit. Apprendre la langue locale
est le meilleur point de départ pour un membre d’'une organisation car de cette facon, l'individu
envoie un message trés clair qu’il est déterminé a faire partie de ce club. L’assimilation culturelle
est fondamentale pour le succés d'un groupe d’acteurs multinationaux et multiculturels, car elle
facilite I'établissement et le renforcement des relations entre les joueurs et le personnel du club.
Dans certaines situations, pour les joueurs étrangers, les conseils des joueurs locaux peuvent
étre plus efficaces que s’ils émanent du manager. Lorsqu’'un manager rejoint un club dans un
pays étranger, il est important pour le manager de former une équipe de management qui peut
lui fournir un lien culturel avec le pays et le club. Pour un manager expatrié, il est particulierement
important de s’adapter vite a la culture et a l'organisation. Dans certaines situations, pour un
manager étranger, les joueurs locaux peuvent étre de véritables passerelles culturelles avec les
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joueurs. L’écoute, l'apprentissage et la flexibilité sont des aspects essentiels qui aident a
s’intégrer efficacement dans la culture d’'un club. De plus, une culture d’amélioration est
essentielle au succés. Le processus de recrutement d’'un joueur de génie est difficile car il
implique également les complications inhérentes a I'adaptation a une nouvelle langue et culture.

Les différences culturelles existent et ont laissé leur empreinte sur le sport également.
Cruyff (2016) parle de ces différences culturelles, soulignant les différences entre les Pays Bas
et 'Allemagne. Il déclare qu’en Allemagne, I'entraineur prend les décisions et que tout le monde
doit I'écouter, tandis qu’aux Pays Bas, les membres de I'équipe, a la fois les joueurs et les
entraineurs, se mettent d’accord sur ce gu’ils doivent faire ensemble. Copier des méthodes
d’autres pays n’est pas la solution, chaque culture doit mettre en avant ses qualités. Les joueurs
ou les entraineurs doivent comprendre ce que pensent les locaux. Par exemple, Cruyff (2016)
affirme qu’a Barcelone, les managers et les sportifs doivent d’abord s’adapter a la tradition et a
la culture catalanes. En méme temps, il met l'accent sur le réle de I'éducation dans le
management des problémes multiculturels. Un autre probléme est le nombre des managers qui
ne comprennent pas la culture des joueurs issus d’'un milieu pauvre et qui s’enrichissent trés vite
grace au sport. Le manque d’empathie des managers corroboré avec le passage rapide d’'une
extreme a l'autre peut conduire a la perte du joueur.

2.7 Football : vecteur de racisme ou de pluralisme

Pour en revenir au football, on constate que les joueurs étrangers qui évoluent pour la
France viennent des anciennes colonies, notamment d’Afrique. C'est le méme cas pour
I'Angleterre qui compte 5 joueurs d’origine caribéenne, notamment jamaicaine, et la Belgique
compte aujourd’hui 6 joueurs d’origine congolaise en équipe nationale. Dans un monde de plus
en plus globalisé, les personnes aux origines diverses sont de plus en plus nombreuses,
cependant, dans le football, les sportifs peuvent représenter un seul pays (Poli, 2008).

Il n'est pas possible de dire si le football est un antidote au racisme, mais ce qui est sdr,
c’est que I'Europe reste un énorme mélange de diversité culturelle en termes d’origine de la
population, et les équipes de football refletent parfaitement cette réalité. Aujourd’hui, de moins en
moins de personnes s’étonnent lorsqu’un joueur suédois s’appelle Zlatan, lorsqu’un musulman
d’origine turque est considéré comme un Allemand, ou lorsque le capitaine de I'équipe nationale
belge de football est un joueur d’origine congolaise. Les nationalistes de tous les pays européens
peuvent protester contre cette diversité et contre 'immigration, mais des millions d’Européens
apprécient les joueurs qui représentent leur pays ou leur club, méme si leurs origines sont
différentes. Le football peut détruire le mythe de ’homogénéité ethnique et culturelle et c’est la
preuve que l'unité peut étre créée dans la diversité ethnique et culturelle (Poli, 2008).

2.8 Migration des footballeurs internationaux

La volonté d’avoir les meilleurs joueurs aussi bien en équipe gu’en compétition attire les
migrations internationales des sportifs (Piradaeau, 2017). Le CIES de Neuchéatel souligne depuis
2015 que le football professionnel a toujours stimulé la migration internationale des joueurs, et
ce constat est d’autant plus vrai a I'ére de la mondialisation. Malgré I'existence de certaines
méthodes pour limiter le nombre de joueurs étrangers dans certaines ligues, les regles sont moins
restrictives que dans le passé (Besson, Poli, Ravenel, 2010). A I'ére de la mondialisation, les
migrations de footballeurs professionnels s’intensifient et mettent en évidence une série de routes
différentes entre le pays de départ et le pays de destination (Piraudeau, 2017). Depuis les années
1980, la question des phénoménes migratoires en football a été analysée par plusieurs
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chercheurs (Bale, 1994 ; Poli, 2004 ; 2005 ; 2008 ; 2017 ; Besson, 2010 ; Ravenel, 2005 ; 2008 ;
2017 ; Piraudeau, 2003 ; 2009 ; 2011 ; 2013 ; 2015 ; Taylor, 2006 ; Lafranchi, Taylor, 2001 ;
Andreff, 2010 ; Boli, 2010 ; Mephon, 2010 ; Gasperini, Heidmann, 2012).

La volonté de promouvoir le pays a I'échelle internationale par la réussite dans le sport a
entrainé une augmentation du nombre de migrations sportives et une augmentation du nombre
d’équipes multiculturelles (Piraudeau, 2017). De plus, ces migrations s’inscrivent dans une
logique économique, géopolitique, médiatique et sportive. Ainsi, de nombreux sportifs talentueux
migrent vers des zones ou le football est a un niveau inférieur, et cela pour augmenter les
performances des équipes et des sports de cette zone. En méme temps, il faut noter que l'arrét
de la loi Bosman en 1995, loi limitant 'accés des sportifs étrangers au football, a été un catalyseur
de la migration des sportifs vers 'Europe (Piraudeau, 2017). Pour le développement du football
dans leur pays, la Fédération de football du Qatar a décidé de financer chaque club de leur
championnat d’élite pour recruter un sportif étranger afin de partager son expérience avec les
locaux (Piraudeau, 2017). Concernant la situation en Russie, le comité exécutif du football russe
a appliqué la régle selon laquelle les équipes russes doivent avoir un maximum de 6 joueurs
étrangers et nécessairement 5 joueurs russes sur le terrain, mais ce réglement a suscité
beaucoup de débats.

Au sein du mouvement migratoire des sportifs internationaux, chaque pays dispose de
ses propres sources d’ou il attire des joueurs étrangers. Chaque pays a certaines spécificités et
recherche un certain type de sportif qui correspond aux caractéristiques du pays et du club. Par
ailleurs, dans les pays d’Amérique latine s’est développée une industrie exportant des joueurs
vers 'Europe puis vers le monde entier (Lafranchi, Taylor, 2001 ; Taylor, 2006). Piraudeau (2017)
précise qu’une équipe de Bucarest joue en premiére ligue en Roumanie, c’est un club majeur qui
exporte des joueurs vers le championnat du Qatar. Les politiques sportives, les stratégies de
recrutement, les moyens économiques et les réglementations des autorités nationales
influencent I'attractivité des joueurs internationaux (Piraudeau, 2017).

Le dernier temps, de plus en plus de pays se développent et commencent a disposer de
plus d’atouts susceptibles d’attirer des sportifs étrangers : capacité financiére, stades modernes,
centres de formation, supporters fidéles ou partenaires financiers. Parmi tous ceux-ci, I'attractivité
économique est le principal atout.

2.9 Causes de I'inadaptation des sportifs a I’étranger

Les échecs du football roumain ont été analysés par plusieurs personnes compétentes
dans le domaine, dont des managers, des journalistes ou des psychologues. Ainsi, on remarque
facilement que la plupart des joueurs roumains partis a I'étranger ont lamentablement échoué,
méme si tous ces joueurs étaient considérés parmiles meilleurs joueurs du championnat roumain
au moment de leur départ (Transfermarkt.de). Méme si les footballeurs qui quittent la Roumanie
ne s’adaptent pas, les équipes roumaines recoivent en retour environ 30 millions d’euros des
droits télévisés, recevant également les sommes d’argent représentant la valeur du transfert.
Ainsi, il y a des clubs roumains qui peuvent obtenir de grosses sommes d’argent sans stratégie
bien établie. Si c’est ainsi que fonctionnent les managers, les Roumains sont satisfaits d’eux-
mémes et n’essaient pas de changer les choses, qui, a leurs yeux, fonctionnent. Cette attitude
est profondément enracinée dans la mentalité roumaine et utilisée méme dans les expressions
courantes.

Dans les cas ou des clubs étrangers versent des sommes importantes aux joueurs
d’origine, cela est d0 au fait que ces clubs font confiance a ces joueurs. Les dirigeants de ces
clubs doivent prendre en compte les différences culturelles qui pourraient affecter les
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performances des joueurs, mais tous ces clubs ne font pas tout leur possible pour que ces joueurs
s’adaptent.

Un footballeur roumain de 23 ans, transféré du club roumain Viitorul Constanta en 2013
en France, a mis fin a son contrat avec le club frangais de Valenciennes un an plus tard, ce qui
I'a relégué en deuxiéme division francaise. Concernant le club d’ou le joueur est parti, Viitorul
Constanta, il est considéré par les supporters et les spécialistes roumains comme un club qui
pourrait changer la mentalité des joueurs roumains. Les spécialistes roumains impliqués dans le
phénoméne ont trouveé les raisons du départ du joueur roumain de Valenciennes : la blessure au
genou subie immédiatement apres son transfert en France et la stratégie du club de 'Hexagone
de réduire le budget salarial aprés avoir été relégué en deuxiéme division francaise.

Ce n’est pas nouveau. Un autre footballeur roumain qui a tenté de s'imposer dans un
championnat étranger a échoué. La liste des joueurs ratés est beaucoup plus longue et contient
plusieurs noms de footballeurs notoires. Aprés avoir échoué a s’adapter a I'étranger, le joueur
est revenu en Roumanie en premiére division ou il a remporté environ 10 000 euros. Il parait
étrange qu’un club comme Valenciennes, qui payait 700 000 euros par an auparavant pour un
joueur, y renonce si facilement. Peut-étre qu’en plus de son salaire trés élevé et de la stratégie
de réduction du budget salarial, il y avait d’autres facteurs plausibles qui ont conduit au départ du
joueur.

En 2013, lorsque le joueur a signé avec Valenciennes, le président du club francais a
déclaré avoir suivi le joueur roumain pendant une saison, au cours de laquelle il lui a parlé
pendant trois mois. Suite a cette analyse, le président a signé un contrat avec le joueur pour une
durée de 4 ans. Cette période suggére a la fois la confiance du club dans les capacités du sportif
roumain, mais aussi que I'équipe de France a de la patience avec le joueur pour s’adapter a la
nouvelle culture. Paradoxalement, aprés seulement un an, la direction du club frangais a perdu
patience et a décidé de résilier le contrat du joueur roumain. Le club a argumenté sa décision en
rachetant un joueur francais qui connait mieux le championnat. De plus, la direction du club a
ajouté que le joueur roumain avait des qualités, mais a suggéré qu’il ne s’était pas adapté a la
vie en France et gu'’il n’était pas préparé mentalement.

Le joueur roumain déclare qu’il n’était pas préparé mentalement et que le contact avec le
football frangais était difficile. De plus, il déclare gu’en Roumanie il avait I'nabitude de jouer tous
les matches, alors gu’en France il n’a joué que deux matches amicaux, aprés quoi il n’a plus joué
du tout, ni en matches amicaux ni en matches officiels. Le joueur précise gu’il ne sait pas pourquoi
il n’a pas évolué davantage car personne ne lui a donné des explications. En méme temps, il fait
une comparaison entre la fagon dont les entraineurs roumains lui ont fait confiance, tandis que
les entraineurs frangais ne lui ont pas accordé cette confiance. Le joueur déclare que ce manque
de confiance de la part de I'entraineur a aggravé son état mental, et plus tard, il S’est écrasé et
n'a pas réussi a donner la méme performance. En méme temps, le joueur déclare que c’est lui
gui a demandé de patrtir, car il considérait qu’il ne pouvait plus jouer dans cette équipe. Le joueur
mentionne qu’il s’est senti traité differemment, bien qu’il admette également qu’il n’a
probablement pas été traité différemment et qu’il ne s’agit que d’'une perception personnelle. En
méme temps, le joueur déclare qu’il ne comprend pas pourquoi le club a payé des frais de
transfert aussi €levés, et plus tard, ils ne les ont pas utilisés. Malgré cet échec, le joueur déclare
gu’au cas ou il aurait 'opportunité de jouer a nouveau a I'étranger, il le fera avec optimisme, mais
déclare également que les joueurs roumains ne sont pas préparés pour des expériences a
I'étranger (Stucan, ProSport.ro 2014).

Il est important de noter que, bien que le joueur pense qu'il était prét pour une expérience
a l'étranger, il n'a pas pu s’adapter, et finalement il considére que les sportifs roumains, en
général, ne sont pas préparés pour de telles expériences. En méme temps, on peut tenir compte
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du fait que le joueur n'avait pas I'éducation nécessaire pour s’adapter a la nouvelle culture.
Cependant, il y a des aspects contraires. Le président du club dit avoir suivi I'évolution du joueur
pendant un an avant le transfert, mais le joueur dit que les managers ne connaissaient pas son
potentiel. Les dirigeants du club francgais suggérent que le joueur n’a pas su s’adapter et, en plus,
le joueur affirme que les choses étaient différentes en France par rapport a la Roumanie. Ces
différences que le joueur roumain précise représente exactement la différence culturelle que les
joueurs n‘ont pas prise en compte. Les pertes pour le club s’élevaient a 700 000 euros, alors que
le joueur a perdu sa forme sportive. En France, le joueur roumain souffrait de dépression, mais
percevait un salaire de 20 000 euros chaque mois, une somme difficile a gérer par un jeune
homme. Les joueurs qui sont dans cette situation, qu’ils soient roumains, anglais, francais ou de
toute autre nationalité, ont deux options : soit commencer a travailler dur pour surmonter les
moments difficiles, soit essayer de trouver des excuses et des explications jusqu’au prochain
salaire, en attendant de l'aide de la part d’'un spécialiste, une aide qu’il n’arrive pas finalement a
demander (Stucan, ProSport.ro 2014).

Pour revenir au club qui a formé le joueur, Viitorul Constanta, celui-ci est considéré
comme un exemple pour les autres académies et clubs roumains. 50 % des joueurs de I'équipe
nationale roumaine des jeunes proviennent du club dirigé par Gheorghe Hagi (Transfermarkt.de).
Selon la présentation de I'académie, le club Viitorul ne fait pas seulement la formation des
joueurs, mais leur éducation aussi (fcviitorul.ro). Cependant, le club francgais a vite abandonné un
joueur formé dans la meilleure académie de Roumanie. Un autre joueur formé dans cette
académie a lamentablement échoué a I'étranger. Ces deux-la sont les premiers joueurs
transférés par Viitorul a I'étranger, et ils n'ont pas su s’adapter a une autre culture, malgré leur
indéniable talent. Ainsi, on peut dire que leur formation manquait de certains détails qui ont fait
la différence par la suite et que ce club qui les a élevés pouvait améliorer leurs méthodes.

Les jeunes joueurs roumains qui veulent devenir footballeurs révent d’avoir de belles
voitures et des téléphones a la pointe de la technologie. Il n'y a rien de mal a ce gu’un jeune
veuille de telles choses, la grande majorité des jeunes de tous horizons les souhaitent. Le
probléme lié a la mentalité roumaine est que les gens mettent trop I'accent sur les biens matériels,
un aspect qui peut étre remarqué trés vite par quiconque les suit de prés. Les Roumains associent
le succés aux voitures. Ensuite, les joueurs roumains ne sont pas suffisamment intéressés pour
réussir sur le terrain s’ils sont considérés par les autres comme ayant déja réussi grace a ce qu'ils
possédent. Ainsi, les sportifs n’ont pas la mentalité et la motivation pour réussir dans le sport. On
pourrait dire que la mentalité roumaine détermine les joueurs a agir de cette maniére. Le pire,
c'est que trés peu de joueurs et de managers sont conscients de ce probléme (Stucan,
ProSport.ro, 2014). De nombreux jeunes voient dans le sport une opportunité de gagner des
sommes substantielles (Thomas, Dyall. 1999). Lorsqu’un jeune joueur roumain gagne 60 fois
plus que le salaire moyen, on peut considérer qu’il a réussi a réussir financiérement. Les jeunes
sportifs ne parviennent pas a geérer de telles sommes d’argent sans une éducation appropriée.
Cette pensée est imprégnée de mentalité et il faut du temps pour changer les mentalités. Quand
un jeune homme commence a jouer au football, il réve de devenir un footballeur connu, mais
quand il grandira, il abandonnera facilement ses réves, en se contentant de I'argent qu'’il gagne.
La plupart des Roumains préférent encore le chemin le plus simple. Mais ces catégories de
jeunes qui abandonnent facilement et ceux qui ne s’adaptent pas a I'étranger deviennent des
exemples pour les générations futures (Stucan, ProSport.ro 2014). Ensuite, c’est le réle de ceux
qui aident ces jeunes de leur former une mentalité propre a la réussite sportive : entraineurs,
managers, enseignants, parents, amis. Il semble que toute la société influence les jeunes. Les
penseées, les attitudes, les valeurs que la société utilise et promeut sont imprégnées dans la
culture et c’est ce qui sera transmis aux générations futures.
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Un autre joueur de football roumain qui a joué pour plusieurs équipes professionnelles en
Belgique parle de 'adaptation a une nouvelle culture et des différences culturelles. Cela peut étre
considéré comme I'exception qui confirme la régle (Digisport.ro, Dragut, 2015). Il est parti en
Belgique a 'adolescence et a réussi a s’adapter a la nouvelle culture. Il a remporté le championnat
de Belgique a 4 reprises, mais plus tard sa carriére a connu un revers et il nN’a pas réussi a
retrouver sa meilleure forme. Une premiére différence soulignée par ce joueur est qu’en Belgique
les joueurs doivent arriver au stade seulement 6 a 9 heures avant le début du match, tandis qu’en
Roumanie, les joueurs doivent venir 24 heures avant le début du match et doivent dormir a I'hétel,
sous la supervision du personnel de I'équipe. Cette pratique s’est développée en Roumanie, car
les entraineurs ne font pas confiance au professionnalisme des joueurs. Ensuite, le joueur
roumain déclare que les entraineurs roumains ne savent pas communiquer avec les joueurs
comme le font les entraineurs étrangers a succeés. Si les entraineurs roumains ne communiguent
pas bien avec des joueurs qui parlent la méme langue, alors les choses seraient encore plus
compliquées s’ils devaient communiquer avec des joueurs d’autres horizons. Ensuite, le joueur
roumain qui a quitté la Roumanie a I'adge de 18 ans déclare qu’en Belgique il a eu la chance de
grandir avec une mentalité de gagnant, et seulement en Roumanie il a entendu des expressions
telles que « I'épée ne coupe pas la téte baissée ». Pour cette raison, dit le joueur roumain qui a
joué en Belgique, lorsque les joueurs roumains partent a I'étranger ils reviennent au bout de 6
mois » (Digisport.ro, Dragut, 2015).

Quant aux expressions couramment utilisées par les Roumains, elles reflétent
parfaitement leur mentalité et leur culture. « L'épée ne