
UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À MONTRÉAL 

TRANSFERT DES CONNAISSANCES DANS UN CONTEXTE JNTERCULTUREL 

MÉMOIRE
 

PRÉSENTÉ
 

COMME EXIGENCE PARTIELLE
 

DE LA MAÎTRISE EN ADMINISTRATION DES AFFAIRES
 

PAR
 

OUASSIMA TOUAHRIA
 

JUlLLET 20 j j 



UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À MONTRÉAL
 
Service des bibliothèques
 

Avertissement 

La diffusion de ce mémoire se fait dans le~ respect des droits de son auteur, qui a signé 
le formulaire Autorisation de reproduire et de diffuser un travail de recherche de cycles 
supérieurs (SDU-522 - Rév.ü1-2üü6). Cette autorisation stipule que «conformément· à 
l'article 11 du Règlement no 8 des études de cycles supérieurs, [l'auteur] concède à 
l'Université du Québec à Montréal une licence non exclusive d'utilisation et de 
publication de la totalité ou d'une partie importante de [son] travail de recherche pour 
des fins pédagogiques et non commerciales. Plus précisément, [l'auteur] autorise 
l'Université du Québec à Montréal à reproduire, diffuser, prêter, distribuer ou vendre des 
copies de [son] travail de recherche à des fins non commerciales sur quelque support 
que ce soit, y compris l'Internet. Cette licence et cette autorisation n'entraînent pas une 
renonciation de [la] part [de l'auteur] à [ses] droits moraux ni à [ses] droits de propriété 
intellectuelle. Sauf entente contraire, [l'auteur] conserve la liberté de diffuser et de 
commercialiser ou non ce travail dont [il] possède un exemplaire.» 



REMERCIEMENTS 

Ce travail de recherche a nécessité beaucoup d'efforts de synthèse et de réflexion, de ce rait, 

je remercie tout d'abord mon directeur de recherche, le Professeur Mehran Ébrahimi, qui m'a 

encouragée à fournir cet effort, et m'a soutenue sur le plan académique el social. Je vous 

remercie infiniment pour vos précieux conseils, qui m'ont aidée à mieux structurer ce 

mémoire et à améliorer son contenu. 

Je tiens à remercier également les professeurs Donald Austin, Omar Aktouf, Amparo Jiménez 

et Olga Navarro-Flores pour leurs recommandations et leur grand appui, grâce auxquels j'ai 

pu mener à bien cette recherche; je vous remercie de m'avoir encouragée sur la voie de la 

recherche. 

Mes remerciements s'adressent aussi à Madame Micheline Rajotte et Madame Chantal 

Brunet pour l'accueil chaleureux qu'elles m'ont réservé dans leurs compagnies. 

Pour aboutir à ce travail de recherche, plusieurs discussions ont été menées avec des 

collègues ou des amis, dont Chiraz Guedda et Kerstin Kuyken. Merci de 111' avoir guidée! 

Finalement, j'aimerai témoigner mon immense gratitude à mes parents, qui continuent à me 

soutenir et à m'encourager pour cheminer sur la voie du savoir, mais aussi mes frères et 

amis: Aicha, Hannae, Jean-Joël, Alexandre, Fimba, Mohamed, pour avoir contribué à ce 

mémoire par leurs conseils et leurs encouragements pendant la rédaction. 



TABLE DES MATIERES 

LISTE DES TABLEAUX vii
 

LISTE DES FIGURES viii
 

RÉSUMÉ ix
 

INTRODUCTION 1
 

CHAPITRE r
 
REVUE DE LA LITTERATURE 4
 

1.1 Management Interculturel 4
 

1.1.1 Définition de la culture S 

1.1.2 Définition de multiculturel et de l' interculturel... 6
 

1.1.3 Principales Approches de recherche interculturelJe en gestion 7
 

1.1.4 Définition du management interculturel 20
 

J. 1.5 Stratégies du management interculturel 21
 

1. J.6 La communication interculturelle 27
 

1.1.7 Obstacles interculturels 30
 

1.2 Transfert des connaissances 33
 

1.2.1 La connaissance 33
 

1.2.2 Gestion de la connaissance 36
 

1.2.3 Transfert des connaissances 38
 

1.2.4 Déterminants organisationnels du transfert de connaissances 43
 

1.2.5 Pratiques organisationnelles favorisant le transfert des connaissances 50
 

1.2.6 Obstacles du transfert de connaissances S5 

1.2.7 Culture nationale et transfert des connaissances S8
 

Conclusion 61
 



CHAPITRE II
 
PROBLÉMATIQUE ET QUESTIONS DE RECHERCHE 63
 

2.1 Problématique de recherche	 63
 

2.2 Objectif de \a recherche	 66
 

2.3 Question de la recherche	 , 67
 

CHAPITRE III
 
CADRE CONCEPTUEL 69
 

3.1 Dimensions de la recherche	 69
 

3.1.1 Management interculturel	 69
 

3.1.2 Transfert des connaissances	 72
 

3.2 Cadre global	 73
 

CHAPITRE IV
 
MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE 78
 

4.1 Choix du type de l'étude	 78
 

4.2 Méthode de collecte de données	 80
 

4.3 Étapes méthodologiques	 82
 

4.3.\ Choix du terrain 82
 

4.3.2 Déroulement et traitement des entrevues	 85
 

4.3.3 L'analyse	 85
 

Conclus ion	 86
 

CHAPITRE V
 
DESCRIPTION DU TERRAIN 88
 

5.1	 L'entreprise Xerox Canada 88
 

5.\.\ Aperçu généraL 88
 

5.1.2 Produit et services	 89
 

5.1.3 Secteur d' activité	 90
 



5.104 Innovation	 90 

5.1.5 Prix et honneur	 9 J 

5.1.6 Engagement de la compagnie	 91 

5.2 L'entreprise Schlüter System	 92 

5.2.! Aperçu général 92 

5.2.2 Mission	 93 

5.2.3 Secteur d'activité	 93 

5.204 Produits et services	 94 

CHAPITRE VI 
PRÉSENTATION DES RÉSULTATS 95 

6.1 Culture nationale	 95 

6.2 Les aspects managériaux	 98 

6.2.1 Style de gestion	 98 

6.2.2 Prise de décision	 99 

6.2.3 Hiérarchie	 10 1 

6.204 Intégration	 102 

6.25 Culture d'entreprise	 103 

6.2.6 Motivation externe	 106 

6.3 L'interculturel en entreprise	 109 

6.3.1 Présence multiculturelle	 109 

6.3.2 Approche des entreprises vis-à-vis du multiculturalisme	 109 

6.3.3 Perception de la multiculturalité par les employés	 111 

6.304 Problèmes 112 

604 Contexte 114 

6.4.1	 Les espaces 114 



6.4.2 Le groupe 116
 

6. 5 L'individu 117
 

6.5.1 Profil personnel et différence personnelle: 117
 

6.5.2 Motivation interne 120
 

6.5.3 Apport personnel, l21 

6.5.4 Démarche individuelle dans un environnement Interculturel... 122
 

6.6 Interaction 124
 

6.6. 1Qua lité d'interaction 124
 

6.6.2 Communication 129
 

6.7 Transfert des connaissances 131
 

6.7.1 Formation interne 131
 

6.7.2 Formation externe 132
 

6.7.3 Rotation des postes 133
 

6.7.4 Les mentors 134
 

6.7.5 Personnes c\és l34 

6.7.6 Disponibilité de l'information: 135
 

6.7.7 Moyen préféré de transfert: 136
 

6.7.8 Partage des connaissances des employés 137
 

CHAPITRE VU
 
Al'JALYSE DES RÉSULTATS 142
 

7.1 Déterminant du transfert des connaissances 143
 

7.1.1 L'interaction 143
 

7.1.2 Le contexte 147
 

7.1.3 Les mécanismes structurels de l' entreprise 150
 

7.1.4 Apport personnel: l'individu 155
 



7.1.5 Les motivations 159 

7.2 Aspect managérial des entreprises 162 

7.2.1 Dimensions, Logiques et dynamiques culturelles des entreprises 162 

7.2.2 Stratégies de l'entreprise en management interculturel J66 

7.3 Interaction, culture et Transfert des connaissances 175 

7.4 Limites de la recherche 179 

CONCLUS ION 181 

Al'\JNEXES 
ANNEXE A 
GUIDE DE L'ENTREVUE 186 

ANNEXE B 
ENGAGEMENT DE CONFIDENTJALITÉ J 88 

ANNEXE C 
DONNÉES GÉNÉRALES SUR LA COMPAGNIE XEROX CANADA l89 

ANNEXE D 
LEAN SIX SIGMA - XEROX CANADA 194 

BIBLIOGRAPHIE J 99 



LISTE DES TABLEAUX 

Tableaux Page 

Tableau 1-1: Les dynamiques cu lturelles 17
 

Tableau 1-2 : Récapitulatif des activités de « la gestion des connaissances» 38
 

Tableau 3-1: Réaction des entreprises face à la différence culturelle 71
 

Tableau 4-1: Méthodologie de la présente recherche 80
 

Tableau 6-1: Présentation des résultats 139
 

Tableau 7-1: Les mécanismes structurels et le transfert des connaissances Individu/
 

Entreprise 155
 

Tableau 7-2 : Impact des différences personnelles sur le transfert des connaissances 157
 

Tableau 7-3 : Exemple de motivations intrinsèques 16l
 

Tableau 7-4: Quelques traits de la culture d'entreprise et leur implication dans la gestion de
 

Xerox : Traits d'identité ou pratiques de gestion? 169
 



LISTE DES FIGURES 

Figures Page 

Figure 1-1 : Dynamique des niveaux culturels 10
 

Figure 1-2 : Culture nationale et style de management 11
 

Figure 1-3 : Conceptualisation de la culture selon Chao (2009) 19
 

Figure 1-4 : Mocles de con version des connaissances 41
 

Figure \-5 : Représentation clu ba 43
 

Figure 1-6: Partage cles connaissances entre les individus et l'organ isation 55
 

Figure 3-1: Le caclre conceptuel 77
 

Figure 5-1 : Le Lean Six Sigma chez Xerox 92
 

Figure 7-1 : Modes de conversion des connaissances 152
 

Figure 7-2: La culture d'entreprise cie Xerox elle transfert cles connaissances 171
 

Figure 7-3: La culture d'entreprise cie Schlüter et le transfert des connaissances 172
 

Figure 7-4 : Le management interculturel et Je transfert des connaissances en entreprise 178
 



RÉSUMÉ 

Cette recherche vise à étudier le phénomène de transfert des connaissances, un élément 
essentiel pour l'innovation, et de l'analyser dans un contexte désormais interculturel, par effet 
de la mondialisation. Une approche humaniste a été adoptée clans ce mémoire, afin de 
déterminer les influents du transfert de connaissance; l'indiviclu et l'interaction sont ainsi à la 
base de ce processus. La notion de la culture et son influence ont été abordées sous le thème 
de management interculturel, et cela à deux niveaux: au niveau des entreprises par son 
influence sur les pratiques managériales, et au niveau des individus pour déceler la place 
réelle qu'occupe la différence cu lturelle en entreprise. 

Le mémoire présent a pour but l'amélioration des pratiques du management en assurant 
survie et la performance de l'entreprise grâce à l' innovation, l'intégration et le mai ntien d' une 
main d' œu vre di versifiée, en prenant conscience de l'influence culturelle directe et indirecte 
sur le transfert de connaissance. Il s'agit d'une recherche qui s'adresse à des entreprises 
multinationales qui dépendent de la créativité et les inventions, et qui emploient des 
personnes multiculturelles. Pour mener l'étude à bien, plusieurs théories ont été retenues de la 
littérature, dont la théorie de création de connaissance (Nonaka et al, 1997), l'approche du 
transfert de connaissance (Rossion, 2008), les dimensions culturelles (Hofstede, 1980; 
D'Iribarne ct al, 1998; Davel et al, 2008), les cultures transnationales (Chevrier, 2000), etc. 

Pour mener cette étude, une approche qualitative exploratoire a été adoptée; ainsi, onze 
entrevues semi -clirecti ves ont été réalisées sur le terrain pour collecter les données 
principales. L'analyse des résu ltats met en lu mière les facteurs qu i influencent le transfert de 
connaissances, et ensuite elle montre un impact majeur de la culture sur les pratiques 
managériales, lesquelles influencent à leur tour, de façon directe ou indirecte, le transfert de 
connaissance. Les résultats présentent une conception axée sur les individus et leur apport, 
ainsi que l'importance de mettre en place des structures facilitant la diffusion des 
connaissances tacites et l'intégration de ces dernières à la mémoire de l'entreprise. 

Mots clés: management interculturel, transfert des connaissances, innovation, interaction, 
apport et perception de l'individu, contexte ha, culture d'entreprise, dimensions culturelles, 
mécanismes structurels. 



INTRODUCTION
 

Dans un contexte de mondialisation où les barrières (économique, social, etc.) sont 

« décloisonnées» entre les nations (Davel et al, 2008), plusieurs défis se regroupent pour 

contrer la réussite des entreprises; une des plus grandes contraintes concerne la compétitivité 

internationale accrue; ce qui pousse les entreprises à consacrer toutes leurs compétences et 

ressources humaines, technologiques et financières à développer des avantages 

concurrentiels. L'innovation, résu ltats des connaissances cu mulées en entreprise, devient une 

clé de réussite face à la compétition, étant donné que les connaissances sont un avantage 

concurrentiel déterminant (Ermine, 2003). Ainsi, la société est devenue «une société de 

connaissances» (Nonaka et al, 1997), où les connaissances individuelles et collecti ves 

assurent la survie et l'évolution de l'entreprise à tra vers l'innovation, et donc la création de 

connaissances et leur transfert au sein de l'entreprise. L'individu porte ces connaissances et 

les transfère, cela l'élève à une position stratégique clans le processus de création de 

connaissance, mais particulièrement au transfert des connaissances. 

Cependant, la mondialisation a influencé également la composition démographique 

des nations. En effet, les dernières années ont enregistré une diversité considérable de ces 

individus dans certains pays comme c'est le cas au Canada. Cela survient en partie dans des 

conditions où la pénurie de main-d'œuvre se fait sentir avec le départ des baby-boomers, elle 

nombre élevé d'immigrants qui arrivent au Canada, le Recensement de 2006 cite que 

«1,1 million d'immigrants sont arrivés au Canada entre le lCrjanvier2001 et le 

16 mai 2006 »'. «L'interculturel» devient un enjeu important, car plusieurs personnes, 

1 Statistiques Canada, recensement 2006, Diversité ethnique et immigration 

hH12j/w\lw41.slalcan.c.!!.l.;LQQ8/30000/grafx/hLIl....vœ :10000 QOO 3-fra.htlTl#!abJe 
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venant de cultures différentes, se regroupent et interagissent dans le même contexte. Ces 

individus viennent de cultures différentes et apportent d'un côté un nouveau capital de 

connaissances, et d' un autre côté, des nou velles façons de faire, d'apprendre et d'interagir. Or 

le partage de connaissance nécessite l'interaction dans un esprit «collectif et organique» et 

non individuel, afin d'enrichir le capital intellectuel de l'entreprise, nécessaire à la création 

du savoir (Nonaka et al, 1997). Il est donc de l'intérêt des entreprises d'adopter des stratégies 

d'intégration, de mobilisation des individus diversifiés pour profiter de leurs savoirs et les 

amener à les transférer. 

La différence culturelle n'émerge pas seulement au niveau des individus, mais aussi 

au niveau des entreprises (Chao, 2009). Autre effet de la mondialisation, les entreprises se 

délocalisent ou ou vrent des succursales dans d'autres continents. Néanmoins, le style de 

management se voit influencé par la culture nationale de leurs d'origine (Davel et al, 2008, 

Hofstecle, 1980), il existe ainsi plusieurs styles de management qui risquent d'influencer les 

pratiques managériales interculturelles et le transfert ùes connaissances. L'entreprise se 

trouve donc face à trois enjeux: l'importance de capitaliser et de transférer les connaissances 

pour générer de nou velles connaissances, la différence culturelle des détenteurs de ces 

connaissances et leurs approches différentes à interagir dans un contexte interculturel, et 

finalement l'influence culturelle sur le style cie gestion et son impact sur le transfert cles 

con naissances. 

De nombreux ouvrages traitent les deux grands champs abordés dans ce mémoire, 

elles citent donc le management interculturel, la gestion de diversité dans les groupes 

internationaux, etc. et d'un autre côté le management des connaissances, le transfert de savoir 

dans le cas des alliances et des franchises, transfert intergénérationnel, etc. Cependant, peu 

d'études établissent un lien entre les deux champs. C'est principalement le but de cette étude, 

car elle se base sur une exploration théorique « ... soit pour parfaire une expl ication 

incomplète, soit pour avancer une autre compréhension des choses» (Thiétart, 2003, page 

68). Il s'agit essentiellement de mettre le lien entre deux grands champs du management: le 

management interculturel et le management des connaissances principalement le transfert des 
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connaIssances; il s'agit également d'étudier de manière exploratoire le phénomène de 

Transfert de connaissance avec une vision humaniste, en mettant l' indi vidu et l' interaction au 

centre du processus. L'objectif de ce mémoire est donc de réponde à la problématique 

suivante: 

La différence culturelle des entreprise et des employés, comment influence-elle le 

transfert des connaissances et quels sont les enjeux principaux en management, 

particulièrement le management interculturel, pour améliorer ce transfert? 

Ce mémoire est réparti en sept chapitres. Dans le premier chapitre, ulle revue de la 

littérature est élaborée, elle cite les principales théories pour les thèmes centraux de cette 

étude: le management interculturel et le transfert des connaissances, afin de ressortir les 

points déterminants pour le cadre conceptuel. Le deuxième chapitre présente la 

problématique et les questions de recherche auxquelles cette étude tente de répondre. En 

s'appuyant sur les deux chapitres précédents, le cadre conceptuel est mis en place dans le 

troisième chapitre. Le quatrième chapitre énonce la méthodologie adoptée pour notre étude, 

et expose les étapes méthodologiques pour la mener à bien. Le terrain choisi pour cette étude 

sera décrit dans le cinquième chapitre, avant d'exposer par la suite les résultats dans le 

sixième chapitre. Le dernier chapitre permettra de formuler une analyse des résultats du 

terrain en se référant à la revue de la littérature, afin de répondre aux questions de recherche. 

Finalement, les li mites de la recherche seront citées avant la conclusion de cette étude. 



CHAPITRE 1 

REVUE DE LA LITTERATURE 

Le premier chapitre présente une revue de littérature qui traite les deux principales 
domaines de la recherche, ainsi que les notions principales sur lesquelles ils se basent. La 
première section présente le management interculturel, la culture en entreprise, l'interculturel 
et les stratégies qui en découlent. La cieux ième section permettra de citer les différentes 
approches liées au transfert de connaissance dans le cadre du «management de 
connaissance» et de définir les éléments essentiels qui l'influencent. Avec cette revue de 
littérature, l'objectif est de traiter plusieurs notions qui ne sont pas systématiquement liées, 
mais elles se joignent pour répondre à la problématique. 

1.1 Management IntercultUl'el 

Dans cette section, nous aborderons plusieurs définitions et approches théoriques 

liées à [' interculturel pour le relier au Management, ainsi que les stratégies appliquées dans 

une entreprise où plusieurs cultures interagissent. Les définitions de la culture, de 

l'interculturel et du management intercu lturel seront ex posées pour étaler finalement les 

différentes pratiques du management interculturel élaborées dans les lectures. 
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1.1.1 Définition de la culture 

Définir la culture peut prêter à confusion, car le sens managéria 1et sociologue de la 

culture diffèrent; cependant, nous nous sommes référés aux travaux de Sylvie Chevrier, 

Hofstede et autres dans le domaine de la gestion; leurs définitions et notions sont amplement 

utilisées dans le domaine de recherche sur la culture et l'interculturel et dans le milieu des 

affaires. 

Une culture indique selon Davel et Al, « un groupe humain partageant un ensemble 

de pratiques, de valeurs, de symboles autour d'activités déterminées ou de sens partagés» 

(Eduardo Davel, et al, 2008. Page. 10). Par ailleurs, Sylvie Chevrier la définit comme étant 

« un contexte d'interprétation qui permet à ceux qui en sont imprégnés de donner un sens aux 

expériences qu'ils vivent» (2004. Page.32). La culture peut aussi être une construction 

collective (Dave\, et al, 2008) ou encore « une programm<ltion collective de l'esprit qui 

distingue un groupe de personne (une nation) d'un autre» (Hofstede, 1993)2, cette 

programmation peut être des modèles de pensés, des systèmes de valeurs qui se transforment 

en comportements spécifiques et observables (Hofstede, 1980, B<ll'meyer, 2006, Chevrier, 

2003). Cependant, Sylvie Chevrier indique que des personnes de la même culture n'ont 

systématiquement pas les mêmes comportements et opinions, comme elle l'explique ci

dessous: 

«Une culture n'implique ni l'homogénéité des comportements, ni l'unicité des opinions ou 
jugements au sein d'un groupe, mais le recours aux mêmes« catégories de l'entendement» 
pour légitimer la position propre cie chacun ») (Chevrier, 2004. p 32) 

Chao (2009) par contre, définit la culture comme « un construit du niveau du groupe, 

parce qu'elle cherche à décrire une collectivité de personne »4; mais, à la différence des 

2 Traduction libre: «culture to me is the colJective programming of the mind which distinguishes one 
group or category of people from another (... ), the category of people is the nation» Hofstede, G. 1993. Cultural 
cons/minIs in managell1enllfJeol'ies. The Executi ve. Vol. 7, Iss. l, p. 81-95. Page 89 

3 Chevrier. S.2004. Le management des équipes interculturelles. Montréal . Management 
International. Vol. 8, [ss.3, p. 3l-40 (la pp.) 
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définitions précédentes, il ajoute les notions de langage et d'espace à celle des expériences, 

du sens et des valeurs (Chevrier, 2004) et souligne l'importance des valeurs et de la 

« collectivité» et du partage de la culture dans un groupe de personnes. 

La culture est «un système de valeurs qui différencie des groupes de personnes qui ont un 
langage commun, un espace commun d'interaction, et des expériences partagées» (Chao, 
2009) 

Barmeyer (2006) cite plusieurs approches de la culture qui complète les précédentes 

démarches; par exemple, la culture est considérée comme un système d'interprétation (Geertz 

(1973) cité dans Barmeyer, 2006) qui aide à la communication et il l'échange dans le but de 

transmettre et développer les connaissances, ou comme facteur de résolution de problèmes 

(Schein, 1986 cités dans Barmeyer, 2006) car elle fournit des outils de résolutions de 

problèmes à partir des valeurs. 

1.1.2 Définition de 1l1ulticulturel et de l'interculturel 

Mutabazi (2004) désigne par multiculturel, des entreprises ou des personnes venant 

de cultures différentes et travaillant côte à côte dans le cadre de fusion, alliances 

internationales, gestion de projet en équipe, etc. La multiculturalité peut donc dénombrer les 

cultures présentes dans ce cadre de partenariat. 

D'un autre côté, Davel (2008) présente sa vision de l'interculturel, en indiquant que 

« le monde humain est par définition un monde interculturel, c'est-à-dire un univers qui met 

en présence des individus et des groupes qui constituent des mondes signifiants en eux

mêmes» (Davel, et al, 2008. Page.l). Pour Davel, « l'interculturel)) montre la relation qui 

existe entre des « groupes humains porteurs d'histoires, de comportements, de valeurs, de 

symboles communs» (Davel, et al, 2008. Page. l0). 

« ... Culture is a group-Ievel construct because it seeks to describe a collectivity of poeople .... there are 
two reasons why my discussion of culture will focus on value systems that c1ifferentiate groups of people with a 
common language, a communual arena for interaction, and shared experiences ... » (Chao, 2009, p l44) 



7 

Avec une approche p lus sociale, Verbu nt (200 1) définit l' intercu lturel comme « une 

façon particulière de vi vre avec plusieurs cultures. (... ) Dans une société donnée, 

l'interculturel serait une façon particu lière d'organiser la société multicu Iturelle » (Verbunt, 

200 l, P 90). Pour l'auteur, le multiculturel représente seulement la «juxtaposition» 

(Verbu nt, 2001) de groupes de cultures di fférentes, alors que l' interculturel intègre plusieurs 

groupes de cultures Jifférentes qui interagissent entre eux démocratiquement. L'interculturel 

permet aussi d'apprendre des autres cultures en communiquant malgré les difficultés de 

correspondre avec eux. 

Avec l' intercu lturel, les différentes appartenances sont reconnues sans y enfermer les 

personnes, les différences sont aussi acceptées et même appréciées (Verbunt, 200 1). 

1.1.3 Principales Approches de recherche interculturelle en gestion 

Plusieurs recherches ont été menées pour étudier la culture dans le doma ine de 

gestion. Dans celle revue théorique, nous évoquerons les approches les plus citées en théorie 

et qui visent à approfondir les connaissances sur les cultures et leurs différences. Mais tout 

d'abord, il faut déterminer la place de la culture dans le domaine du management, et 

examiner la nature des études menées sur la culture et sur ses niveaux d'analyse pour bien 

situer notre recherche. 

Management et culture 

Le management est une « ... activité ou, ... une série d'activités intégrées et 

interdépendantes, destinées à faire en sorte qu'une certaine combinaison de moyens 

(financiers, humains, matériels, etc.) puisse générer une production de biens ou de services 

économiquement et sacia lement utiles et si passib le, pour l'entreprise à but lucratif, 

rentables» (Aktour, 2006, p 13). D'autres définissent le management comme un « processus 



8 

par lequel des résultats sont obtenus de façon efficace et performante, via et avec autrui. » 

(Robbins et Decenzo, 2008). 

Toutefois, Je management dans sa logique économique de profit, d'efficacité et de 

performance, a sous-estimé l'apport des individus et a écarté la dimension de culture du 

domaine de management (Chevrier, 2000); Mutabazi affirme cette vision en rappelant que 

« .,. les différences culturelles ont été souvent négligées au profit des aspects techniques et 

financiers du management» (Mutabazi, 2004, p 14).; or, la culture est une variable intanf?ibLe 

qui ne fait pas parti des pratiques techniques de la gestion. Toutefois, les ressources humaines 

occupent une place très importante dans le domaine du management; cependant, la culture est 

une composante des personnalités de ces ressources, el le désigne leurs valeurs et influence 

amplement leurs comportements. 

Ignorer de la dimension culturelle en entreprise a donné lieu à plusieurs conséquences 

négatives dont la hiérarchisation des cultures (Chevrier, 2000), les difficultés 

communicationnelles et relationnelles « ayant comme conséquence l'absence de cohésion et 

de convergence des efforts entre le membre des équipes multicultureJles » (Mutabazi, 2004). 

Toutes ces complications ont montré l'importance des différences culturelles, la nécessité 

d'être attentifs à ces différences et de les intégrer désormais dans les pratiques de « gestion cie 

la collaboration intercultureJ1e» (Chevrier, 2000. p 154). Cela a ouvert donc le champ à 

plusieurs chercheurs pour étudier les cultures et particulièrement les cultures nationales, et 

pour analyser leur influence sur le management (Barmeyer, 2007). 

Niveaux d'anaLyse de La culture 

Comme cité plus haut, plusieurs recherches ont été menées sur la culture et sur SOn 

influence sur le domaine de la gestion. Diverses études montrent que l'influence de la culture 

se situe à plusieurs niveaux: niveau de la culture globale, de la culture nationale, de la culture 

organisationnelle, de la culture du groupe et finalement de la culture des individus (Erez et 

Gati,2004). 



9 

Les recherches mettent en lumière les relations réciproques qui se créent entre ces 

différents niveaux; cependant, elles ne montrent pas comment ces niveaux sont formés ni 

comment chaque niveau influence un autre (idem). Ces limites ont poussé Erez et Gati à 

former « un modèle de culture à niveaux multiples avec des dimensions structurées et 

dynamiques »5 (2004, p587). Ces auteurs se concentrent sur la dynamique qui existe entre les 

différents niveaux, l'interrelation qui existe entre eux et leur influence mutuelle. 

Erez et Gati (2004) montrenl avec le modèle de culture à multiples niveaux, que 

« chaque niveau culturel représente une unité d'analyse différente» \idem, p 58). Les 

auteurs confirment, en examinant plusieurs études antérieures, que la culture au niveau 

national peut référer aux valeurs existantes dans la société, alors CJue la culture 

organisationnelle fait référence aux valeurs et croyances partagées dans l'entreprise par ses 

membres: vision par rapport au risque, orientation des résultats, etc. tandis que la culture au 

niveau des groupes renvoie à certaines valeurs comme la confiance interpersonnelle, 

l'entraide, etc. Finalement au niveau de l'individu, la culture peut invoquer les valeurs de 

chaque individu comme les valeurs collectivistes ou individualistes (idem). 

Enfin, Erez et Gati (2004) remarquent que les recherches sur les dynamiques 

d'influence -des différents niveaux de culture - se concentrent sur l'influence des niveaux 

culturels du haut vers le bas (top-down). Par exemple, Reiche et al (20l0) citent que la 

culture nationale a une grande influence sur les comportements des individus, sur leurs 

connaissances, leurs comportements, mais aussi sur l'interaction entre individus, sur le travail 

de groupe, et sur les pratiques organisationnelles (Reiche et al, 2010). Toutefois, peu de 

recherches analysent l'influence des niveaux culturels sur les autres niveaux, du bas vers le 

haut (bottom-up) (Erez et Gati, 2004); par exemple, les changements des comportements au 

niveau des individus peuvent influencer la nature d'interaction et de partage sur les niveaux 

culturels supérieurs (groupe, organisationnel, etc.). 

') Texte en anglais: « We propose a multi-Ievel model of culture characterised by structural and 
dynamic dimensions ... }} (Erez et Gati, 2004, p587) 
6 Texte en anglais: « each cultural level represents a different unit of analysis }> (Erez et Gati, 2004, p 
589) 
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(;Iol>al Culture 

National Cllllllrc 

Figure 1-1 : Dynamique des niveaux culturels 

Source: Erez et Gati, 2004. 

Malgré les différents I1lveaux culturels et leurs unités d'analyses, la présente 

recherche aborde quelques Dlveaux de culture: la culture nationale, la culture 

organisationnelle, la culture du groupe et la culture au niveau des individus. Elle s'intéresse 

principalement à l'influence de la culture nationale sur la cu lture organisationnelle et sur les 

individus, en analysant évidemment chaque niveau dans le cadre de l'étude et selon les 

objectifs de cette recherche. 

Cette recherche se base donc sur la vision citée plus haut de Reiche et al (2010) et 

principalement sur l'approche cie Barmeyer (2007) qui cite l'importance de l'influence des 

cultures nationales sur le management. Le schéma suivant montre en conséquence, 

l'influence de la culture nationale sur le style de management, sur le style de travail des 

individus, leurs modes de pensées et leur vie collective. 



Il 

CULTURE NATIONALE
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Style de fon.-:n.ation J
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-î ~ 
Niveau individuel Style d'apprcl\'tissagc. de pensée cr de travail 

Figure 1-2 : Culture nationale et style de management 

Source: Barmeyer, 2007. 

Effectivement, l'influence de la culture nationale sur le style de management apparaît 

ùans plusieurs recherches menées dans le domaine de management. Pour cerner le terme 

« style », Barmeyer le ùéfinit comme étant un « instrument de présentation et de description 

des différences individuelles et culturelles» (Barmeyer, 2007, p87). Selon lui, le style de 

management est caractérisé par les particularités culturelles qui apparaissent dans les 

comportements en entreprise comme sur le mode de collaboration ou la nature de « structures 

formelles et informelles» (Barmeyer, 2007, p 84). 
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Quelques auteurs comme Geert Hofstede, se sont penchés également sllr les 

dimensions dans le but de cerner le style de management de l'entreprise. Ainsi, dans les 

paragraphes suivants nous exposons Jes dimensions principales élaborées par Hofstede, 

D' Iribarne et Dupuis. 

Approche d'Hofstede 

G. Hofstede a appliqué une méthode quantitative se basant sur un échantillon 

considérable, 116000 questionnaires ont été administrés aux employés de j'entreprise IBM 

(Davel et al, 2008) dans 72 pays (Dupriez, Simons, 2002). Dans ses travaux, Hofstede 

développe quatre dimensions qui définissent la culture nationale d'un pays et le différencient 

d'une autre, afin d'aider les gestionnaires à adapter leurs pratiques managérialcs. 

Les Dimensions de Hofstede sont les suivantes: 

a. Individualisme/ collectivisme 

Une organisation collectiviste se caractérise par une grande dépendance émotionnelle 

entre ses membres (Hofstede, 1980, P 217), des liens forts sont tissés entre les personnes; en 

effet, ces derniers se soumettent aux opinions collectives, les intérêts collectifs comptent plus 

que les intérêts individuels; aussi, les relations ont un caractère familial et se basent sur le 

travail en groupe, la confiance et l' harmonie entre ses membres (Hofstede, 1980, Hofstede, 

1993, Meier, 2008). Alors que dans une organisation individualiste, l'individu cherche à 

satisfaire ses propres intérêts, veut s'accomplir, les relations qu'il établit avec les autres se 

basent sur l'intérêt personnel; les notions dei iberté et cl' égalité sont aussi très valorisées. 

b. Distance hiérarchique 

Cette notion réfère au degré des inégalités toléré dans les aspects suivants: le 

pouvoir, la richesse, les lois et Jes statuts sociaux (Hofstede, 1980. P94). Pour une 

organisation, une forte distance hiérarchique montre que ses membres admettent des relations 
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de pou voir pyramidales, le pou voir est donc centralisé. À l'inverse, une faible distance 

hiérarchique montre un pouvoir décentralisé, un style participatif et consultatif de la gestion 

(Hofstede, 1980, Meier, 2008, Dave! et al, 2008, Chevrier, 2003). 

c. Contrôle de l'incertitude 

Cette dimension représente la perception qu'une nation ou une organisation a du 

futur, de l'imprévue et du risque (Hofstede, 1980. p 157). Pour une organisation, 

l'environnement est une source d'incertitude, car il n'est pas sous le contrôle de cette 

organisation (Hofstede, 1980, p 155); cette dernière peut avoir un fort contrôle de 

l'incertitude; de la sorte, elle met en place plusieurs règles pour limiter le comportement 

comme la contractualisation, et planifie pour mieux ma'ltriser l'avenir et dominer l'incertitude 

pour plus de stabilité et de situations structurées (Hofstede, 1993), dans cette organisation 

« l'étrange» est dangereux (Hofstede, 1993). À l'opposé, une société qui un faible contrôle 

de l'incertitude a « peu de dispositifs institutionnels» (Chevrier, 2003), l'organisation dans 

ce cadre a confiance en l'avenir et au destin, et prend plus de risque (Hofstede, 1980, Meier, 

2008), elle est considérée comme une société flexible, [' « étrange» attise chez ses individus 

la curiosité et est accepté (Hofstede, 1980, Hofstede 1993). 

d. Masculinité/ féminité 

Dans une organisation, la masculinité montre l'importance donnée aux galllS 

monétaires, la réussite professionnelle et à la performance (Hofstede, J993); le travail est 

fondé sur la compétiti vité (Hofstede, 1980, P 267), donc les conflits et les situations 

agressives sont habituels. Tandis que la féminité réfère à l'intuition (McGregor, 1967 cité 

dans Hofstede, 1980), à la loyauté et à un environnement de travail harmonieux et où 

l'affectif, la considération, les relations personnelles sont valorisés (Hofstede, 1980), la 

coopération, la solidarité et la modestie sont sollicitées (Chevrier, 2003). 



l4 

Approche ethnographique et historique 

Une approche est introduite par D'Iribarne; qui a jugé que la recherche de Hofstede 

n'été pas suffisante pour étudier en profondeur les cultures; il a noté ainsi, en analysant entre

autre le questionnaire de la recherche de Hofstede, que certaines dimensions ne réfèrent pas à 

la réalité culturelle d'une nation, c'est le cas de la dimension de distance hiérarchique et la 

dimension du contrôle d'incertitude (Dupuis, 2008). 

Cette approche est émic (Bryan et Riordan, 2003), menée avec une méthode 

qualitative, contrairement à celle de G. Hofstede. D'Iribarne avait pour but l'analyse des 

différences entre les valeurs culturelles principalement entre la France, les Pays-Bas el les 

Etats-Unis. Il s'est basé sur l'observation et les entrevues pour distinguer finalement trois 

logiques de gestion différentes, qu'il à analysé en se référant à l'histoire et la culture de la 

nation concernée. 

Les logiques D' Iribarne sont: 

a) La logique uu contrat 

La logique de « contrat» a été constatée aux États-Unis, elle s'appuie sur un contrat 

qu 1 rappelle les règles et les tâches à respecter, les objectifs poursui vis et les sanctions 

appliquées si les clauses ne sont pas suivies rigoureusement. Le contrat se base sur une 

relation égalitaire et honnête, mais le supérieur est en droit de contrôler la bonne exécution 

des tâches dûment inscrites au contrat. Une évaluation des tâches est réalisée suite à la quelle 

une reconnaissance fair est fait à l'employé; pour D'Iribarne la notion/air est centrale dans la 

logique du contrat, il l'explique comme suit: 

« Êtrefair implique que l'on reconnaisse non seulement la qualité des résultats obtenus 
par chacun, mais aussi ses multiples contributions à l'œuvre commune, sans oublier ses 
idées, ses suggestions, ses inputs» (D'Tribarne, 1989, P, 139) 

b) La logique de l'honneur 
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Cette logique s'est manifestée en France. Dans cette logique, le contrat est présent, 

malS c'est le devoir d'accomplir les tâches qui guident les employés et leurs supérieurs, 

chacun ayant ses devoirs et sachant ce qu'il doit faire (comme des états) (D'Iribarne, 19R9). 

D'Iribarne l'indique comme suit (1989) : 

« Le subordonné frélnçélis n'a pas besoin qu'on lui ait lïxé une responsnbilité pour sc sCl/lir 

responsable» p 22. 

«Ce sens cie pouvoir ne s'inscrit pas délns une perspective de relations contractuelles, où il 
faudrait respecter fidèlement les termcs d'un accord. Il s'agit plutôt d'accomplir les devoirs 
que lél coutume fixe à la catégorie particulière à laquelle on appartient» p. 27 

Les distances hiérarchiques sont marquées symboliquement; ainsi, les supérieurs ne 

« s'abaisseront» pas pour accomplir des tâches inférieures (Chevrier, 2003). Les employés 

ont également plus de liberté dans l'exécution des tâches grâce aux « arrangements» avec les 

« règles officielles» (D' Iribarne, 1989, p 44), ils acceptent ma 1 le contrôle qui peut montrer 

un manque de confiance; les relations sont plus informelles et \' agressi vité est évitée 

(Iribarne, 1989) c'est ce qui conditionne la qualité de travail et de participation dans cette 

logique. 

c) Logique de consensus 

Avec cette logique observée aux Pays-Bas, les membres désirent (D'Iribarne, 1989, 

p238) aboutir à des ententes, des compromis, et cela se fait grâce à la discussion, à l'écoute, à 

la négociation et à l' argu mentation. Avec le processus de consensus, les ni veaux 

hiérarchiques coopèrent et « les convictions des uns et des autres tendent à s'ajuster et à 

converger» (D'Iribarne, 1989, p 211) grâce à la « détermination partagée des membres de 

l'organisation à aboutir à un accord général (idem, p 220-221). 

L'entreprise n'a pas recours à un contrat pour délimiter les tâches ou pour définir les 

politiques de sanctions ou des récompenses. D'ailleurs, les indi vidus résistent aux pressions 

que peuvent exercer les supérieurs (idem, p209); les pressions, l'agressivité, et les 

malentendus sont évités, mais d'un autre côté, le contrôle est admis et respecté. 
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Approche de « découpage culture! cl l'échelle du globe» de Dupui/ 

Dans ses travaux (Dupuis, 2004, Dupuis, 2008), Dupuis 1.P développe une approche 

élargie de dynamiques qui se basent sur les valeurs tout en tirant ses fondements des travaux 

de Hofstede, d'Iribarne et d'Adler (Dupuis, 2008). Sa démarche s'appuie sur l'interaction 

entre les valeurs, sans nécessairement les opposer comme clans l'approche D'Iribarne el de 

Hofstede, elle englobe les caractéristiques culturelles sur Je niveau du globe (Dupuis, 2008), 

et consiste à découper les cultures selon leurs valeurs sur deux niveaux. 

Avec le premier découpage, Dupuis effectue une division culturelle des sociétés en : 

« sociétés modernes» et « sociétés traditionnelles» pour étudier la culture. Chacune de ces 

catégories se regroupe autour de valeurs et pratiques qui montrent quelques dimensions 

culturelles comme la relation de l'incJjviciu avec les autres, avec la nature, etc. (Dupuis, 

2008). Alors que le deuxième découpage donne lieu à deux dynamiques culturelles (à partir 

des modèles cie Hofstede et d' 1ribarne) et, selon l'auteur, « marque profondément les sous

ensembles nationaux, régionaux, locaux et organisationnels» (Dupuis, 2008. PI02). 

7 Dupuis, 2008, P 100. 
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Tableau 1-1: Les dynamiques culturelles 

Source: Dupuis (2008) 

Dynamique culturelle de la liberté et de Dynamique culturelle de l'Honneur et de 
l'égalitéS la hiérarchie~ 

Caractéristiques	 Leurs effets dans le Caractéristiques Leurs effets dans le 
domaine de la domaine de la 
gestion gestion 

• Fort • Autonomie • Autoritarisme • Central isation uu 
indi vidualisme [louvoir.

• Responsabi lité	 • Valeur de 
• Valoriser les	 l'honneur, • Valoriser la

• Encourager la
valeurs de l'égalité	 importance de la face politesse, l'estime et 

participation 
le respect dans les • Coopération	 • La vie privée et• Gestion	 rapports sans perdre 

la vie publique ne 
• Réduire les	 impersonnelle la face.

sont pas séparées 
distances 

• Procédures	 • Rapports
hiérarchiques 

définies clairement	 hiérarchiques 

• Les conflits sont à marqués 
éviter • Gestion 

• La vie privée est personnelle ou 
séparée de la vie paternaliste 
publique 

Limites des approches 

Les approches citées plus haut montrent la volonté des chercheurs à comprendre les 

cultures et à les intégrer dans la gestion. Malgré les différences entre ces approches, ils 

essayent de donner un sens aux valeurs qui guident le comportement des nations, des 

entreprises. Toutefois, ces approches ont leurs limites, nous tentons de citer quelques unes ci

dessous. 

~ Dupuis, 2008, P 104. 
9 Dupuis, 2008, p lOS. 
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Par exemple, plusieurs critiques ont été formulées à l'encontre des recherches de 

Hofstede; ainsi, les recherches de Hofstede sont étie (Bryan et Riordan, 2003), elles se basent 

sur les statistiques (Dupuis, 2008) pour représenter une culture; cependant, cela réduit la 

réalité d'une culture d'un pays ou d'une région (idem, p 86), car une culture comprend un 

ensemble de construits intangibles (Hofstede, 1980). Hofstede a appliqué effectivement une 

méthode quantitative avec des questions fermées et des indicateurs statistiques pour décrire 

les comportements; pourtant, la perception des valeurs, du sens des mots et des expériences 

est différente d'une culture à une autre; D'Iribarne émet la critique que cette méthode n'est 

pas suffisante pour étudier les dimensions culturelles en profondeur (Dupuis, 2008). 

La deuxième [imite évoquée par Hofstede et Chao est «['erreur éco[ogique» 

(Hofstede, 1980, p29; Chao, 2009, p 143), elle montre [a tendance des chercheurs à attribuer 

les valeurs de la société, de la culture majeure (Chao, 2009, p 146) aux individus, alors que 

ces deux construits (société et individus) se trouvent sur différents niveaux d'analyse (Chao, 

2009) comme la montre la figure 1-3. Hofstede a attribué ainsi les valeurs de la nation aux 

individus pour expliquer leurs comportements, ce point sera plus élaboré plus bas. 

L'approche D'Iribarne est une recherche qualitative qui permet de s'intéresser de 

plus prés aux singularités de chaque culture. Cependant, D'Iribarne a développé beaucoup 

plus le cas français que les autres cas (Dupuis, 2008). Ajoutant à cela, que son étucie classifie 

les cultures en étendant et généralisant ses résultats à d'autres pays. 

En ce qui concerne l'approche de Dupuis (2008), il tient compte des deux approches 

(Hosfecle et D'Iribarne). L'auteur a voulu cerner les ciifférences «au-delà et en deçà du cadre 

national », mais plus au niveau du globe (Dupuis, 2004). Néanmoins, le découpage dc culture 

réduit la réa lité (Dupuis, 2008). Effectivement, les cultures sont différentes d'une nation à 

l'autre et d'une localité géographique à une autre, de ce fait, les deux dynamiques culturelles 

développées par Dupuis peuvent être discernées dans un seul pays (idem). 
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Cultures majeures 

L'organisation 

...Le groupe ... 
\ 
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Culture d'un " Culture d'un groupe 

expatrié minoritaire 

Figure 1-3 : Conceptualisation de la culture selon Chao (2009) 

Source: Chao (2009, p 146). Ind : Individu 

Ensuite, il faut rappeler que les auteurs cités plus haut se concentrent principalement 

sur l'analyse des différences culturelles sur le niveau national, et attribuent les valeurs de la 

culture nationale au niveau de culture de groupe par exemple. lis comparent également des 

pratiques entrepreneuriales et managériales en se basant sur Jes valeurs existant au niveau de 

la société (Brel et Gati, 2004). Ces études montrent que l'influence de la culture nationale se 

situe sur plusieurs niveaux culturels: organisationnelle, groupe et individus (Erez et Gati, 

2004), toutefois, elles ne montrent pas comment ces niveaux influencent les niveaux situés 

plus haut: l'influence des individus sur la culture organisationnelle ou nationale par exemple. 

Finalement, peu J'études se sont intéressées à la nature changeante de la culture 

(Erez et Gati, 2004), car la culture n'est pas figée ou permanente; elle s'adapte et évolue 

selon les changements écologiques et sociopolitiques (idem). Ces changements influencent 

également les caractéristiques psychologiques des individus (idem, p 586). Par exemple, le 
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contexte sociopolitigue encourage les individus à interagir entre plusieurs contextes et à 

s'adapter à ces derniers. 

1.1.4 Définition du management interculturel 

Plusieurs auteurs se joignent pour définir le management intercu.lturel comme une 

forme de management qui reconnaît les cultures des ditférentes personnes et les intègre aux 

pratiques managériales de l'entreprise. (Dupriez, Simons, 2002, Meier, 2008, Mutabazi, 

2004). Meier par exemple présente le management interculturel comme suit: 

« D'un point de vue pratique, on peUL définir le managemenL interculLurel comme lin mode 
de managemenL qui reconnaît et prend en compte les différences culturelles et tenLe, par les 
actions organisationnelles et relationnelles à les insérer dans l'exercice des fonctions de 
l'entreprise, en vue d'améliorer sa performance économique et sociale» (Meier, 2008, p 
lOO) 

Avec cette définition, Meier (2008) donne une VIsion globale du management 

intercultureJ, de ses actions el son objectif; aussi, il cite les différences culturelles et 

l'importance de les intégrer dans les pratiques de l'entreprise. Dans la même dynamique, 

Dupriez et Simons (2002) insistent sur l'importance d'insérer les valeurs de ces cultures dans 

les activités de l'entreprise, et les coordonner pour former une pol itique d'entreprise qu i 

répond à ses objectifs stratégiques. 

Avec la même optique, Chevrier, (2000, 2003) et Mutabazi (2004) précisent que le 

management interculturel aide à prévoir les difficultés sans palier les différences culturelles 

ou hiérarchiser les cultures, il vise plutôt à encourager l'échange et l'interaction entre les 

membres d'un groupe venant de cultures différentes, cela se fait avec des pratiques en accord 

avec les cultures des uns et des autres. 
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1.1.5 Stratégies du management interculturel 

La définition cie Meier (2008) citée plus haut indique que le management interculturel 

consiste à appliquer des actions organisationnelles et relationnelles qui rentrent dans la 

politique et les pratiques de l'entreprise (Mutabazi, 2004). Dans ce qui suit, les principales 

pratiques et actions des entreprises citées clans la revue de littérature seront traitées. 

Formation de cultures transnationales 

a) culture de métier 

La culture de métier, cités dans les travaux de Chevrier (2000, 2003, 2004, 2008), se 

base sur la profession partagée entre un groupe de personne clans l'entreprise comme des 

ingénieurs (2000) ou des financiers, par exemple (2008), ces personnes viennent de cultures 

différentes, mais partagent une certaine conception de la pratique, des objets, du temps et une 

approche semblable aux relations avec les personnes. Cette forme de culture regroupe deux 

dimensions, la première qui est une dimension technique représente «la compétence 

distinctive d'une profession, artisanale ou non» (Chevrier 2000 p 78), cette compétence peut 

être un savoir-faire ou des «Connaissances tacites ou formalisées en savoirs constitués qui 

confèrent une intelligence raisonnée» (Chevrier, 2000 p 79). La deuxième dimension, 

sociologique, représente les valeurs que le groupe partage, et détermine ses responsabilités 

envers les autres groupes professionnels; ses membres partagent un langage technique 

commun ce qui facilite la communication et le travail en groupe. Un autre avantage est la 

formation de relations interpersonnelles, car «Les professionnels du même domaine 

partagent des centres d'intérêt, des expériences, des préoccupations et des questionnements» 

(2000, page 89). 

Toutefois, cette culture n'est pas applicable dans tous les domaines (Chevrier, 2004), 

elle serait par exemple plus adaptée dans le domaine de l'ingénierie basé sur la technicité 

(Chevrier, 2000), et malgré son approche de minimiser les conflits, les discordances peuvent 

apparaître, ce qui est dû aux différentes approches à la technique à travers la culture 
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nationale. Effectivement, dans la culture de métier, la culture nationale et son influence sont 

ignorées, alors que la culture permet de donner un sens aux expériences, notamment 

professionnelles, mais il ya aussi une différence de« réflexion et d'action» (Chevrier, 2000). 

Il est à noter aussi que la communication dans le groupe ne se limite pas à la technicité, mais 

elle touche aussi les méthodes de travail, la gestion du temps, la relation avec d'autres 

personnes, etc. et cela peut déboucher sur des incompréhensions intcrculturelles. 

b) culture d'entreprise 

La littérature s'est beaucoup intéressée à la notion de culture d'entrepris, apparue aux 

États-Unis au début des années 80 (Dupriez. 2002; Chevrier, 2008). Dans un contexte 

interculturel, la culture d'entreprise présente les normes, les valeurs et les expériences 

partagées (Dupriez, 2002; D'Iribarne et al, 1998) et le sentiment de cohésion lié à l'identité 

commu ne et aux réal ités vécues en entreprises (D'Iribarne et al, 1998). Aussi, la culture 

d'entreprise permet à l'entreprise de se considérer une entité sociale (Aktouf, 1990) qui peut 

mettre en place des règles et des façons de faire (Chevrier, 2003) voir même des mythes, 

héros et rites propres à \' entreprise (Aktouf, 1990) et reconnus par tous ses membres, même 

s'ils viennent de cultures différentes. Selon l'entreprise, ces éléments aident à organiser le 

travail sur le niveau hiérarchique ou le niveau du groupe. Les valeurs et normes sont 

également explicites et visent à encourager l'adhésion et la loyauté des individus en 

entreprises (Dupriez, 2002). 

La culture d'entreprise aide à coordonner les activités en groupe, car ils répondent au 

critère uniforme de l'entreprise (Chevrier, 2004). Néanmoins, Chevrier invoque la possibilité 

que les équipes interculturelles puissent adhérer «en surface» à la culture d'entreprise, si elle 

ne répond pas à leurs propres valeurs culturelles ou si elles sont dépourvues de sens, ainsi 

l'importance accordée à cette culture varie selon la signification de chaque valeur pour 

l'individu en entreprise. 

Un autre risque provient de l'entreprise elle-même, car la culture d'entreprise peut 

être reléguée au statut de «pratique de gestion» qui vise l'uniformisation, la normalisation 

des comportements pour couvrir les différences culturelles des membres de l'entreprise et 

éviter les risques qui peuvent y émaner. 
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L'entreprise traite la culture d'entreprise comme un outil de gestion, une « séduction 

managériale» (Aktouf, 1990) ou encore comme un « instrument de contrôle social» 

(Dupriez, 2002, P 91) façonné, mesurable, et isolé (Aktouf, 1990) par les directeurs 

d'entreprise, ils imposent ainsi leurs propres visions et pratiques; tandis que la culture est 

bâtie à partir du partage de valeurs, est une construction collective ((Davel, et al, 2008) et non 

individuelle faite par le gérant de l'entreprise. 

Finalement, elle ne tient plus compte des différences culturelles et risque par une 

volonté superficielle d'intégrer les cu ltures, de les répri mer. En effet, Dupriez (2002) 

explique que les entreprises, en mettant en place une liste de valeurs « communes» sans tenir 

compte des autres cultures, risquent de décourager les individus devenus minoritaires, car 

leurs valeurs ne sont pas cohérentes avec « les valeurs cie l'entreprise ». 

En réalisant les dangers et les méfaits qu'une culture d'entreprise peut avoir, Dupriez 

(2002) allègue l'importance des cultures environnantes desquelles l'entreprise devrait 

s'inspirer, tout en ouvrant le champ à une transformation continue dans le temps qui évite de 

s'enfermer dans des valeurs rendues réductionnistes. 

La stratégie des synergies culturelles 

Dupriez et Simons définissent les synergies culturelles comme étant « la capacité de 

construire au travers des différences un projet commun, en se basant sur la coopération» 

(Dupriez et Simons, 2002, p 56). Les synergies culturelles sont donc menées grâce à un 

consensus, qu i prend en considération quelques différences culturelles et les légitime pour 

d'autres cultures; mais cela se fail avec une approche analytique et interprétative des univers 

de sens des individus dans un contexte interculturel (Chevrier, 2003). Chevrier a développé 

trois hypothèses qui supposent la bonne construction de ces synergies culturelles. 

Avec la première hypothèse, Chevrier souligne l'importance de connaître el 

comprendre les univers de sens des autres individus dans une équipe interculturelle. Selon 

l'auteur, le meilleur moyen de mise en place de ces systèmes serait l'analyse des expériences 
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vécues par ces individus, pas seulement en offrant des séminaires car ils visent à stéréotyper 

et cloisonner les cultures; selon l'auteur, les séminaires ne sont pas très efficaces pour 

expliquer les situations interculturelles (Chevrier Sylvie, 2004). La deuxième hypothèse 

souligne qu'il est poss ible de développer des manières de faire synergiques, acceptées par 

tous les membres; cela se fait malgré les différences des systèmes de sens. Il s'agit donc de 

mettre en place des systèmes de fonctionnement communs admis par tous, pour pouvoir 

travailler ensemble (Chevrier Sylvie, 2004). Finalement, la troisième hypothèse tient compte 

de l'intervention de médiateurs culturels. Ces derniers opèrent au sein d'ull groupe 

interculturel lorsque des conflits s'installent, des situations de polarisation s' établ issent et des 

stéréotypes en résultent. Le but des médiateurs est d'accompagner les équipes interculturelles 

pour aboutir à une collaboration constructive entre ses membres (Chevrier, 2003) en 

organisant des réu nions fréquentes, les indi vidus peu vent s'exprimer sur les difficultés 

culturelles et expliquer le sens de leurs actes pour aider les autres à les interpréter. 

Néanmoins, cette pratique présente quelques limites; par exemple, le temps et la 

volonté de membres des équipes interculturelles sont nécessaires pour aboutir à une 

construction solide du groupe et à une compréhension non superficielle des univers de sens. 

L'approche « non-stratégique» 

Selon Chevrier (2008), Davel et D.Ghadiri (2008), certaines entreprises ne veulent 

pas adapter des stratégies qui tiennent compte des différences culturelles, mais plutôt une 

stratégie d'équité, Ol! la communication et les pratiques sont homogènes, malgré 

l'hétérogénéité des individus au sein de l'entreprise. Cette approche joint en partie la stratégie 

défensive dont parle Davel et D.Ghadiri (2008), qui consiste à défendre les droits, à négocier, 

et apaiser les conflits et prévenir les situations discriminatoires (2008, p 389). Elle se base 

c1onc, sur une logique de compromis et compte sur la tolérance, la patience de ses membres, 

et sur leurs ouvertures réciproques (Chevrier, 2008). Il résulte de cette stratégie deux 

conséquences (Chevrier, 2000): la diminution de l'ampleur des différences culturelles, ou au 

contraire, la valorisation d'individus pour ces différences dans le but d'enrichir leurs 
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expériences culturelles personnelles et apprendre à adapter leurs comportements aux 

circonstances intercultureJles. 

Le revers de cette approche peut se manifester par des tensions entre les individus et 

des frustrations non exprimées, car la dimension culturelle n'est pas prise en compte par 

l'organisation et la tolérance n'est pas suffisante pour accepter les différences; ajoutant que 

ces contraintes minimisent l'efficacité du travail commun. Aussi, lorsqu'une équipe 

uniculturelle majoritaire incorpore un individu d'une autre culture, l'adaptation eSlunilatérale 

el vise l'ajustemenl du nouveau seulement (Chevrier, 2008. p 364-365); son système de 

valeur ne sera pas pris en compte, et l'individu sera exclu lors de communications 

informelles. 

D'autres limites se manifestent avec cette approche comme le manque de 

collaboration sous l'apparence d'une «courtoisie interculturelle» qui évite de traiter les 

tensions en profondeur (Chevrier, 2008). 

L'approche de la convivialité 

Cette approche a pour but la formation de liens interpersonnels entre les individus 

interculturels. Par exemple, l'entreprise peut organiser des événements sociaux (Chevrier, 

2004) en dehors du milieu de travail, ce qui permettra aux individus de former des relations 

conviviales, de mieux se connaître et même de former des relations d'amitié. Comme le 

montre Chevrier à travers ses recherches sur le terrain, les relations interpersonnelles 

permettent d'établir des arrangements et de former des routines qui rendent le travail plus 

simple. 

Toutefois, cette approche ne donne pas systématiquement le résultat espéré, car des 

préjugés peu vent se renforcer à l'approche des autres, mais aussi, les bonnes relations 

n'aident pas à résoudre toutes les situations conflictuelles dues aux diverses perceptions. 

S'ajoute à cela la nécessité du temps pour pouvoir former des liens forts avec les autres, alors 
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que le travail ne se déroule pas souvent avec la même personne. Ce qUI montre selon 

Chevrier (2004) l'insuffisance d'une seule approche basée sur la convivialité. 

L'approche proactive de l'apprentissage 

Il s'agit de connaître les autres cultures et d'apprendre à interagir avec elles. Cette 

approche se fait en valorisant les autres cultures et en misant sur l'apprentissage à long terme 

(Davel et D.Ghadiri, 2008; Ingham, 2002). Selon Davel et D.Ghadiri (2008), il Y a cieux 

formes d'apprentissage. 

La première se fait grâce aux conflits, car ils montrent la distance qui existe entre les 

systèmes de valeurs et de sens des individus; en les confrontant, grâce au dialogue d'une 

perspective d'apprentissage et non ethnocentrique, les ind ividus peu vent analyser, 

comprendre les autres cultures et s'y adapter. 

La deuxième forme consiste à offrir des formations intercultureJles qui visent à 

sensibiliser les travailleurs aux différences cu lturelles, développer leurs capacités pratiques et 

leurs aptitudes en milieu interculturel (Davel et D.Ghadiri 2008). Les auteurs préviennent que 

ces formations ne peuvent pas être seulement informatives, descriptives ou réductrices des 

cultures; à l'opposé, ils insistent sur le caractère interdisciplinaire des formations c'est-à-dire 

l'importance de se baser sur plusieurs disciplines comme l' histoire et la psychologie pour 

apprendre. Ensuite, la décentration est un point capital par lequel l'individu prend du recule 

(Davel et D.Ghadiri 2008, p 403), pour mieux définir son cadre de référence, ce qui 

développe chez lui la compréhension des autres cultures et les traits de tolérance. 

Les auteurs ont mis en place un processus de formation qui se base sur trois volets, 

auxquels des évaluations sont effectuées: développer les connaissances culturelles à travers 

des séances informatives avec une vision externe sur les cultures étudiées, ensuite développer 

des habiletés et un savoir-faire via une formation technique interactive, ou une simulation 

avec des jeux de rôles par exemple, et enfin, développer des nouvelles perspectives et valeurs 

grâce aux expériences directes sur le terrain. 
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Malgré cela, il reste pertinent que le temps soit nécessaire pour aboutir à une 

connaissance approfondie des cultures, or les formations courtes comme l'a mentionné 

Chevrier servent plus à stéréotyper les cultures (2004) et perdent de leur efficacité (Davel et 

D.Ghadiri, 2008). 

1.1.6 La communication interculturelle 

Le management interculturel, comme nous l'avions défini plus haut, vise Zl intégrer 

les différences culturelles dans les pratiques managériales et Zl encourager l'échange; ajoutant 

que plusieurs stratégies du management interculturel montrent l'importance de conn<lÎtre les 

cultures et de savoir s'y adapter. La solution pour y aboutir serait ['interaction. 

Il s'agit donc, d'encourager l'interaction entre les différentes cultures qui existent en 

entreprise en dépassant la Jimension comparative (Irrmann, 2008) ; de ce fait, la clé du 

management interculturel serait l'intemction, la communication étant un de ses moyens les 

plus importants. En effet, ['inter<lction, comme la présente Irrmann (2008), serait « le fait 

d'agir et de réagir en travaillant avec d'autres personnes et, dans toute activité managériale, la 

communication orale et écrite est l'un des outils principaux de cette interaction» (Irrmann, 

2008, p 122). Meier (2008) ajoute que la communication (interne) est un processus social qui 

vise à échanger les informations et à créer des synergies constructives pour améliorer la 

productivité et maintenir la fidélité des individus dans l'entreprise (2008, p 189). 

Alors qu'Irrmann cite l'importance de la communication orale et écrite, Meier 

rappelle l' importance de la commu nication non verbale et ses éléments symboliques comme 

Je temps et l'espace (2008, p 196). D'ailleurs, Edward T. Hall l'a déjà évoqué dans ces 

ouvrages, (1984,1987) en précisant que « très souvent, ce gue font les gens est beaucoup plus 

important que ce qu'ils disent» (1984, p 19). 
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Dimensions de la communication 

La communication interculturelle pourrait se baser sur deux dimensions: 

Communication verbale orale ou écrite et se basant sur les mots, et communication non 

verbale. 

a) communication verbale: Irrmann présente (2006, 2008) trois éléments principaux 

de la communication verbale (il emploie la notion de « langue ») : 

La syntaxe: qui concerne la grammaticalité, les règles de formation de 
phrases. 

La Sémantique: aide à interpréter et donner du sens aux phrases, en se basant 
sur la syntaxe. 

La Pragmatique: concerne l'usage de la langue dans un contexte donné. 

Selon l'auteur, une langue étrangère s'apprend à partir de la syntaxe et de la 

sémantique; cependant, le cadre pragmatique utilisé est toujours lié à la pragmatique de la 

langue maternelle, même si J'individu s'exprime dans une langue étrangère. Cela cause des 

incompréhensions entre personnes de cultures différentes, et même entre des individus venant 

de la même nation, mais habitant dans des endroits différents. 

b) communication non verbale: elle concerne des éléments symboliques et 

s'intéresse à la relation établie avec le temps et l'espace (Meier, 2008), ils remplacent donc 

les expressions explicites (Verbunt, 2001). Meier (2008) a évoqué quelques formes de la 

communication non verbale comme les mouvements physiques et corporels, les 

manifestations sensorielles et personnelles comme l'odorat et finalement le 

paralangage comme le volume de la vois ou la vitesse d'expression. De son coté, Hall (1984), 

cite les dimensions du temps (les retards, être monochronique ou polychronique) et de 

l'espace (distance physique entre les personnes, décoration) comme étant des éléments 

communicationnels importants. 

La communication est donc complexe et englobe plusieurs dimensions; aIl1S\, 

l'absence ou la méconnaissance de ces déterminants fait pereire la signification de ce gui est 

communiqué, au contraire la maîtrise de ces dimensions facilite la compréhension des autres. 
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Contextes de la communication 

Hall (1987) définit les caractéristiques communicationnelles dans un milieu 

interculturel selon le contexte, il détermine deux contextes: un contexte riche et un contexte 

pauvre. Ces contextes déterminent la nature de la communication. 

a) Contexte riche: l' information est trans mise grâce à des relations interpersonnelles et 

par phénomène de socialisation, cela permet un transfert non verbal, physique ou sous 

forme d'illusions, car ces informations sont intériorisées; donc, peu d'informations sont 

transmises de manière codifiée ou explicite (Hall, 1987, Chevrier, 2003). La 

communication dans ce contexte est rapide, efficace et dépend de l'interaction fréquente, 

ce qui unit les individus à long terme et les rend résistants au changement (Hall, 1987, p 

lOI). 

b) Contexte pauvre: les informations sont codifiées et explicites sous forme 

d'expressions détaillées et spécifiques ou d'ordres clairs; ils évitent tout malentendu. La 

cOllllllunication dans ce contexte permet de changer les cocles rapidement et facilite le 

changement. 

D'une autre perspective, Verbunt (2001) définit trois autres contextes: technique, 

émotionnel et esthétique. 

a) Contexte émotionnel: la communication implique les interlocuteurs, leurs VISions, 

leurs sens et leurs perceptions des réalités; les émotions sont donc impliquées dans les 

échanges et les cu ltures marquent leurs influences. 

b) Contexte technique: la communication se base sur des termes techniques, 

scientifiques comme l'a déjà expliqué Chevrier (2000) dans la culture de métier. 

L'interculturel n'est pas impliqué et Je discours se limite aux termes techniques 

uti 1itaires. 
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c) Contexte esthétique: dans ce cas, les interlocuteurs évitent l'émotivité et ['expression 

des sentiments, ce qui les mène à esquiver les discussions personnelles. 

Moyens de communication 

Différentes formes de communication existent au sein de l'entreprise, il ne s'agit pas 

ici de les expliquer, mais de les citer et de montrer leurs portées et leurs significations il 

travers la différence culturelle. On retrouve donc le face à face, la communication par 

téléphone, par courrier électronique, mais aussi les messageries, le fax, la vidéoconférence ... 

etc. 

1.1.7 Obstacles interculturels 

Plusieurs situations con fi ictuelles naissent à cause de la di fférence culturelle et cie 

l'interaction entre les indi viclus dans LIn mi 1ieu interculturel. Ces situations peu vent se 

manifester sous forme de dissonance communicationnelle ou de stéréotypes (Chevrier, 2000, 

, Irrmann, 2008). 

Dissonance comrnunicationnelle culturelle 

Les diverses logiques hiérarchiques, les modes communicationnels, ct les contextes 

riches ou pau vres, techniques ou émotionnels, donnent lieu à des effets négati fs (Infante et al, 

1993). 

Par exemple, des déviations de prononciation ou de vocabulaire peu vent survenir 

dans un contexte interculturel (Irrmann, 2006); d'autres déviations peuvent être causées par 

les règles pragmatiques qui donnent un sens particulier aux mots, un sens caché aux phrases; 

ces déviations ne peu vent pas être corrigées immédiatement et donnent une perception 

négative à la personne, notamment si l'individu n'a pas assez de connaissances sur les règles 
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pragmatiques cie l'usage de la langue des autres (Irrmann, 2006); ainsi, une erreur 

pragmatique peut être interprétée comme un manque cie politesse ou peut mener l'autre 

personne à être moins confiante en son interlocuteur. 

Ainsi, des perceptions négatives se forment sur les personnes de provenance 

étrangère, et des tensions se manifesteront sous forme cI'agressivité verbale, de rétention de 

l'information et des connaissances, non-coopération. La dégraclation de la communication 

interculturelle peut causer (In-mann, 2008): 

un manque de confiance entre les individus,
 

des formations et manifestation des stéréotypes,
 

une absence de synergie,
 

des formes de bureaucratie
 

et finalement à une incompétence générale.
 

Les stéréotypes 

Verbunt (2001) définit les stéréotypes comme suit : 

«Les stéréotypes sont ainsi les expressions d'une connaissance de ['autre basée sur des 
faits réels, mais auxquels l'in terprétation hors contexte, caricaturale et tendancieuse en lève 
tout sérieux scientifique» (200 l, P 249) 

Les stéréotypes proviennent de l'ex périence personnelle ou de la mémoire collecti ve, 

et ils s'appliquent à un groupe de personnes. Leur objet est de (Chevrier, 2000): 

décrire les LIsages et coutumes d'un groupe,
 

donner un sens aux valeurs qui guident les comportements de ses membres
 

et enfin de décrire leurs manières d'être.
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Les stéréotypes ont des effets positifs, mais aussi des conséquences négatives comme 

le soutient Verbunt (2001). Selon l'auteur, les stéréotypes se manifestent de manière négative 

pour rejeter l'autre, ou de manière positive pour rejeter son propre groupe. Le plus souvent ce 

sont les répercussions négatives qui se manifestent (Chevrier, 2000) sous forme de 

discrimination ou de racisme contre les personnes stéréotypées, la source étant la peur de se 

voir envahir par la culture de l'autre, les stéréotypes agissenl donc comme une défense. Selon 

les auteurs (Chevrier, 2000, Verbunt, 2001), les stéréotypes peuvent causer des phénomènes 

de discrimination au travail, d'isolement des minorités et de racisme. 



33 

1.2 Transfert des connaissances 

Dans cette partie, nous nous intéressons au deuxième pilier théorique de cette étude 

qui est le Transfert de connaissances. 

L'objectif est cie présenter le concept de connaissance et l'enjeu du transfert des 

connaissances. Nous aborderons de ce fait, premièrement, la connaissance, ses dimensions, 

ses caractéristiques et la discipline de gestion de connaissance; ensuite, nous introduirons la 

notion de transfert de la connaissance et développerons les principales théories pour ressortir 

à la fin les déterminants du transfert de connaissance en entreprise et leur rôle dans la 

diffusion des connaissances en entreprises. 

1.2.1 La connaissance 

Définition de la connaissance 

La Connaissance a souvent été traitée dans les œuvres littéraires en management, 

malS sa définition fait encore objet de recherches et de polémique (Rossion, 2008); nous 

citerons cependant quelques éléments qui définissent l'objet des connaissances dans le cadre 

de notre travail de recherche. 

Ainsi, la connaissance permet à l'individu de détenir une capacité d'action physique 

qUI l'aide à « savoir-faire », ou d'action intellectuelle pour produire des nouvelles 

connaissances (Foray, 2009). De son côté, Prax (1997, p 47) attribue deux activités à la 

connaissance: une activité de conception par la pensée et une activité réflexive par la 

conscience, et les deux se basent sur Je langage comme « médiateur ». 

D'autres auteurs comme Eliot (1934, cité dans Rossion, 2008) ont mis le lien entre la 

sagesse, la connaissance et l'information. Ils expliquent que les connaissances se forment 

grâce à un processus par lequel les informations se transforment en connaissances (Prax, 
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2000) et ces dernières se transforment en sagesse, le stade supérieur de connaissances 

(Rossion, 2008). 

Néanmoins, les connaissances sont souvent confondues avec les informations ou les 

données; or, il existe une grande différence entre ces trois éléments: 

Les données sont des mesures objectives, elles n'ont pas d'intention el n'ont aucun 

objecti f Ou sens (Prax, 2000); 

l'information est un ensemble de données organisées dans le but de communiquer un 

message (Prax. 2000), elle est inactive et ne donne pas la capacité cognitive et la 

capacité cJ' action gue la conna issance confère à l' individu (Foray, 2009); 

finalement, la connaissance est personnelle (Rossion, 2008); elle dépend de 

l'indivillu, de son interprétation, de sa perception et de ses expériences (Rossion, 

2008, Prax, 2000). Elle reste propre à chaque individu. Contrairement à 

l'information, elle est active, et utilisable pour une finalité, un projet ou un but. 

Malgré la différence entre la connaissance, l'information et la donnée, les individus forment 

des connaissances à partir de connaissances externes et objectives, et à partir cie données 

mesurées ou d'informations transcrites (Rossion, 2008; Prax, 2000) 

Dimensions de la connaissance 

Dans la littérature, les auteurs citent deux démentions: 

Connaissances explicites: elles résultent d'un raisonnement déductif qui permet, 

grâce à la conscience, de rationaliser les actions (Nonaka et Toyama, 2003) ou de former des 

réflexions intellectuelles (Nonak et al, 1997). Ces connaissances sont sous forme de 

symboles, langages, signes; elles sont codifiées, facilement saisies, stockées ou transférées 

(Foray, 2009). 
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Connaissances tacites: elles sont implicites et sont créées par la conscience pratique 

(Nonaka et Toyama, 2003), c'est-à-dire qu'elles proviennent du savoir-faire de la personne 

(Rossion, 2008), elles peu vent trouver leur origine dans les connaissances explicites, mais 

elles sont intériorisées (Nonaka et al, 1997), contrairement aux connaissances explicites, elles 

sont difficilement saisissables et dépendent de la volonté de celui qui les détient à les 

transmettre ou à les garder, elles dépendent également de sa capacité à les communiquer. La 

personne parfois ignore qu'elle détient une telle connaissance, mais elle l'applique en 

pratique inconsciemment et cie façon automatique (Rossion, 2008). 

Caractéristiques de la connaissance 

Plusieurs caractéristiques ont été listées par certai ns auteurs tels que Rossion (2008), 

Ermine (2003), Prax (2000) et Foray (2009), pour montrer les particularités cles 

connaissances au sein de ['entreprise et leur importance, 

La connaissance est considérée incontrôlable, il est très difficile pour l'entreprise de 

la saisir ou de superviser sa circulation comme c'est le cas des informations (à travers entre 

autres le système informatique). Cet attribut rend donc les connaissances inimitables et 

irremplaçables (Rossion, 2008). D'un autre coté, la connaissance est réutilisable par 

l'individu qui la détient ou par plusieurs si la connaissance est collective; cependant pour y 

réussir, la mémorisation et la codification deviennent nécessaires à cette fin. 

La connaissance est considérée aussi par plusieurs auteurs (Ermine, 2003; Foray, 

2009 ; Rossion, 2008 ; Prax, 2000) comme un élément immatériel porteur de richesse. En 

effet, elle est perçue comme un capital intellectuel qui différencie l'entreprise de ses 

concurrents, la connaissance devient dans ce cas un avantage concurrentiel déterminant 

(Ermine, 2003). Toutefois, le caractère intangible des connaissances ne permet pas de donner 

une valeur déterminée ou un prix à ces connaissances; pourtant, sa vraie valeur peut être 

perçue lors de sa perte, par exemple à cause du départ d'individus porteurs de cette 

connaissance (Ermine, 2003). 
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Ajoutant que la connaissance est un facteur de longévité des entreprises. Ces 

dernières, se concentrent sur leurs ressources internes et principalement le capital de 

connaissance détenu par leurs membres pour pouvoir faire face à la dynamique complexe, 

croissante et imprévisible cie l'environnement externe. Cette vision économique donne un 

sens au concept de « gestion des connaissances ». 

1.2.2 Gestion de la connaissance 

Plusieurs entreprises assemblent, traitent et contrôlent les connaissances explicites 

grâce aux systèmes d'information, en croyant que la gestion cles connaissances se limite à une 

dimension (Ebrahimi et Saives, 2006). Toutefois, la littérature offre un champ plus élargi à la 

gestion des connaissances. 

Foray (2009) définit la gestion des connaissances comme « l'ensemble des processus 

et des pratiques systématiques visant la capture, l'acquisition, le partage et l' uti lisation des 

savoirs, quelle que soit leur localisation en vue de renforcer l'apprentissage, l'innovation, et 

les performances d'une organisation.» (Foray, 2009, p 95). Prax (2000) ajoute la dimension 

de création des connaissances à ce processus; pour cet auteur, la gestion des connaissances 

est «un processus de création, d'enrichissement, de capitalisation et de diffusion des 

savoirs» (2000, p 17). 

En intégrant la typologie des connaissances explicites et implicites, Ebrahimi et 

Saives (2006) définissent la gestion des connaissances comme «un processus 

d'apprentissage, de création, de transformation, de circu.1ation des connaissances explicites et 

tacites dans un contexte donné, effectué par les hommes, intégré dans les différents processus 

de l'organisation, soumis à la logique de gestion en vigueur. Elle est cumulative et non 

rivale ». (Ébrahimi et Saives, 2006, p 460). 

D'un autre coté, Ennine (2003), avec une approche stratégique, explique que l'objet 

de la gestion des connaissances est de considérer la connaissance comme ressource de 

l'entreprise qu'il faut gérer selon trois objectifs: capitaliser ou cu muler les connaissances, 
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ensuite partager les connaissances, favoriser la diffusion cles connaissances entre les individus 

pour la rendre collective et finalement, créer les connaissances en encourageant l' innovation 

continue. 

Certains auteurs comme Ebrahimi et Saives (2006), Prax (2000) et Foray (2009) ont souligné 

l'importance cie la dimension humaine et son rôle dans la création des connaissances et dans 

leur circulation; d'ailleurs, Prax (2000) a mis les personnes au centre de la gestion des 

connaissances en la définissant comme « une approche qui tente de manager des items aussi 

divers que pensées, idées, intuitions, pratiques, expériences émis par des gens dans l'exercice 

de leur profession ». 

Le tableau (1-2) synthétise les différentes activités et pratiques, de la gestion des 

connaissances selon les définitions des auteurs. 
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Tableau 1-2 : Récapitulatif des activités de «la gestion des connaissances» 

Auteurs Foray,2009 Prax,2000	 Ebrahimi et Saives, Ermiue,2003 
2006 

1. Capture cles 1. Créatiun cles 1. Apprentissage des 1. Capitalisatiun 
connaissances conn,lissances connaissances des connaissances 

Étapes de « la 

2. Acquisition des 2. Enrichissement des 2. Création des gestion 
connaissances connaissances connaissances 

des 
3. Partage des 3. Capitalisation des 3. Trallsfonnatioll des 2. DlffllSÎOII des 

connaissances» cO/lllaissal/ces connaissances cO/lIIaÎssal/ces cOl/./wÎ.uallces 

4. Utilisation des 4. DiffusÎoll des 4. Cirwla(ioll des 3. Création des 
conn,lissances CO Il l/.aiswlIl ces cOlllwissallces connaissances 

1.2.3 Transfert des connaissances 

Définition 

La présentation de la gestion des connaissances, citée plus haut, montre le processus 

par lequel l'entreprise tente de gérer les connaissances. Il en résulte des pratiques qui se 

joignent pour souligner l'importance de la création, l'apprentissage, etc., mais aussi la 

transformation, le partage, la diffusion et la circulation des connaissances (voir tableau l-2) 

qui représente des étapes essentielles dans « la gestion des connaissances ». 

Le transfert des connaissances peut être défini comme étant «un processus qui se 

déroule selon Jifférents scénarios. Il peut s'agir d'une interaction entre cieux personnes, d'un 

transfert entre une personne et un groupe de personnes ou encore d'une activité qui se déroule 

entre deux groupes cie personnes» (Rossion, 2008, p 50). Selon Rossion le transfert peut être 

intentionnel, d'ailleurs, une personne peut communiquer ses connaissances à d'autres 

incli vidus en les employant dans ses tâches ou par hasard comme dans le cas d'une discussion 

par exemple. D'un autre coté, Chen et al (2009) mentionnent que le transfert des 

connaIssances est un processus qui peut être structuré, c'est-à-dire formel et planifié, ou 

informel et non planifié. 
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Rossion (2008) différencie entre le « transfert» et le « partage », selon elle, le partage 

est bilatéral, car celui qui fournit les connaissances s'attend à une reconnaissance, alors que le 

transfert est unilatéral, car la réciprocité n'existe pas. Cependant dans le travail que nous 

proposons, nous utiliserons partage et transfert comme équivalents, puisque les deux 

prévoient une interaction qui est à la base de leurs fonctions. Nous supposons que les deux 

sont bilatéraux clans la mesure où toutes les parties fournissent des connaissances et en 

reçoivent, même si ce n'est pas directement et systématiquement de la même personne. La 

réciprocité dans ce contexte concerne clone les connaissances elles-mêmes ct non les 

récompenses. 

D'ailleurs, nous nous basons sur la vision de Nonaka qui stipule que la dynamique 

des connaissances se base sur l'interaction et l'échange, donc automatiquement sur la 

réciprocité de connaissance : 

« ... l'organisation ne peul créer de connaissances par elle-même sans l' initiati ve des 
individus el l'in/emction qui a lieu au sein du groupe. La connaissance peut être amplifiée 
et cristallisée au niveau du groupe par le dialogue, l'échange d'expérience et 
l'observation» (Nonaka et al, 1997, p 31) 

Le transfert des connaissances dépend donc des individus de leurs expériences, et de 

leurs habilités à les échanger, à les diffuser et à les amplifier, et cela, dans un contexte partagé 

(Nonaka et Toyama 200S). L'interaction prend toute son importance dans le transfert des 

connaissances. En effet, une interaction dynamique mène les individus à dépasser leur 

rationalité réductrice, leurs frontières avec les autres, cela les amène à changer eux même, 

changer les autres et à transformer l'organisation et l'environnement (Nonaka et Toyama 

200S). 

C'est donc avec une vision humaine que la notion de « transfert des connaissances» 

est abordée pour pointer l'interaction et le partage des connaissa nces entre les indi vidus. 
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Théorie de la création de connaissance de Nonaka 

Cette théorie stipule que la création des connaissances est un processus humain 

clynarnique. Ce sont les ressources internes (Nonaka et Toyama, 2003), c'est-à-dire les 

indi viclus, leurs connaissances et l'échange, qui permettent la création des conna issances et 

leur transfert pour rendre l'entreprise innovante et compétiti ve (Nonaka et al, 1997). 

La théorie de création de connaissances met le transfert des connaissances au cœur de 

son fonctionnement. Elle comprend deux points essentiels: le processus social, et le contexte 

ba; elle correspond également à trois niveaux (Nonaka et Toyama, 2003) : 

L'indiviclu porteur et diffuseur de connaissances, 

le groupe favorisant l'interaction, le transfert, la transformation et la création des 

connaissances, 

l'organisation, encourageant et stimulant la création de connaissances en mettant en 

place un contexte acléquat. 

a) Dynamique des connaissances 

Nonaka et Takeuchi (1997) ont établi la clynamique de connaissance en analysant les 

logiques japonaise et occidentale. Selon eux, elle dépend de l'interaction cie plusieurs 

individus; ces clerniers sont clifférents par leurs histoires, leurs valeurs et leurs cultures, caio 

tous ces éléments sont propres à chaque personne; cela permet à chacun cl' avoir une certaine 

perception de la « réalité» selon son contexte personnel (Nonaka, Toyama, 2003), et de les 

partager avec les autres pour créer « ensemble» cles connaissances. 

Le partage des connaissances donne lieu à un processus social, entre les individus, 

qui permet la conversion des connaissances tacites et explicites (Nonaka et al, 1997). La 

con version se fait selon quatre modes: 
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Connaissances tacites Connaissances explicites 

Socialisation ExtériorisationConnaissances tacites 

Connaissances explicites Intériorisation Combinaison 

Figure 1-4 : Modes de conversion des connaissances 

Source: Nonaka et al (1997) 

La socialisation est le processus par lequel les connaissances tacites se transforment 

en connaissances tacites; la personne peut apprendre des autres, sans passer automatiquement 

par le langage, à travers l'observation, la pratique et l'imitation. Ce transfert se fait dans un 

contexte d'expérience partagé et grâce à une interaction fréquente (Nonaka, Toyama, 2003) 

dans le même environnement: un contexte formel ou informel (réunions informelles) ; cela 

permet aux individus de partager directement leurs expériences et de tisser des liens cie 

confiance. 

Le processus d'extériorisation permet de transformer les connaIssances tacites en 

connaissances explicites à travers le dialogue, l'écriture, la conceptualisation, les images. En 

effet, les connaissances tacites sont articulées grâce à cles métaphores, des analogies ou des 

modèles ce qui les rendent explicites et permet cie les diffuser pour créer de nouvelles 

connaissances. 

Par la combinaison, les connaissances explicites sont triées, assemblées, structurées, 

ensuite codifiées; finalement, ces connaissances sont partagées entre les membres de 

l'entreprise en utilisant des réseaux de communication: réunions, appels téléphoniques, 

communication informatique, etc. Dans ce cas, les nouvelles connaissances deviennent 

collectives et enrichissent le patrimoine des connaissances déjà existant. 
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Finalement, les connaissances explicites sont incorporées en connaissances implicites 

par le processus d'intériorisation. Il s'agit d'intégrer les connaissances explicites dans les 

modèles mentaux des individus (Konaka et Takeuchi, 1997); les membres de l'entreprise 

acquièrent un savoir-faire individuel et routinier qu'ils partagent à leur tour à travers le 

processus de socialisation, ce qui forme une nouvelle spirale cie création et de partage de 

connaIssance. 

b) Le contexte ha 

Le ba désigne « un contexte partagé en mouvement, dans lequel les connaissances 

sont partagées, crées et utilisées »10 (Nonaka et Toyama, 2005, p 428) ; ce contexte est lié à 

un espace et un temps spécifiques, et dépend des mécanismes d'interaction et des relations 

créées entre les individus; de ce fait, un ha peut se constituer sous forme de groupes de 

travail, cercles informels, réunions temporaires, ou groupes de discussion par email.Il 

indique un endroit où chaque participant apporte son contexte, ses visions et ses 

connaissances, pour les partager avec les autres et former de nouvelles connaissances grâce à 

l'interaction (figure 1-5). 

Le ba permet aux participants d'échanger leurs points de vue et d'accepter leurs 

divergences. En effet, une seule perspective peut être réductrice, mais grâce au dialogue, les 

valeurs se transmettent et permettent d'avoir d'autres conceptions aidant à la création de 

connaissance; cependant, ce contexte doit avoir des frontières qui aident à accepter les autres 

VISions. 

La figure 1-4 montre aussi que le ha peut être physique ou virtuel, mais il est perçu 

comme un réseau organique qui véhicule et crée des connaissances. L'organisation devient, 

de ce fait, organique et non structurelle, car elle se constitue de plusieurs ha basés sur les 

connaissances, les interactions et la variation des contextes individuels. 

10 TraduClion libre:« we define ba as a shared context in motion, in which knowledge is shared, crealed 
and ulilized » 
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Physical Ba 

.......... _~ -..... Virtual Ba -_ .. ,

Ba 

Figure 1-5 : Représentation du ba 

Source: Nonaka et Toyama (2003) 

1.2.4 Déterminants organisationnels du transfert de connaissances 

Plusieurs facteurs influencent le transfert de connaissance comme la nature même cie 

ces connaissances: tacite ou explicite, la localisation des personnes (présence au même 

endroit par exemple) et la synchronisation des activités (transfert au même moment) 

(Rossion, 2008). Certains auteurs ont mentionné l'expertise, ['expérience et la performance 

professionnelle des employés comme éléments primordiaux dans le transfert des 

connaissances (Sondergaard et al, 2007) 

Mais d'autres auteurs ont formulé, de manière plus élaborée el structurée, des 

déterminants organisationnels qui aident et stimulent le transfert des connaissances ou le 

limitent (Rossion, 2008); ces déterminants interviennent sur le niveau organisationnel, au 

niveau du groupe et au niveau des individus (Eva Maria Pertusa et Laura Riencla 2005); ils 

n'opèrent pas séparément et ils sont toujours inter-reliés (Sondergaard et al, 2007). Ces 

déterminants peuvent être aussi des outils que les entreprises mettant en place ou organisent 

pour gérer le transfert des connaissances. 
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Les NTIC 

Selon Prax (2000), l'évolution technologique a influencé profondément les pratiques 

de gestion des connaissances; par exemple, les années quatre-vingt-dix ont vu l'apparition 

des réseaux et des mémoires virtuels, cl' internet, d'intranet et de la gestion documentaire 

électronique, des outils regroupés sous le champ des NTIC (nou velles technologies de 

l'information et de la communication). Les NTIC ont notamment contribué au 

développement de nouveaux modes d'expressions et de modélisations de flux et des liens 

(Prax, 2000, p 122). Les NTIC agissent ainsi comme « facilitateurs de la communication, de 

la coordination et de la coopération entre les acteurs» (Prax, 2000, p 122). Donc, les 

nouvelles technologies permettent une diffusion rapide des connaissances et un 

enrichissement grandissant des compétences à travers les échanges (Roulleaux Dugage, 

2008). 

Le Web et les moteurs de recherches sont devenus un mode social de circulation des 

connaissances (Roulleaux Dugage, 2008), la communication électronique est une cie ses 

figures, mais aussi le blog (Roulleaux Dugage, 2008). Enfin, le web permet aux personnes de 

contrôler leur réseau selon le mode « Publish and process » (Roulleaux Dugage, 2008, p 80), 

c'est-à-dire que les personnes gèrent les liens qu'ils entretiennent avec les autres pour 

partager des connaissances, sans égard à la distance géographique ou à la langue; la seule 

condition est l'accord des deux personnes morales ou physiques pour établir ce lien. 

Un climat partagé 

Nonaka et Toyama (2003) ont développé le concept ha mentionné plus haut pour 

designer le contexte spatial et temporel dans lequel les connaissances sont partagées. Dans ce 

contexte Nonaka et Takeuchi citent l'importance d'un chaos créatif; il consiste à mettre en 

place des situations de crise, un climat cie tensions suite à un problème (technique par 

exemple); ainsi, il stimule la créativité et mène les individus à interagir dans le but trouver 
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des solutions ensemble. Ce mécanisme permet, selon Nonaka et Takeuchi (1997) le partage 

des connaissances tacites spécialement. 

Yang (2004) cite d'autres éléments primordiaux pour un climat favorable au transfert 

cles connaissances comme la collaboration et la confiance mutuelle dans un contexte partagé. 

Tout d'abord, clans certaines atmosphères, la compétitivité règne pour des raisons de 

rendement individuel que l'entreprise impose. Cette concurrence, entre les individus, diminue 

la volonté de collaboration et de partage, ce qui crée des climats d'hostilité et de méfiance. 

Ensuite, un climat de confiance permet selon Yang (2004) d'instaurer une 

communication efficace et favorise la collaboration entre les membres. Selon l'auteur « plus 

le niveau de confiance entre les personnes est grand, plus les canaux cie communication sont 

ouverts et efficaces, donc l'effet des synergies est plus important sur l'implantation de la 

gestion des connaissances» (Yang, 2004, p 120) Il. Généra lement, la confiance accordée aux 

personnes ct en leurs capacités Cl des effets positifs sur le transfert des connaissances 

(Sondergaard et al, 2007). 

Réseau social 

Dans la littérature, cet élément paraît très important. Plusieurs auteurs l'ont évoqué 

comme étant capital dans le transfert de connaissance, et l'ont même positionné comme pilier 

primordial et au premier niveau dans la gestion des connaissances, avant même les processus 

techniques et technologiques (Sandergaarcl et ail, 2007). 

Dans la théorie de création des connaissances, Nonaka et Takeuchi (1997) ont 

expliqué que la dynamique des connaissances est un processus continu et grandissant; mais 

ils insistent sur l'importance de l'interaction pour transformer les connaissances explicites et 

Il Traduction libre: « .. "' the greater the level of trust amongst people, the more the openess 
and effectiveness of the communication channel and the synergy effect of the KM implementation » 
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tacites. En effet, l'interaction amène les individus à éliminer ou diminuer leurs frontières avec 

les autres, à apprendre des visions des autres et à les accepter. 

D'autres auteurs comme Kang et Kim (2009), synthétisent plusieurs recherches pour 

affirmer l'importance des liens sociaux forts qui facilitent te transfert des connaissances, leurs 

travaux montrent effectivement que l'évolution des relations directes et indirectes a plus 

d'effet positif sur le transfert de connaissance que les récompenses matérielJes. De son côté, 

Yang (2004) argumente que les relations personnelles, la confiance et l'amitié qu'elle inclut 

encouragent le transfert des connaissances (Yang, 2004, p 121). 

Kang et Kim (2009) se focal isent aussi sur l'importance de la « structure 

équivalente» et son effet sur le transfert des connaissances (Kang et Kim, 2009, p 483)., 

L'équivalence structurelle désigne « la similarité de positions de la source des conn<tissances 

et du destinataire dans un réseau social» (idem, p 483), deux personnes du même 

environnement ont des contacts communs, ce qui permet le développement d'un contexte de 

connaissances partagé (Burt, 1987 cité dans Kang et Kim, 2(09). 

Les communautés 

Selon Roulleaux Dugage (2008), les communautés <tident à rét<tblir un climat de 

confiance et de collaboration, favorisant <tinsi le transfert des connaissances. 

Tout d'abord, les réseaux sociaux se caractérisent par l'ouverture aux <tutres, ce qui 

permet d'établir des liens avec plusieurs personnes. Ces individus, en se regroupant autour de 

buts et d'intérêt communs, d'expériences et de sens partagés, transforment le réseau social à 

une communauté qui a désormais une frontière et un domaine spécifique. 

Pour clarifier ses traits, Rou lleaux Dugage (2008) cite quelques caractéristiques de la 

communauté: 

Des frontières qui permettent d'identifier les membres de la communauté 
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Avoir une raison d'être, défendre une autodétermination qui octroie la liberté 
de décider 

Une responsabilité individuelle <.le chacun pour servir la communauté et ses 
membres 

Des règles qui contrôlent le comportement des membres et les sanctionnent 

Des rites qui assurent l'union des membres et favorisent le dialogue 

Une langue spécifique à la communauté. 

Selon l'auteur, les communautés accordent aux indivi<.lus la reconnaissance, l'estime 

et le sentiment d'appartenance nécessaires pour donner du sens aux tâches, pour consolider 

leur engagement, et même pour leur développement personnel. Ces effets influencent 

fa vorablement le transfert de connaissance. 

Apport personnel et perception individuelle 

La variété et la diversité des membres de l'organisation sont <.les facteurs clés dans la 

dynamique des connaissances, car elles représentent une source variée et riche cie 

connaissances relatives aux variables de l'environnement et sa complexité. 

Toutefois, les personnes qui vont interagir pour transférer des connaissances sont 

différentes non seulement par leurs compétences, mais aussi par leurs perceptions, valeurs, 

émotions et vécu. Ainsi, tous ces éléments influencent d'une façon positi ve ou négative la 

qualité du transfert des connaissances. Par exemple, une bonne perception <.le l'autre lui 

attribue une fiabilité ce qui permet un échange et un transfert facilité des connaissances 

(Rossion, 2008)., alors qu'une perception négative mène à un échange pauvre. 

Motivation 

Les auteurs (Osterloh et Frey, 2000; Rossion, 2008; Yang, 2004) soulignent 

l'importance de la motivation sur le transfert des connaissances. Deux types de motivation 
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sont distingués: motivation intrinsèque et motivation extrinsèque. La motivation intrinsèque 

est une motivation interne propre à chaque personne, eJJe résulte d'une activité qui procure 

une satisfaction, cela stimule les efforts de la personne, alors que les motivations extrinsèques 

sont notamment liées aux récompenses matérielles ou aux reconnaissances (Rossion, 2008, 

Osterloh et Frey, 2000). 

Osterloh et Frey (2000), soutiennent que le transfert des connaissances est 

particulièrement influencé par la motivation intrinsèque; en effet, la motivation extrinsèque 

matérielle est insuffisante pour motiver les personnes à partager leurs connaissances. 

Cependant, gérer et contrôler les motivations intrinsèques est une tâche ardue, car 

eUes sont fluctuantes, différentes d'une personne à une autre, et ne sont pas explicites. 

Toutefois, il est nécessaire de les considérer comme moyens pour faciliter le transfert de 

connaissance. Les auteurs expliquent que la difficulté de gérer la motivation intrinsèque et le 

risque qui s' y attache mènent sou vent les entreprises à les ignorer et se concentrer sur les 

motivations externes avec une vision économique, c'est-à-dire la motivation par les 

récompenses. 

Effectivement, d'autres facteurs améliorent la motivation intrinsèque pour le partage 

des connaissances comme la participation pour un but commun, ce qui augmente 

['autodétermination des membres et les relations personnelles pour développer un « esprit 

d'équipe» (Osterloh et Frey 2000). Avec cet esprit d'équipe, la loyauté émotionnelle est 

basée sur des contrats psychologiques (idem, p543). Rossion (2008) ajoute d'autres facteurs 

comme « la flexibilité des horaires et l'équilibre entre vie privée et vie professionnelle» 

(2008, pl 03). La volonté d'acquérir de nou velles connaissances, ou la satisfaction 

personnelle d'être utile, sont aussi d'autres motivations individuelles. 

Communication 

Le transfert des connaissances se base entre autres sur la communication, verbale ou 

non verbale. Qu'elle soit sous forme de conversations dans les réseaux sociaux ou de 
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documents diffusés par l'organisation, la communication reste un élément décisif pour 

transmettre ce que la (ou les) personne « connaît» aux autres. 

Dans un contexte de communication favorable, l'ouverture à l'autre et le dialogue 

ont pour rôle de (Nonaka et Toyama, 2005) : 

confronter les vis ions, 

constater les contradictions, 

partager les pensées et les émotions 

et transférer ainsi les connaissances tacites. 

Les conversations à long terme aident à développer aussi des liens d'amitiés, alors 

que les réseaux sociaux encourageant le transfert des connaissances (Yang, 2(04). Ajmal et 

Koskinen (2008) affirment que la communication informelle -non structurelle - encourage le 

transfert des connaissances, car elle contribue à construire un sens commun, facilite les 

discussions et les négociations et alimente les arguments, ce qui est primordial au partage des 

connaissances. 

Le transfert des connaissances dépend aussi des canaux de communication utilisés 

pas les membres de l'organisation: les indi vidus peuvent communiquer plus sou vent par 

courriel ou face à face, c'est donc relatif à leurs moyens de communication favoris. 

Selon Nonaka et Takeuchi (1997), l'organisation en fournissant des informations 

« redondantes» intentionnelles, sans lien particulier avec un projet spécifique, facilitera 

l'échange entre les personnes. 

Enfin, une communication efficace contribue au bon partage de connaissances, mais 

à condition qu'elle tienne compte des différences culturelles entre les individus et même entre 

les départements (comme le département de Recherche et de Développement et le 

département de marketing par exemple), et qu'elles tiennent compte également des cultures 
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externes, la communication contribuera ainsi à mettre en place des stratégies acceptées par 

tous (Ajmal et Koskinen, 2008). 

1.2.5 Pratiques organisationnelles favorisant le transfert des connaissances 

Les déterminants cités plus haut peuvent déterminer certaines pratiques et stratégies 

pour réussir le transfert des connaissances; toutefois, nous voulons mentionner quelques 

activités spécifiques qui englobent plusieurs déterminants en même temps, les activités 

suivantes se sont centrées sur la dimension conjointe de l'organisation, du groupe et des 

individus. 

Cullure cl'entreprise 

Le transfert des connaissances dépend de plusieurs valeurs que l'organisation établie 

grâce à la « culture d'entreprise », Rossion (2008) donne un aperçu de quelques valeurs qui 

influencent le transfert des connaissances comme « la communication ouverte, la 

reconnaissance des expertises, la solidarité entre les générations, l'esprit d'équipe» (Rossion, 

2008, p 59) et l'autonomie des individus et des groupes (Nonaka et Takeuchi, 1997). 

L'organisation peut développer une cu Iture d'entreprise favorable au partage des 

connaissances. En effet, la culture d'entreprise peut englober un ensemble de procédures qui 

facilitent le transfert des connaissances comme l'établissement d'espaces et de lieux de 

travail où l'interaction est possible pour partager les connaissances, ou encore développer des 

valeurs d'écoute, de tolérance et de communication visuelle (Rossion, 2008). 

À travers la culture d'entreprise, l'organisation vise à motiver ses membres pour 

participer au transfert des connaissances, mais aussi pour réduire les coûts liés à 

l'accessibilité aux connaissances, et prévenir la fuite des connaissances (free riders). 
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Toutefois, Ajmal et Koskinen (2008) considèrent la culture d'entreprise comme le 

plus grand défi au transfert des connaissances; selon les auteurs la culture d'entreprise est un 

obstacle, car elle a comme résultat: une volonté claire des individus à retenir les 

connaissances, elle est donc la raison majeure de l'échec des systèmes de transfert des 

connaissances. Ajoutant que l'entreprise, en promouvant le transfert des connaissances, rend 

les membres de ['entreprise dépendant des connaissances des autres, donc leurs expériences 

seront écartées du processus de création des connaissances alors qu' j ls sont LI n élément 

primordial pour l'apprentissage (Matsuo et Easterby-Smith, 2008), ce qui cause une perte de 

connaissances. Selon Matsao et Easterby-Smith (2008), cela peut détruire l'innovation et la 

recherche de la qualité. 

Les mécanismes structurels 

Rossion (2008) a développé quatre mécanismes qui encouragent le partage des 

connaissances et mettent en place un contexte propice à la diffusion des connaissances. Ces 

mécanismes dépendent du nombre de personnes dans le groupe, où se partagent les 

connaissances, et de la complexité de ces connaissances. 

a) Rotation au travail: elle permet à l'individu d'élargir son champ de 

connaissances ce qui le rend polyvalent; il peut aussi apporter une vision nouvelle sur 

le poste occupé, et transférer ses connaissances tacites dans un univers nouveau. 

Toutefois, la rotation ne peut pas s'appliquer à tous les postes et à toutes les expertises, 

et peut générer des discordes entre les employés. 

b) Le parrainage: le parrain dans ce cas transfère son expertise et ses 

connaissances au nouveau membre de façon personnalisée et très souple en tenant 

compte des capacités du nou veau membre. Le parrain l' introdu it aussi à son réseau 

interpersonnel ce qui élargie son réseau et augmente la possibilité de partager les 

connaissances des autres et d'apprendre. 
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c) Les communautés virtuelles: elles permettent de renforcer les relations, 

d'enrichir les interactions, de développer la collaboration entre les individus et 

d'agrandir la mémoire de l'organisation. Ces éléments sont ainsi propices au partage 

des connaissances. Mais la notion de communauté est plus développée dans les 

paragraphes suivants. 

d) La révision après action: en réunion, organisée après un projet ou un 

événement, cette méthode permet aux membres de partager leurs expériences, de 

préserver une mémoire collective et d'aboutir à des solutions pour des problèmes 

similaires. 

Les structures sociales 

Roulleaux Dugage (2008) insiste sur l'importance des structures sociales: les réseaux 

sociaux et les communautés. Il ajoute également d'autres dimensions comme le web, les 

réseaux informels, el les réunions fréquentes au sein des communautés, mais il souligne 

particulièrement la dimension d'espace. 

Pour l'auteur, il s'agit de le structurer pour obtenir le sentiment d'interconnexion et 

cl' interdépendance aux membres de la communauté, mais aussi de partager les connaissances 

et d'apprendre des autres. 

Nonaka et Takeuchi ont développé auparavant la notion de «contexte ha », mais 

Roulleaux Dugage (2008) organise le concept d'espace autour de plusieurs endroits en 

entreprise, et spécifiquement selon l'idée d'un campus universitaire: 

a) Le hall d'entrée: Un espace d'information, qui donne une vision générale sur 

les activités passées, et à venir (calendrier), il donne accès aux individus, leurs portraits 

et fonctions, et enfin fait connaître (pour les nouveaux) les valeurs, normes et règles du 

groupe ou de la communauté: les conditions d'échanges entre les individus, etc. 
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b) L'espace pri vé : Un espace physique (bureaux) ou virtuel (blog), il permet de 

s'informer ou s'exprimer librement sur les compétences que la personne détient, sa 

personnalité, idées, point de vue et réflexion; il s'agit d'extérioriser les connaissances 

tacites. 

c) Le café: Lieu de dialogue (cocktails, journées d'accueil, les forums en 

ligne); le café rapproche les personnes, aide à former des relations pcrsonnellcs ct à 

échanger les expériences, les pensées, les plaisanteries, c'est le cas dans le processus 

d'extérior.isation du modèle de Nonaka (Nonaka et Takeuchi, 1997) où il est question 

d'échanger des métaphores ou des analogies. 

d) Les tables rondes: espace de discussion formelle et de définition de tâches; 

elles sont présentes en entreprise sous forme de réunions de travail ou de conférence 

web. Il s'agit d'exposer -dans ces endroits - tous les points de vue pour trouver un sens 

partagé au projet ou aux tâches; ce sont également des lieux où la connaissance 

commune est codifiée. Le transfert de connaissance dans ces contextes se base sur 

l'expression collecti ve. 

e) Espace projet: il s'agit de codifier des connaissances tacites sous forme 

d'études, de publications (livres, articles), de séminaires. Dans le monde virtuel, il 

pourrait se réaliser à ['aide de blogs, de Wiki, ou un site web édité. 

f) L'amphithéâtre: lieu d'enseignement et de diffusion, comme c'est le cas des 

séminaires organisés en entreprise, à l'extérieur, ou sur le web (webinars). il permet de 

transférer les connaissances aux invités, sur un niveau interne ou externe à l'entreprise; 

les invités peu vent codifier les connaissances des exposants, le transfert dans ce cas se 

fait dans un sens unique et il est difficile à gérer. 

g) Bibliothèque: lieu de mémoire, où toutes les connaissances explicites et 

transcrites sont réunies sous forme physique ou virtuelle (publications, gestion 

documentaire, base de données, etc.); il rend les connaissances disponibles et diffusées 

facilement, principalement à J'arrivée d'un nouveau et même aux générations futures. 

L'espace devient ainsi un élément central autour duquel se regroupent plusieurs 

déterminants, pour former un procédé de transfert des connaissances. Mais le concept de 
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communauté met également en lumière l'importance de la confiance, de la participation et de 

l'interaction pour le transfert des connaissances, il est donc nécessaire de mettre en œuvre 

ces moyens pour développer ces traits chez les membres cie l'organisation, à travers la 

mobilisation entre autres, pour enrichir les réseaux et établir des relations humaines 

favorables et primordiales pour la diffusion des connaissances. 

Selon Roulleaux Dugage (2008) l'entreprise favorise le transfert des connaissances 

explicites et la modélisation, alors que les individus et les communautés penchent vers le 

transfert des connaissances tacites, il en résulte donc une complémentarité entre les deux. 

L'auteur cite le principe selon lequel l'entreprise occupera le rôle de «médiateur» des 

connaIssances collectives comme il le montre dans le schéma suivant: 
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Figure 1·6: Partage des connaissances entre les individus et l'organisation 

Source: Roulleaux Dugage (2008) page 170. 

1.2.6 Obstacles du transfert de connaissances 

Plusieurs difficultés, au niveau des individus ou au niveau de l'interaction, (Ajmal et 

Koskinen, 2008) empêchent les connaissances de se diffuser entre les membres d'une 

organisation. Les déterminants cités plus haut sont effectivement des stimulants gui 

contribuent au transfert des connaissances, mais l'absence de certains déterminants ou la 

mauvaise gestion d'autres peut limiter la diffusion des connaissances ce gui est contraignant 

pour la collecte et le maintien de ces connaissances et même à la survie de l'entreprise. 
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La motivation 

La motivation est un élément primordial au transfert de connaissances, car certains 

indi viclus dans l'entreprise ne réal isent pas l'avantage de partager les connaissances; de ce 

fait, pour cles raisons individualistes, ils se diront: «quel est l'avantage pour moi de 

transférer les connaissances? » (Ajmal et Koskinen, 2008) ou encore ont le souci de perdre 

du temps: «je vais plus vite à faire moi-même qu'à expliquer aux autres» (Prax, 2000, 

p205), ne voyant pas l'utilité ni le besoin de partager leurs connaissances. Aussi, l'individu 

peut attendre que les autres prennent l'initiative pour partager, cie peur cl'être le premier il 

perdre ses propres connaissances. Finalement, la peur de perdre les connaissances, 

synonyme parfois de perte de compétences personnelles, ou la méfiance d'être exploité, sont 

des facteurs qui menacent la volonté et la motivation il transmettre les connaissances (Yang, 

2009, Sondergaard et al, 2007). 

La culture 

La culture risque d'être un obstacle à la communication (Prax, 200!)), qUI est un 

déterminant important dans le transfert des connaissances et médiateur entre les personnes. 

Dans un univers interculturel, la communication entre les membres est problématique, à 

cause de la sémantique et la pragmatique. Cela peut mener, par exemple, à minimiser 

l'importance des connaissances de certaines personnes, qui ne sa vent pas s'exprimer dans la 

langue commune, les employés peuvent se méprendre aussi sur le sens des mots comme c'est 

le cas dans la culture professionnelle; cette dernière est un autre élément contraignant, car les 

spéc ialistes uti 1isent des langages différents (C hevrier, 2000, Prax, 1997), le mot 

« développement» par exemple a un sens différent pour le financier, le biologiste et 

l'informaticien (Prax, 1997, P85). 
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Nature des connaissances transférées 

Un autre obstacle peut être la méconnaissance de la nature des connaissances: tacite, 

explicite, savoir-faire, etc. (Prax, 2000). Donc, l'importance peut être mise sur les 

connaissances explicites codifiées et les moyens de capitaliser les connaissances, en 

négligeant l'importance des relations, de l'observation et des perceptions pour transférer les 

connaissances par exemple. L'entreprise, en se limitant aux connaissances tacites, néglige la 

dimension humaine et l'importance des relations pour créer un sens partagé et des valeurs 

communes entre les membres (Prax, 2000). Cela leur permet d'orienter leur travail selon une 

compréhension rapprochée des objectifs de l'organisation. 

Les NTIC ont pris une grande importance au sein des compagnIes; toutefois, le 

transfert des connaissances par les NTIC implique que toutes les connaissances soient 

explicites, les connaissances implicites sont ainsi de moindre importance. Ensuite, selon 

Matsuo et Easterby-Smith (2008), le transfert des connaissances qui se base sur les 

ordinateurs présente le risque de dépendance; en effet, ce mode de transfert limite le potentiel 

des membres à apprendre de leurs propres expériences et limite la création de connaissances, 

car ils dépendent désormais des connaissances des autres. 

Un transfert exclusif entre quelques memhres spécifique de l'organisation 

L'organisation juge que le flux des informations et des connaissances concerne 

seulement un département (de recherche et développement par exemple) ou les producteurs 

de connaissance en les séparant des gens d'action (Prax, 2000), elle perd ainsi le potentiel des 

autres membres de l'organisation li partager leurs connaissances; en conséquence, 

l'organisation n' uti lise pas toutes ses capacités pour innover et pour devenir compétitive 

(Ermine, 2003, Teece, 2000). 
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Non- disponibilité des connaissances 

Le manque des connaissances est dû au manque de ressources technologiques pour ce 

qui est des connaissances explicites ou clans un autre sens l'inefficacité de la communication 

informelle entre les individus pour ce qui est lié au transfert des connaissances implicites. 

Non-collaboration 

Finalement, la non-collaboration reste une contrainte importante, l'oisiveté est ['un de 

ses critères. Roulleaux Dugage (2008) indique dans certains cas que les inclividus sont repliés 

sur eux-mêmes et se concentrent seulement sur les tâches personnelles. Dans ce cas-là, le 

sentiment d'urgence et la situation de crises, selon l'auteur, sont primordiaux pour rétablir 

une collaboration effective entre les individus. 

1.2.7 Culture nationale et transfert des connaissances 

Dans son livre « Transfert des savoirs », Rossion (2008) a mis en relation, la culture 

nationale, et précisément les dimensions culturelles établies par Hofstede, et le transfert de 

connaissance, ayant introduit les dimensions culturelles de Hofstede clans la première partie 

de ce chapitre; l'objet de cette partie de montrer les effets des dimensions sur le transfert cie 

connaissance selon Rossion (2008) 

Distance hiérarchique 

L'égalité et l'inégalité influencent les rapports hiérarchiques entre les individus. Dans 

le cas d'une forte distance hiérarchique, l'inégalité est apparente entre les employés et leurs 
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supérieurs, les employés ne prennent pas d'initiatives et dépendent des connaissances des 

supérieurs; le partage des connaissances est uni-sens: des supérieurs aux employés. Tandis 

que dans une culture d'une faible distance hiérarchique, les échanges sont égalitaires et plus 

informels; les employés discutent, s'expriment et contredisent les supérieurs; dans ce cas, la 

capacité à transférer des connaissances dépend amplement des habilités des employés et de 

l'interaction existant entre eux. 

Individualisme ou collectivisme 

Dans le cas du collectivisme, la motivation est orientée vers le « bien» du groupe, et 

les échanges sont harmonieux; dans cette culture, Je transfert des connaissances comprend 

principalement les connaissances tacites, car les individus se référent aux observations, aux 

Non-dits et aux connaissances collectives communes. Tandis que dans les cas 

d' indi vidualisme, le transfert des connaissances doit être al imenté par des mati vations 

individuelles; les individus sont autonomes et indépendants, et ils communiquent de manière 

directe, verbale el explicite; l'importance sera donc accordée primordialement au transfert des 

connaissances explicites. 

Masculinité et féminité 

Dans une culture masculine, le transfert des connaissances a pour objectif 

d'augmenter la performance individuelle, de développer sa «calTière », d'être le meilleur ou 

de montrer -aux autres- son savoir-faire ou ses habilités à assimiler facilement les 

connaissances; il en résulte des échanges agressifs et un environnement compétitif. Tandis 

que la culture féminine est basée sur la solidarité, le consensus, et l'aide partagée entre les 

individus. Selon Rossion (2008) cette culture est avantageuse pour le transfert des 

connaissances, car les membres s'aident mutuellement et offrent leurs contacts, leurs 

connaissances pour la bonne démarche de leurs tâches, ou de leur projet. 
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Contrôle de l'incertitude 

Une culture qui tolère l'incertitude, se caractérise par de,~ situations Olt les données 

sont vagues, le risque n'est pas grave, les opinions sont les biens-venues et les contacts sont 

informels; cela permet une ouverture dans l'apprentissage et une implication et participation 

plus élargies pour partager les connaissances et innover. À l'inverse, une culture qui ne tolère 

pas l'incertitude évite les risques et préfère donc les règles rigides, chaque personne a son 

domaine d'expertise, mais les supérieurs sont ceux qui connaissent « tout »; donc, uans cette 

culture, le transfert est plus structuré. 
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Conclusion 

Dans la première partie de ce chapitre, nous nous somme intéressé à la notion de 

culture en gestion, nous avons essayé de citer les principales recherches menées sur les 

cultures, dont le but est d'aider les gestionnaires dans un environnement interculturel. Les 

recherches se sont beaucoup intéressées aux dimensions identificatrices des cultures et leurs 

valeurs pour orienter les gestionnaires et comprendre les modes de pensées d'une culture 

donnée. Malgré la différence relative des recherches en culture. les auteurs se joignent pour 

sou ligner l'importance de la cu lture en gestion et la nécessité de considérer les stratégie,s du 

management interculturel pour mieux gérer les entreprises. 

Nous avons également souligné les stratégies développées par: Chevrier (2000, 

2003, 2004), Mutabazi (2004) et d'autres auteurs (D'Iriball1e et ni 1998, Dupriez, 2002; 

Davel et D.Ghadiri, 2008). Ces stratégies ont pour objectif la gestion dans un contexte 

interculturel en prenant en compte les risques qui s'y attachent, comme la dissonance 

communicationnelle et les stéréotypes, nous avons également mis en lumière la 

communication interculturelle qui prend toute son importance, notamment en ce qui concerne 

J' interaction entre des individus de provenance culturelle di fférente. 

La deuxième partie de ce chapitre s'est intéressé au transfert des connaissances, et 

nous a permis de positionner cette pratique dans la gestion des connaissances, de la définir et 

d'évaluer les principaux éléments qui J'influencent; il en ressort que le transfert des 

connaissances occupe une place très importante de la « gestion des connaissances» et 

nécessite des analyses et des stratégies pour la réussite du partage des connaissances. 

Plusieurs auteurs ont traité ce domaine de façon générale ou spécifique comme 

Nonaka et al (1997) ou Rossion (2008). Ils ont traité plusieurs déterminants qui aident le 

partage des connaissances, comme la motivation, la communication, les NTIC, les réseaux 

sociaux, etc. Ces déterminants sont décisifs pour le transfert des connaissances, car une bonne 

gestion stimule le partage, mais une mauvaise gestion, ou une méconnaissance des effets de 

ces déterminants peu vent conduire à une perte redoutable des connaissances. 
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Malgré que les textes développés autour du sujet soient limités, nous avions pu noter 

que la revue de littérature met l'importance sur l'interaction et les relations humaines, ces 

derniers paraissent fondamentaux pour un transfert de connaissances réussi. Nous avons 

également cité quelques procédés qui constituent un ensemble d'approches, dont le but est la 

bonne diffusion des connaissances, telles que: la culture d'entreprise, les mécanismes 

structurels, ou les structures sociales. 



CHAPITRE II
 

PROBLÉMATIQUE ET QUESTIONS DE RECHERCHE
 

Avec ce chapitre, nous exposerons la problématique de recherche ainsi que les 
questions qu'elle suggère, tout en montrant l' objecti f que nous visons avec le tra vail présent. 

2.1 Problématique de recherche 

Les dernières années ont vu un développement important du domaine des 

connaissances et des innovations, principalement des évolutions technologiques et 

scientifiques. Des changements apparents ont été également observés dans la composante 

humaine diversifiée des entreprises dues à la mondialisation, les fusions-acquisitions, la 

délocalisation, mais aussi à l'immigration. 

Tout d'abord, les connaissances ont prouvé leur importance capitale pour innover et 

générer de la richesse (Teece, 2002); les entreprises considèrent donc les connaissances 

comme un capital avantageux et compétitif (Foray, 2009) qu'il est nécessaire de gérer et de 

diffuser. À partir de là, apparaît le défi de bien transférer les connaissances au sein de 

l'entreprise, dans le but de faire bénéficier les travailleurs d'un champ de connaissances plus 

élargi, et plus propice à la création de nouvelles connaissances, des innovations, et finalement 

favorables à la croissance et le développement de l'entreprise. 



64 

Ensuite, les individus sont les porteurs principaux de ces connaissances, et le transfert 

des connaissances dépend de leur disposition et leur volonté à les diffuser; leur coordination 

organisationnelle et leur mobilisation (Foray, 2009) deviennent des conditions importantes 

pour la réussite du transfert des connaissances. 

En outre que les connaissances comportent deux dimensions: tacite et explicite 

(Nonaka et al, (997). Il s'agit donc non seulement de transférer les connaissances exp 1ici tes , 

mais aussi tacites; l'interaction, les réseaux sociaux et l'observation prennent toute leur 

importance pour transférer cette forme de connaissance. 

Aussi, les entreprises, dans un air de mondialisation, se c1élocalisent dans d'autres 

pays pour minimiser leurs coûts, s'allient avec d'autres entreprises pour mieux innover, etc.; 

mais elles amènent leurs styles de gestion, leur savoir-faire, leur objectifs, visions, etc. La 

dimension culturelle se manifeste, de ce fait, dans leur style de management (Hofstede, 

1980 ; Barmeyer, 2007). Les pratiques des entreprises se voient donc influencées par les 

dimensions culturelles. L'influence de ces dimensions a effectivement une portée majeure sur 

la vision que l'entreprise porte sur ses employés, sur sa vision pour le futur, etc., mais plus 

importante encore - dans le cadre de cette étude - elles peuvent avoir un grand impact sur le 

transfert de connaissance. 

D'un autre côté, les entreprises voient leur personnel se diversifier, car elles recrutent 

dans leurs points d'établissement des individus venant d'autres univers: les immigrants 

comme c'est le cas au Canada. Effectivement, «selon les données du Recensement de 2006, 

1,1 million d'immigrants sont arrivés au Canada entre le 1cr janvier 2001 et le 

16 mai 2006 »12. Cet enjeu démographique rejoint les autres défis auxquels les organisations 

font face comme le départ des baby-boomers, la concurrence internationale et locale accrue. 

Dans ce contexte, l'entreprise doivent prendre en considération la diversité de sa main 

d'œuvre croissante, apprendre à intégrer leurs différences culturelles à son organisation, et 

12 Statistiques Canada, recensement 2006, Diversité ethnique ct immigration
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finalement apprendre à les mobiliser pour améliorer sa performance et accroître les 

innovations. 

Face à ces deux enjeux: 

l'influence de la culture sur deux niveaux (Chao, 2009) : sur le style de management 

d'un coté, au niveau des entreprises; et d'un autre côté, au niveau des individus 

et la place de la culture dans les pratiques managériales; 

le management interculturel se dresse comme solution adaptée pour les entreprises, car il a 

comme but de reconnaître la différence culturelle clans les pratiques managériales; mais aussi 

cie reconnaître les différences culturelles de ses employés et enfin, d'intégrer ces lionnées à 

son fonctionnement. 

La problématique 

« Un problème de recherche est considéré comme étant un écart ou un 
manque à combler dans le domaine de nos connaissances entre ce que 
nous savons et ce que nous devrions ou désirons savoir sur le réel» 
(Chevrier, 1990, p 52-53) 

La littérature, comme on l'a vu précédemment s'est intéressée aux deux domaines: le 

management interculturel et le transfert des connaissances sans pour autant établir un 

domaine de recherche commun, qui englobe les deux champs. Il paraît donc intéressant de 

vérifier certaines théories et pratiques proposées dans les deux domaines, tout en les reliant. 

La littérature nous expose les risques relatifs aux milieux interculturels, d'un côté 

l'influence de la culture sur les pratiques du management, et les contraintes qu'elles peu vent 

causer: hiérarchie différente, des vaLeurs qui se confrontent à la réalité du terrain, etc.; et 

d'un autre côté l'influence de la différence culturelle sur les relations sociales dans 

l'entreprise, où des risques se forment tels que les stéréotypes et les dissonances 

communicationnelles. La littérature nous montre aussi que le transfert des connaissances se 

base principalement sur les relations établies entre les individus, sur l'interaction. Pour ces 
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raisons, le partage des connaIssances devient une activité risquée, car elle dépend des 

individus, leur interaction, et des pratiques ma nagériales de l'entreprise. De ce fait, la 

question de recherche principale est la suivante: 

La différence culturelle des entreprise et des employés, comment influence-elle le 

tramfert des connaissances et quels sont les enjeux principaux en management. 

particulièrement le management interculturel pour améliorer ce transfert? 

2.2 Objectif de la recherche 

Ce travail de recherche Vise, tout d'abord, à mettre un lien entre le management 

interculturel et le transfert des connaissances; mais plus précisément, il s'agit: 

d'évaluer l'importance accordée par les entreprises à la différence culturelle, 

de comprendre la dynamique du transfert des connaissances dans un contexte 

interculturel, 

d'analyser l'influence des pratiques managériales appliquées dans ce sens, et 

leur influence sur la diffusion des connaissances -ou selon quelques auteurs - la 

capitalisation des connaissances. 

Finalement, notre recherche n'a pas pour but la mise en place d'un seul modèle de 

gestion; il vise plutôt à ressortir les meilleures pratiques appliquées et recenser leurs 

efficacités et risques, afin d'accepter et d'insérer la différence cu Iturelle aux mécanis mes de 

la gestion d'un côté, et de l'autre favoriser le transfert des connaissances pour mieux innover 

et performer. 
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2.3 Question de la recherche 

Pour réaliser ces objectifs, nous tenterons de répondre aux questions de recherche 

que cette étude propose: 

Premièrement, plusieurs auteurs dont Nonaka (Nonaka et al, 1997), insistent sur les 

relations humaines en spécifiant qu'elles sont au centre du partage des connaissances. 

Toutefois, établir des relations ou une interaction favorable à l'échange nécessite quelques 

déterminants; il serait donc intéressant de connaître ces éléments, mais aussi d'examiner la 

place de l'individu et de l'interaction au niveau du transfert des connaissances, d'où la 

première question: 

Quels sont les élérnents essentiels qui influencent les individus et l'inleraction, et les 

amènent à mieux partager leurs connaissances en entreprise? 

Ensuite, la différence culturelle est présente sur plusieurs niveaux (Chao, 2009), cette 

étude s'intéresse principalement à la différence cu Iturelle au ni veau des entreprises et au 

niveau cles individus. Au niveau de l'entreprise, la différence culturelle apparaît dans le style 

managérial des entreprises (Barmeyer, 2007). Ainsi, les entreprises ont des pratiques de 

gestion qui trouvent leur origine clans la culture de pays de provenance, ou liées à la 

personnalité Je leurs fondateurs. Quelques auteurs ont montré cette différence en identifiant 

des dimensions cu Iturelle, des logiques de références ou des découpages culturels comme 

Hofstecle (1980) D'Iribarne (1989) et Dupuis (2008). Donc: 

Quelle est l'influence des dimensions, logiques et dynamiques culturelles des 

entreprises sur le transfert des connaissances? Autrement dit, quel est leur impact sur les 

membres de l'entreprise et sur l'interaction entre eux? 

Le deuxième niveau de différence culturelle concerne les individus; car, les membres 

de l'organisation peuvent provenir de cultures différentes aussi, leurs programmes mentaux 

sont donc différents (Hofstede, 1980), leurs valeurs et leurs systèmes de communication ne 

sont pas les mêmes. Il est important d'analyser les stratégies managériales mises en place par 

l'entreprise pour coordonner ses membres interculturels; il s'agit donc d'analyser les 
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stratégies du management interculturel, de savoir si elles prennent en considération les 

différences cultureJies de ses membres, et d'analyser l'impact de ces stratégies sur le transfert 

des connaissances : 

Les entreprises reconnaissent-elles la différence culturelle de leurs membres? Si oui, 

comment est-ce qu'elles intègrent ces différences à leurs stratégies? 

Etfinalement est ce que ces stratégies sont favorables CUI parwge des connaissances? 

Quel type de connaissances sera le mieux tran.ljéré : explicite ou le tacite? 



CHAPITRE III 

CADRE CONCEPTUEL 

Le premier chapitre nOLIs a permis de présenter les piliers de ce tra vail de recherche, 
c'est-à-dire: le management interculturel en premier, et le transfert des connaissances ensuite. 

Après cela, nous avons formulé, dans le deuxième chapitre, la problématique qui vise à 
comprendre la dynamique du transfert des connaissances dans un contexte interculturel et à 

analyser les pratiques managériales interculturelles qui le favorisent. Avec ce chapitre, nous 

tentons de préciser les 1iens entre ces deux champs d'études, de synthétiser les concepts et de 
clarifier les idées pour finalement mettre en place le cadre conceptuel qui nous permettra de 

construire notre analyse. 

3.1 Dimensions de la recherche 

3.1.1 Management interculturel 

Tout d'abord, la première partie de la revue de 1ittérature nous montre l'importance et 

l'influence de la culture sur le style de management et ses pratiques, ainsi que son impact sur 

les individus. L'entreprise qui est influencée d'un côté par la culture nationale, réunit en 

même temps plusieurs individus eux-mêmes de cultures différentes et porteurs de leurs 

propres valeurs, c'est-à-dire des personnes détenant des programmes mentaux différents; leurs 

perceptions, leurs interprétations et leurs comportements di vergent donc selon la culture qu i 

constitue une base pour tous ces éléments. 
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Il existe donc deux ni veaux principaux de différence culturelle, au l1l veau des 

entrcprises et au niveau des employés. 

Sous l'influence de sa propre cu [ture et ses dimensions (Dupuis, Hofstede et 

D'Iribarne), l'entreprise développe des stratégies et pratiques particu lièrcs, que Hofstede, 

D'lribarne et Dupuis tendent de distinguer à partir de certaines dimensions: 

Approche de Hofstecle : féminité/masculinité, Individualisme/collcctivisme, 

distance hiérarchique, contrôle de l'incertitudc. 

Approche ethnographique et historique: Logique du contrat, Logique ùe 

l' honneur, logique clu consensus. 

Approche combinatoire de Dupuis : Dynamique culturelle de la liberté et de 

l'égalité, ou dynamique culturelle de l'honneur et de la hiérarchie. 

Il est intéressant de connaître l'impact de ces dimensions sur les pratiques de 

l'entreprise. 

D'un autre côté, la culture influence les individus et leurs façons d'interagir et d'agir; 

aussi, face aux cultures des employés de provenance différente, les entreprises développent 

des pratiques managériales différentes, et des réactions convergentes: 

Prendre la cu lture en considération et [' intégrer aux stratégies et pratiques cie 

[' entreprise. 

Ne pas incorporer la culture clans les pratiques managériales, l'ignorer et faire 

en sorte qu'elle n'ait pas d'impact sur les membres de l'entreprise. 

Nous synthétisant dans le tableau suivant les principaux axes de ces deux réactions en 

se basant sur la revue ùe littérature: 
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Tableau 3-1: Réaction des entreprises face à la différence culturelle 

Ignorer la culture Prendre en considération la culture 

- Culture <..l'entreprise: normalisation et - Synergies cu lturelles, mé(1 ialeurs, 
uni formisation des comportements, adhésion aux dimension émotionnelle importante, 
valeurs de l'entreprise. 

- Analyse <..les dimensions culturelles.
 
- Culture <..le métier: responsabilité
 

- Dialogue
professionnelle, langage technique, le travail 
comme seul intérêt partagé. - Con vi vialilé : relalions interpersonnelles, 

- Non-Stratégie: défensive, équitable, 
etc. 

pratiques homogènes, volonté propre des - Apprentissage: 
employés: tolérance, patience, compromis. 

• Analyse des expériences vécues, travail 
en commun 

• Formations interculturelles 

• Apprentissage par le conflit 

Le management interculturel ne concerne pas seulement les individus comme 

membres autonomes, individuels, ou encore les pratiques cie gestion; il influence également 

[' interaction existante entre les membres de l'entreprise d'un côté; d'un autre côté, il 

influence la relation entre ces membres et l'organisation. Ainsi, le dialogue prencl tOlite son 

importance comme outil de cette interaction. La communication interculturelle c1evienl de la 

sorte un élément qui encourage, ou au contraire limite, la synergie entre les membres. Il nous 

paraît donc intéressant cI'examiner Je contexte d'échange, et de communication interculturelle 

(riche ou pauvre, émotionnel, technique ou esthétique) pour déterminer la nature de 

l'interaction. 
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3.1.2 Transfert des connaissances 

À partir de la revue de la littérature, nous constatons que les membres de 

l'organisation détiennent des connaissances qu'il est important de partager pour apprendre 

des autres et pouvoir ainsi créer des nouvelles connaissances et innover. 

Selon la revue de littérature (dont, Roulleaux Dugage, 2008; Nonaka et al , 1997, et 

autres), le transfert des connaissances au sein de l'organisation se fait: 

Entre les membres de l'organisation 

Entre les membres d'un côté et l'organisation (la direction) d'un autre côté. 

Dans cette perspective, le transfert des connaissances ne se fait pas seulement de 

l'entreprise vers ses membres, c'est-à-dire à sens unique; au contraire, le transfert s'effectue 

en double sens comme l'a montré la théorie de création des connaissances de Nonaka. 

D'ailleurs, ce modèle a étalé trois types de transfert: transfert au niveau des membres, des 

employés vers l'entreprise et de l'entreprise vers ses employés. 

Au niveau des individus, la littérature a souligné que le transfert des connaissances 

dépend de l'habilité des membres à transmettre leurs connaissances (Nonaka et Toyama, 

2005) à collaborer, mais aussi il dépend de l'interaction, la relation que les individus 

entretiennent entre eux (Nonaka et Takeuchi, 1997; Rassion, 2008), la perception qu' i Is 

portent sur les autres, de leurs valeurs et leurs cultures, de leurs habilités communicatives, 

etc. 

Enfin, au niveau de l'entreprise, cette dernière tient un rôle important en établissant 

des stratégies qui aident (ou pas) le transfert des connaissances, ou en combinant plusieurs 

déterminants à mettre en œuvre afin de faciliter le transfert de connaissances. Cela donne 

lieu à plusieurs stratégies et à une mise en œuvre de certains déterminants: 

Les mécanismes structurels: le p<llTainage, les systèmes de rotation, les 

communautés virtuelles, ou les réunions. 
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Les structures sociales se basant sur les espaces partagés, les NTIC, la 

confiance et la participation. Ces structures traitent les deux niveaux, les membres et 

les entreprises, et mettent un lien entre les deux. 

L'ajustement des mécanismes de motivation extrinsèque (typiquement 

économiques) et de la motivation intrinsèque. 

L'adaptation des dispositifs de la communication: storytelling, sens 

commun. 

la tactique du chaos créatif, mettre les communautés au centre de l'entreprise. 

La culture d'entreprise est une au tre stratégie citée dans la littérature, elle vise à 

mettre en place des procédures partagées et des valeurs communes, à développer l'esprit 

d'équipe, l'autonomie et la tolérance; cependant, elle comporte plusieurs risques donl la 

volonté superficielle et la non-adhérence des membres, ou encore la dépendance des 

connaissances des autres, les individus n'extérioriseront pas leurs connaissances et ne 

profiteront pas de leurs propres connaissances. 

3.2 Cadre global 

Après avoir cité les principales idées que contiennent le management interculturel et 

le transfert des connaissances, nous tenterons d'associer ces deux champs <.J'études. 

Tout d'abord, il apparaît intéressant de se pencher sur les deux domaines sui vants : 

Le management il1terculturel : 

a Les dimensions culturelles: hiérarchie, collectivisme, individualisme, 

etc.; les logiques: Contrat, honneur, consensus; 'Les dynamiques culturelles: 

dynamique de la liberté et égalité ou dynamique de l'honneur et de la 

hiérarchie. 

a Stratégies managériales en contexte interculturel. 
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Le transfert des connaissances: 

o Déterminants, pratiques managériales pour transférer el inciter le partage des 

connaissances 

o Contexte et environnement partagés par les membres, leurs habilités à 

partager les connaissances. 

Donc, il s'agit d'analyser en profondeur les dimensions, logiques et dynamiques 

culturelles de l'entrepris pour connaître leur impact sur :13 

stratégie du management interculturel des entreprises, 

le contexte ha commun où les individus échangent, 

les individus 

l'interaction entre eux 

le transfert des connaissances 

Il est essentiel aussi de considérer la (ou les) stratégie que l'entreprise applique, de 

déterminer si les stratégies mises en place ignorent les autres cultures, ou les incorporent, et 

de connaître aussi leur influence sur (figure 3-1): 

le contexte ha commun Oll les individus échangent, 

les individus 

l'interaction entre eux 

et en conséquence sur le transfert de connaissances 

13 Voir figure 3-1: cadre conceptuel 
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Donc, toutes les dimensions, logiques et dynamiques culturelles et les stratégies du 

management intercu\turel influencent: 

l'approche de l'entreprise avec ses membres interculturels, 

l'interaction entre eux, 

et en conséquence, le transfert des connaissances. 

Au niveau des individus (figure 3-1), il paraît intéressant d'analyser l'interaction 

existant entre les membres dans le cadre de la socialisation (contexte ba). Effecti vement, la 

revue de littérature a cité ce qui suit: 

Dans le management interculturel, les individus venant de cultures différentes 

se différencient par leurs programmes mentaux, leurs valeurs (culturelles), expériences, 

connaissances tacites et explicites, mais aussi par leur perception des autres, ets. 

Dans le domaine du transfert des connaissances: l'apport individuel et son 

interaction sont des déterminants primordiaux dans le transfert des connaissances. 

De ce fait, il est important cl' analyser l' impact de individus, de leurs programmes 

mentaux, de leurs valeurs, etc., sur leur aptitude (ou non) à partager les connaissances, et de 

considérer leur influence sur .' 

o	 le contexte et le climat partagé ba, 

o	 l'interaction, 

o	 et finalement sur le transfert des connaissances (le modèle de Nonaka, et al, 

1997) 
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Observer ces éléments permettra d'analyser non seulement l'aptitude des individus à 

partager leurs connaissances, mais aussi de vérifier quel type de connaissances est le mieux 

transféré (tacite ou explicite) el enfin, d'identifier les déterminants qui aident le mieux le 

partage des connaissances. 

À partir des notions principales développées ci-haut, en se basant sur la revue de la 

littérature, nous présentons le cadre conceptuel comme suit: 
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Figure 3-1: Le cadre conceptuel 



CHAPITRE IV 

MftTHonOLOGIEDERECHERCHE 

Dans ce chapitre, nous présentons le type de recherche choisi, en expliquant les 
raisons de ce choix, et en étalant les étapes méthodologiques réalisées, dont le choix du type 
d'étude, du terrain, et la méthode de traitement des données et l'analyse qui se sont faits. 

4.1 Choix du type de l'étude 

Plusieurs auteurs font une distinction entre la recherche qualitative et la recherche 

quantitative; Thiétart (2003) liste par exemple les différences entre ces deux méthodes, selon 

l'orientation et l'objectif de la recherche, ou selon la nature de la donnée: utilisation des mots 

pour la recherche qualitative, ou de chiffres pour la méthode quantitative. 

Nous retenons toutefois, pour le travail présent, que les recherches qualitatives 

permettent d'étudier un phénomène en profondeur en prenant en compte les détails (Quinn 

Patton, 2002, p 14) ; ainsi, la recherche qualitative a pour but l'exploration d'un phénomène, 

la construction ou le test d'un thème théorique (Thiétart et coll, 2003, p97) et non la 

généralisation, elle donne aussi un sens, et prend en considération les expériences pour les 

analyser. Tandis que la recherche quantitative a pour but la vérification (Thiétart et coll, 

2003, p98), elle évalue les expériences tout en voulant les restreindre dans une certaine norme 

(idem). 
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Pour établir un choix de méthodologie, nOlis soulignons premièrement, que le but de 

cette recherche est de comprendre et d'élaborer une vision plus claire du transfert des 

connaissances dans un contexte interculturel, il s'agit donc d'un phénomène social à décrire 

et à explorer avec une démarche spécifique. 

Ensuite, cette recherche inclut plusieurs niveaux théoriques: le transfert de 

connaissances, le management interculturel (la place de la culture en entreprise, son influence 

sur les pratiques de gestion ... Etc.) ; c'est donc une recherche exploratoire, puisqu'elle vise à 

mettre le lien entre deux champs théoriques différents: le management des connaissances et 

le management interculturel; Thiétart et coll (2003, p68) explique, en effet, qu'une 

exploration théorique vise à «opérer un lien entre deux challlps théoriques (. .. ) ou deux 

disciplines ». Ajoutant que notre recherche s'oriente vers une démarche constructiviste, car 

une cette étude ne cible pas la généralisation d'une théorie, mais le test ou l'objection de 

plusieurs théories, clans le but de modifier la généralisation, et cela est la définition même 

d'une recherche constructive (Thiétart et coll, 2003, p98). 

En conséquence, notre recherche s'oriente vers une approche exploratoire et 

constructi ve, des caractéristiques reconnues pour la recherche qualitative comme cité ci

dessus, nous mènerons donc cette recherche avec une approche qualitative. 
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Tableau 4-1: Méthodologie de la présente recherche 

Théorie abordant la nature d' »lJne 
Méthode qualitative exploratoire et 

constructiviste» 

Une méthode qualitative permet J'étudier un 
phénomène en profondeur en prenant en 
compte les détails (Quinn Patton, 2002, p l4) 

But de la recherche qualitative: 
l'exploration d'un phénomène, 

la construction 

ou le test d'un thème théorique (Thiétart et 
coll, 2003, p97) 

elle prend en considération les expériences 
pour les analyser. 

Une recherche exploratoire vise à « opérer 
un lien entre deux champs théoriques (... ) ou 
deux disciplines» Thiétart et coll (2003, 
p68). 

Une recherche constructiviste ne cible pas la 
généralisation d'une théorie, mais le test ou 
l'objection à celle-ci, dans le but de modifier 
la généralisation (Thiétart et coll, 2003, p98). 

4.2 Méthode de collecte de données 

Nature de la recherche présente: 

Le phénomène ü étudier est 

« le Transfert cie connaissances clans un 
contexte interculturel » 

But Je notre recherche: 

comprendre ct élaborer une vision plus claire 
du Transfert des conmllssances dans un 
contexte interculturel, 

il s'agit donc d'un phénomène social à 
décrire et à explorer avec une démarche 
spécifique. 

Notre recherche vise à mettre le lien entre 
deux champs théoriques différents: 

le management des connaissances et le 
management intercu Iturel 

Cette recherche s'intéresse ü plusieurs 
théories du management interculturel et de la 
gestion des connaissances. 

Elle tente cie les tester et cie les analyser sur 
le terrain -tout en les mettant en lien- afin de 
confirmer ou modifier les généralisations 
que les théories ont répandu. 

Dans la recherche qualitative, il existe différents modes de collectes de données, dont 

les entretiens individuels, les entretiens en groupe ou les observations participatives ou non 

participatives (Thiétart et coll, 2003, p235). 
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Pour notre étude, nous avons adopté le mode d'entrevue individuelle senti-dirigée. Il 

s'agit d'abord d'une entrevue directe, qui permet «... d'entrer en contact direct et personnel 

avec des sujets pour obtenir des données de recherches» (Daunais, 1990, p23!), et d'obtenir 

« l'auto-évaluation» de l'interviewé et ses perceptions, tout en utilisant un guide qui oricnte 

l'entretien vers les thèmes principaux de la recherche (Thiétart et coll, 2003, p 235). 

L'entrevue semi-directi ve accorde à l'interviewé une certaine 1iberté et ou verture 

dans les réponses, tout en restant dans le cadre des questions posées (Aktouf, 1987, p93) ; cn 

même temps, elle aide à s'adapter à la personne questionnée, car l'entretien semi-dirigé pcut 

être ajusté selon les attitudes et les connaissances des interviewés (Thiétart et coll, 2003, 

p237) ; ainsi, le chercheur peut reformuler, déplacer les questions selon la dynamiquc de 

l'entrevue. 

Les étapes de collecte cJe données pour cette recherche se résument à: 

enregistrer les entrevues, 

prendre des notes pendant et après les entrevues, 

recueillir les documents ou les remarques gue les interviewés peuvent nous 

procurer. 

Une recherche documentaire s'ajoute pour compléter les entrevues; elle fournit des 

données secondaires, et confirme les informations prises durant les entretiens. Une 

observation complémentaire s'est faite également, elle résulte cJe notre visite aux entreprises; 

toutefois, dans le cadre de cette recherche, l'observation est considérée comme moyen 

secondaire de récolte de données. 

Le guide d'entrevue englobe des questions réparties sur deux sections; une première, 

inclut des questions introducti ves pour présenter l'entreprise en général, et pour introduire 

l' interviewé et son parcours professionnel; la deuxième partie renferme les questions 

principales, qui traitent les divers sujets de la recherche, ressortant du cadre conceptuel. 
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Les questions sont globalement ouvertes, pour permettre à ['interviewé de répondre 

librement aux questions (Aktou f, 1987), elles peu vent être aussi formu fées sous forme ue 

« mise en situation ». En se basant sur le principe de flexibilité des entrevues semi-dirigées, 

ces questions ont été su ivies, parfois, par des courtes explications ou des reformu lations pour 

mieux cibler la compréhension des interviewés. 

4.3 Étapes méthodologiques 

4.3.1 Choix du terrain 

L'échantillonnage en recherche consiste à choisir un «groupe représentatif» de 

l'ensemble concerné par la recherche (Aktouf, 1987, p73; Beaud, 1990, pin). Pour 

Huberman et Miles (1991, p63) «l'échantillonnage suppose que l'on décide non seulement 

des personnes que l'on va observer ou interviewer, mais aussi des milieux, des événements, et 

des processus sociaux» ; les événements et processus sociaux à étudier ont été déterminés 

dans Je cadre théorique et le cadre conceptuel; il s'agit donc ici, de définir les personnes à 

interviewer, leurs milieux et leurs caractéristiques, déterminants qui ont mené à ce choix. 

Tout d'abord, les milieux choisis incluent deux entreprises, c'est donc une étude 

multisite qui se fait dans cette recherche. D'abord, c'est une «étude de cas» car, notre 

recherche vise à comprendre la dynamique présente dans les entreprises, mais avec plusieurs 

niveaux d'analyse comme le suppose une «étude de cas» selon Eisenhardt, (1989). Ensuite, 

il s'agit d'une étude multisite puisque deux sites sont étudiés (Huberman et Miles, 1991); ce 

modèle d'étude permet d' « approfondir la compréhension et l'explication» (Huberman et 

Miles, 2003, p308), elle donne aussi une certaine richesse aux données. Ce modèle permet 

également de faire ressortir les similarités et les différences (idem), en prenant en compte 

certaines variables externes pour chaque milieu, comme la culture d'origine par exemple, ou 

des variables internes comme le style de gestion. 
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Il s'agit dans les paragraphes suivant, tout d'abord, de définir les milieux choisis, 

c'est-à-dire les entreprises, ainsi que les caractéristiques qui ont mené à ce choix; et ensuite, 

de définir l'échantillon choisi, qui est composé des personnes interviewées, car «tout travail 

d'échantillonnage implique une définition précise de la population à étudier et donc de ses 

éléments constitutifs» (Beaud, J990, pi 80) 

Choix des milieux 

Avant tout, les deux entreprises Xerox Canada, et Schlüter System, ont des activités 

qUI dépendent des innovations technologiques; l'une dans Je domaine d'imprimerie et de 

gestion des documents, et l'autre dans le domaine de construction et dérivés. Les deux sont 

reconnues pour leurs innovations dans leurs domaines respectifs, elles sont également 

reconnues pour leurs investissements dans l'invention, dans le département de recherche et 

développement; cela montre l'importance, pour ces compagnies, de diffuser et de capitaliser 

les connaissances au sein de l'entreprise, dans le but d'exceller dans leur marché et garder 

ains i la vedette. 

Le caractère international des deux entreprises, est une autre raison pour ce choix; 

effectivement, les deux compagnies ont des origines étrangères, l'une allema nde et l'autre 

américaine, elles détiennent également plusieurs divisions dans le monde entier, dont deux 

sont ù Montréal, cela suppose une certaine influence de la culture sur la gestion, et des 

pratiques managériales différentes. La raison suivante concerne la multiculturalité de leurs 

employés, car les deux compagnies emploient des personnes venant de cultures différentes, 

un critère primordial pour cette étude, il est à souligner par exemple que chez Xerox, prés de 

vingt pour cent des employés proviennent de cultures étrangères, et que la compagnie détient 

plusieurs prix pour sa gestion de la diversité; d'un autre côté, quatre-vingts pour cent des 

employés de Schlüter proviennent de cu lture autre que québécoise; cela montre, pour les deux 

entreprises, l'importance de l'enjeu de l'interculturalité. 

Enfin, pour cette étude, nous avons choisi deux entreprises de secteurs et de taiIle 

différents. D'abord, le domaine d'activité des deux compagnies est différent, elles ne sont 
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clonc pas en compétition clirecte ce qui a permis cie collecter les données facilement et sans 

méfiance, et a encouragé les personnes de communiquer cie façon ouverte et sincère. L'autre 

élément à noter, c'est la taille des compagnies, car, malgré cette variation, l'importance des 

connaissances et le clegré cie dépendance des connaissances sont très importants sans égarcl à 

leur taille, car les connaissances sont capitales pour leur stll"vie dans leur domaine; 

néanmoins, la taille de l'entreprise peut aider ~I comparer la dynamique managériale ct les 

pratiques de gestion en ressortant leurs différences. 

Choix des individus à interviewer 

Pour le choix des personnes interviewées, un choix raisonné s'est effectué, car il se 

base sur le jugement (Thiétart et coll, 2003, p 196) et permet ainsi, d'effectuer un choix précis 

cles éléments de [' échantillon selon leurs caractéristiques, tout en se référant au cadre 

conceptuel. L'effet de boule de neige a aidé notamment à regrouper l'échantillon, cette 

technique consistait à contacter une personne influente au sein des entreprises pour profiter 

de son réseau de contacts, cette méthode aide à mettre un lien entre le chercheur et les 

personnes qui se rapprochent des critères recherchés, et finalement pouvoir former 

l'échantillon désiré (Beaud, 1990). 

Le choix s'est porté donc sur des personnes québécoises nati ves du Québec, et des 

personnes immigrantes résidantes au Québec depuis quelques années, dans le but d'approcher 

le contexte multiculturel en entreprise. Il s'agit aussi de personnes ayant des activités diverses 

en entreprises: des postes de responsabilité ou d'exécutif par exemple, pour avoir une vision 

critique plus pOLlssée, en lien avec la nature cie connaissance et de commu nication gu' ils 

peuvent avoir; finalement, la variété des personnes interviewées peux apporter, dans le cadre 

de cette recherche, cles perceptions différentes, par rapport aux questions principales à 

étudier, cela permet cie confronter de manière analytique les visions, et enrichit les résultats 

ce cette étude. 
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4.3.2 Déroulement et traitement des entrevues 

Onze entrevues ont été réalisées: six entrevues à Xerox Canada et cinq autres à 

Schlüter Systems; elles ont eu lieu en juin et juillet 2010. La durée des entrevues variait entre 

trente minutes et une heure et quinze minutes, mais la majorité des entrevues sont d'une 

durée de quarante-cinq minutes. Les entretiens étaient tous précédés par une présentation 

brève de l'étude, de son cadre et ses objectifs, mais aussi d'un accord sur le mode 

d'enregistrement et le code déontologique du chercheur. Après l'enregistrement des 

entrevues, une transcription écrite s'est faite de tous les interviews, sous forme textuelle avec 

le logiciel Word. 

4.3.3 L'analyse 

Tout d'abord, Aktouf cite que «l'analyse de contenu est une teclmique d'étude 

détaillée des contenues des documents» (1987, P117), elle vise donc à déceler «les 

significations, associations, intentions... non directement perceptible à la lecture des 

documents» (idem, p 117). Pour atteindre cet objectif, il nous a paru plus efficace d'utiliser le 

logiciel Atlas. Ti, un instrument qui aide à l'analyse qualitative et à l'interprétation, et permet 

au chercheur d'explorer des textes complexes '". Ce logiciel s'est avéré très utile également 

pour produire des mémos (notes-mémoire/communications), des commentaires, et 

essentiellement, pour organiser, classer et regrouper de nombreuses données sous des 

concepts-clés, ce dernier point relève de la codification (Huberman et Miles, 2003) ou 

du codage (Thiétart et coll, 2003). 

La codification (ou le codage) consiste effectivement à attribuer des «codes» à des 

segments de textes, selon les sujets étudiés pour la recherche; ces codes «désignent des 

unités de signification pour l'information descriptive ou inférentielle compilée au cours 

14 fillP://www.atlasti.cQillLLikiiglllin/at !aslilcl()wnl.Q.ill1s/~lOdlllrç Utilisation ATLAS. ti 52J~QJ 
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d'une étude» (Huberman et Miles, 2003, pI12). Le but de la codification étant l'analyse elle

même, car le codage fait ressortir les concepts principaux pour l'étude, il aide à «différencier 

ou combiner» les données recueillies et à avoir une réflexion là-dessus (idem). La 

codification a été adoptée pour cette recherche; en se référant en partie à Huberman et Miles, 

(2003, p 112) et à Thietart et coll (2003, p346); de la sorte, les étapes suivies pour la 

codification sont les sui vantes: 

• Établir une « liste de départ» (Huberman et Miles, 2003, pl J 2), c'est-à-dire 

une liste de codes prédéfinis, à partir du cadre conceptuel. 

• Procéder à la conceptualisation (Thiétart et coll, 2003, p346): nommer les 

phrases, ou les paragraphes à l'aide des codes, et réajuster la « liste de départ» au fur 

et à mesure de l'avancement de la codification. 

• Regrouper les concepts qui se rapprochent- en catégorie pour diminuer le 

volume des codes (iclem), en définissant les dimensions des catégories. 

• Rapprocher certains concepts et les mettre en lien pour expliquer les faits ou 

phénomènes étudiés (idem). 

Il est à souligner que les données recuei llies dans les deux entreprises ont été 

regroupées, mais en distinguant l'entreprise Xerox Canada de Schlüter system, et en utilisant 

néanmoins la même liste de cocles. Les citations recueiHies dans la présentation des résultats 

proviennent donc des deux entreprises, en les désignant, et cela, pour des raisons 

d'identification et d'analyse; toutefois, les noms des personnes n'ont pas été indiqués pour 

des raisons de confidentialité. 

Conclusion 

Dans ce chapitre, nous avons cité notre choix méthodologique qui est la méthode 

qualitative exploratoire et constructi viste. Aussi, nous avons 1isté les entreprises visitées: 
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Xerox Canada, et Schlüter System, et avons expliqué les raisons qui nous ont mené vers ce 

choix, dont l'importance des connaissances pour les deux compagnies, leur origine 

internationale et la présence interculturelle au sein cie leurs départements. La méthocle cles 

entrevues semi-directives a été choisie pour mener cette étude; ensuite, une transcription et 

une analyse se sont faites à l'aide du logiciel Atlas. Ti. Cette analyse a permis de mettre le 

lien entre les concepts analysés et ceux qui ressortent clu cadre conceptuel pour répondre aux 

questions de la recherche. 



CHAPITRE V 

DESCRIPTION DU TERRAIN 

Dans ce chapitre, Jes entreprises visitées vont être présentées, ainsi qlle leur domaine 
d'activités, leurs produits et leur place dans l'univers d'innovation. 

5.1 L'entreprise Xerox Canada 

5.1.1 Aperçu général 

Ce fut Chester Carlson qui créa la machine de xérographie en 1938, un copieur pour 

photographie, à l'origine de l'entreprise Xerox. Les premiers bureaux fussent ou verts en 1956 

sous le nom de Haloid Company; son nom changea cependant en 1958 pour devenir Xerox, 

ensuite Xerox Canada Inc en 1980. Il y'eut des bureaux installés à Montréal, Toronto et 

Vancouver en 1960, lors du lancement de Xerox 914; Xerox Canada fut une partie du groupe 

américain de Xerox. 

En 1970, la compagnie décida d'instaurer une politique d'approvisionnement auprès 

des fournisseurs locaux et de fabriquer des matériaux de reproduction, elle décida surtout de 

développer le domaine de recherche; depuis, Xerox investit près d'un milliard de dollars 

chaque année en recherche et développement, et emploie près de cinq mil scientifiques et 

ingénieurs dans le monde. 



89 

L'entreprise emploie cent trente mil employés dans différents pays: cent soixante 

pays. Avec un chiffre d'affaires de vingt-deux milliards cie dollars, l'entreprise Xerox est 

considérée comme un leader dans le clomaine cie gestion cie clocuments et la gestion de 

processus. 

5.1.2 Produit et services 

Depuis les premiers copieurs, dont le 91 S, Xerox a développé un ensemble de 

produits; la compagnie est connue pour sa production d'imprimantes et de copieurs; 

cependant, elle s'est orientée, ces dernières années, vers l'offre de service, telle que la gestion 

de processus et de documents. 

L'entreprise classifie ses produits comme su it 15 : 

Produits de bureautiques: imprimantes multifonctionnelles, copieurs, 

logiciels et solutions. 

Solutions de production: les imprimantes et copieurs de production, presses 

numériques, etc. 

Offre de services pour la gestion de documents, afin cie diminuer les coûts, 

augmenter l'efficacité et rédu ire les risques de sécurité, améliorer l'accès aux 

informations, service de dématérialisation et d'automatisation des processus, services 

d'impression entreprise, gestion de cycle de vie des produits ... etc. 

15 Source: site internet de l'entreprise: http://www.xerox.ca 
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5.1.3 Secteur d'activité 

L'entreprise Xerox offre des produits et des services adaptés à divers secteurs 

d'activités. Ses clients peuvent être des entreprises utilisant des imprimantes de production 

ou des organisations qui sollicitent ses services pour le traitement des documents. De ce fait, 

ses services et produits sont présents dans des entreprises et organismes différents et des 

domaines diversifiés; mais d'une manière spécifique, les services se regroupent 

essentiellement autour des univers suivants: 

Énergie: entreprises pétrolières et gazières, entreprises en utilités 

Services financiers: assurance et banques 

Haute technologie et communications 

Industrie automobile. 

5.1.4 Innovation 

La compagnie Xerox est connue pour ses innovations technologiques dans le 

domaine de la nanotechnologie, les systèmes électromécaniCJues, les matériaux organiques 

électroniques, et autres. Le centre de recherche de Xerox, s'est fixé comme objectif la 

position de leader dans le domaine de la compagnie; il vise également le développement de 

nou veaux domaines d' acti vité. 

Le centre de recherche, établi au Canada, est reconnu pour ses innovations, ainsi il a 

enregistré plusieurs brevets, par exemple, il a obtenu son centième brevet en 2009, ce qui 

montre l'importance des innovations et les inventions pour Xerox. 
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5.1.5 Prix et honneur 

Xerox reçoit chaque année des reconnaissances, des médailles et des priX pour 

différentes raisons: prix d'innovation comme c'est le cas de « la Médaille nationale de la 

technologie », offerte par le président des États-Unis en 1980; ou plus récemment, le priX 

d'innovation pour son produit ColorQube 9200 Series multiful1ctiol1 printer (M FP). Elle 

reçoit également des prix pour la gestion de diversité dans ses centres de recherches, pour 

avoir les dirigeants les plus puissants (en 2009)16, pour être le meilleur endroit où travailler 

(en 2009), et le meilleur employeur pour plusieurs années (voir annexe). 

5.1.6 Engagem~nt de la compagnie 

L'entreprise Xerox tient plusieurs engagements communautaires, elle s'est engagée 

aussi à promou voir la di versité et à célébrer par exemple la journée nationale du 

multiculturalisme pour « promouvoir l'appréciation et le partage de diverses valeurs 

culturelles, d'engendrer une conscience cu Iturelle dans la collecti vité, de pro mou voir les 

relations harmonieuses et ri ntégration entre les personnes de tous les patrimoines» 17. Elle 

offre également des cours et des documents aidant les employés à travailler ensemble dans un 

milieu interculturel. 

Un autre engagement que l'entreprise a pris concerne le principe cie Lean Six Sigma, 

il a été adopté à l'origine de General Electric dans tous les départements de Xerox, afin de 

«parler une langue commune »18, il est donc nécessaire que chaque employé suive une 

16 Somce : le sile de l'entreprise: http://www.xerox.com/übolll-xerox/history
li mel ine/enlls. html#Innovat ion %20Awarcls 

17 Voir ANNEXE C 

18 idem 
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Figure 5-1 : Le Lean Six Sigma chez Xcrox l9 

formation sur cette méthode pour augmenter l'efficacité ues opérations, optimiser les 

processus et éliminer tes erreurs et les variations, 

5.2 L'entreprise Schlüter System 

5.2.1 Aperçu général 

Schlüter est une entreprise allemande qui fut créée en 1966 avec le nom de Schlüter 

Tile (Schlüter pour carrelage). Son fondateur eut sa première innovation, grâce à sa grande 

expérience clans le domaine d'installation céramique et à son esprit innovateur. Cet inventeur 

fut à l'origine de plusieurs autres innovations, en avance par rapport à leurs temps et très 

réussies dans le marché, En 1975, l'entreprise Schlüter-SCHlENE est née, une première 

d'une longue série de lignes de distribution, En effet, depuis cet air, l'entreprise a connu une 

forte expansion dans le monde entier et près de quarante lignes de prodllctions 20 ont vu le 

JOUL 

19 Voir Annexe D 

20 Source: le site cie l'entreprise: http://www,$chluteLcom/ 
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L'entreprise a connu des perturbations dans les années soixante-dix, ce qui l'a obligé 

à changer les processus de production afin d'économiser l'énergie, et l'a amené à développer 

un nouveau produit pour contrer cette crise. Cela a valu à Schlüter une innovation reconnue 

dans le monde entier. 

Parmi les nombreuses lignes de Schlüter, on retrouve ['unité que nous avons visitée 

pour cette recherche: Schlüter-Systems en Amérique du Nord à Montréal. Cette unité a 

ou vert ses portes en 1986, elle devint vite la deux ième plus grande unité après l'entreprise 

mère en Allemagne. Elle emploie actuellement près de 27 employés. Les services de vente, 

de production, de marketing et d'innovation sont assurés également par la division de 

Montréal. 

5.2.2 Mission 

La mission de Schlüter est de «rendre la vie des clients meilleure », elle œuvre entre 

autres avec des carreleurs, des prescripteurs, des maîtres d'ou vrage, etc. 

Le principe de SchlLiter System est de trouver des solutions pratiques en s'inspirant 

de la réalité quotidienne, et en effectuant plusieurs tests par l'entreprise ou par des 

organismes externes, et ce, dans le but d'assurer la qualité des produits mis sur le marché. 

Pour arriver à cet objectif, Schlüter investit dans le matériel de qualité ct elle subventionne les 

études de ses employés afin de perfectionner leurs formations et leurs qualifications 

professionnelles. 

5.2.3 Secteur d'activité 

L'entreprise est présente dans le secteur du canelage et la construction. Elle s'adresse 

aux professionnelles et particuliers, que ce soit pour l'aménagement extérieur ou 
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l'agencement interne, pour le secteur industriel ou commercial: malsons, succursales de 

supermarché, etc. 

5.2.4 Produits et services 

Schlüter Système propose une série de produ its fonctionnels d' installation et des 

produits de design également: produits d'installation, de finition, J'encadrement de 

revêtement de sol, cie sol chauffant ct autres: Étanchéité, Désoliclarisution, Découplage, 

Drainage, Balcons et TelTasses, Chapes flottantes, Support de pose, panneau cie construction, 

étanchéité composite, etc. Les produits de Schlüter sont présents donc clans plusieurs 

endroits: la salle de bain, la cuisine, le salon, les balcons et terrasses, les piscines, les 

bureaux, etc. 

Ell conséquence, Schlüter s'occupe de la production, la commercialisation et la 

distribution, mais aussi de la formation; car le directeur de Schlüter offre des séminaires aux 

clients, aux employés et à d'autres installateurs. 



CHAPITRE VI
 

PRÉSENTATION DES RÉSULTATS
 

Dans le chapitre présent, les informations recueillies sur le terrain vont être 
présentées sous forme de groupes thématiques. En premier lieu, nous donnerons unc vision 
générale de la culture nationale dans laquelle les deux entreprises Xerox Canada et Schlüter 
System opèrent, ensuite nous exposerons les aspects managériaux des entreprises étudiées. 
Suite à cela, nous aborderons les différences culturelles et l'approche des deux entreprises 
pour les gérer. Le contexte et l'individu seront traités après cela, pour aborder finalement 
l'interaction et le transfert des connaissances. 

6.1 Culture nationale 

À partir des résultats, certains attraits de la culture nationale apparaissent plus 

marquants que d'autres; les entretiens montrent que ces attraits ont une grande influence sur 

les entreprises, leurs activités et leur style managérial, mais aussi sur les employés. 

Tout d'abord, L'influence de la culture nationale paraît évidente dans les résultats, les 

employés différencient facilement entre ùes entreprises Allemandes, Américaines, ou 

Québécoises. Pour déceler ces différences, ils se référent à certains critères comme la vision 

de l'entreprise [Jour le travail, les valeurs qu'elles encouragent, sa perception pour l'individu. 

Un employé de Schlüter expose les différences qu'il décèle entre les entreprises québécoises 

et allemandes. 
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« Ici c'est des Allemands qui contrôlent, ... comme même la compagnie c'est leur vision. Je 
dis pas que c'est mauvais, mais c'est pas la même qu'une compagnie québécoise, je pense 
oué. C'est moins chaud, » 

« ... C'est un peu différent, on (entreprise québécoise) va être porté ù tutoyer un peu plus 
vite, c'est un petit peu plus chaud ... » 

« ... C'est business, précision, euh professionnalisme absolument, ... ils sont pointilleux, 
même les petits détails, ( ... ) c'est des petits détails puis la précision, et puis ils font très 
attention à tout, mais c'est business, c'est l'argent. 

Un autre employé a noté la différence entre les compagnies nord-américaines et allemandes. 

Selon lui, les compagnies allemandes ont une vision plus humaine pour leurs employés, ce 

qui ne semble pas être le cas dans les compagnies américaines. Pour l'employé: 

« C'est l'art peut-être d'avoir du contact avec les personnes ... , il y'a llil respect de la 
personne, que j'ai pas souvent trouvé dans les compagnies Nord-Américaines. Les 
compagnies nord-américaines, il y'a pas de respect pour les employés, mais c'est le jOlir et 
la nuit. C'est une mentalité, c'est une façon de voir les choses, qui est adaptée élUX produits 
et marchés nord-américains, c'est certain. Le meilleur exemple que je peux prendre dans 
cette compagnie, je me souviens pas depuis quinze ans que je travaille avec eux que ce soit 
moi, que se soit eux que ce soit petit, quand on s'adresse à un collègue on a besoin de 
quelque chose, on dit « s'il vous plaît », ou bien « s'il te plaît» et puis après c'est toujours 
merci al! un E-mail « Merci », c'est la manière dont je m'adresse constamment élvec mes 
gens à l'arrière, c'est pas « Philipe Fais ça », c'est « Philipe s'il te plaît, peux-tu faire ça') » 
ou « Philipe, s'il te plaît, j'élimerais que tu Fasses ça» ou « Stéphane, merci d'avoir fait ça ». 
( ... ) Il y'a un respect de ta personne qui à mon avis n'est pas quelque chose qu'on trouve de 
manière générale ici en Amérique du Nord. » 

Ensuite, les deux entreprises sont établies dans la province du Québec; donc, la 

langue française est considérée la première langue officielle pour les deux compagnies. Tous 

les nouveaux employés doivent avoir un certain niveau acceptable pour parler et comprendre 

la langue française; la langue anglaise la suit, mais avec plus de tolérance envers ceux qui ne 

la maîtrisent pas. 

Cependant, il y'a quelques années, l'anglais fut la langue la plus utilisée pour les 

deux firmes, vu leurs origines différentes (les États-Unis, et l'Allemagne); mais elles se sont 

adaptées ces dernières années pour répondre aux besoins du marché, ou suite à des mesures 

gouvernementales au Québec. Effectivement, la province du Québec encourage l'usage et le 

maintien de la langue française comme « langue officielle du Québec », ce qui oblige les 



97 

marchés et les entreprises à se plier à cette règle, particulièrement envers les cl ients. Un 

employé de Xerox cite: 

« ... on a des nouvelles règles C... ), ça peut être des demandes au niveau gouvernemental, 
exemple: voilà dix ans, on pouvait vendre avec un kit anglophone au Québec, maintenant, il 
faut absolument mettre le petit kit français dessus. Donc moi je vais -disant - chercher une 
mach ine, ... si je prends une machine de Toron to, il faut que je demande il Toronto: mette7.
moi un petit kit en français.... c'est des choses comme ça que tu fais deux, trois livraisons, 
le client: « Oui, mais là la machine est en Anglais! ». Petit kit en français, ... puis on change 
le software dedans pour qu'il devienne en français, ... » 

Plusieurs employés -de provenances étrangères - observent une certaine réserve dans 

la société québécoise envers les étrangers et leurs cultures. Ces derniers considèrent que les 

Québécois sont accueillants, mais ils sont moins ouverts qu'ailleurs (Les États-Unis, 

Toronto); ils essaient d'expliquer cette réserve en l'attribuent à l'histoire de colonisation du 

Québec et la peur des Québécois envers les étrangers, ou à la méconnaissance des autres 

culLures ou finalement à la fausse médiatisation: 

«oh, on le voit partout en fait, à l'extérieur c'est plus flagrant, 11 l'entreprise moins, mais on 
le voit C... ). Mais le Québec en général ... , c'est un peuple très accueillant, ils sont gentils, 
... mais ils ont comme celte réserve, puis c'est historique ... » 
« C'est la culture générale qui manque puis les médias n'aide pas, malheureusement les 
médias n'aident pas dans tout ça, on croit même que des fois c'est vouln, on veut mélanger 
tout le monde. Puis là, ... tout est mélangé là-dessus aussi, ... « L'Afrique, le Maroc, ça ne 
peut pas être noir, ça peut être que noir! »... » 
« ... l'immigration au Québec c'est comme même aussi une chose assez nouvelle, .. à 

Toronto, en Ontario, là c'eslle multiculturalisme, c'est une loi, c'est pubJicisé ... » 

Une autre observation concerne la culture nationale du Québec; effectivement, certains 

employés notent une importance accrue de la place de la famille dans les sociétés. 

« Mais ...je remarque de plus en plus, ils voient plus, c'est comme une tendance. À la 
première années que je suis arrivée, je voyais comme il avait pas trop comme la connexion 
avec la famille, mais là de plus en plus on remarque que la famille commence ... un enjeu ... 
à prendre ... une parl importante de la vie, puis on le voit par les conversations» 
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6.2 Les aspects managérîaux 

Dans cette partie, nous présenterons les aspects managériaux qUI caractérisent les 

deux entreprises Xerox Canacla et Schlüter System. 

6.2.1 Style de gestion 

Autonomie et flexibilité 

Pour l'entreprise Xerox, c'est la haute direction établie à Toronto qui fixe les 

objectifs, notamment financiers, pour les différents départements. Elle donne à chaque 

département un budget spécifique pour réaliser ses objectifs. Les gestionnaires rencontrent 

ensuite leurs équipes pour fixer les tâches et les répartir. Donc, les gestionnaires se chargent 

du budget. Les responsables interviewés ont un sentiment d'autonomie clans leur style de 

gestion; cie cc fait, chaque gestionnaire est libre de diriger son département selon son propre 

style sans subir de contrôle majeur, car ce qui est plus important à la fin, c'est la réalisation 

des objectifs financiers. 

Les employés se considèrent également autonomes et semblent bénéficier de 

flexibilité de la part de leurs gérants, chaque employé a ses fonctions, mais bénéficie toujours 

d'une marge de manœuvre, ils peuvent donc organiser leurs heures de travail selon leurs 

besoins et les tâches à effectuer, comme le mentionne l'employé de l'entreprise Xerox : 

« ... par exemple la gestion de temps, c'est quelque chose qui est vraiment individuel, c'est 
vraiment pas fixe, tu peux prendre des heures en plus, des heures en moins, ça, c'est une 
gestion personnelle de temps; pour la gestion de nos comptes par exemple, si j'ai un compte, 
j'ai un problème avec, je peux l'enlever, je veux plus le travailler, elle (la gérante) me 
l'enlève donc, oui c'est vraiment. .. llexible» 

Du côté de Schlüter, les gérants et employés bénéficient également de flexibilité, 

mais l'autonomie et la liberté dans le travail sont beaucoup plus marquantes; ils sont 
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encouragés à prendre des initiatives, et bénéficient d'une grande responsabilité. Leurs besoins 

sont entendus et pris en considération. Cela montre aux employés que la direction leur fait 

confiance. Un employé cite: 

« ... on est pas trop le genre cie maisons avec « signe trois copies, ça passe au premier 
étage, validé par le second pour rinalement valider, revenir en bas trois mois après ». C'est 
pas ça, c'est « j'ai besoin de ça» « ça COlite tant », on en pilrle, OK' .... mais Iii ilprès, ça été 
décidé, j'ai besoin de vingt mil dollilrs, pour acheter du Racking pour J'entrepôt, Çil été 
discuté, OK, je prends mon téléphone ou je vais voir la personne, « donne-moi le numéro 
PO» fini, ... je viens dépenser vingt-cinq mils dollars, ... » 

Malgré que les employés rendent des comptes à leurs supérieurs, ils jugent qu'ils ont 

de la difficulté à se repérer, et à définir leurs postes ainsi que les fonctions qui s'y attachent. 

Ils trouvent que les tâches ne sont pas suffisamment précisées, et que les structures et les 

procédures manquent de formalisation. Il ressort des entrevues, gue les employés identifient 

leurs responsabilités avec le temps et avec l'expérience, ils mettent en place aussi un accord 

informel sur les tâches partagées; d'autres essayent cie s'organiser et cie formaliser certaines 

procédures pour faciliter leur travail. Un employé qui a pris l'initiative de définir les tâches 

s'explique: 

« .. .II y'a aussi un manque de structure lil, parce que des fois je trouve que le directeur. .. il 
est dans quelque chose qu'il devrait pas être impliqué. Même moi lil quand j'été en 
marketing, j'été là-dedans moi aussi mais maintenant je dis non, parce que j'été tellement 
débordé là, ... Mes tâches n'étaient pas bien définies. Maintenant que je sais qu'est ce que je 
fais là, j'ai appris à me corriger; puis c'est moi qui est en train de dire à mon patron... « Tu 
penses-tu que tu devrilis filire Çil? » ... « Tu donnes ça à telle personne, pourquoi tu vas 
t'impliquer là-dedans là? , tu vas envoyer le mauvais messilge puis tu dis il tout le monde: 
beh là milintenant c'est moi qui s'en occupe' ». 

« ( ... ) j'essilye en même temps cl' implémenter des procédures que je voulilis implémenter, 
fait que làj'explique ... là, telle personne Vil être responsilble de faire ça, la personne elle l'a 
tout le temps fait, mais là c'est ol1iciel. » 

6.2.2 Prise de décision 

Chez Xerox, l'autonomie permet à chaque responsable de département d'avoir son 

propre style de gestion; toutefois, tous ces styles regroupent un déterminant: la consultation 
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des employés lors de prise de décisions opérationnelles. Il s'agit de prendre les opinions des 

employés ou d'effectuer un vote dans une réunion comme l'explique le directeur général: 

« ... ça se fait beaucoup en groupe, des décisions qui doivent être prises en équipe, l'équipe 
qui est concernée, ... donc, dépendamment du sujet, le directeur immédiat, il va avoir une 
rencontre et puis pour ce qui est des décisions, dépendamment là si il y'a une sélection à 
faire entre plusieurs alternatives, il va y'avoir des critères qui vont être déterminés pour: 
quels sont les critères de sélections des décisions?, et puis dépendamment si à un moment 
donné plus laborieux ... , on essaie toujours d'avoir un consensus, mais dans certains cas 
c'est pas nécessairement facile, fait qu'on va procéder par vote ... » 

On observe ce déterminant également chez Schlüter, où tous les employés sont 

toujours consultés même s'ils occupent un poste basique, il y règne donc un esprit d'égalité 

entre les individus: 

« ... et puis je me rappelle quand j'ai travaillé à celte foire commerciale puis il y'avait une 
jeune artiste graphique, ... je connaissais les produits (... )c'est des produits d'installation 
pour céramique, c'est technique, c'est pas excitant, ... j'ai dit: « qu'est-ce que t'aimes toi 
pour travailler avec Schlliter, ça doit être plate un peu de travailler avec ces produits-là, ils 
sont comme mêmes techniques l » et la réponse qu'elle a donné, je pense, elle rellète bien 
l'attitude de la compagnie, qu'elle a toujours un input dans tous les travaux, c'est pas Je 
management qui dit: « tu vas faire ça comme ça, comme ça », les idées de tout le monde 
sont entendues ... » 

Nous observons, néanmoins, que le consensus dépend relativement du type de 

décisions prises et leur degré d'importance pour la direction. Aussi, plusieurs employés 

donnent l'impression que les grandes décisions ou les décisions finales (changements 

structurels ou départementaux, choix de produ it) reviennent souvent aux gérants, ou parfois, 

aux anciens responsables dans la compagnie. Un employé de l'entreprise Xerox par exemple 

a noté la difficulté cie convaincre la haute direction d'effectuer un changement dans sa 

gestion, il confirme que «c'est peut-être pas aussi simple qu'on voudrait ». 

Donc, dans les deux entreprises, nous observons une distinction entre les décisions 

prises par les employés et celle prise par les directeurs. Par exemple, les décisions prises par 

les employés sont relatives à leur train de travail et les tâches journalières (horaires, clients 

approchés, etc.). Tandis que les décisions prises par les directeurs concernent les grands 

projets à mettre en place, les produits à fabriquer, et les budgets. L'aspect financier est aussi 

un déterminant dans la prise de décision. Chez Schlüter par exemple, certains employés se 
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fixent un seuil financier minimal où ils ont la liberté de prendre ses décisions, si ce seuil est 

dépassé ils consultent leur directeur: 

« ... ça dépend les décisions de quoi, si ça a rapport avec mon lravail journalier, je prends la 
décision, si ça implique quelque chose de plus grand comme nouveau système, nouvelle 
idée, c'est pas moi qui prends la décision, je vais l'amener à quelqu'un d'autre, mais si ça a 
rapport avec juste un client, puis qu'il a besoin de quelque chose gratuil, un échantillon, 
quoi que ce soit, est-ce que je peux l'envoyer Silns frais, oui je vais prendre la décision. Mais 
ca dépend aussi de la valeur financière, ça délJend de toul ça là, si ça va être une décision de 
donner quelqu'un cinq cenls dollars de marchnndise, je suis pas capnble de 1<1 prendre; ou 
changer nolre façon de lrnvailler à l'intérieur de noire groupe, oui, je vais prendre la 
décision, mais si ca va affecter d'autres départements, je peux pas prendre ln décision, je 
dois nller ~\ mon dire<.:teur. ». 

6.2.3 Hiérarchie 

Nous observons que la hiérarchie est courte dans les deux entreprises. L'accès aux 

directeurs hiérarchiques est relativement simple, les portes de leurs bureaux sont ouvertes, 

certains responsables sont installés dans des bureaux ouverts, avec leurs employés; ces 

derniers semblent motivés par cette forme de hiérarchie, ils apprécient également qu'ils 

puissent parler directement avec le président sans passer par leurs supérieurs. 

Un autre élément à souligner: sou vent, les personnes -occupant des grands postes- ont 

gravé les échelons en commençant par les fonctions basiques; chez Xerox particulièrement, 

tous les employés ont la possibilité de postuler en interne à un poste cie direction, sans 

attendre que le poste soit ouvert, ainsi certains collaborent avec leurs directeurs pour leur 

ouvrir le chemin vers des hauts postes. 

L'accès aux postes de responsabilité chez les deux entreprises semble assez rapide; 

donc, pour certains, le temps écou lé est relati vement court entre le recrutement et la 

nomination de la personne au poste de responsable; aussi, les deux entreprises recrutent la 

relève et la prépnrent aux postes de direction, mais pour deux raisons différentes: Xerox à 

cause du départ des baby-boomers, et Schlüter pour son expansion accélérée et les postes 
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nou vellement créés. La citation sui vante confirme cette interprétation pour l'entreprise 

Schlüter par exemple: 

« Ça fait un an, presque deux ans ça va faire deux ans le mois d'octobre celte année, que je 
suis aux services à la clientèle, alors j'ai débuté comme junior dans la compagnie, ct 
maintenant je suis comme en charge un peu de services à la clientèle nous sommes quatre 
personnes, alors c'est moi la personne clé pour que, j'ai entraîné les gens avec qui je 
travaille en faite. » 

6.2.4 Intégration 

Une grande [Jartie des interviewés semblent s'être attachés ù leur entreprise dès leur 

recrutement, et ce, même si au début, ils ne tenaient pas nécessairement à travailler dans leurs 

domaines actuels. Effectivement, nous observant c]u' une partie des employés provient de 

différents domaines d'activité non liés à l'activité de l'entreprise (pharmacie, 

mécanique ... etc), cela ne semble pas être une contrainte pour les recruter, mais plutôt une 

richesse, car ils ont des compétences variées et profitables pour l'entreprise. 

D'une façon générale, Xerox cherche à recruter dans les universités et à travers les 

agences de recrutements, alors que Schlüter recrute dans son cercle grâce au réseautage, ou 

tout simplement en publiant des annonces dans les journaux. Mais dans les deux entreprises, 

le réseautage paraît un outil favorisé et sert comme référence authentique pour embaucher 

des employés. 

D'un autre coté, les deux entreprises semblent chercher un certain profil à recruter, 

qui ne dépend pas seulement des compétences, mais de la personnalité du recrû, ce dernier 

doit avoir des traits particuliers pour qu'il puisse travailler en groupe et dans un 

environnement C]ui lui ressemble, Ull employé nous indiC]ue les traits recherchés par Schlüter: 

« Eux autres quand ils engagent, analysent beaucoup la personne, ...je ne sais pas, c'est 
quoi, leurs critères d'engagement, mais ils recherchent une certaine personnalité, et je pense 
que là-ueuans, c'est ça : la llexibilité, la patience, quelqu'un de dynamique, quelqu'un 
d'ouvert d'esprit. » 
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D'un autre côté, nous remarquons chez Xerox que l'intégration axe ces dernières 

années sur la diversité, l'entreprise considère que les immigrants sont la relève de 

l'entreprise, c'est eux qui vont assurer sa survie, donc Xerox essaie de recruter de plus en 

plus d'immigrants, mais avec un certain niveau d'étude, d'expertise et de connaissances en 

langues. 

Cela dit, pour l'intégration des personnes provenant de cu ltllres di fférentes, les deu x 

entreprises n'ont pas une stratégie spécifique ou un traitement spécial pour eux. Il existe par 

contre un programme « mieux-être» pour tous les employés à Xerox, elle les aide à trouver 

du support, et de l'aide dans différents domaines. 

Certains employés immigrants semblent satisfaits et favorables à cette forme 

d'intégration, car pour eux, elle montre qu' ils ne sont pas si différents malgré leur 

provenance. 

«Je vais vous avouer un truc là, il Xerox, je suis bien accueilli, ... autant qu'étranger ... on 
voit pas qu'on vous traite pas comme un étranger, (... ) Non je ne vois pas de différence, .. 
s'il y'a eu une différence, on l'aurait eu, entendu ... s'il y'a eu une discrimination ... » 

Néanmoins, d'autres employés de provenance étrangère ont jugé difficile 

l'intégration. Un employé commente: 

«Moi je l'ai trouvé un peu plus difficile, (... ) oui, parce que, les gens québécois sont 
beaucoup plus dominants ici, il y'en a de la diversité, mais c'est pas encore ... je trouve que 
maintenant elle augmente, y'a beaucoup plus qui rentre, ... ceux qui sont anciens dans la 
compagnie sont toujours des Québécois. Mais ça devient plus facile, avec le temps. » 

Certains employés ont remarqué, lors de leur intégration, une approche assez réservée 

de la part des anciennes personnes en entreprise, mais ils assurent que le sentiment de réserve 

s'estompe avec le temps. 

6.25 Culture d'entreprise 

Ouverture, liberté et considération de la personne: 
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La culture d'entreprise de Schlüter se base principalement sur la personnalité de son 

dirigeant, il est à l'écoute de ses employés, et il sait reconnaître lems forces et leurs 

faiblesses, il les place dans cles postes selon leurs capacités, mais aussi selon l'ambition cles 

personnes. Son ouverture aux autres se reflète dans la manière de traiter les personnes en 

entreprise; ainsi, les opinions et les idées sont prises en consiuération ; cette part de 

personnalité clu gérant apparaît également dans l'échange qui se base aussi sur l'ouvertme et 

les compromis pour pouvoir travailler ensemble. 

« Ici la cullure c'est ouvert, tu peux aller parler au président puis clire : « ça, ça me dérange, 
peut-être 4u'un devrail faire ça » puis là un regilrcle ça puis on améliore. C'esl lrès ouvert, 
puis si lu dis que l'aimerais ça faire ce job, ... ils sonl ouverts il te pousser vers celte 
posilion-là, eux aulres vculent être sCir que t'es heureux, que la compagnie marche bien, 
mais aussi que t'es heureux, c'est importanl pour cux aulres.» 

Comme le confirme l'employé chez Schlüter, l' incli vidu est très va larisé dans 

l'entreprise, il esl de l'intérêt de l'entreprise qu' i1soit satisfait Le gérant essaie de trou ver la 

mei lleure posilion pour les employés à l' intérieur ue la compagnie; de ce fait, le licenciemen t 

dans la compagnie est très rare. D'ailleurs, plusieurs employés témoignent clu respect el de la 

considération de la personne en entreprise, et assurent que le président donne toujours cles 

opportunités aux employés pour montrer leurs habilités. 11 existe donc un esprit de confiance, 

ue liberté et d'entraide auxquels les employés s'attachent particulièrement. 

Même observation chez Xerox, où il existe une ouverture claire dans les échanges, il 

y règnc également des valeurs de tolérance et de compréhension. 

Vision. à lon.g terme! à court terme 

Les cieux entreprises sont orientées vers le long terme, mais ils considèrent que leur 

futur dépend cie la satisfaction de la clientèle. Ce déterminant paraît ainsi capital dans la 

culture des deux compagnies ce qui les amène à préparer une relève compétente et à se 

concentrer sur le développement de nouvelles activités ou nouveaux produits pour le futur. 
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Xerox par exemple investit chaque année prés d'un milliard21 de dollars dans la recherche et 

le développement. SchlLiter grandit aussi d'une façon très rapide depuis son établissement, il 

y'a quinze ans. C'est ce qu'affirme un de ses employés: 

« ...je dirai que Mr Schliiter c'est un visionnaire, alors il voit à l'avance, il ne voit pas juste 
aujourd'hui; il ya des plans pour grandir comme vous pouvez voir on est comme trente ici 
dans notre building il y a de la place pour grandir, c'est accès super services il la clientèle 
c'est grâce il nos clients qu'on est ici aujourd'hui, c'est grâce ii nos clients qu'on grandi ... » 

Prise de risque! changement continu 

Nous observons que la vision de ['entreprise Xerox à long terme (c'est-à-dire la 

satisfaction de la clientèle) est la première priorité; par contre, Schlüter met au même niveau 

la satisfaction de la clientèle et la satisfaction du personnel. 

La vision de Xerox vise un développement tourné vers le futur, mais aussi le court 

terme, elle favorise ainsi les bénéfices rapides et est tournée vers un développement agressif 

et accéléré; pour y'arriver, elle encourage la prise de risque chez les employés, et cherche de 

même à recruter des personnes passionnées et stimulées, à son image. 

«Je sais pas si c'est correct de le dire, je le dis comme même, « j'ai toujours dis Xerox, on 
est, les gens qui sont allés chez Xcrox sont un peu fous », c'est comme ça, mais c'est une 
entreprise qui a des objectifs d'affaires agressifs .. Mais c'est en même temps stimulant,( ... )on 
a toujours réussÎ ... à essayer d'avoir des gens qui étaient dans mon domaine, dans mon unité 
à moi, qui était passionné puis qui avaient à cœur dans le fond de satisfaire le client, et ça a 
toujours resté ça, ... » 

La prise de risque s'accompagne d'une culture de changement continuel des rôles 

dans la compagnie. Durant plusieurs années, les employés s'occupent de différentes tâches 

tout en gardant les mêmes postes, leur rôle s'élargit donc selon les nécessités du marché. 

« .. .le rôle c'est un peu modifié, c'est un peu ça la beauté des rôles chez Xerox, c'est qu'on 
rentre dans un rôle puis un an plus tard il est un peu modifié, .... c'est toujours en 
changement avec les besoins de la business, ... » 

21 Propos d'un responsable chez Xcrox 
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Ancienneté et orientation-famiLLe .' 

Schlüter et Xerox sont des compagnies qui valorisent l'ancienneté et la longue 

expérience des employés, ces derniers sont considérés comme une « mémoire vivante» ; 

aussi, les deux compagnies semblent donner une grande importance à la vie de famille. Chez 

Xerox particulièrement, le directeur actuel semble donner une place considérable à la vie cie 

fam.ille, il essaie de promouvoir une culture axée sur la famille, qui accentue les avantages 

sociaux parmi les employés, comme les congés de maternité, de paternité et autres: 

«Les baby-boomers ... y'en a qui ont commencé chez Xerox, puis qui ont vraiment fail 
toutes leurs carrières chez Xerox, donc beaucoup de personnes qui ... collent Iii, les gens 
restent longtemps, au niveau de l'administration, je dirais que c'est le genre de culture 
OLI. .. il y'a beaucoup d'histoire euh ... le passé c'est comme même quelque chose qui fail 
parti de notre présent, parce que on a justement des gens qui ça fait longtemps qui sont avec 
nous, donc on a une mémoire vivante si vous voulez la, qui nous suil. C'est une culture qui 
est très accès la famille, les av,mtages sociaux sont relativement bien UI, pas il se peindre. 
On a beaucoup de support Iii au ni veau des employés» 

6.2.6 Motivation externe22 

À partir des entrevues passées sur le terrain, nous observons que les deux entreprises 

ont une démarche différente pour motiver les employés. Pour Schlüter par exemple, les 

motivations les plus marquantes sont le salaire, le bonus et les vacances (quatre semaines dés 

le recrutement); mais la particularité de ces moti vations, c'est [' égalité dans [' attribution des 

bonus. De ce fait, chez Schlüter, les bonus se basent sur les ventes, mais le directeur les 

attribue à tous les employés de l'entreprise sans exception, le raisonnement de l'entreprise est 

commenté par l'employé comme suit: 

22 II s'agit des motivations externes, des démarches ou des techniques que les entreprises adoptent pour 

amener les individus à donner une meilleure contribution. Les motivations internes seront abordées 
ultérieurement dans la section les individus en entreprise. 
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« .•. c'est s(h' que le personnel de vente a souvent des bonus basés sur les ventes qu'ils font 
dans leurs territoires, ça, c'est normal, c'est une structure que tout le monde a. Mais ici au 
Canada, la compagnie dit aussi: le travail qui se fait aussi au bureau, l'administration de 
tout ça, ça aussi ça affecte nos ventes; sans les gens qui entrent des commandes dans les 
systèmes, sans les gens qui font du marketing, sans la comptabilité, on aurait pas le 
business, alors nous aussi on participe, il chaque année on a un bonus qui est basé sur 
l'augmentation de vente; alors, c'est comme même intéressant si quelqu'un dans l'entrepôt 
ou en comptabilité aussi reçoit quelque chose, basé sur les ventes, donc, tout le monde à la 
motivation de voir que les ventes augmentent parce qu'on participe tous là-dedans» 

Selon les responsables interviewés, L'entreprise Schlüter essaie de culti ver une 

motivation basée sur le long terme, en refusant de faire une distinction du département des 

vcntes, tandis que la différenciation se base sur le court terme. Elle a décidé donc, de 

proposer des motivations avec une vision à long terme, comme des postes de direction ou des 

responsabilités dans le futur, vu l'expansion rapide de l'entreprise; les entrevues montrent 

que cela constitue effectivement une motivation pour plusicurs cmployés. 

Par contre, Xerox a une approche totalement différente, et l'élément le plus marquant 

semble être la différenciation entre les départernents. La structure de cette différenciation se 

base totalement sur les résultats financiers; la survie de l'entreprise dépend des résultats de 

ventes; donc, le département des ventes bénéficie de plusieurs modes de récompenses 

salariales et autres. Selon certains responsables, cette distinction est due au niveau de stress 

de l'activité de vente. Un responsable explique le raisonnement de l'entreprise: 

« ils (les vendeurs) ont pas les mêmes intérêls, ils ont pas le même stresse, puis ils ont pas le 
même travail non plus, alors les représentants des ventes, s'ils vendent pas, c'est nous qui 
tombe, on a besoin des vendeurs, on a besoin des techniciens, mais ... les techniciens sont 
payés à cent pour cent, eux ils sont assurés de leur travail, (... ) alors ils ont pas à se casser la 
tête, à savoir est-ce que je vais avoir ma paie à la fin du mois; le représentant de vente qui 
lui s'il vend pas, il va avoir un plus petit salaire, parce qu'il a un salaire de base, mais c'est 
lui qui doit aller chercher ses commissions pour avoir son salaire fixe, alors s'il vend pas 
dans un mois, ça sera seulement son salaire de base, Iii il va dire, lui tout est basé sur ses 
performances personnelles. ( ... )Tous les résultats financiers sont basés sur les revenus et les 
profits, alors les revenu, ça vient des ventes, ça vient des services aussi ( ... ) Alors, le voyage 
est proportionnel au plan de compensation de l'individu et de son niveau de stress ... » 

Donc, la démarche de Xerox veut que le département de vente ait un système de 

rémunération basé sur les commissions, les bonus et les voyages à l'extérieur du pays, pour 

les meilleures contributions; le service technique le suit avec des voyages locaux à gagner ou 
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des cartes-cadeaux, mais ils ont des salaires fixes. Certains départements administratifs 

peuvent être touchés par les bonus ou par une distribution des cartes-cadeaux. 

Du côté des employés, cette différenciation n'est pas bien perçue par certains, ils 

sentent une injustice de traitement à cet égard; effectivement, ils considèrent que, eux aussi, 

ils ont leur part de travail et de stress et qu'ils font partie -tous - de la chaîne de travail, donc 

sans eux il n'y aura pas de suite de travail. Un employé exprime sa frustration en citant: 

« ... quancl on regarde puis on se dit, le rep' (représentant de vente) a un bonus de mil dollars 
parce queje me suis forcé ... , puis j'ai droit à un certi ficat cie cadeau de dix dollars! 1 ... ». 

Malgré cela, les employés trouvent que les avantages sociaux chez Xerox sont très 

avantageux, ils se considèrent « gâtés» de ce côté-là; ainsi ils bénéficient dcs vacances, des 

congés de maternité, de paternité et d'une année sabbatique payée après quatre ans de travail. 

Chez Xerox, des rencontres informelles ou formelles avec les supérieurs 

hiérarchiques sont des rendez-vous d'évaluation, ce sont aussi des occasions pour exprimer 

ou obtenir des signes de reconnaissance, cela semble être un élément très motivant pour les 

employés. Néanmoins, chez Schlüter, cet élément manque entre les responsables et les 

employés; certaines employées ont avoué que c'est eux qui poussent parfois le responsable à 

leur exprimer de la gratitude pour un projet par exemple, ils jugent qu' ils ont besoin de 

reconnaissance verbale. 

Dans les entrevues, une autre forme de reconnaissance est détectée, elle a prou vé sa 

valeur parmi les employés et cela dans les deux entreprises: le mentorat. En effet, les deux 

entreprises nomment des mentors pour les nouveaux recrûs, ou ça pourrait être de façon 

bénévole. Les mentors ne sont pas payés pour cette fonction, mais ils considèrent cette 

position comme une reconnaissance de leurs acquis, une preu ve que l'entreprise leur fait 

confiance. 



109 

6.3 L'interclliturel en entreprise 

6.3.1 Présence multiculturelle 

Nous observons dans les deux entreprises plusieurs personnes venant de cultures et 

pays différents. Chez Schlüter par exemple, la présence multiculturelle est majoritaire, même 

les employés québécois se sentcnt minoritaires dans l'entreprise, on peut trouver des 

employés de provenance française, allemande, Suisse, Autrichienne, haïtienne, et du côté 

anglais du Canada, etc. 

Dans l'entreprise Xerox, la présence multiculturelle est plutôt minoritaire, près de 

vingt pour cent selon les propos c1'un responsable, ils sont plutôt éparpillés à travers le 

Québec. La présence mu lticu lturelle n'est pas très prononcée pour créer des groupes 

ethniques, comme c'est le cas pour les regroupements de femmes, existants en entreprise. Les 

employés proviennent donc de la France, le Maroc, le Liban, le Portugal, etc. 

6.3.2 Approche des entreprises vis-à-vis du mlllticulturaiisme 

Dans les deux entreprises, nous remarquons un désir pour égaliser entre les 

employés; ainsi, les personnes multiculturelles n'ont pas un processus d'intégration adapté, et 

les cultures des deux entreprises tendent à ignorer une différence quelconque entre eux, un 

employé de Xerox explique l'approche de sa compagnie envers la différence culturelle: 

« Le fondateur de Xerox en 1963 aux États-Unis, ... il été le fondateur et premier fondateur 
du conseil. Lui il avait dit: «nous avons besoin de personnes les mieux qualifiées que nous 
puissions trouver, la formation, le travail naturel et la volonté d'accepter des affectations 
nouvelles et complexes font parti de nos critères de sélections. La couleur de votre peau, 
votre religion ou votre race, votre nationalité n'en fait pas parti» alors, déjà ça a commencé 
à cette période là, en 1963, et ça a continué à progresser depuis ce temps-là, ... ça a toujours 
été de nos valeurs depuis la fondation de la compagnie» 

Les deux entreprises essaient donc de promouvoir une culture basée sur la qualité de 

travail, une logique qui tend à ignorer la différence culturelle des employés. Dans le cas de 
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Xerox particulièrement, ce qui est plus important pour l'entreprise, c'est les capacités est 

compétences au travail, peu-importe la provenance des employés; celte culture semble bien 

ancrée chez ses employés, car plusieurs d'entre eux ont eu la même réflexion ci-dessous, un 

employé par exemple s'exprime sur la différence culturelle : 

«Dans le travail, je trouve pas que ça crée des différences; non, pnrce que, tu es Ifi pour fnire 
ta job, pas pour faire des amis, ou ouvrir une société il part, je ne sais pas ... c'est juste le 
travail donc ... » 

Chez Xerox donc, cette logique est très présente, un responsable affirme que tous les 

nouveaux employés ont une formation liée à leur domaine, mais ils sont également informés 

sur l'éthique, la culture d'entreprise et ses valeurs; des valeurs qui se veulent uniques et 

universels, sans égard aux cultures différentes des employés. 

Schlürer System a une approche équitable envers tous, elle n'identifie pas les 

différences culturelles et ne les intègrent pas dans sa stratégie. Cependant, certains de ses 

employés semblent plus sensibles aux différences culturelles et affirment qu'elles ont un 

impact très important sur le travail, c'est plutôt leur expérience qui les amène à voir cette 

variation. Nous remarquons que ces employés ont Ull profil d'employés ayant travaillé 

souvent avec des groupes internationaux et qui ont voyagé clans plusieurs pays. Nous 

traiterons davantage ce point ultérieurement. 

Néanmoins, la direction de Xerox affiche, ces dernières années, sa volonté de 

promouvoir la diversité dans sa gestion, par exemple elle organise une semaine pour le 

multiculturalisme chaque année, des lunchs où les employés amènent -volontairement - des 

mets traditionnels et présentent leurs pays respectifs. Selon un responsable, ces célébrations 

permettent aux employés de connaître les autres cultures et de tisser des liens entre eux pour 

l'intérêt du groupe de travail. Ces événements ne sont pas financés pas l'entreprise, mais 

plusieurs employés affirment que c'est tés populaires, ils apprécient grandement ce type 

d'approches. Malgré cela, les responsables avouent que la gestion de la diversité est 

beaucoup plus promue dans le département de Recherche et Développement pour maintenir 

les chercheurs, car plusieurs chercheurs viennent de l'étranger. 

«On a le centre de recherche, il y'en a un qui est Toronto, et là, c'est là qu'on a tout nos 
prix de diversité, parce que tout nos chercheurs, se sont des chercheurs d'autres nationalités 
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et eux on est allé les chercher par exemple, parce qu'il y'a de moins en moins de chercheurs 
ici au Canada, et on a besoin de chercheurs clans certains domaines ... » 

6.3.3 Perception de la multicuJturalité par les employés 

À partir des résultats recueillis sur le terrain, nous constatons que les employés ont 

une perception divergente des différences culturelles. Ainsi, certains employés assurent gue 

la différence entre les personnes est due au parcours professionnel ou la différence 

personnelle et non la provenance culturelle, comme l' expl ique la citation su ivante d'u n 

employé cbez Xerox : 

« Pour la personne qui vient de Roumanie, c'est une personne qui a déFI eu une entreprise, 
donc il est lrès focussé sur la tâche il faire, sur l'objectif i, atteindre, et puis il comprend très 
très bien ça, ( ... ). Farouk, lui vient du Magreb, .. il a un proril différent, ... il a déjà été 
professeur, fait que lui c'est un peu différent, il est excellent dans le domaine des clients, 
très pol i, ... il organise bien ses formations, mais au ni veau organisation pour atteindre les 
objectifs, c'est un peu moins bien, mais ça n'a rien à voir avec le fait qu'il vienne de 
l'externe ... c'est son background professionnel qui rait que c'est différenl. (... ) Donc c'est 
plus par rapport au background professionnel que culturel. .. » 

Un employé cbez Scblüter associe la différence entre individus à l'âge et non à la 

culture, donc les jeunes employés ont différentes façons de faire que les anciens employés, 

c'est ce qui justifié la différence de la «gestion allemande». 

« Oui. Mais peut-être les Allemands, ... -il faut comprendre aussi, ça fait des années qu'ils 
sont ici - et tout d'un coup, ... ça devient gros, alors ils ont leur façon de gérer, ils veulent 
plus avoir le contrôle, et ils sont peut-être un petit peu plus résistant aux changements, 
quand il y'a une personne... ça fait longtemps qui sont ici, mais plus ils engagent des gens 
qui sont plus jeunes, ça amène un autre esprit, malgré leur background ethnique. C'est plus 
par rapport- peut-être plus l'ethnical background, mais c'est plus par rapport à l'âge de la 
génération. Parce que la génération de mes parents ils ont pas la même mentalité que ma 
génération à moi, et encore plus jeune que moi, ils ont pas la même mentalité. Je pense c'est 
ça plus que le background ethnique, culturel » 

D'autres employés québécois, dont le parcours est différent, sont plus consciencieux 

de la différence culturelle; ces personnes ont eu un parcours international, ils ont voyagé ou 

ont vécu à l'étranger pendant quelques années. Effectivement, ils affirment qu'il y'a une 

différence de vision, d'attitude entre les personnes d'au tres cultures, ils essayent de )' accepter 
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et gardent une approche différente, que ce soit une approche humoristique ou [llus prudente, 

ils sont plus sensibles à la différence culturelle comme l'explique un employé: 

« je pense qu'est ce qui arrive, c'est que ...je sais qu'il va y avoir une différence, en rentrant 
dans la conversation ou dans la relation avec cette personne là, tu sais qu'il va y'avoir des 
différences, des fois surprises, puis des fois qu'est-ce qui arrive, lu peux apporter plus 
d'humour à la différence aussi, c'est comme « OHH My GODD, tu rais ça comme ça, ok, 
... c'est spécial» 011 peut en rire aussi, puis c'est humain, puis c'est cullurel, puis 
c'esl. .... ça qui fait qu'on est.. » 

Nous remarquons qu'à travers l'échange avec plusieurs cultures, plusieurs personnes 

construisent des stéréotypes, des idées fixes sur la façon d'être ou la manière de travailler de 

personnes différentes culturellement. C'est l'exemple d'un employé parlant de la culture 

portugaise: « ... ils ont cette chaleur, elle est très ou verte si on veut, faci le d'approche, très 

facile d'approche », nous retrouvons d'autres stéréotypes comme le cite un employé: 

« souvent, ça suit lin peu les stéréotypes, si on pense l'Allemagne ils sont très méthodiques, 
la façon qu'ils fonl les choses, ça pend plus cie temps, mais tout est pensés, tout est 
recherchés, analysé; tandis que les italiens, c'est plus, si c'est beau, ça va, pas besoin des 
détails techniques, on y va tout de suite, les Américains aussi c'est très attitude presque « 

cowboy», OK, on y va, ... on veut avoir noIre projet toute de suite, les Allemands, vont dire 
ça va prendre deux ans, eux autres ils l'auraient fait en cieux mois, mais peut-être pas avec le 
même niveau de précision. » 

6.3.4 Problèmes 

Une grande partie des employés assure que la communication est très facile avec les 

personnes venant de cultures différentes; mais parfois l'accent ou la langue sont considérés 

comme inconvénients à l'échange, cela dit, ils s'estompent avec le temps comme l'invoque 

un employé « on se fait l'oreille! ». 

Malgré cela, la communication peut créer des difficultés d'échange entre les 

employés et même à l'exécution des tâches. Si les employés doivent interagir avec la 

clientèle, les compagnies se veulent patientes, et les directions attendent l' amél ioration de la 

pratique linguistique de ses employés. Chez Xerox par exemple, la direction se donne un 



113 

délai pour l'évolution de la langue anglaise (deuxième langue en entreprise); cependant elle 

licencie la personne si elle n'avance pas dans son apprentissage. 

Un autre point à souligner: plusieurs employés s'aperçoivent que la difficulté ne 

réside pas seulement dans la pratique de la langue, mais dans la logique de pensée qu i 

l'accompagne. Les employés qui ont remarqué cela sont de provenance étrangère, ils 

maîtrisent plusieurs langues et sont établis au Canada depuis plus de dix ans. Ils assurent que 

la différence entre les diverses cultures n'est pas seulement la langue, mais la façon de 

réfléchir qui apparaît dans les communications, les explications et les formules de respect, ou 

dans les façons de faire, plus de structure, plus de temps d'exécution, etc. 

« C'est sCir que la différence de langage peut parfois être un problème, quanu on ['ait un 
meeting internationa.l puis c'est des gens cie partout, chacun on les fait en anglais, alors la 
plupart ues gens c'est pas leur première langue, pour moi je pense j'ai l'avanlage de parler 
l'allemand et le français, alors souvent, si quelqu'nn dit quelque chose d'une l'açon qui est 
pas logique, mais je sais dans ma tête qu'est ce qu'il voulait dire, parce que je connais 
l'autre langage, alors ça aide» 

« C'élé pas facile, surtout que je suis française ... , j'ai perdu camille même beaucoup de 
mon français là, mais en écrit puis même parler des fois, je cherche mes mols, mais, je pense 
comme même comrne une Française. » 

À partir des entrevues, nous remarquons une résistance de certains employés dans un 

environnement multiculturel. Ils gardent parfois leurs rites sans égard aux autres cultures, 

comme c'est le cas avec les formules de respect: 

« puis aussi les termes respectueux, comme en Allemagne ils sont très forts à utiliser 
« Monsieur, Madame », puis nous en Amérique uu Nord, on fait pas ça du tout, fait que là 
j'appelle le fils du président par son prénom, mais il est correct avec c,;a, lui il est habitué 
maintenant, mais comme ses employés quand ils sont ici, ils ['appellent Monsieur PO, mais 
pour moi Monsieur PO c'est son père que j'ai connu, puis c'est lui que j'appelle Monsieur 
PO (rire). Fait que je les appelle par leur prénom, puis là tout le monde me regarde, cie 
l'autre bord je peux voir ( ... ). En tout cas, j'ai jamais pensé que ça aurait été pent-être une 
insulte pour eux autres, mais moi ça aurait été insultant s'ils m'auraient appelée Madame 
y .... c'est trop impersonnel .... » 

Ainsi, certains employés ont une conception unique de la communication. Pour cet 

employé, ce qui peut être insultant pour un employé (l'expression de « Madame, Monsieur ») 

ne peut pas l'être pour les personnes d'une autre culture, alors qu'en vérité c'est insultant 

pour les Allemands, ce qui explique les regards: «puis là tout le monde me regarde, de 
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l'autre bord je peux vOir ». Garder une perception unique peut causer des difficultés à 

accepter une autre façon de communiquer, aussi l'attitude de certains employés à imposer 

leur culture et leur façon de communiquer dans un environnement diversifié culturellement, 

peut créer des discordes entre les personnes, car cela suppose que c'est aux « autres» de 

comprendre et d'obtempérer. 

6.4 Contexte 

Dans cette section nous allons citer tout ce qui est lié au contexte de rencontre entre 

les employés: l'espace et le travail en groupe. 

6.4.1 Les espaces 

Après aVOir fait des visites sur le terrain, nous observons que -dans les deux 

compagnies - les espaces sont ou verts, tous les emp loyés travaillent ensemble. S'ajoutent à 

cela des salles de réunions et des salles de lunch; les gens sont tous à côté les uns des autres. 

Tl existe toutefois quelques bureaux ou des espaces un peu plus retirés pour les hauts 

responsables. Malgré cela, les employés afrirment que les bureaux sont toujours ouverts. Ils 

assurent que des espaces communs les aident au travail, car c'est plus facile de demander des 

informations et de l'aide, comme le cite un employé: « je me lève et je demande! ». Un autre 

employé indique aussi que les espaces ouverts l'aident à i'lpprendre, il peut pm' exemple saisir 

les interrogations et réponses de ses collègues ... etc. 

« ... en marketing aussi, je trouve que c'est beaucoup le travail d'équipe, (... ) alors en 
travaillant dans un air partagé, on a au moins l'avantage d'entendre un petit peu ce qui se 
passe, j'entends l'autre au téléphone, « à partir de ce projet-là, est ce que j'ai quelque chose 
à lui dire') » » 

« ... services à la clientèle, c'est des gens qui doivent vraiment travailler ensemble, y'en a un 
qui a une question d'un client, ces bon que l'autre entende un petit peu la réponse, parce que 
c'est sOr qu'un jour il va l'avoir aussi la question » 
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Nous remarquons cependant que les départements sont séparés chez Schlüter. les 

départements sont répartis sur deux étages et sont assez écartés les uns des autres. Même 

constatation chez Xerox, où la séparation des départements s'est faite sur deux régions; par 

contre, dans le compartiment de Montréal centre, les unités sont assez connectées, et 

rapprochées. 

Chez Xerox, les employés assurent qu'ils peuvent travailler chez eux, selon la sphère 

de leur activité, sans se déplacer, ils ont la possibilité de faire des réunions par téléphone, 

avec plusieurs personnes. Des entrevues, il semble avoir quelques personnes seulement qui 

favorisent le travail chez eux, pour un souci de tranquillité, quand il y'a des grands rapports 

ou dossiers à terminer. 

Un point important ressort des entrevues, car selon les employés, les salles de lunchs 

sont leurs espaces préférés, ils sont considérés comme des endroits de rencontre et d'échange 

avec les autres personnes et départements. Les personnes semblent cultiver cette pratique: 

déjeuner ensemble, comme le mentionne un employé: « ça serait mieux que vous allez en 

bas, qu'on prenne l' habitude d'a 11er en bas avec tout le monde ». Les entrevues font 

remarquer que plusieurs employés réalisent que les rencontres dans les salles de lunch aident 

à tisser des liens forts entre les personnes, ce sont des rencontres plus personnelles, et 

chaleureuses; un employé considère même « la cafète» comme un lieu d'apprentissage sur 

les autres cultures et sur le savoir-vivre ensemble. 

Un autre déterminant ressort des entrevues, en effet, les employés notent une grande 

influence de la taille des édifices, il existe donc selon eux une distinction entre les petits et 

grands espaces qui influencent l'interaction entre les employés et même l'intégration entre les 

départements: 

« ... ca change un petit pen maintenant à cause du building, mais 011 on été avant, c'été très 
petit d'espace, alors tout le monùe été très proche ensemble, on s'assemblait toujours ~l 

l'heure du lunch dans la salle à midi, tout Je monde ensemble, tout les départements, alors 
on été assez proche comme une petite famille, c'est vraiment des bonnes relations, 
maintenant c'est plus difficile, parce qu'il y'a certains gens qui travaillent sur le premier 
étage que je vois pas dans une journée complète, alors on perd maintenant un pen cette 
intégration entre les départements» 

« ... ah oui, on Je voit vraiment avec l'autre édifice versus ici, quand tout le monde et très 
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regroupés, on entend ce qui se passe dans ['autre département et c'est là Ol! on a plus une 
idée sans vraiment avoir à poser la question: « comment se font les choses », tandis que le 
plus on est réparti, le plus qu'on sait juste ce qui se passe dans notre département.» 

6.4.2 Le groupe 

La structure des groupes varie d'un département à l'autre, et d'un projet à un autre. 

Par exemple chez Schlüter, chaque département est unique et constitue une équipe solide 

autour d'une seule tâche: marketing, vente, manufacture, etc.; mais Jars de développement de 

projet, plusieurs personnes des différents départements sont regroupées, de sorte que chaque 

département est sollicité et impliqué dans le projet. Pour ce type de groupe, il arrive que des 

employées d'autres pays se regroupent dans une seule équipe. 

Par contre, aussitôt le projet déterminé, les membres du groupe doi vent se débrouiller 

pour le réaliser, car il y'a un manque de structures et de communication comme [' indique 

plusieurs employés, surtout que les personnes viennent de différents pays, ce qui rend 

l'interaction difficile dans les groupes interculturels, la réalisation des projets devient lente. 

Cela a mené la direction à solliciter l'aide de consultants externes pour mettre en place des 

procédures et faciliter la réalisation de projets. 

« ... product development, it's a mess, là , j'ai été impliqué dans le product 
development( ... ), mais j'ai décidé de sortir, parce que c'été trop à ['envers, entre les deux 
pays, Les États-Unis, puis le Canada, puis en plus \' Allemagne, mais Iii, j'en avais assez, 
... tout le monde faisant qu'est-ce qu'il youlait, y'avait pas vraiment de structure, les 
procédures, des fois je me retrouvais à refaire trois fois un travail, parce que ça n'a pas bien 
été fait du début, ... » 

Du coté de Xerox, le travail en équipe est une notion très importante pour la 

direction, elle essaie de la promoLl voir, et donne des formations pour inciter les employés à 

avoir un esprit d'équipe. Les employés assurent que les tâches sont certes individuelles, mais 

ils travaillent en commun pour réaliser les objectifs de leurs directions; donc, comme 

Schlüter, les départements sont considérés comme des groupes travaillant ensemble, 

particulièrement pour régler LIn problème avec les clients. 
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Nous remarquons chez Xerox, que cette forme de groupe uni-départemental est la 

plus commune dans la section des ventes. Cependant, il existe une autre forme de groupe qui 

est apparu avec la nouvelle activité de l'entreprise: l'offre de service. Dans ce cas, des 

équipes interdisciplinaires sont formées, des cellules regroupant des personnes des différents 

départements pour servir un seul client. Un responsable fait remarquer une des particularités 

de ce groupe, ses membres peuvent travailler virtuellement sur internet ou dans le même lieu 

physique, ce n'est donc pas nécessaire de se retrou ver dans un seul endroit. 

Le dernier point à souligner pour cette sections, est que plusieurs employés 

confirment qu'il y'a un bon esprit d'équipe, et qu'ils s'entraident beaucoup pour réaliser leurs 

tâches. Dans les entrevues, le mot « s'entraider)} revient souvent pour souligner le sens du 

groupe chez eux. 

6.5 L'individu 

À partir des résultats, l'individu parait au centre des relations, des interactions, de la 

réalisation du travaiL .. etc. Mais les principaux éléments soulignés dans les entrevues sont: le 

profil différent des personnes, leurs motivations internes, les valeurs primordiales qui les 

animent et finalement leurs approches pour interagir, particulièrement vis-à-vis de la 

différence culturelle. 

6.5.1 Profil personnel et différence personnelle: 

Plusieurs profils sont distingués à partir des entrevues, ils différent sur le plan du 

travail et sur le plan de leurs approcbes vis-à-vis des gens; nous citons, dans ce qui suit, 

seulement quelques profils et différences ljui nous ont paru les plus marquants dans les 

résultats: 
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Personnes versatiles et ouvertes 

Il s'agit de personnes qui s'adaptent facilement à leur interlocuteur, ils ont une 

certaine sensibilité qui leur permet de prévoir le comportement et les attitudes des autres. Ces 

employés ont souvent été indiqués par leurs collègues comme des personnes ouvertes, 

compréhensives et même versatiles. Une employée ayant ce profil affirme: 

« ...je m'adapte, je suis une pcrsonne lrès versatile, alors je m'adapte à la personne, si je 
vois une personne qui aime apprendre plus manuelle, je vais lui laisser la place puis je vais 
être à côté, si je vois une personne qui a besoin plus d'écrire, de penser, je vais 
m'accommoder. Je m'adapte beaucoup à la personne moi.» 

Personnes méconnaissant la différence 

Cette catégorie de personnes perçoit négati vement les différences, ou elle a une 

VISIon unique; ils n'ont pas conscience de la différence personnelle, particulièrement 

culturelle. Malgré que la présence de ces personnes soit rare dans les deux entreprises, leur 

attitude peut causer des frictions avec les autres. 

Parcours international 

Un autre profil cité plus haut, marque la différence: les employés qui ont effectué 

plusieurs voyages dans leurs vies, ou proviennent de l'étranger et sont établis depuis plusieurs 

années au Québec. Ces personnes confirment dans les entrevues qu'ils sont conscients des 

différences qui existent entre les personnes, qu'elles soient liées aux cultures, à la religion, ou 

autres. 

« Beh, moi j'ai vécu à l'extérieur du pays, ( ... ), je connais du monde de partout, donc, pour 
moi rencontrer des personnes qui viennent de l'extérieur, ça fait parti de mon monde depuis 
que je suis petite. ( ... ) je pense qu'est ce qui arrive, c'est que ...je sais qu'il va y avoir une 
différence, en rentrant dans la conversation ou dans la relation avec cette personne là, tu sais 
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qu'il va y'avoir des différences, des fois surprises, puis des fois qu'est-ce qui arrive, tu peux 
apporter plus d'humour à la différence aussi, c'est comme « OH my God l , tu fais ça comme 
ça, OK, ... c'est spécial» on peut en rire aussi, puis c'est humain, puis c'est culturel, puis 
c'est. .... ca qui fait qu'on est.. habitué» 

Différence selon l'emploi 

Une autre spécificité est relative au domaine d'emploi: technique, vente, recherche ... 

etc. Il existe donc une différence cie personnalité entre employés techniques versus employés 

en vente par exemple, comme le confirme un responsable chez Xerox; il précise que les 

analystes sont des gens techniques, qui aiment essayer pleins de choses, ils sont autodidactes, 

et apprennent sur le tas. Leur moyen d'apprendre préféré c'est d'expérimenter, mais s'il y'a 

un problème, alors là ils demandent aux autres: « Hey as-tu fait ça? ». Selon le responsable, 

ils ont une manière directe cie communiquer, tandis que les vendeurs, ils sont plus subtils, et 

ont tendance à mieux comprendre les besoins des clients, à mieux interagir. Enfin, ce 

responsable note que les analystes apprennent avec le temps une forme plus délicate à la 

communication. 

Différentes façons d'apprendre 

Plusieurs personnes interviewées affichent une différence cJans la manière 

d'apprendre et de travailler, certaines personnes favorisent les échanges clirects pour 

apprendre alors que d'autres préfèrent effectuer dcs recherches pour apprencJre. Selon un 

employé de Schlüter, cela montre que les personnes ont effectivement différentes manières de 

travailler selon la personnalité: 

«Je pense que c'est juste une façon, un style de travailler, la façon de la personne, 
oui c'est plutôt ça. Je suis pas le gars qui va prendre son classeur puis qui est «tout 
bien en ordre », ( ... ) les choses sont là, je sais, mais c'est plus long pour moi de les 
chercher, puis j'ai souvent, j'ai pas envie d'y aller, j'aime mieux aller chercher 
l'information au bureau à coté, puis lui je sais qui le sait. Je pense c'est juste une 
manière, un style, une manière de travailler oui, une manière d'être. » 
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6.5.2 Motivation interne 

Nous constatons, que les employés ont différentes motivations personnelles. Ainsi, 

l' acti vité ou la spécialité de l'entreprise parait une motivation très importante, certains 

employés se disent « passionnés» par leur secteur d'emploi: technologie pour Xerox, et 

construction novatrice pour Schlüter. La motivation de faire partie d'un grand projet, de 

réaliser quelque chose, construire dès le début, ou que ses idées et ses inventions se fassent 

reconnaître semblent être également des fortes motivations pour bon nombre d'employés. 

L'image que la compagnie Schlüter donne aux employés et son envie de grandir 

répondent au désir de certains individus en entreprise; ainsi, ils admettent que la possibilité 

d'obtenir c1es hauts postes de direction les motive et les poussent à exceller. 

Un autre déterminant chez Schlüter particulièrement, la liberté clue à l'absence de 

structure, ce qui est très stimulant pour les employés. 

« ...de manière générale, c'est une grosse liberté qui est m'est laissée à moi, (... ) Jans une 
entreprise c'est important de pas avoir touL le Lemps quelqu'un sur l'épaule qui jette un œil 
sur ce qu'on est en train de faire. Parce que moi personnellemenL, je ne supporterais pas. » 

Selon les employés, la liberté au travail rend le travail plus varié, car les employés 

ont différentes tâches et ils doivent occuper plusieurs postes en même temps ce qui est très 

attrayant pour certains, car ils apprennent plus de choses et deviennent polyvalents, ils 

peu vent exprimer leurs opinions ce qu'ils semblent apprécier particulièrement. 

« Moi quand j'ai commencé pour la compagnie c'été peliL puis Lu pouvais meUre plusieurs 
chapeaux, je faisais plein de choses, puis c'été toujours quelque chose de différent, puis 
c'été jamais pareil, d'autres compagnies, on peut-êLre plus de structures, puis là des 
processus, « toi tu fais ci, puis tu fais ca » puis t'as pas ['opportunité pour donner ton 
opinion puis ici oui. Ici t'as cette opportuniLé-là, malgré que maintenant qu'on est rendu plus 
gros on a besoin des procédures, mais ils veulent implémenter des procédures, mais sans 
enlever que les gens puissent donner leurs idées; c'est une des choses, j'ai fait vraiment là 
beaucoup de choses, j'ai bien grandi ici, c'est ça. » 

Chez Xerox, nous remarquons que le changement de postes et la mobilité 
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géographique - sont effectivement stimulants pour certains employés, ils considèrent ces 

changements comme « une opportunité », «une chance» pour essayer de nouvelles choses, 

pour continuer à se développer et apprendre plus. Un autre employé chez Xerox affirme que 

la variété de la clientèle est un critère très stimu lant, car l'interaction avec plusieurs 

personnes est marchés et plus fréquente. 

«J'avais de très gros clients, de tout petit, mais ce que ça m'a donné aussi comme ch<lnce, 
j'aimais beaucoup, c'est que ça me donnait une vision globale des affaires, quand t'es 
concentré dans un marché, lu vois tes choses, alors que je pense avoir acquis avec ça une 
vision globale, générale assez complète des affaires, ce qui fait que je peux parler de 
n'importe quel genre de business avec n'importe qui, puis je suis pas trop perdu, lu sais, il 
mois que quelqu'un décide vraiment d'aller dnns le détail lit, Illais ça peut, c'est un peu ça 
qui m'a ..qui a fait que j'ai eu un intérêt que j'ai toujours voulut rester chez Xcrox » 

D'un autre côté, l'environnement de travail est un Jéterminant motivant CJui apparaît 

souvent dans les entrevues, les employés dans certains départements se consiJèrent comme 

faisant partie d'une grande famille, dont les valeurs sont l'ouverture, le respect, la 

compréhension et l'entraide. 

6.5.3 Apport personnel, 

À partir des entrevues, l'apport de l'individu dans l'entreprise semble primordial pour 

la bonne exécution du travail et pour créer un bon environnement. Plusieurs critères sont 

listés par les employés comme la passion pour son tra vail, la persévérance, avoir l' initiati ve et 

la volonté pour apprendre et faire reconnaître ses compétences. 

Le bilinguisme paraît également un critère important; plusieurs employés tirent 

l'attention sur la difficulté de communiquer dans le cas olt ils ne maîtrisent pas le français ou 

l'anglais. Donc, connaître plusieurs langues aide à comprendre les autres et à concevoir leur 

manière de réfléchir comme on l'a mentionné plus haut 

La curiosité par contre semble être un élément important, mais qui doit être maîtrisé 

et limités selon un responsable chez Xerox, car il y'a beaucoup d'informations, alors la 
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compagnie sur ce point conseille les employés à faire confiance aux aînés: 

« la curiosité, sauf que il y a une curiosité, si jamais on dit: regarde, fait juste appendre là, 
t'as pas besoin de comprendre, ....Parce que y'a énormément d'information il retenir ou à 
apprendre en compte, em, donc c'est de « fie-toi aux gens qui ont de l'expérience, puis in va 
te dire « on va t'aligner au début sur quoi faut vraiment que tu mettes ton énergie donc c'est 
vraiment poser des questions, euh prendre des notes, répéter, prendre des notes au début, 
bien comprendre ... » 

Les employés semblent favoriser un autre point: une façon simple et directe de 

communiquer. Ce critère semble très important pour les employés chez Schlüter, car le 

manque de structure les a amenés à développer un style direct pour exprimer leurs besoins et 

clarifier leurs tâches et résoudre les problèmes. 

« ... j'ai eu plusieurs personnes qui ont commencé ici en premier, cava pas trop. tout le 
temps, je leur conseille: je leur dis: vas en parler, « oui" mais je suis pas habitué il faire ça, 
moi je m'attends ... » comme quelqu'un qui veut avoir une augmentation de salaire, il dit: 
« moi j'ai toujours dis que je le mérite puis qui vont me le donner automaliqucment »; j'ai 
dit: «écoute, c'est ça que toi tu penses,( ... ) «why don't you go ami ask for il, (... ) lhey are 
not gonna come for it, and give it to you, you have to ask >>>>. 

6.5.4 Démarche individuelle dans un environnement Interculturel 

Certains employés ont expliqué qu'ils ont une démarche spécifique pour interagir ou 

créer des relations avec des nouvelles personnes, dont le background est différent, venant de 

culture, régions et religions différentes. Mais plusieurs d'entre eux affichent une certaine 

prudence, une réserve et attendent de connaître mieux les personnes; par exemple, un 

employé assure qu'il n'utilise pas les mêmes blagues et n'emploie pas certaines expressions 

québécoises car il ne connait pas la réaction de l'autre personne face à cela. Donc pour 

avancer plus dans l'échange, ils « testent le terrain» comme le confirme un employé de 

Schlüter, il questionne, il fait des petites blagues, ou tout simplement il reste patient, car le 

rapprochement se fait avec le temps. 

Lors d'échange dans un environnement multiculturel, un autre déterminant essentiel 

ressort selon les employés: mettre l'accent sur ce qui rassemble, sur les points commu ns 



123 

entre les personnes en discutant de la vie privée par exemple; certains employés affirment 

qu'ils peu vent trou ver plusieurs points communs sur lesquels bâtir une relation plus 

personnelle. Une employée de Schlüter donne un exemple sur cette étape en parlant du 

dirigent allemand: 

« ... je suis un petit peu comique, quand je sors souper avec mes collègues, je fais souvent 
des jokes, puis j'aime ca divertir, parce qu'on est là au travail, Lout le monde est sérieux, 
mais, quand je vais souper, je veux pas parler I~l, je veux qu'on ilit un peu le fun, puis je 
pense que lui il il rit, puis ça m'ri bien surpris ça, parce qu'il commençait à me conter des 
choses, puis on avait quelque chose en commun, qu'il avait des enfants, puis on parlilit des 
jouets, qui étilient bien populaires, puis les pros, puis les avantilges, ... puis Jü il commençait 
il me dire des choses, puis Iii j'étais lXIS mal surprise, très Lrès surprise. » 

La citation ci-dessus souligne aussi une autre démarche adoptée par certains 

employés, il s'agit du sens de l'humour. Effectivement, plusieurs employés affirment 

l' uti liser pour pallier les différences et les stéréotypes. 

« ••. humour; parce que si on est (... ). moi je suis capable de rire des choses qu'on J'ilit, ...je 
suis peut-être plus portée à l'amener de frlçon humoristique, de le prendre en offense que « 

oh les québécois, vous êtes comme Çrl >}, les québécois, on est pas comme Çil, y'a peut-être 
des gens ilU Québec qui sont comme Çil ... » 

Finalement, quelques employés soulignent qu'il faut aller vers les autres avec 

ouverture, patience et sans jugement; ils témoignent gue le fait de s'isoler empêche une 

intégration avec les autres personnes, ils considèrent par exemple que les heures du lu nchs 

sont des rendez-vous pour assouvir les curiosités culturelles. Un employé exprime son point 

cie vue: 

« Je vous conseillerais d'avoir un esprit ouvert, puis d'être patiente, puis avant de juger les 
gens, juste d'apprendre à les connaître; de ne pas écouter ce que les auLres gens vous disent 
sur certaines personnes, d'apprendre vous-même. » 

D'un autre côté, les personnes venant cie cultures différentes affichent une volonté de 

s'intégrer dans leur environnement, ils désirent également montrer que leur travail s'effectue 

de la même manière. Un employé immigrant chez Xerox trouve que le travail en groupe est 

justement une occasion cie montrer que finalement ils ne sont pas si différents, il est aussi une 

occasion pour faire tomber les murs de réserve et de réticence des deux cotés. 

« ... montrer, pas de prouver, mais montrer aux gens: « mais écoutez, on est pas différents! 
» parce que, souvent c'est qu'on va travailler avec d'autres personnes c'est parce qu'on sait 
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qu'il y'a une réticence cie la personne, cles fois c'est peut-être mental aussi, peut-être 
psychologique, on dit « ... elle m'aime pas », enfaîte la personne n'a rien contre vous (... ) 
on dit que les Québécois sont peut-être réservés, mais des fois, nous (les immigrants) aussi 
on est réservé». 

6.6 Interaction 

6.6.1 Qualité d'interaction 

Formation de Nid 

L'ancienneté dans les compagnies, fait en sorte c1'avoir un environnement familial 

selon quelques employés; ils considèrent sou vent la compagnie comme leur « deux ième 

famille »; une certaine catégorie des employés se connaissent depuis des années, et ils 

finissent par nouer des relations d'amitié et créer cet env ironnell1ent fami 1ia 1. 

« ...quand j'ai commencé j'été comm=e même assez jeune, parce que j'ai trente ans, plus de 
trente ans de services, et c'est devenu comme ma deuxième famille alors, j'ai grandi avee 
Xerox, quand je suis arrivée j'été célibataire, je me suis mariée j'été ici, euh j'ai eu mes 
enfants j'été encore chez Xerox, c'été ... puis avec les années des gens qui ont quitté, mais 
il y'a des gens ... lIIl réseau de gens de ma génération, des baby-boomers qui sont encore là 
alors on il développé certains nids, ct fait que ça t'ait ... on se voit à l'extérieur du bureau, et 
on est devenue copines et puis ... on crée un climat de travail agréable ici ». 

Chez Xerox, cette catégorie d' emp loyés peut être concentrée en nid, ce qu i semb le 

exclure les nouveaux employés lors de l'intégration comme c'est mentionné plus haut. 

L'espace et ['interaction 

Dans un premier temps, l'entreprise Schlüter été établie dans un petit édifice; mais, 

l'entreprise a connu une expansion rapide, donc le nombre d'employés a grandi, ce qui les a 

obligés à changer de local pour un plus grand édifice. Ce changement a marqué un point 
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tournant pour l'interaction dans l'entreprise. Effectivement, selon les employés, tous se 

rencontrait dans le petit bureau et interagissait; mais dans la nouvelle bâtisse, les 

départements sont dispersés sur deux étages, les gens se rencontrent désormais de moins en 

moins ce qui a rendu l'interaction, plus limitée et seulement fonctionnelle. 

Amis 

Selon les employés, l'interaction est basée chez Schlü ter sur J'ou verture, il y règne 

une certaine chaleur et le travail s'effectue d'une façon décontractée, donc les relations aussi 

sont plus chaleureuses. Certains employés affirment que l'interaction se fait sans jugement 

préalable d'autrui, ils établissent quelques relations d'amitié et sont sur des pages internet 

communes, comme c'est le cas avecfacebook2J 
. Certains membres se considèrent en famille: 

« on a pas, on a pas beaucoup ùe sortis organisé avec le travail mai on a , mais je me suis 
faite d'amis ici, comme le service il la clientèle on travaille 8h par jours ensemble (rire), on 
passe plus de temps avec nos confrères de travaille qu'a la maison, alors j'ai développé ùes 
amitiés oui, puis quand je suis en vacance je reste en communication avec eux» 

Il existe également une convivialité qui rend les personnes attachants, de ce fait ils 

organisent eux-mêmes des activités et des sorties après le travail. 

Juste collègues 

Cependant, plusieurs employés -des deux compagnies- établ issent comme règle de ne 

pas développer des relations d'amitié avec leurs collègues, tout en entretenant des relations de 

travail agréables; donc, ils essaient de maintenir un cadre d'échange seulement en entreprise, 

ou au plus, pendant les soupers d'affaires. Les raisons qui les poussent à prendre cette 

résolution sont multiples, certains citent qu' ils viennent travailler et non pour se faire des 

amis, donc la vie privée et la vie professionnelle sont séparées; d'autres invoquent la 

23 Un sile internet social: www.faccbook.com 
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difficulté d'être responsable et de maintenir en même temps le statut d'amis, ils jugent que le 

côté personnel, les émotions rentrent dans la relation au travail et ce n'est pas facile il gérer: 

« J'ai des amis, mais de ne pas sortir à l'extérieur. Pourquoi je fais ça, premièrement, il un 
moment donné quand j'été en charge du département marketing, il y'avait cinq, six, même 
huit employés, ... , parce que j'été comme un manager puis il fallait que j'ai de [a distance. 
Malgré que j'été proche, mais il fallait que j'ai une certaine distance, mais ici, c'est que, je 
pense que peut-être des choses que ... ça mettrait peut être mal il l'aise si j'été très proche de 
quelCJu'un à l'extérieur du bureau, puis aussi que IiI je travaille avec puis si une situation 
arriverait, ça serait comme un petit peu difficile il dealer avec» 

Code d'éthique 

Chez Xerox, il ressort des résultats que l'interaction est régie par l'éthique inculquée 

par l'entreprise, il existe dans ce code également des règles de séparation de vie privée et vie 

professionnelle même si un esprit de compréhension existe pour la vie familiale : 

« C'est très agréable de travailler ici parce que comme même, il y'a un niveau d'éthique très 

élevé, il y'a aussi en terme de relation interpersonnelle, des formations qu'on a eues dans le 

temps, avec, au niveau du « leadership fondé sur la qualité» qui mettait beaucoup 

d'emphase sur le travail d'équipe.» 

Interaction entre des personnes du même pays ou d'une culture différente 

Il est intéressant de souligner que les personnes d'une même provenance culturelle 

ont une interaction plus facile entre eux, il y'existe aussi un échange très riche leur permettant 

d'apprendre des expériences des précédents, et notamment de comprendre les pratiques 

implicites en entreprise, un employé s'exprime sur les employés venants du même pays: 

« Ils me donnent leurs expériences pour voir, savoir comment traiter les gens ici, comment 
ils doivent être, comment communiquer avec eux et tout; donc, c'est vraiment intéressant 
d'avoir une autre personne du même pays parce que c'est beaucoup plus facile pour 
communiquer (... ). Du même pays, c'est la même langue, les mêmes, les mêmes idées, la 
même culture donc, oui ça facilite» 

Par ailleurs, quelques employés de provenance étrangère préfèrent interagir avec des 
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collègues étrangers aussi, ils considèrent que ces personnes ont une culture générale plus 

étendue, une «culture générale concernant le travail, la vie de dehors, la géographie, 

l'histoire... », ils sont très portés sur les actualités dans le monde ce qui élargit les champs 

d'échange selon eux. Ils observent qu'il existe un petit pourcentage seulement de québécois 

qui suit les actualités; ils avouent ainsi que la discussion est plus restreinte avec certains 

d'entre eux. 

Célébration 

fi semble que les célébrations soient des occasions favorables pour que les employés 

interagissent et renforcent les liens. Chez Schlüter par exemple, souvent c'est un employé qui 

prend l'initiative et organise des fêtes d'anniversaires, saint valentin, des parties de GoIL .. 

etc. Les employés se regroupent également pour Noël, la seule occasion organisée par 

l'entreprise. 

Toutefois, les employés notent un manque d'activités ou une diminution cie celle-ci, 

particu 1ièrement à l'ex térieur des bureaux, ce qu i semble contrarier quelque uns. En effet, 

plusieurs personnes pensent qu'organiser des tournois, de volley-bail par exemple, pourrait 

renforcer les liens entre les employés et les rendent plus ouverts, plus enclin à créer des 

relations. 

Du côté de Xerox, les activités sont multiples, par exemple: les déjeuners célébrant 

la diversité culturelle, les sorties en groupe après le travail chaque jeudi ou vendredi, les 

voyages offerts par l'entreprise, etc. ; tout cela constitue selon les employés des occasions 

pour se rencontrer et d'échange en dehors de l'environnement professionnel. Certaines de ces 

activités sont proposées par l'entreprise, par contre, les soupers et les lunchs sont proposés 

par les employés ou le responsable du groupe. 

Heures et sujets de rencontre 
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À partir des résultats, nous constatons que les employés, dans les deux entreprises, 

partagent le même avis sur les heures du midi (les déjeuners) ; ils sont considérés comme le 

moment idéal pour échanger et tisser des liens, car ils permettent un échange plus personnel, 

loin du cadre du travail, contrairement aux groupes de travail. A ces heures, dans une 

cafeteria, ou une salle de lu nch, les employés attestent qu' ils apprennent les uns sur les autres, 

ce qui les rapproche. Un employé commente: 

« ... l'autre jour par exemple, je suis rentrée à la cafétéria, puis j'ai trouvé que ça sentait le 

cumin, alors, j'ai passé le commentaire: « ça sent bon, ça sens le cumin 1 », alors c'été 

justement Ahmed, qui été là, il m'a dit: « oui c'est des boulettes marocaines» beh lit on a 

commencé les discussions sur les boulettes il la marocaines, alors c'est des échanges comme 

ça aussi qu'ils font, que les gens se rapprochent et que ça nOLIs fait connaître ces différentes 

cultures. (... ) et puis lui qui est assis autour, beh là tout le monde commence il parler du 

Maroc, ... ça crée des discussions très intéressantes l . » 

« Moi je trouve qu'on commence à connaître les gens durant les heures de souper, c'est là 
que vraiment les liens se font, c'est pas durant les work-groups, parce que c'est tellement 
froid, tellement impersonnel» 

Partager les mêmes intérêts contribue également à renforcer les relations, ou à en 

créer des nouvelles, que ça soit les mêmes sports pratiqués, le fait d'avoir des enfants, et 

même les poses cigarette: 

« Je ne sais pas combien de personne que j'ai rencontré parce que je fumais, quand je vois 
des conventions, j'ai rencontré des gens là, même des gens haut placés là, que j'en revenais 
pas que j'aurais jamais eu l'opportunité de les rencontrer, parce que je fumais. Fait c'est 
fantastique pour ça » 

Nature de travail 

Il ressort des entrevues que la nature de travail accentue ou diminue l'interaction 

entre les individus, le travail collectif corrul1e en vente, les employés tissent des liens plus 

rapidement, car le type de travail qu'ils font les obligent à discuter des clients, 

« Vu qu'on est un département axé plus service à la clientèle, donc on parle souvent avec 
les gens, on a besoin de se parler entre nous aussi d'une situation, admettons qui est arrivé 
avec un client, alors, vous allez entendre dans notre département beaucoup de rires, 
beaucoup de placotage, plus que dans les autres départements, parce que notre travail c'est 
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ça, si vous vous promenez dans l'édifice, c'est vrai c'est plus tranquille, les gens sont plus 
fermés» 

Réseautage 

Une bonne interaction avec les autres permet à certains employés cJe faciliter leur 

travail, ça peut être un moyen de se lier avec des personnes ressources, permettant de faire 

évoluer son travail en demandant des faveurs par exemple, donc ces employés n'ont pas 

besoin de se «battre» comme le mentionne un employé. L'interaction permet aussi cJe 

former des réseaux de contacts, cJ'amis, ce qui facilite l'obtention de nouvelles, ou la 

connaissance des opportunités de postes comme le cite une employée: 

« Quand il y'a eu le poste ouvert aux ressources humaines, c'est une de mes copines qui m'a 
dis: le poste est ouvert, est-ce que ça t'intéresse? Parce que elle, elle a été approchée, moi 
non, fidèlement elle a dit: « moi je te verrais là-dedans », alors ... grandeur d'esprit ( ... ) On 
travaillé ensemble d'ailleurs, ils savent gérer, « écoute, je pense que tu l)ourrais aller voir, 
appelle JO », JO est la vice-présidente des ressources humaines qui cherchait quelqu'un, et 
puis j'ai appelé, .. ,j'ai passé l'entrevue, finalement, c'est moi qui l'a eu, j'été bien contente» 

Pour certains employés de Schlüter, Il existe des personnes « ressources », ou cJes 

connexions familiales dans les cJépartements, l'interaction avec eux est très dense. La 

particularité de ces relations est l'ancienneté, il y'a donc plusieurs années qu'ils travaillent 

ensemble ou qu'ils se connaissent. 

6.6.2 Communication 

Chez Schlüter, les employés jugent que la communication est plutôt directe et 

ouverte, même si certains remarquent une différence cJe communication entre les hommes et 

les femmes; effectivement, les femmes sont plus nombreuses que les hommes, et cela 

influence le style de communication. Un employé cite que les femmes « se parlent en dessous 

de la table, c'est un petit peu ... moins direct qu'un monde d'hommes ». 
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Néanmoins, chez Schlüter, la commination est interpersonnelle, informelle et 

régulière, via internet (courriel), par téléphone, mais le plus sou vent par face à face; certains 

employés se déplacent ainsi directement, notamment, que Schlüter Plattsburgh est proche tic 

l'unité de Montréal. 

La communication chez Xerox est jugée également ou verte et directe; les moyens les 

plus utilisés sont le téléphone, internet pour les « NetMeeting », « vidéoconférence» car les 

personnes peu vent tra vailler à leur domici le sans se déplacer et sans perdre des journées 

entières au transport comme l'explique un responsable. Mais, plusieurs employés avouent 

que ces outils ne sont pas pratiques; ils admettent avoir une écoute passive, et une 

concentration limitée après une longue journée au téléphone ou sm internet. Donc, l'usage tle 

ces outils reste le dernier recours pour eux. 

La réunion est un des moyens les plus utilisés en entreprise pom communiquer, 

l'entreprise Xerox organise plusieurs sessions, ou journées de communication. Il y'a des 

grandes réunions organisées une ou deux fois par an à l'extérieur du bureau sous le nom <.le : 

« Team Building Event ». Il existe aussi une chaîne télévisée à l'intérieur de la compagnie 

« Xerox TV » pour les discours enregistrés par le président par exemple. 

Finalement, à partir des entrevues, nous constatons que le moyen préféré et le plus 

utilisé par les employés est le contact direct, même si ça nécessite un déplacement long (à 

l'étranger). Dans les entrevues, plusieurs termes dés ignent le contact direct: « le visuel» ; 

« face à face» et « tête à tête ». Selon eux ce moyen leur permet de mieux interagir, aide à la 

résolution rapide de problèmes et facilite l'apprentissage. Le courriel électronique vient 

ensuite comme moyen comp lémentaire, car il permet le stockage d'information et forme un 

historique des échanges. 

« ... je vais vous donner un exemple, on avait un nouveau système pour facturer le 
transport, dépendant de la valeur de la commande, il y'avait différentes valeurs de 
facturation pour le transport; puis le système can(ldien, il y'avait une erreur, ça chargeait 
pas le bon, j'ai envoyé un courriel aux Étals-Unis, il des gens qui l'ont fait, puis ils 
comprenaient pas ce que je disais. Mais ça lraîn(lit six mois de temps et on facturait le client 
pas le bon prix ... , mais hier j'avais ['occasion de les rencontrer en réunion pour autre chose 
et je leur ai fait mention. À callse 4u'elle été avec moi, on a fait le travail ensemble sur 
l'ordinateur et elle a pu comprendre, (... ) il y'a tellement de mauvaises interprétations qui se 
fait par courriei et pas en personne. » 



131 

6.7 Transfert des connaissances 

Les deux entreprises considèrent que les formations sont des moyens pri mordiaux au 

partage des connaissances. 

6.7.1 Formation interne 

Il existe des formations internes dans les ueux compagllles; chez Schlüter par 

exemple, les formations concernent les produits et l'installation; elles sont offertes par le 

présiuent et s'adressent aux employés, aux clients et autres fournisseurs; elles ont lieu chaque 

six mois pour une durés ue ueux jours. Certains employés pensent que ces formations se 

répètent souvent et qu'elles ne sont pas suffisantes, et pas très « poussées », mais elles sont 

considérées comme des occasions d'échanges et de réseautage. 

Pour Xerox, la formation interne est un pilier du partage des connaissances. Il existe 

des formations techniques données lors du recrutement et pendant ueux semaines, où les 

employés seront initiés également à la culture d'entreprise. Aussi, ces formations ne 

concernent pas seulement les produits, mais aussi la qualité de travail, comme la formation 

citée auparavant: « Leadership fondé sur la qualité », des formations qui donnent les « 

bonnes tactiques» pour l'interaction, les « bonnes tactiques pour approcher les clients », 

« fundamentalleadership », « Lean Sigma », etc. 

Selon les employés, les formations chez Xerox sont continues et très promues par 

l'entreprise: neuf mils formations proposées. Les formations dépendent aussi du « plan de 

développement de l'employé ». Ces plans sont établis avec le responsable pour déterminer les 

objectifs de l'année ou évaluer les compétences de l'employé. Les formations peuvent avoir 

lieu dans des salles, ou sur internet « Mylearning» ou le concept « lunch and learn », des 
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formations générales sur les habilités en termes de négociation ou en termes de connaissance 

des réseaux, ou autres aspects au niveau de la vente ou de la gestion. L'entreprise met 

également, à la disponibilité lies employés, une bibliothèque de dix mil livres sllr ces 

différents sujets. 

La formation en interne est proposée par des responsables, lies employés 

expérimentés, ou par des persollnes externes selon leurs compétences: avocats, lIocteurs en 

communication...etc. et parfois par une entreprise externe spécialisée dans les formations. 

Xerox, Jonne aussi une formation sur l'éthique chaque année sur internet, avec un 

accusé cie réception, donc tous les employés sont obligés Je le suivre jusqu'au bout pour 

prendre connaissance du code d'éthique de la compagne et du respect Jc la vie privée. Donc, 

selon les employés, les formations peuvent êtrc obligatoires (lors du recrutement, cocles 

d'éthique annuels), recommandées par les responsables -selon le plan de carrière mis en place 

avec eux -, ou volontaires pour développer certaines compétences. 

Mais les employés semblent préférer les formations en salle pour échanger avec les 

responsables ou pour créer des réseaux lors des sessions de formation. Les formations sur 

internet viennent en seconde position, pour la disponibilité lie formation et la possibilité 

d'étudier à n' importe quel moment. 

6.7.2 Formation externe 

Selon les employés, les deux entreprises encouragent les employés à avoir des 

formations externes en universités, elles subventionnent ainsi une partie des études, les Jeux 

tiers lie la formation comme c'est le cas chez Schlüter par exemple, mais principalement 

quand les directions considèrent profitables ces formations. 
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6.7.3 Rotation des postes 

Nous notons que dans les deux entreprises, l'employé peut tout simplement exprimer 

sa volonté s'il veut changer de domaine d'activité, ou demander d'être muté à un autre 

département. Nous observons aussi que la rotation des employés dépend de ce qui suit: 

l'employé et ses objectifs de carrières,
 

le dirigeant s'i! juge qu'un employé a des compétences pour un autre poste,
 

suite à un accord entre le directeur et l'employé, pour occuper un poste de
 
responsabilité comme c'est le cas chez Xerox. 

« À Xerox, la personne peut changer aisément de poste si elle le Jésire, l'entreprise 

encourage également la polyvalence, cela permettra ~l l'employé J'avoir une vision plus 

large sur l'<:lctivité de l'entreprise, c'est ég;liement « un plus pour occuper LIn haut poste». 

On favorise les expériences « Cross Functional » ». 

Mais, nous observons que la rotation dépend généralement de la volonté des 

employés, il y'a donc des employés gui veulent changer de postes pour élargir leurs 

compétences, d'autres veulent maintenir leur poste pour évoluer et se spécialiser dans le 

même domaine. Sur ce point, les deux entreprises semblent s'adapter aux employés. 

L'entreprise Schlüter semble celle qui s'adapte le plus aux employés; car une fois 

recrutés, ils demeurent dans l'entreprise et le gérant se doit de leur trouver un poste qui leur 

convient à condition qu'ils montrent leurs habilités, qu'ils expriment leur volonté de changer 

de poste et qu'il se fasse démarquer. 

Par contre, la rotation chez Xerox semble être une pratique qui diminue, ou bien reste 

soutenue pour ceux qui occupent déjà des postes de responsabilité; elle varie aussi selon les 

départements, par exemple en vente, où il y'a plus un mouvement accéléré de recrutement

licenciement, les employés ne seront pas nécessairement mutés à d'autres départements s'ils 

le veulent. 
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6.7.4 Les mentors 

Les deux entreprises, préparent les nou veaux employés en leur proposant des 

mentors. Ces derniers ont pour but de transférer leur savoir, d'initier les nou vcaux aux 

produits de l'entreprise et à son savoir-faire et de les assister lors d'exécution des tâches. 

La majorité des employés invoquent l'importance d'avoir un mentor dès le début, car 

ils leurs ont permis de s'intégrer facilement dans leur environnement, leur ont facilité le 

travail et ont éliminé la confusion qu'ils ont eue au départ. Le temps que consacre un mentor 

à un employé dépend de la personnalité de ce dernier comme le cite un mentor : 

« Moi dans mon expérience d'avoir entraîné des gens lit, (... ) Y'en a que c'est commc toul 
de suite, y'en a lit, que je reviens pas lit, sontlellemenl autonomes, puis vite, puis intuitives, 
right away. J'été là, y'a rien à dire, c'est moi qui pourrais apprendre cie toi. Tandis qu'il y'en 
d'autres qu'il faut vraiment que tu fasses un suivi, puis il !aut vraiment que tu mettes les 
lignes là détaillées. » 

6.7.5 Personnes clés 

Pour les deux entreprises, nous remarquons que dans chaque département, il existe 

des employés qui ont une longue expérience, très spécialistes dans leurs métiers, ou établies 

en entreprise depuis plusieurs années. Ces personnes sont considérées par la direction comme 

des personnes clés, ainsi ils sont référés aux employés pour demander des consei Is, des 

informations, des formations, et particulièrement pour partager leurs expériences. Un 

employé de Xerox décrit l'échange qu'i! a avec ces personnes clés: 

« moi je trouve que c'est des discussions qui sont très enrichissantes parce que, disant 
qu'on va voir une nouvelle stratégie qui est mise en place, ahhh, « il y'a vingt ans qu'on a 
essayés ça puis finalement, ù cause de telles affaires, ça n'a pas fonctionné, ... » donc c'est 
des discussions très enrichissantes avec ces gens-là, puis ... , moi à date, j'ai eu vraiment de 
la chance, je suis pas tombé sur personne qui dit:« là regarde, moi ça fait comme même 
trente-cinq ans je suis chez Xerox, t'as rien à me montrer ». Jamais, jamais, jamais» 

Toutefois, certains employés notent la difficulté d'avoir accès aux personnes 

ressources; selon eux, il y'a un manque de personnes spécialistes techniques en entreprise, ou 
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un manque de disponibilité de celle-ci, car certains spécialistes sont établis aux États-Unis. 

Cela semble nuire au travail selon les employés, ils expliquent par exemple que l'échange est 

restreint et compliqué lorsqu'il se fait par e-mail ou par téléphone, aussi, le temps de 

résolution de problèmes et trop long. 

«Il y'a d'autres spécialistes techniques ... , on a rencontré une fois par Illois, puis il répond 
aux qucstions, que nous on a, au téléphone, on prend note quand c'cst des questions 
difficiles ou spéciales, (... ). Mais encore là, il va des fois un petit pcu plus loin, mais ça 
représente une heure par mois ... fait que c'est pas beaucoup. c'est ça, c'est mon background 
qui me soutient là-dessus ( ... ). Ça pourrait sûrement avoir des ateliers pour approfondir ces 
choses-là. » 

Nous notons toutefois que le réseautage aide beaucoup ù bénéficier des connaissances 

de ces spécialistes, un employé cite l'utilité du réseautage avec ses proches pour bénéficier de 

leurs connaissances: 

«J'ai l'avantage aussi de voir« un proche »24 la fin de semaine ou il travaille tard le soir, et 
puis je peux lui poser des questions, lui parler d'une façon que je peux, pas tout le monde 
comme même, comme même sa porte est toujours ouverte, mais les gens se sentent gênés de 
parler avec leur supérieur25 

» 

6.7.6 Disponibilité de l'information: 

Chez Xerox, les informations à partager sont choisies et mises en circulation par la 

direction mère de Toronto. Il existe certes une partie de l'information qu i est confidentielle et 

une autre partie à divulguer. Mais en général, les employés considèrent que ['information est 

partagée et disponible pour eux, que ce soit mis en base de donnée ou directement obtenue 

des supérieurs. 

24 Ce propos est changé dans le but de garder l'anonymat. 

25 Idem 
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Nous notons donc que, chez les deux entreprises, l'information est disponible, mais 

les employés affirment qu'il faut souvent aller la chercher, particulièrement chez Schlüter, les 

employés ont plus tendance à faire des efforts pour trouver les informations en demandant 

aux autres. Certains pensent que c'est nécessaire de développer des processus pour rendre 

l'information plus accessible. 

Il est à souligner également qu'à Xerox, l'information partagée dépend du 

département, par exemple, un technicien n'est pas tenu de connaître les tarifs; un responsable 

explique que «chacun reste dans se catégorie d'emploi avec l'information nécessaire pour 

son emploi» 

Finalement, nous constatons des résultats, que \' échange d'information dépend en 

grande partie de l'échange informel, il en résulte que c'est la plus grande source 

d'information sur les pratiques de l'entreprise, mais aussi sur tout ce qui se passe. 

«Souvent ça va être dans une discussion hyper informelle avec soit des gens qui dans les 
bureaux ou des gens de l'ex térieur qui von t Ille don ner les in formations don t j'ai besoi n; 
donc, les gens se parlent beaucoup ... » 

6.7.7 Moyen préféré de transfert: 

Comme nous l'avions mentionné plus haut, une grande partie des employés préfèrent 

le transfert de connaissances en échangeant directement avec les personnes, que ce soit dans 

une salle de formation ou de façon informelle. Apprendre sur le tas grâce à l'observation est 

un autre moyen favori comme le cite l'employé: 

« il faut se parler, faut se voir, Illais ... c'est plus facile d'apprendre quand moi je suis en face 
de toi puis je te montre (... ), que je prends un livre de cent pages puis le lire ...je vais rien 
retenir de lui parce que tout est théorie, mais en fait, tout peut se résumer. .. , un livre tu peux 
le résumer en (... ) une demi-heure de conversation avec une personne puis il te montre, ... » 
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6.7.8 Partage des connaissances des employés 

Certains employés sont recrutés avec des connaissances spécifiques et une longue 

expérience, ce qui amène de nouvelles connaissances il la compagnie: 

« j'ai travaillé dans le domaine longtemps, fait que je peux voir facilement ce qui marche 
pas, ce qui peut être utile, ou ce qui pourrait.. même si ça existe déjà, ce qui peut être 
amélioré. » 

Les employés chez Schlüter confient que leur avis et idées sont entendus et que leurs 

connaissances sont prises en considération. Cela les aide énormément à exécuter leur travail, 

et les encourage à concevoir de nou velles idées. Ils affirment aussi que leurs connaissances 

compensent le manque de spécial istes dans]' entreprise. 

Chez Xerox, la formation et la rotation dans les postes permettent aux employés 

d'accumuler plus de connaissance, une vision plus générale de l'entreprise, ce qui les amène 

à des hauts postes et à être mentors pour les futurs responsables. 

Processus pour nouvelles idées 

Chez Xerox, chacun est responsable dans son champ de travail, les départements sont 

séparés et donc l'innovation est exclusive au département de recherche et de développement. 

Les idées et suggestions peu vent être émises, mais sans pour autant être prises en compte. 

Par contre, chez Schlüter, tout le monde peut proposer des idées. Auparavant, tout se 

faisait de façon informelle, mais l'entreprise avec son expansion, essaie de mettre en place un 

processus de partage pour prendre en considération toutes les idées, il s'agit de remplir des 

formulaires sous la supervision d'une personne clé, et de penser avec eux au future de la 

proposition ou l'idée. Un employé explique le processus comme suit : 

« ...on a une feuille à remplir, puis tel produit c'est quoi, telle amélioration sur le produit, 
puis dans quels contextes on peut l'utiliser, ... fait que j'ai rempli une feuille puis j'en ai 
parlé, je suis allais porter, ... , mais j'ai pas eu de nouvelles encore, mais ça fail comme 
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même juste deux ou trois semaines, qui fait que je vais attendre un peu, on va voir. Mais j'ai 
d'autres idées, mais écoute, je veux pas tout les donner eomme ça. On va attendre de voir, 
qu'esl ce qu'ils font avec ça » 

La direction encourage tous ses employés à partager leurs connaissances et d'en faire 

profiter l'entreprise; mais au final, c'est le président qui choisit les iJées. Néanmoins, le 

résultat cie ces idées est déterminant pour les employés. Comme le montre la citation ci

dessus, les employés cherchent à concrétiser leurs idées et à voir le résultat de partage des 

connaissances en entreprise pour décider si, en effet, ils devraient continuer à partager leurs 

connaissances avec l'entreprise. 
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Tableau 6-1: Présentation des résultats 

" "" 1 ~I 'f I~ 
:.l2_L.ifttl~ g~ IJ!E 

Pl Je
 
cka~' ..
 

_.._. +__ .-=:=.::..:.c.:..:.:::",.=,,-,,:-:--'-'-= .:.-'----,-----t-----
Cull .. ~
 

t1 t<.n:rq m'
 
l~ 

llll.•' 

Il 



140 

· ._ ..i ..__._.. .__.. .._.. ~._ ...._ 

, 
i 

---) 
Odl:": 
rt!lli\,~llciL 
d.10 11:.1. 

IJ',''I!n. 'U"fl.l'U 

. tr.frrrul 1 

...._._-r-:;;:--~~- +--:-;-
L lllJ::f,'::Ji!:':l QluJ.li:c d:: 

! Ullc!:J.r.\{\!:1 

. 'C1JJbk dJlle 

Tj 

O'.r 



141
 



CHAPITRE VII 

ANALYSE DES RÉSULTATS 

Dans ce chapitre, nous procédons à l'analyse des résultats tout en nous référant àla 
théorie. Il s'agit donc de faire le lien entre les résultats du terrain et les concepts théoriques 
pour répondre aux questions de la recherche. Nous exposons à la fin les conclusions et les 
limites de la recherche. 

Avant de procéder à l'analyse, il serait intéressant de rappeler les questions de la 
recherche: 

a. Quels sont les éléments essentiels qui influencent les individus et 
l'interaction, et les amènent à mieux partager leurs connaissances en entreprise? 

b. Quelle est [' influence des dimensions, logiques et dynamiques culturelles des 
entreprises sur le transfert des connaissances? Autrement dit, quel est leur impact sur les 
membres de l'entreprise et sur l'interaction entre eux? 

c. Les entreprises reconnaissent-elles la différence culturelle de leurs membres? 
Si oui, comment est-ce qu'elles intègrent ces différences à leurs stratégies? 

Et finalement est-ce que ces stratégies sont favorables au partage des connaissances? Quel 
type de connaissance sera le mieux transféré: explicite ou le tacite? 
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7.1 Déterminant du transfert des connaissances 

Dans cette section, nous exposons les déterminants majeurs -selon les résultats - gui 

influencent le transfert de connaissance et nous relierons ces déterminants à la théorie pour 

connaître J'ampleur de leur impact sur le partage du savoir. 

7.1.1 L'interaction 

Plusieurs auteurs (Kang et Kim, 20lO ; Nonaka et Takeuchi, 1997; Yang, 2004) 

mettent l'interaction au centre du transfert des connaissances, elle est aussi la base cie la 

transformation des connaissances tacites; aussi, Nonaka et al (1997) mettent l'interaction sous 

le champ de la socialisation; clans cette phase, les contacts personnels (amitiés ... etc.) se 

tissent et un contexte de confiance y règne, ce qui facilite le partage cie connaissance. 

C'est effectivement ce que confirment les résultats clu terrain. Nous avons observé 

que plusieurs employés développent un réseau de contacts, spécialement avec des personnes 

clés, ce qui leur facilite le travail et met les informations à leur disposition, mais aussi leur 

permet d'apprendre cie nouvelles connaissances. Sou vent les relations se forment grâce au 

travail en commun après plusieurs années, par référence de l'entreprise, par amitiés qui se 

créent, ou grâce aux liens familiaux. Nous rappelons gue ces personnes clés accumulent 

beaucoup de connaissances par spécialisation dans leur domaine, ou par expérience variée en 

entreprise, leur savoir est primordial dans la compagnie; mais le manque de spécia listes ou de 

leur disponibilité, poussent les employés à former des relations uu bénéficier du réseautage 

pour y accéder, et enfin bénéficier de leurs connaissances rares. 

Comme le mentionnent Nonaka et al, (1997), la confiance est nécessaire dans 

l'interaction pour le partage des connaissances. Nous remarquons que dans les relations 

proches, familiales ou par amitiés par exemple; il existe un contact assez informel et une 

cunfiance particulière, gui permettent aux personnes d'être plus ouverts, plus généreux au 

partage, plus aptes aux échanges sur le travail, mais aussi sur leurs autres expériences: de 
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VIe, des relations, etc. Ils sont donc plus confiants, moins méfiant de perdre leurs 

connaissances, des connaissances tacites qui leurs appartient. 

Ensuite, J'interaction facilite le transfert de connaissance, mais l'accélère aussi et le 

rend plus efficace comme le constatent les employés. Cette variable n'est pas évoquée de 

manière détaillée en théorie, mais les résultats la démontrent amplement. Nous soulignons 

ainsi que les employés gagnent du temps en interagissant, les éch<lnges résulllent ainsi les 

connaissances les plus utiles en quelques minutes, à travers les échanges ou en observant; 

aussi les échanges sont plus directs et sont orientés selon les besoins des interlocuteurs, 

contrairement à un livre ou des documentaires, car les conn<lissances sont assemblées et 

présentées de manière impersonnelle; les documents s'adressent de façon générale à tous les 

employés. Tandis gue les échanges sont plus personnels et ciblés, celui qui fournit les 

conn<lissances répondr<l selon les besoins de l'autre. Une telle interaction donne lieu à un 

«contexte riche» (T.Hall, 1987), car il aide ~I la transmission d'informations et de 

connaissance de manière rapide et efficace. 

D'un autre côté, nous remarquons que les codes et les documents présentent de façon 

plus détaillée les connaissances explicites; mais, ils ne remplacent pas l'interaction qui 

encourage le transfert des deux types de connaissances et notammenL les connaissances 

tacites. Au contraire, les codes et les documents donnent place à un contexte pauvre (T.Hall, 

1987) qui minimise le besoin des employés à inter<lgir, car ces derniers disposent de toutes les 

ressources, il suffit donc de les chercher dans les documents disponibles; cela demande plus 

de temps pour obtenir les connaiss<lnces recherchées, et limite finalement leur initi<ltive à 

créer ou partager leurs propres connaissances, puisque les employés dépendent des 

connaissances de l'entreprise (codes, formations et autres). Cela a donc des effets négatifs sur 

le transfert des connaissances et particulièrement les connaissances tacites comme l'ont bien 

cité Matsuo et Easterby-Smith (2008) et Prax (2000) ; ces auteurs ont signalé que la 

dépendance aux connaissances explicites de l'entreprise (documents, codes et autres) 

minimise le potentiel des membres de l'organisation à créer, et partager leurs connaissances 

tacite, car le contact humain est négligé. Ce phénomène est observé chez Xerox, car tous les 

documents et formations sont supposés donner les connaissances nécessaires, cela réduit 

l'interaction à la «demande d'aide» ou la courtoisie habituelle; l'initiative des employés à 
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fournir de nouvelles connaissances se trouve restreinte aussi, ainsi, les inventions/ créations 

surviennent principalement du département de Recherche et Développement. 

Les Communautés 

Roulleaux Dugage (2008) a souligné l'importance des communautés, ces derniers ont 

les mêmes intérêts et objectifs, ils consolident les engagements et contribuent au transfert des 

connaissances. Nous avons noté effectivement la présence d'une communauté de baby

boomers, où les relations se tissent grâce à l'origine (québécoise) et à l'ancienneté, des points 

communs qui définissent le groupe. Les contacts de cette communuuté aident à obtenir les 

informations, ouvrent la possibilité à plus d'opportunités, facilitent le travail, et finalement 

fa vorisent le partage de connaissances. 

Cette communauté semble reconnue en entreprise de fa<,:on informelle, et les 

connaissances se regroupent à son ni veau, mais restent exclusi ves à ses membres. Cet effet 

crée un sentiment d'exclusion des autres membres de l'entreprise, un sentiment défavorable 

au climat de confiance nécessaire pour le transfert des connaissances, il y a également une 

perte de connaissances, car les autres employés n'en profitent pas. Le risque de perdre ces 

connaissances est encore plus grand dans le temps, puisque le groupe de « baby-boomers» 

accumule un savoir considérable, mais quitte les entreprises dans un délai proche (retraite). 

Donc les communautés favorisent le transfert des connaissances, mais uniquement 

entre ses membres; contrairement à la théorie, il n'apparaît pas un déterminant primordial 

pour le transfert des connaissances entre tous les employés, il peut même avoir des effets 

négatifs sur le reste des employés. Il est nécessaire de partager les connaissances d'une 

communauté, un capital considérable, principalement pour une communauté de «baby

boomers », riche par les expériences de ses membres et leurs mémoires. 
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La communication 

Selon Ajmal et Koskinen (2008), la communication informelle non structurelle aide 

au partage des connaissances, car elle permet un échange facile d'idées et d'arguments. Il est 

intéressant de noter du chapitre précédent, que les employés préfèrent échanger dans un 

contexte informel; ce contexte leur permet d'aller plus en détail dans les explications, et 

élimine les structures présentes dans « le groupe formel ». Les échanges informels permettent 

donc une ouverture au dialogue et à la négociation, favorable ~I l'apprentissage ct au partage 

des connaissances. Pour ces raisons, l'échange informel est le moyen de communication 

favori sans équivoque pour partager les connaissances tacites. 

Néanmoins, nous constatons -à partir des résultats - quelques entraves à la 

communication et au partage des connaissances. La connaissance de langue (Française et 

Anglaise) est un pilier fondamental de l'échange; donc, ne pas maîtriser la langue freine le 

partage des connaissances, et risque de décourager les personnes à échanger avec ceux qui 

maîtrisent moyennement la langue commune. C'est la difficulté que Prax (2009) a 

mentionnée par rapport aux différences culturelles et leur rapport différent à la sémantique et 

la pragmatique. La langue s'avère être une base au dialogue. 

Pourtant, il existe un autre niveau de communication, car la langue est liée au 

raisonnement de la personne et à sa culture. On distingue donc des logiques et des 

raisonnements culturels différents qui transparaissent dans le langage, cette dimension va plus 

loin que la notion de pragmatique citée par Irrmann (2006, 2008). Ne pas accepter ces 

cl ifférences de raisonnement, ne pas en prendre conscience crée des relations ambiguës et 

donne lieu à des échanges superficiels, ou clans un groupe, à des situations confJictuelles 

(Infante et al, 1993) comme mentionné dans le chapitre précédent. Nous rappelons le cas de 

l'employé refusant de partager les mêmes formules de respect dans un contexte interculturel, 

ou les difficultés de compréhension dans les projets à l'international. Avec cette 

problématique, les employés collaborent de moins en moins, ce qui donne place au 

phénomène de rétention des connaissances, cela bloque le partage du savoir. 
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NTIC 

Dans le chapitre théorique, certains auteurs (Prax, 2000; RouI/eaux Dugage, 2008) 

citent les NTIC comme moyen moderne pour le partage tles connaissances; ils expliCJuent CJue 

le Web, les conférences électroniques et le contrôle des réseaux, favorisent la diffusion des 

connaissances et enrichissent les compétences. Les résultats du terrain affichent 

effectivement que les entreprises utilisent les NTIC: les bases cie données informatisées, 

vidéoconférences, courrier électronique, etc. Toutefois, les résultats montrent que ces outils 

sont considérés comme éléments complémentaires au partage tle connaissance; par exemple, 

la base de données est un espace virtuel de stockage d'information, et la Vidéoconférence est 

une alternative finale pour contrer les longues distances. Nous concluons donc que, 

contrairement à la théorie, les NTIC n'ont pas remplacé le contact direct ou le partage qui 

résulte de l'interaction directe et sur place. Cette tlernière reste la pratique la plus commune, 

la plus favorable au partage tles connaissances. 

Finalement, les résultats montrent que plusieurs déterminants influencent 

l'interaction et donc le transfert des connaissances, nous essayerons de les citer ci-dessous en 

montrant la relation entre le transfert des connaissances et l'interaction. 

7.1.2 Le contexte 

Nous constatons à partir des résultats que les employés travaillent souvent ensemble, 

dans un climat de convivialité et d'entraide. Aussi, la notion de groupe est très promue dans 

les entreprises visitées, leur but étant de collaborer pour réussir à atteindre les objectifs. Un 

tel contexte s'associe au concept ha développé par Nonaka et Toyama (2003), un réseau 

organique favorable au transfert des connaissances. 

En effet, le concept ha semble être présent en entreprise sous plusieurs formes: 
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formelle (groupe de travail, réunions, salles d'information), 

informel (groupes durant les lunchs, dîners à l'extérieur), 

ou virtuel (les conférences téléphoniques, Networking). 

Cependant, le ha en entreprise est essentiellement physique et rarement virtuel. Le ba 

formel peut prendre forme en des réunions ou des projets, ce qui rappelle les concepts des 

tables rondes ou l'espace projets développés par Rou lleaux Dugage (2008), ils ont pour 

objectif: la formalisation des tâches, mais surtout la réalisation des objectifs mesurables et 

prescris par les supérieurs, comme le montre les résultats. Ainsi, le transfert des 

connaissances et l'innovation sont de moi ndre importance dans ces contextes, ils peu vent être 

considérés aussi comme outil à court terme pour réaliser les objectifs de la direction, dans un 

tel espace, les connaissances transférées sont principalement explicites et uni-sens, de la 

direction envers les employés. C'est donc un contexte pauvre (Hall, 1987) et technique 

(Verbunt, 2001) où les connaissances sont codifiées et les objectifs et ordres sont clairs et 

directs. Ce contexte ne permet pas aux individus d'interagir, de partager leurs connaissances 

tacites et leurs perceptions. Le transfert clans un ha formel n'est pas considéré cie ce fait, 

comme un moyen pour faire bénéficier l'entreprise -à long terme - des connaissances 

partagées des employés. 

Ensuite, nous réalisons clu terrain que le ha informel, particulièrement clans les salles 

de lunch, est le contexte le plus favorable à un échange libre et chaleureux, il permet aux 

personnes de s'exprimer librement, de formuler leurs points de vues et leurs opinions de 

manière ouverte et simple; donc, les limites structurelles ou objectives qu'on retrouve dans le 

ha formel disparaissent dans un contexte informel. Les salles de lunch rappellent le concept 

de Café de Roulleaux Dugage (2008), le concept de café (autrement dit «les salles de 

lunch») représente un endroit de socialisation, il rapproche les personnes et les amène à 

échanger à travers le dialogue leurs expériences et connaissances tacites, non seulement 

professionnelles, mais aussi personnelles. La salle de lunch est donc un contexte riche (Hall, 

1987) où beaucoup d' informations sont transmises, de manière informelle, et aussi un 

contexte émotionnel (Verbunt, 2001), car les visions et opinions sont communiquées, ce 

contexte est ainsi favorable au transfert de connaissances tacites. 
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Toutefois, un autre élément ressort clu terrain; la taille physique clu lieu cie travail 

influence la formation du contexte ha et la qualité des connaissances échangées. Un édifice 

plus petit regroupe les individus <.Jans un espace réduit, il oblige les personnes à avoir une 

interaction fréquente et riche, des groupes informels se forment facilement durant les poses 

par exemple. En conclusion, les petits espaces réduisent les distances entre les <.Jépartements, 

agrandissent le nombre des membres du ha; les groupes informels sont multidisciplinaires 

dans un espace ré<.Juit, donc les connaissances échangées sont variées est le flux de partage 

plus intense que dans les grands espaces. 

Un autre point à souligner, concerne le chaos créatif, il est issu selon Nonaka et 

Takeuchi (1997) d'un climat de tension en d'une situation de crise; il encourage clonc la 

créativité et l'interaction pour trouver des solutions pour cette crise; c'est un contexte qui 

amène les gens à interagir, à partager leurs connaissances tacites. Effectivement, les résultats 

confirment ce phénomène. Dans un contexte de risque et de crise, les employés deviennent 

plus aptes à interagir et à s'entraider, souvent de façon informelle; aussi, ils peuvent former

de façon non programmée - des groupes multidisciplinaires pour résou<.Jre un cas précis sans 

se référer aux structures formelles ou hiérarchiques de l'entreprise. Il en résulte que le chaos 

assemble les personnes autour <.J'un seul but, un seul désir les amène à échanger sans 

sentiment de réserve ou <.Je prudence, ce qui enrichit les connaissances tacites de tous les 

emp loyés; donc, les employés sont plus ou verts aux autres, leur volonté pour sortir cie 

l'impasse les rend moins méfiants et moins protecteurs de Jeur connaissances, car l'objectif 

est commun, pas individuel ou compétitif. Par contre, ce contexte peut être issu d'une 

initiative de l'entreprise, mais selon les résultats, il est souvent déclenché par l'extérieur: les 

fluctuations du marché, les cl ients. 

D'un autre côté, Yang (2004) et Sondergaard et al, (2007) soulignent l'importance de 

la convivialité et de la confiance dans le contexte pour stimuler le partage des connaissances. 

Nous observons que ces traits émergent dans les rés li ltats, car les départements travaillent 

plus en groupe, ce qui diminue J'esprit de compétitivité et renforce la confiance à long terme; 

il apparaît dans les résultats qu'un tel contexte amène les gens à s'entraider, à collaborer pour 

atteindre l'objectif du groupe, le partage des connaissances explicites et tacites est donc un 

moyen pour arriver à leur objectif commun. Toutefois, les résultats montrent qu'afin de 
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faciliter le transfert des connaissances, il faut mettre en place des frontières dans le cas d'un 

groupe formel. 

Ainsi, Nonaka et Toyama (2003) indiquent que les frontières sont nécessaires au 

contexte ba. Nous rappelons que l'absence des structures, et particulièrement les structures 

de communication, nuit au travail d'un groupe formel, essentiellement au niveau de la 

définition des tâches, des objectifs, et des modes de communication; cela influence de 

manière négative le dialogue et le transfert des connaissances. On observe donc, que la 

présence de frontières, de structure au travail et à la communication facilite le partage de 

connaissances, leur absence cause un débordement et mène à des situations de conflits; il est 

à souligner que les résultats montrent que ces problèmes ont amené une des entreprises à 

solliciter ['aide de consultants externes. Néanmoins, les structures ne paraissent pas 

nécessaires dans un contexte ba informel, dans un tel contexte, ils peuvent réduire la liberté 

des échanges et en conséquence diminuer le partage des connaissances tacites. 

7.1.3 Les mécanismes structurels de l'entreprise 

La rotation 

La rotation paraît un moyen pri vilégié pour acquérir des connaissances globales et 

nou velles, en vue de changements internes en entreprise, ou en vue d'acquérir un poste de 

responsabilité. Ce déterminant permet d'être pol yva lent et d'acquérir une nouvelle perception 

des postes occupés comme le confirme Rossion (2008). Toutefois, nous avons remarqué que 

cette pratique n'est pas considérée comme moyen de partage de connaissances dans les 

entreprises, elle est perçue comme un outil de rétention de la main d'œuvre, un privilège pour 

contrer la routine des postes (un changement), ou vu comme un investissement pour occuper 

des postes de responsabilité. Il est clair que les entreprises bénéficient des connaissances 

acquises par la rotation, notamment des connaissances tacites, étant donné qu'elles sont 



151 

applicables sur le tas, l'employé profite des connaissances qu'il a acquises, grâce à la rotation 

sur ses tâches, en les appliquant aux fonctions de son poste. Nous observons malgré cela, que 

ces connaissances tacites peuvent être partagées davantage lors du parrainage, des formations 

en entreprises, car elles sont des occasions de rendre les connaissances tacites explicites. 

Le parrainage 

Le parrainage (ou le mentorat) est un autre déterminant pour le transfert des 

connaissances que Rossion (2008) a mentionné. Il apparaît, dans le chapitre précédant, 

comme pratique capitale du transfert des connaissances tacites; le mentorat est aussi une 

étape cie socialisation (Nonaka et al, 1997), car le mentor partage ses connaissances tacites en 

échangeant avec l'apprenti; mais il permet aussi ~l l'initié d'apprendre sur le tas, grâce à 

l'observation, en étant toujours à proximité. Il s'agit aussi de l'extériorisation (Nonaka et al, 

1997) car les connaissances tacites se partagent au dialogue, en prenant ùes notes, en 

codifiant, ce qui peut transformer les connaissances tacites en connaissances explicites. 

Toutefois, le transfert des connaissances est souvent unisens, du mentor vers l'initié. Malgré 

cela, les résultats montrent que le mentorat peut-être parfois une opportunité pour le parrain 

d'apprendre du nouvel employé, des connaissances tacites acquises dans la vie 

professionnelle ou personnelle. 

Les structures sociales 
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Connaissances tacites Connaissances explicites 

Socialisation Extériorisation 
Connaissances tacites 

Intériorisation Combinaison 

Connaissances ex pl ici tes 

Figure 7-1 : Modes de conversion des connaissances 

Source: Nonaka et al, (1997) 

Il est important de rappeler que le concept d'amphithéâtre proposé par RouJleaux 

Dugage (2008) réfère à l'espace physique et virtuel d'enseignement, où les connaissances 

sont codifiées par les employés. Ce concept est donc lié à la notion de formation retrouvée 

dans les résultats. En effet, la formation apparaît sur le terrain comme un moyen primordial 

du partage des connaissances, qu'elle soit offerte en interne ou en externe. Toutefois, les 

formations internes permettent un transfert de connaissances à sens-unique comme l'a 

confirmé l'auteur, car les formations sont souvent proposées par le gérant ou la direction. Les 

résultats montrent effectivement que l'entreprise offre des formations dans le but 

d'uniformiser des pratiques parmi les employés comme c'est le cas du « Lean Six Sigma », 

ou dans le but d'inculquer des valeurs, des façons de faire. Les formations offertes sur 

documents offrent toutes les connaissances nécessaires aux employés, ils n'ont ainsi plus 

besoin d'interagir pour se procurer les connaissances. 

Dans le cas où c'est les gérants, les spécialistes c'est-à-dire les plus expérimentés qui 

donnent des formations, il y'a un transfert de connaissances tacites qui se fait, elles peuvent 

être codifiées par les employés ou la direction, et assimilé à la mémoire de l'entreprise. Ce 

type de transfert peut être associé au processus d'extériorisation de Nonaka et AI (1997), où 

les connaissances tacites sont partagées à travers le dialogue, la mise en situation (études de 

cas), des conceptualisations visuelles (PowerPoint). 
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Dans d'autres cas, les formations permettent un transfert des connaissances explicites 

et déjà codifiées et répertoriées par l'entreprise, comme c'est le cas avec les formations sur 

internet; par contre, comme mentionné plus haut, ce type cie transfert limite les échanges, et 

les formations ressemblent plus à cles séances cl' assimilation de connaissances, il n' y a clonc 

pas cie transfert de connaissances tacites qui se fait, ce qui récluit la qualité des connaissances 

partagée et leur profondeur. Ce clernier type cie transfert est mentionné clans le modèle de 

Nonaka et al, (1997) comme une phase de comhinaison, permettant Je partage de 

connaissances explicites seulement. 

Les formations externes sont des occasions d'apporter des nouvelles connaissances 

ex ternes à l'entreprise, elles permettent un partage des nou velles connaissances des emp loyés 

avec leurs collègues, avec l'entreprise. Cette étape peut devenir une phase d'intériorisation 

(Nonaka et al (1997) des connaissances externes ex plicites, apprises en uni vcrsité, vers 

l'entreprise pour l'appliquer et devenir des connaissances tacites; cependant, les formations 

proposées en université ne sont pas accessibles pour tous les employés, il y'a une présélection 

qui se fait pour déterminer les employés qui y auront accès, mais aussi pour savoir si ces 

formations seront effectivement profitables pour l'entreprise. 

Donc, le concept des amphithéâtres (Roulleaux Dugage, 2008) ne réfère plus à un 

espace, malS au concept de formation, un procédé usuel commun <.lu transfert de 

connaissances. L'auteur cite d'autres structures sociales en théorie, dont le café et les tahles 

rondes, cités plus haut, les autres concepts apparaissent secondaires pour le partage <.les 

connaissances. C'est le cas des bibliothèques, qui constituent effectivement uni ieu <.le 

mémoire el de stock de connaissances explicites, codifiées, moyennement utilisé et moins 

efficace comme analysé plus haut. 

Tramfert uni-sens ou double sens? 

De ce qu i précède, nous constatons que le transfert des connaissances se fait de 

l'entreprise vers les employés, mais aussi des employés vers l'entreprise. Cependant, les 

résultats montrent que la compagnie ne joue pas seulement le rôle «médiateur» des 
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connaissances collectives comme le cite Roulleaux Dugage (2008). Cet auteur explique que 

l'entreprise complète les connaissances tacites échangées entre les individus, en codifiant et 

diffusant des connaissances explicites. Or, les résultats montrent que l'entreprise choisit 

soigneusement les connaissances explicites à codifier et à diffuser selon ses objecti fs. C'est le 

cas des formations offertes chez l'entreprise Xerox, cette entreprise joue effecti vement le rôle 

de médiateur entre la « mémoire de l'entreprise» ou les « connaissances collectées» et les 

employés, mais elle décide de la nature des connaissances à diffuser, que ce soit des 

formations sur le « Lean Six Sigma », ou une liste des « qualités d'un leader ». Ce n'est donc 

plus un médiateur, mais un diffuseur et un prescripteur des connaissances selon J'objectif et 

l'utilité de ces dernières. 

Ensuite, cette disposition à prescrire lcs connaissances à partager, renvoie la vision de 

l'entreprise, selon laquelle elle dispose de toutes les connaissances nécessaires, on note ains i 

que la tendance des entreprises à diffuser des connaissances aux employés est plus importante 

que la tendance d'en recevoir, qu'elles soient répertoriées en documents, ou détenues par les 

responsables, comme c'est le cas chez Xerox (exemple: formations par internet et autres) et à 

Schlüter (formations par le gérant). 

Néanmoins, nous observant dans ccrtains cas que les connaissances des employés 

peuvent être transférées -des employés vers l'entreprise ou vers leurs collègues- mais le plus 

souvent de façon informelle; sauf dans le cas des nouvelles innovations comme c'est le cas 

chez Schlüter. Ce transfert reste malgré cela moins important que le transfert de l'entreprise 

vers les employés. 
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Tableau 7-1: Les mécanismes structurels et le transfert des 
connaissances Individu/ Entreprise 

Transfert des connaissances: de 

l'entreprise vers les employés 

Connaissances 

explicites 

• Formation interne 

(Lean-Six-sigma, 

Leadership ... etc.) 

• Formation sur le 

web 

• Bibliuthèques 

Connaissances 

implicites 

• Formation 

interne (par les 

spécia 1istes, 

discussions avec 

lcs responsables ... ) 

• Mentorat 

Transfert des connaiss~mces: des 

employés vers l'entreprise (les collègues 

ou mémoire de l'entreprise) 

Connaissances 

explicites 

• rmporter des 

conlla Issances 

externes: formatiun 

externe aux 

universités. 

CO/'lJ/aissances 

implicites 

• Rotation 

• Partages de 

nouvelles idées, 

innovations. 

Il existe d'autres formes de transfert des connaissances entre entreprises, ou entre les 

universités et entreprises, elles apportent de nouvelles connaissances à l'entreprise, mais ne 

prennent pas en considération les connaissances des employés, le but étant de leur inculquer 

ces connaissances sous forme de formations ou de pratiques nouvelles. Donc, ces formes se 

joignent finalement au « transfert des connaissances de l'entreprise vers les employés ». 

7.1.4 Apport personnel: l'individu 

Rossion (2008) précise que les membres de l'organisation sont différents, par leur 

« perception, valeurs, émotions et vécu »; cette di versité apporte différentes connaissances à 
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l'entreprise. Dans les résultats, la différence des personnes paraît effecti vement un 

déterminant important en entreprise; les résultats du terrain ont fait ressortir plusieurs 

différences personnelles en entreprise, nous rappelons donc qu'il ex iste des différences: 

d'origine: étrangère ou Québécoise, différence de langue, de logique ... 

de parcours professionnel: formation technique, commerciale, etc 

de parcours personnel: vécu différent, déplacement il ['internationaL .. 

cie moyen d'apprentissage: à travers les échanges ou par la recherche 

documentaire. 

Toutes ces différences montrent, donc, qu'il existe plusieurs niveaux de distinctions 

entre les personnes. Ces di vergences amènent des savoirs nou veaux et des visions variées il 

l'entreprise, et enrichissent les connaissances déjà existantes en entreprise comme le montre 

le tableau: 
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Tableau 7-2: Impact des différences personnelles sur le transfert des 
connaissances 

Différences Apport des différences	 Quelques effets sur le transfert 
des connaissances 

Différence - Différentes langues et logiques - Complication Je 
d'origine d'échange communication. 

- Différentes cultures, etc.	 - Apporter Jes nouvelles 
connaissances et fJçons de faire 

Parcours - Connaissances variées - Enrichir les connaissances à 
professionnel partager

- LJngJge technique Jifférent 
- Créer Jes complications de 

communication lors cie l'échange 

Parcours - Visions et attitudes différentes - Conditionner les relations 
personnel 

- Styles d'interaction différents, 
avec les autres 

etc. - Aider ou au contraire limiter 
l'interaction et l'ouverture aux 
autres 

Moyen - Apprendre en interagissant	 - Interagir pour chercher des 
d'apprentissage	 conm\lssances 

- Apprendre en se documentant, - L' j nterJction est l'alternative 
etc. finale, CJr toutes les informations 

sont disponibles 

Les résultats montrent que, pour la bonne diffusion des connaissances, les employés 

doivent interagir dans un contexte convivial et de confiance comme cité plus haut (voir 

sect.7.1.2). Toutefois, sur le niveau d'interaction, d'autres différences, non citées dans la 

revue de la littérature, influencent l'échange entre les employés: 

Différence de profil personnel: personnes ouvertes, versatiles, ou réservées, 

etc., valeurs et émotions différentes échangées. 
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Différence de perception: la perception des autres, de leur culture, etc., ce 

qui peut donner comme résultat: reconnaître la différence, accepter les autres, ou, 

au contraire, rejeter ce qu'ils représentent, renier la différence. 

Le profil de la personne et sa perception des autres l'amènent à partager ou à retenir 

ses connaissances. Pendant l'échange donc, les critères cités par Rossion (2008) s'avèrent 

être justes, mais la variété des connaissances et leur richesse ne sont pas suffisantes pour 

influencer le transfert des connaissances. Les résultats confirment qu'il faut avoir les 

aptitudes pour pouvoir les partager, et une perception particulière des autres pour bien 

interagir et transférer les connaissances. 

Nous citons par exemple, l'impact Je la perception des outres sur le transfert Jes 

connaissances; effectivement l' j nfluence peut-être négative: certaines personnes considèrent 

Je travail comme un endroit d'exécution de tâches; donc, pour eux, ce n'est pas un lieu Je 

socialisation et d'interaction amicale. Cette vision peut limiter ('interaction au stade 

J'« échanges professionnels agréables », avec une courtoisie « culturelle »; l'interaction est 

donc strictement fonctionnelle et même superficielle, limitant ainsi le partage des 

connaissances tacites. 

La perception des différences, influence éga lement le transfert des connaissances; 

a1OS1, considérer les différences comme des caractéristiques, et non comme un «critère 

négatif» instaure du respect et de l'ou verture entre les inJi vidus. Percevoir les différences 

comme un foit minime devant le grand nombre des choses en commun qui rassemblent les 

personnes et les rapprochent. 

C'est également le cas des aptitudes, qui peuvent influencer l'interaction et donc le 

transfert des connaissances. Certaines aptitudes sont plus remarquables, Gomme [' ouverture, 

la volonté cl' échanger et d'apprendre, la curiosité, l' humour. ..etc. Ces traits semb lent 

favoriser l'interaction informelle particul ièrement, et permettent de créer des relations 

durables et un contexte de confiance, car comme le rappelle certains auteurs (Yang, 2004; 

Sondergaard et al, 2007; Nonaka et Takeuchi, 1997 Kang et Kim, 2010) les relations 

personnelles et le contexte de confiance sont favorables au transfert des connaissances. 
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Finalement, les différentes expériences ou perceptions donnent aussi lieu à des 

stéréotypes, qui influencent l'approche aux autres, de manière négati ve ou positive (Chevrier, 

2000; Verbunt, 2001). Comme le montrent les résultats, les stéréotypes sont facilement 

formés. Nous rappelons que les employés forment des perceptions Sur ['identité de ['autre, sa 

manière de travailler, relatives à son origine, son pays ou sa religion. Mais d'après les 

résultats, ces stéréotypes n'influencent pas ['échange, de manière très grande comme c'est 

cité en théorie. Cela peut avoir comme raison, la stratégie de ['entreprise qui favorise le 

travail en commun grâce à certaines valeurs partagées; ou a comme raison le profi 1 

d'ou verture et de tolérance qui caractérise la majorité des employés présents en entreprise; la 

troisième raison peut être le contexte de communication qui ne permet pas aux stéréotypes de 

se manifester, car dans un contexte technique ou esthétique (un contexte formel), l'émotivité 

et les expressions personnelles ne sont pas très présentes, et les relations sont strictement 

professionnelles. 

7.1.5 Les motivations 

À partir des résultats, nous remarquons que les motivations extrinsèques sont plus 

promues, c'est-à-dire ce qu'offre l'entreprise aux employés: avantages salariaux, bonus, 

vacances ... etc. Cependant, ces motivations ne semblent pas promouvoir spécialement 

l'interaction, l'échange et plus spécifiquement le transfert de connaissances. Nous référons à 

Osterloh et Frey (2000) qui confirment que les motivations extrinsèques n'encouragent pas 

particulièrement le transfert des connaissances. Malgré cela, la reconnaissance verbale et la 

reconnaissance des compétences semblent plus efficaces. Par exemple, la nomination du 

mentor est perçue comme une reconnaissance des compétences et s'avère un motivant 

particulier pour le partage des connaissances entre le mentor et le nou vel employé. 

Il est donc évident que les motivations extrinsèques n'ont pas d'impact majeur sur le 

transfert des connaissances, mais l'absence de ces motivations ou la différentiation entre les 

employés selon leur département s'avèrent être un anti-motivant, car les employés 

considèrent que leurs efforts sont égaux, devant les problèmes routiniers de l'entreprise, la 

contribution au travail et le stresse. Une grande différenciation fait naître un sentiment 
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d'injustice, ce qUI peut menacer l'esprit d'équipe et d'entraide favorables au partage de 

connaissances. 

Les motivations intrinsèques sont, par contre, moins prises en compte cn entreprise, 

malgré leur grande influence comme l'a confirmé Osterloh et Frey (2000), et comme le 

démontre les résultats. Il apparaît du chapitre précédent que les motivations proposées en 

entreprise sont plus générales, départementales et moins adaptées aux individus. Malgré cela, 

nous constatons, que les motivations intrinsèques sont certes implicites (Osterloh et Frey 

2000), mais les employés peuvent les exprimer, les montrer en interagissant avec leurs 

supérieurs; donc, dans une petite unité, les motivations intrinsèques peuvent être rapiuement 

repérées et prises en compte. 

Finalement, les motivations intrinsèques semblent avoir plus u'impact sur le transfert 

des connaissances. Elles peu vent être répertoriées en deux catégories, des motivations pour 

acquérir des nouvelles connaissances et des motivations pour partager les connaissances, les 

deux stimulent le transfert des connaissances. Le tableau ci-dessous met en relief quelques 

moti vations intrinsèques qu i paraissent plus efficaces pour le transfert des connaissances, à 

partir des résultats et dont quelques-unes sont citées par Rossion (2008) et Osterloh et Frey 

(2000). 
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Tableau 7-3 : Exemple de motivations intrinsèques 

Tiré des résultats et Inspiré de Rossion (2008) et Osterloh et Frey (2000) 

Motivations pour acquérir/rechercher Motivations pour partager les
 

des nouvelles connaissances connaissances
 

• Volonté d'apprendre toujours plus, la	 • Le dés il' d'échanger: avec di fférentes 

curiosité	 personnes de divers domaines, apprendre et 

interagir
• Volonté de se spécialiser dans son 

domaine	 • Une bonne interaction, un bon 

environnement de travail: confiance,
• Le désir d'occuper des postes de 

entraide.
responsabilité 

• Pmticiper aux grands projets, au
• Avoir la liberté et la polyvalence: 

développement d'inventions: être utile,
devenir multidisciplinaire 

reconnu. 

• Sortir d'un problème donné, d'une 

situation d'impasse 

Nous constatons que les motivations intrinsèques peuvent être exposées et 

développées particulièrement si la direction est plus à l'écoute des employés, si eHe laisse un 

espace d'expression et de liberté à ces derniers, ou finalement crée un environnement de 

chaos. 

Le désir de sortir de l'impasse, de l'inconnu, du problème est considéré comme une 

motivation très importante qui influence instantanément le transfert des connaissances. C'est 

référé plus haut par le «chaos créatif». Dans un tel contexte, les personnes sont incitées à 

sortir du problème, ils se regroupent autour d'un but commun (la crise, Je problème) ce qui 

accroît leur autodétermination et favorise l'esprit d'équipe (Osterloh et Frey 2000). Les 

résultats rapportent que ce chaos motive en effet les personnes pour collaborer et trouver des 
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solutions rapides; aussi, les personnes développent l'esprit d'initiative pour chercher les 

connaissances, ce qui crée un échange riche et favorable au partage de connaissances tacites. 

7.2 Aspect managérial des entreprises 

Dans cette section, nous aborderons la culture sous deux dimensions: la première 

consiste à voir l'impact des dimensions culturelles sur les pratiques de gestion et sur le 

transfert des connaissances. Et la deuxième cherche à déterminer comment les entreprises 

perçoivent la culture des employés au sein de l'entreprise ct l'influence de cette vision sur le 

transfert des connaissances. 

7.2.1 Dimensions, Logiques et dynamiques culturelles des entreprises 

En se basant sur les dimensions et dynamiques culturelles ainSI que les logiques 

cI'Iribarne, abordées en théorie, nous feront ressortir les dimensions les plus marquantes clans 

les deux entreprises et leur influence sur les pratiques cie l'entreprise et finalement sur le 

transfert des connaissances. 

Distance hiérarchique 

Nous sou lignons que la distance hiérarchique est courte clans les deux entreprises. 

Nous rappelons aussi que l' hiérarchie courte donne lieu à un pouvoir décentralisé comme 

l'évoque Hofstede (1980). Donc, l'hiérarchie courte, observée dans les entreprises, permet 

aux membres des firmes de dialoguer, négocier et partager leurs points de vue, leurs idées et 

leurs connaissances. Aussi, une courte hiérarchie permet aux employés d'accéder facilement 

à leurs supérieurs, ce qui crée une interaction égalitaire et ouverte pour tous. Cela favorise 
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donc la diffusion et le partage des connaissances. Cette dimension donne lieu également à la 

convivialité, qui rentre dans les pratiques des entreprises; cet aspect sera plus expliqué dans la 

section suivante. 

Masculinité versus féminité 

Après cela, nous rappelons que chez Schlüter, il existe un contexte convivial et un 

esprit de sol idarité et d' harmonie. Ce contexte est cité par Hofstede (1980) comme étant un 

critère cu Iture1 de féminité. Ce contexte favorise l'esprit de con vi vialité et de tolérance des 

employés, il incite ainsi les personnes à échanger le plus souvent de façon informelle, donc le 

partage des connaissances est particulièrement tacite avec une telle dimension. L'entreprise 

développe de même un style managérial qui regroupe les personnes, ce qui explique le 

système de motivation mis en place et le sentiment de famille que l'entreprise préserve, etc. 

À l'inverse, la masculinité est facilement reconnue dans le profil de Xcrox; 

l'entreprise se base donc sur les performances individuelles ou départementales; ajoutant que 

l'importance primordiale c'est la satisfaction des clients, synonyme de gains financiers, dans 

certains départements c'est l'esprit de compétitivité qui prime. Une telle atmosphère peut 

créer un esprit de compétition et des situations conflictuelles (Hofstede, 1980) et parfois un 

senti ment d'injustice comme le montre les résultats26
, cela peut influencer à long terme la 

solidarité, l'esprit d'entraide et la volonté de partager ses connaissances. Finalement, cette 

dimension peut se manifester dans les pratiques de l'entreprise à travers la culture 

d'entreprise, le système de motivation mis en place (exemple: système avantageux pour le 

département vente), la dynamique du groupe (tâches bien définies, partage de connaissance 

fonctionnelle seulement), ou encore dans le type de formations proposées aux employés 

(formation sur le leadership, sur le travail de groupe pour un objectif commun) et le flux du 

transfert des connaissances (de]' entreprise vers les employés seulement). 

26 Exemple: stratégie de reconnaissances monétaire selon les résultats financiers, bonus selon 
performances, certains employés insatisfaits. 
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Collectivisme verSllS individualisrne 

Deux autres dimensions sont observées en entreprise. Premièrement, la dimension de 

collectivité. Selon Hofstede (1980) collecti visrne, dés igne la dépendance émotionnelle, les 

liens forts entre les employés, mais le caractère le plus déterminant c'est de prendre en 

compte les opinions et les intérêts collectifs. On retrouve ces traits particulièrement chez 

Schlüter, par exemple, car elle a mis en place des motivations collectives comme Je 

mécanisme de « bonus pour tous» qui favorise la cohésion clu personnel, cette démarche vise 

l'évolution collecti ve et non indi vicluelle. La compagn ie développe aussi une cu lture axée sur 

l'écoute et le partage comme le suppose la dimension de collecti vité. 

D'un autre côté, nous retrouvons la dimension individualiste chez Xerox, sa stratégie 

de motivation en est un exemple. Comme le confirme Dupuis (2008) cette stratégie se base 

effectivement sur les performances individuelles ce qui oriente les personnes vers un contexte 

professionnel de compétition et crée des interactions clirectes et formelles. Aussi, Dupuis 

(2008) a évoqué les valeurs de l'égalité et de liberté qui caractérise la dimension 

individualiste, c'est le cas comme expliqué plus haut chez Xerox. Dans un tel contexte les 

communications sont plus structurées et le transfert des connaissances est particulièrement 

explicite comme le confirme les résultats: par documents, formations ou par communiqué de 

la part des superviseurs comme c'est le cas dans le département de vente. 

Par contre, les résultats montrent que les deux dimensions peuvent coexister en 

entreprise. Chez Xerox, nous pou vons retrou ver les deux dimensions: individuelle et 

collective, cela dépend en grande partie du département concerné. Mais il est évident dans les 

résultats que la dimension collective renforce la cohésion du groupe ou du département 

comme l'a déjà mentionné Dupuis (2008), une interaction informelle se forme et Je climat 

devient plus confiant et harmonieux, deux déterminants essentiels ponr le transfert des 

connaissances tacites. 
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Contrat versus Consensus 

Malgré la courte hiérarchie, il est intéressant de noter que les grandes décisions sont 

prises par la direction, elles sont principalement restreintes entre quelques responsables. 

Finalement, la participation à la décision n'est pas un consensus si nous nous référons à la 

cléfi nition D' Iribarne (1989); puisque, le consensus, selon l'auteur, résulte cie l'entente, grâce 

à la discussion, la négociation et l'argumentation; dans un consensus les déc isions sont prises 

conjointement avec les employés. Néanmoins, nous observons que le consensus semble 

appliqué sur le terrain entre les responsables et les employés, mais il se limite à la 

consultation sans application. De la sorte, les décisions, mais aussi le transfert des 

connaissances sont unisens, cie l'entreprise -ou la clirection- vers les employés, ce qui menace 

le sentiment d'implication des participants à long terme, et les décourage il partager leurs 

idées et propositions. 

Par contre, c'est une logique de contrat qui prédomine dans les entreprises visitées, 

mais particulièrement chez Xerox; nous rappelons que le contrat, chez cette entreprise, est 

signé clès le recrutement. Le contrat est présent également sous forme d'engagement qui doit 

être renouvelé chaque année, pour redéfinir les attentes et les objectifs avec l'employé. Un 

autre format cie contrat existe aussi, un contrat sur l'éthique que les employés doivent en 

prendre connaissance annuellement. Cela réfère à la logique de contrat D' Iribarne (1989) car 

le contrat liste les règles, objectifs et tâches à respecter ainsi que les reconnaissances 

spécifiques pour les contributions. La logique de contrat est donc encrée dans les pratiques 

managériales, il apparaît également clans la culture d'entreprise, comme on le verra plus loin 

dans ce chapitre. Toutefois, les résultats montrent que le contrat limite le champ 

d'application, et les objectifs; donc, il ne peut pas amener les personnes à partager leurs idées 

et leurs connaissances que dans le but d'arriver aux objectifs. Ensuite, avec un contrat, il est 

difficile d'évaluer concrètement la contribution des employés (partage des connaissances, 

d'idées ... ), particulièrement si cette contribution se fait de manière informelle, car les 

connaissances sont intangibles et difficiles à contrôler ou saisir (Ermine, 2003; Foray, 2009 ; 

Rossion, 2008 ; Prax, 2000). De ce fait, la reconnaissance établie selon la logique du contrat 

(reconnaissance matérielle, ou financière) s'avère injuste pour les employés comme il est 

mentionné auparavant et risque de démotiver le partage des connaissances. 
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Dynamique de liberté et d'égalité 

La dynamique culturelle dans les entreprises tend à être une dynamique de liberté et 

d'égalité de Dupuis (2008) car les résultats montrent qu'un esprit d'égal ité et de coopération 

existe bel et bien en entreprise, la distance hiérarchique est plutôt courte comme cité plus haut 

et la vie privée et la vie publique sont séparées - particulièrement chez Xerox. Le style de 

gestion des entreprises étudiées se caractérise par une grande autonomie et flexibilité, 

notamment chez Schlüter System; il existe également chez cette compagnie un manque 

notable de structures; ces caractères semblent accroître l' initiati ve chez les personnes, ct les 

encouragent à interagir pour acquérir les informations et les connaissances nécessaires. Avec 

cette forme de gestion, les employés assimilent plus de connaissances et développent leur 

savoir dans l'entreprise pour devenir polyvalents et multitâches. Le capital de connaissances 

par personne s'amplifie. Enfin, les résultats confirment que la liberté dans la gestion 

développe la responsabilité et amènent les employés à interagir pour bien accomplir leur 

tâche, et à apprendre à résoudre les problèmes opérationnels. Néanmoins, il paraît plus facile 

d'appliquer une telle liberté quand l'entreprise est petite de taille, car le nombre d'employés 

est limité et les actions fatales apparaissent facilement. Ainsi, cette dimension explique 

plusieurs pratiques de gestion dont l'approche interculturelle égalitaire non stratégique 

expliquée dans la section suivante. 

7.2.2 Stratégies de l'entreprise en management intcrculturel 

Il s'agit ici de souligner les politiques et les actions des entreprises qu'elles pratiquent 

dans le cadre du management interculturel et leur influence sur le transfert des connaissances. 

Il s'agit d'entre autres d'identifier l'approche des entreprises vis-à-vis de l'interculturel: 

l'ignorer ou le considérer et de connaître son impact sur le partage des connaissances. 
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Les cultures transnationales 

a) Culture de métier 

Nous rappelons que la culture de métier désigne une culture qui regroupe des 

personnes ayant la même profession (Chevrier, 2000, 2008) car ils partagent la même 

conception de leur travai!. Cette culture apparaît dans certains départements en entreprise, 

comme clans le département d'analystes il Xerox, ils tendent ainsi il avoir le même langage 

technique, ils se comprennent donc facilement et partagent leurs connaissances tacites dans 

leur contexte de travail; ajoutant qu'ils aiment travailler cI'une certaine façon: par exemple, 

les analystes travaillent de façon individuelle; aussi, ils assimilent les connaissances d'une 

manière différente: ils apprennent en expérimentant. Les résultats montrent néanmoins que 

cette culture se forme systématiquement entre les employés, elle n'est pas régie par la 

direction. 

Ensuite, la culture de métier est présente dans chaque département, elle peut unifier 

les personnes du même département et aide au partage des connaissances tacites entre eux, 

comme c'est observé en entreprise; mais elle exclut les autres professions ou départements, et 

peut causer des difficultés de communication entre les départements. Les résultats montrent 

effectivement la différence de personnalité selon la profession et la différence de 

communication qu'elle implique; nous rappelons par exemple que les analystes (chez Xerox) 

expriment de façon très directe, tandis que les vendeurs sont plus subtils et interagissent plus 

facilement avec les autres. Ces différences heurtent l'échange qui peut exister entre les 

diverses professions et limitent la collaboration, le partage d'information et finalement 

réduisent particulièrement la variété des connaissances à transférer, car l'interaction est plus 

vi ve entre les membres d'un même département qu'entre les personnes des différents 

départements. 
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b) Cu lture cl' entreprise 

Dans un environnement interculture], J'entreprise met en place <..les normes et <..les 

valeurs uniques, dans Je but de renforcer la cohésion autour d'une identité ou d'une histoire 

propre à [' organisation (D'Iribarne et a], 1998; Aktouf, ]990). Cette notion est très présente 

dans les entreprises visitées. 

Nous réalisons dans le chapitre précédent, que ]a culture d'entreprise pUlse son 

origine <..Ians la personnalité du fonclateur ou du uirigeant, comme c'est le cas chez Schlüter 

System. Dans cette entreprise, la culture est inspirée essentiellement cie la personnalité du 

gérant. Toutefois, les résultats montrent qu'avec l'évolution de la compagnie, la culture 

d'entreprise progresse, et parfois change <..le statut: d'une identité à une pratique de gestion, 

comme c'est le cas de Xerox. Néanmoins, la culture d'entreprise est très promue chez 

Xerox, les valeurs qu'eJJe prône ont plusieurs implications en entreprise comme nous tentons 

de le montrer ci-dessous: 
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Tableau 7-4: Quelques traits de la culture d'entreprise et leur implication dans 
la gestion de Xerox : Traits d'identité ou pratiques de gestion? 

Culture d'entreprise de Xerox Implication dans la gestion en entreprise: 

« la diversilé engendre la créativité»27 
- Raison: il existe une pénurie de personnel clans ce 

(plusieurs prix au cenlre de R&D). secteur. 

- objecti f : malnl1en clu capital humain: recruter des 
chercheurs élrangers et les retenir 

« Xerox, c'est ensemble» 23: Collaboration - Moyen: Marché conclu entre la direction et les 
employé-en treprise employés, Partage cles connaissances et compétences = 

évolution professionnelle au sein cie l'entreprise. 

- objectif: Favoriser la participation (les employés 

Concilialion vie cie l'amille et travail - moyen erficace pour motiver et maintenir le personnel. 

Ouverture et égalité pour tous - Valoriser la performance sans égard à la culture. 

- Ren forcer la cohésion. 

- Renforcer la tolérance des employés envers les aulres. 

Xerox, c'est la : - compréhension des besoins cles clients, fïdélisation de 

- La communication (avec les clients) 
la clientèle. 

- La passion pour le travail 
- augmenler 
agressive 

les chiffres d'affaires de façon mpide et 

- La prise de risque 
- Différence de motivation: avant,lgeuse pour le service 
des ventes 

Un apprentissage continu. - Moyen: Offrir des formations 

- Objectifs: uniformiser les pratiques (Six Sigma) et les 
valeurs (le code d' élhique) 

- Généraliser des pratiques: exemple: formation de 
«Leadership» pour faciliter le travail de groupe 

- Augmenter la qualité du travail 

27 Tiré des propos des interviewés, complétés par des donnés recueillies sur le site internet de 
l'entreprise: fr.xeroxcareers.ca/working-at-xerox/di versity-inclusiveness 

28 Idem 
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Le tableau 7-4, montre effectivement que la culture d'entreprise regroupe cles valeurs 

ayant pour but stratégique: le maintien de main d'œuvre, la motivation, faciliter le travail de 

groupe, etc.; mais aussi, comme mentionnée par la théorie (Chevrier, 2004), l'uniformisation 

cles pratiques et des valeurs. Il s'agit cie prescrire une série cie valeurs communes qui 

regroupent tous les employés, sans-égard à leur culture ou leur provenance. Par contre la 

gestion cie diversité où la reconnaissance cies autres cultures prennent forme principalement 

dans le centre de Recherche et Développement: l'interculturel est reconnu, mais dans le but 

de retenir les chercheurs, qui constitue le capital de connaissance. La culture d'entreprise est 

consiciérée clone comme une stratégie tactique de gestion. 

La culture d'entreprise fait partie donc, cie la stratégie de l'entreprise. Du tableau, 

nous réalisons également que la culture d'entreprise encourage l'apprentissage par la 

formation pour uniformiser certaines pratiques managériales. Le transfert cles connaissances a 

bien lieu grâce à la culture d'entreprise, mais il se fait de l'entreprise vers les employés, et 

rarement des employés vers l'entreprise, en Recherche et développement principalement. 

Finalement, la culture d'entreprise aide à transformer les connaissances codifiées, exp1icites 

en connaissances implicites, en les intégrant au programme mental des employés. C'est ce 

que Nonaka et Takeuchi (1997) appellent par processus d'intériorisation. 
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Culture d'entreprise: 
formation, valeur 

L'entreprise (La 
direction) 

d'éthique, etc. 

Partage des connaissances 

Les employés: 

Progral11 mes 
mentaux 

Intériorisation 

Figure 7-2: La culture d'entreprise de XCI'OX ct le transfert des connaissances 

Dans le cas de Schlüter, la culture d'entreprise s'inspire de la personnalité clu gérant 

et se base principalement sur l'ouverture, l'entraide. Mais le trait le plus marquant est 

l'importance de l'individu en entreprise. L'entreprise s'inspire du gérant, qui considère ses 

employés comme un pilier de l'entreprise grâce à leur implication clans les objectifs de 

l'entreprise et les innovations qu'ils apportent. Cette logique a amené l'entreprise à vouloir 

profiter des idées des employés en instaurant un processus de partage, les employés peuvent 

ainsi partager leurs connaissances, innovation et idées à travers le processus de partage, cité 

dans le chapitre précédent. En se référant à la théorie, il s'agirait d'un processus 

d'extériorisation suivie cie du processus de combinaison comme mentionnée par Nonaka et 

al, (1997). En effet, les employés sont encouragés à conceptualiser leurs idées en modèles et 

en fournissant tous les détails, ils partagent et diffusent ainsi leurs connaissances tacites 

(extériorisation); les modèles sont donc communiqués aux responsables et parfois donnent 

naissance à des innovations ou des nouvelles procédures (combinaison). Enfin, la culture de 

Schlüter est basée sur l'écoute, le respect, la considération de tous et la liberté, ce qui accroît 

finalement l'implication des employés dans l'entreprise, apportent de nouvelles 

connaissances innovatrices ou diffusent les connaissances existant parmi le reste des 

employés. 
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Culture d'entreprise: Ouverture, Future 

commun, considération, valorisation de 

l'individu 

L'en treprise Les employés: 
/. Exteriorisation Connaissances 

gérant/direction 

2. Cumbll1wson 

Figure 7-3: La culture d'entreprise de Schlüter et le transfert des connaissances 

Approche « non-stratégique» 

De ce qui précède, nous réalisons que les cultures transnationales ne reconnaissent 

pas la différence culturelle, mais tentent de l'ignorer. Donc, les entreprises anal ysées Il' ont 

pas de stratégie spécifique qui reconnaît la différence culturelle. Par exemple, à l'intégration 

de nouveaux employés, les directions n'ont pas une approche différente ou adaptée pour les 

personnes provenant d'une autre culture, sauf dans le cas de Xerox au département de 

Recherche et développement pour les raisons mentionnées plus haut. Les entreprises 

prévoient ainsi le même traitement -égalitaire- pour tous les employés: les mêmes 

moti vations et récompenses, etc. 

Chevrier (2008), Davel et D.Ghadiri (2008) décrivent cette non-différenciation 

comme une approche «non-stratégique» car elle ne reconnaît pas les différences culturelles, 

ma is défend l' équ ité et prévoit des pratiques homogènes. 

Cependant, il existe une pratique qui met en évidence la différence culturelle chez 

Xerox : les célébrations culturelles annuelles; ces célébrations ont pour but de faire connaître 

les pays présents chez la compagnie, de renforcer les liens et de construire des réseaux 

d'interaction à l'intérieur de \' entreprise. Cette pratique peut être associée à la stratégie 

Proactive d'apprentissage cité dans le chapitre théorique. Selon Davel et D.Ghadiri (2008), 

cette stratégie nécessite un parcours d'apprentissage des autres cultures pour pouvoir 
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cohabiter cJans le même environnement. Mais contrairement à ce que ces stratégies 

imp1iquent, les célébrations chez Xerox ressemblent à cJes séances cJ' information qu i 

présentent les cultures, mais les récJuits en même temps. Aussi, elles sont des occasions 

cJ'échange, mais ne permettent pas de développer des aptitudes et cJes valeurs nouvelles à 

partir des expériences pratiques. 

L'entreprise organise également quelques activités ou événements sociaux ~l 

l'extérieur cJe l'entreprise qui ont pour but de renforcer les liens, ou former cJe nouvelles 

relations. Cette cJémarche rappelle l'approche cJe convivialité évoquée cJans le chapitre 

théorique par Chevrier (2004). Toutefois, ces rencontres sont limitées par exemple à lIne 

rencontre par an; la continuité des relations créées durant ces rencontres dépencJ cJe la volonté 

des employés à maintenir ces relations et à les renforcer. 

En conséquence, les entreprises analysées adoptent plutôt une stratégie qui ignore la 

différence culturelle. Selon Chevrier (2008) et Davel et D.Ghacliri (2008) cette Approche 

« non-stratégique» cJépencJ en grande partie de la tolérance des employés et leurs aptitudes à 

être ouverts, mais aussi de leur volonté à collaborer pour améliorer la qualité d'échange et 

éliminer les situations contlictuelles. Toutefois, le chapitre précédent montre que les 

entreprises recrutent des employés avec un profil personnel particulier. Ce profil doit se 

rapprocher des traits qui facilitent l'interaction: tolérance, ouverture, et facilité d'interagir. Il 

est intéressant de reconsidérer ['approche non-stratégique, car le recrutement d'un certain 

profil peut être perçu en soi comme une stratégie, visant à regrouper une certaine catégorie de 

personnes ouvertes, interculturelles, faciles d'approche, etc. 

Il ressort effectivement des résultats que les employés développent ces traits 

recherchés dans leur environnement. Ils ont ainsi, des traits de tolérance et d'ou verture qu i 

leur permettent d'accepter les autres et de former des relations chaleureuses, favorables à 

l'échange. Néanmoins, nous observons dans certains cas, que les employés, sans supervision 

de l'entreprise, tendent à former des groupes du même pays, car ils sont plus confortables à 

échanger avec cJes personnes de la même culture, ce qui favorise le partage de connaissances 

tacites, mais sans inclure les personnes d'autres cultures dans ce partage. Chevrier (2008) a 
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signalé cette contrainte, les individus provenant d'une minorité doivent s'ajuster au système 

de valeur du groupe majoritaire, sinon, ils risquent d'être exclus des discussions informelles. 

Un autre point à souligner du chapitre précédant, c'est que la tolérance n'est pas 

suffisante pour développer une interaction favorable au partage des connaiss<lnces. 

Effectivement, les résult<lts montrent que les personnes ont une approche différente vis-il-vis 

de la multicultur<llité. Certaines personnes ne reconnaissent pas la différence culturelle, cela 

met leur tolérance à rude épreuve, car leurs v<lleurs sont leur unique référence dans l'échange. 

Les personnes deviennent plus prudentes et réservées dans une relation avec les étrangers. 

Des situations conflictuelles peu vent prendre place, et des stéréotypes se forment par 

méconnaissance ou refus des autres cultures. Cette situation donne place à un environnement 

de « courtoisie culturelle» comme le nome Chevrier (200S), c'est le cas par exemple entre 

certaines personnes où l'échange est majoritairement formel et le contexte esthétique, car les 

personnes évitent toute discussion personnelle ou émotive (Verbunt, 2001). L' interaction est 

ainsi limitée au niveau technique et ne permet pas aux connaissances tacites de se diffuser. 

En conséquent, une approche Non-Stratégique a des effets négatifs sur le transfert 

des connaissances, elle semble léguer la responsabilité aux employés gui doivent créer des 

bonnes relations pourle bon déroulement de travail. Néanmoins, nous constatons du chapitre 

précédent gue certains individus; en interagissant sur le long terme, apprennent les 

différences et deviennent plus conscients des diverses cultures, ils adoptent avec le temps une 

démarche conviviale (Chevrier, 2004) pour former des relations. La convivialité devient donc 

une conduite à l'initiative des employés et non des entreprises: mettre l'accent sur ce gui 

rassemble, interagir avec humour, S<lns jugement, interagir le plus possible, organiser des 

rencontres à l'extérieur des bureaux. Nous rappelons que cette approche donne lieu à une 

interaction riche entre les employés et à un climat plus décontracté et chaleureux, favorables 

à la socialisation et au partage des connaissances tacites. Par contre, cette démarche est 

relative à : 

la volonté des employés, 

au temps nécessaire pour former un réseau solide d'interaction, 
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et enfin dépend des habilités des employés à assimiler les différences, à les accepter. 

7.3 Interaction, culture et Transfert des connaissances 

De ce qui précède, nous réalisons que les résultats confirment plusieurs pensées 

théoriques abordées dans le premier chapitre. Un des résultats capitaux, montre que 

l'interaction est au cœur du transfert des connaissances, et principalement les connaissances 

tacites. 

La culture apporte des différences de gestion comme le montrent ses dimensions: 

individualisme/collectivisme, la hiérarchie, féminité/masculinité, ses dynamiques et ses 

logiques. Elle apporte aussi des visions et approches différentes chez les personnes. Le 

contexte en entreprise subit ainsi une grande influence de la culture, ce qui rend le 

management dans un tel contexte assez difficile, et le transfert des connaissances un objectif 

rude à atteindre. JI ressort également que la gestion managériale a pour objectif de rapprocher 

ses membres, provenant de cultures différentes, car leur interaction interculturelle détermine 

le futur du transfert des connaissances, le future des innovations et de ce fait le future de 

l'entreprise. 

Dans les cas étudiés, le partage des connaissances dépend principalement de la 

qualité d'interaction entre les employés, car nous soulignons que le moyen privilégié du 

partage et l'obtention des connaissances c'est \' interaction, mais principalement l'échange 

direct avec les personnes. Pour la nature des connaissances partagées. il s'agit de 

connaissances principalement tacites, mais elles ne sont pas nécessairement reliées au travail, 

c'est un apprentissage de vie et de culture généra le, qu i se fait grâce à l'interaction : des 

connaissances sur les autres cultures, leur façon de raisonner, leur vie de famille ... etc. 
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Les entreprises face à une multiculturalité croissante ont des réactions différentes, 

elles peuvent ainsi tenter d'offrir une « ré-éducation» grâce à la culture d'entreprise 

(formation, contrats sur l'éthique et autre) aux employés pour unifier leurs valeurs et pour 

leur apprendre la manière de concevoir de l'entreprise. Cette approche facilite le travail, mais 

débouche sur un partage des connaissances: conforme au besoin du travail et aux objectifs 

mesurables par l'entreprise, un partage de connaissances fonctionnelles; ce transfert est 

majoritairement explicite, car l'interaction .'le limiterait aux relations de travail. La deuxième 

stratégie concerne le recrutement sélectif de personnes aptes à interagir facilement, dans un 

contexte interculturel, ce qui semble former un environnement de tolérance et cie convivialité 

favorables au partage de connaissances tacites; même si cet environnement ne représente pas 

la culture nationale. L'autre stratégie retrouvée dans les résu Itats, cons [ste à favoriser un 

climat convivial entre les employés et leur céder la responsabilité de former des relations 

agréables, de développer des approches de tolérance et d'aller chercher les connaissances eux 

même; cependant, les employés n'ont pas tous la même perception de l'autre, de l'étranger. 

Les résultats montrent que cette différence de perception peut avoir des effets négatifs sur le 

transfert des connaissances, peut causer l'exclusion cles étrangers et cie leurs connaissances 

par exemple. 

Les résultats montrent que les stratégies cles entreprises, ne sont pas suffisantes pour 

assurer la qualité de l'interaction et du transfert des connaissances. Il serait intéressant cie 

reconsidérer les pratiques de gestion comme la rotation et son rôle, d'un côté la rotation aide 

ü connaître les autres fonctions et responsabilités et cl' être plus compréhensif et indu Igent 

envers ses collègues, ce qui renforce la compréhension et la cohésion des membres de 

l'entreprise. Elle permet aussi de cumuler des connaissances et de les partager sur le tas. Le 

deuxième déterminant: les Nouvelles Technologies d'Information et de Communication 

NTIC- (dont l'internet, les vidéoconférences et autre), ne remplacent pas les échanges directs, 

elles sont complémentaires aux échanges et aux relations directes. Nous rappelons aussi 

l' importance des relations informelles et leur rôle dans le transfert des connaissances, les 

entreprises peuvent multiplier les occasions de socialisation pour permettre aux employés de 

.'le connaître, de s' habituer aux différences cu lturelles et de les accepter, cela aurait pour 

objectif de favoriser l'interaction et l'amène sur un niveau plus profond, en donnant des 
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opportunités pour développer des relations personnelles et durables, et en mettant en place un 

contexte riche (Hall, 1987) et émotionnel (Verbunt, 2001). 

Un autre déterminant qu'il faut améliorer serait les motivations. Des motivations 

matérielles différentes créent un contexte d'injustice défavorable au partage des 

connaissances, la contribution des employés se voit altérée à long terme. Ajoutant à cela que 

les résultats ont montré l'efficacité des moti vations intrinsèques, mais pour en prendre 

conscience, la direction doit avoir une vision plus personnelle, plus humaine de ses employés, 

une interaction fréquente entre les responsables et les employés réduit amplement les 

distances, les attentes des deux parties sont exprimées clairement, de façon directe et 

personnelle. 

Ensuite, fixer des objectifs individuels a un effet néfaste sur le transfert des 

connaissances; par contre, des objectifs com/nulls favorisent l'échange et amènent les 

employés à collaborer pour réaliser un but commun. La variété des compétences et des 

provenances emichit également les connaissances à partager, à condition de mettre en place 

des structures nécessaires pour le travail de groupe, et de bien définir les rôles et 

responsabilités des membres du groupe. 

Puis, nous avons constaté que le flux du transfert des connaissances se fait de 

manière intensi ve à l' intégration d'un nou vel employé; le flux de partage des connaissances 

devient modéré par la suite sauf dans unes situation de risque ou de problème. 

Le schéma qui suit montre avec une vision générale, les éléments retrouvés dans les 

résultats et qui influencent la qualité d'interaction et le transfert des connaissances. Le 

schéma représente aussi les éléments que les entreprises peuvent reconsidérer, ajouter ou 

améliorer dans les pratiques du management interculturel pour plus d'efficacité, car ils ont un 

impact considérable sur le transfert des connaissances. 
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7.4 Linùtes de la recherche 

Cette recherche a été menée auprès d'entreprises reconnues pour leurs innovations 

technologiques et pour leur dépendance des connaissances des employés. Toutefois, il existe 

certaines différences entre ces deux compagnies; par exemple, ils proviennent Je domaines 

différents et ont des positions d'affaires distinctes, l'une tentant une expansion accélérée, et 

l'autre s'attaquant à de nouveaux marchés et cherchant à maintenir sa position dans un 

contexte diffici le. Ces cl ifférences peu vent influencer les visions et pratiques de l'entreprise, 

et peuvent expliquer leurs stratégies actuelles; cependant, nous ne les avons pas pris en 

compte, vu le champ de l'étude choisi et la restriction nécessaire pour la mener à bien. Aussi, 

il est à sou ligner comme autre limite, que le caractère hétérogène de ces cieux compagnies 

risque de causer cie grandes « erreurs d'extrapolation» (Aktouf, 1980, p79). 

Ensuite, le but de cette recherche est de mettre un lien entre l'interculturel et le 

transfert des connaissances. Ainsi, les résultats de la recherche ne doi vent pas être 

généralisés, car le nombre réduit des entreprises et Jes personnes interviewées peu vent altérer 

la représentativité ou la validité de l'échantillon choisi. Il serait donc intéressant d'envisager 

un nombre plus important des entreprises visitées et des employés interviewés pour une 

éventuelle étude. 

Une autre limite concerne la difficulté d'accéder à d'autres départements en 

entreprise comme celui de la Recherche et Développement de Xerox, pour des raisons de 

localisation (prés de Toronto), puisqu'il y' a un besoin considérable de transfert des 

connaissances dans ce département. C'est le cas également chez Schlüter System à 

Plattsburgh aux États-Unis, car nous n'avons pas pu y accéder pour les mêmes raisons, afin 

de vérifier le transfert des connaissances entre les deux divisions: Montréal et Plattsburgh, 

notamment que le transfert des connaissances est très fréquent entre eux (exemple: le partage 

des connaissances entre les spécialistes de Plattsburgh et les employés à Montréal). 

Puis, nous avons mentionné brièvement -dans cette recherche- l'innuence de la 

culture nationale sur les entreprises et leurs stratégies; mais, il serait intéressant d'approfondir 
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cet aspect en abordant les caractéristiques de la culture d'origine, des deux compagnies, mais 

aussi la culture du Québec; cette dimension nécessite effectivement une étude plus poussée à 

l'avenir. Il serait avantageux notamment cie joindre une entreprise québécoise établie au 

Québec à l'étucle, pour montrer l'impact de la culture nationale directement sur les pratiques 

de l'entreprise et ainsi sur le transfert des connaissances. 

Ajoutant à cela que cette étude vise principalement à mettre en relation cieux 

domaines de recherche« Le management interculturel » et «Le transfert cles connaissances »; 

toutefois, il est difficile d'établir une relation empirique entre les deux, car les deux champs 

sont très vastes. Cette recherche donc marque un début pour d'autres.études, il serait 

intéressant par exemple d'explorer en profondeur cette relation, en étudiant de plus prés des 

phénomènes précis comme: l' impact de l' interaction entre les membres d'un groupe 

international sur le transfert des connaissances. 

Finalement, notre recherche touche plusieurs I1lveaux d'analyse, notamment ceux 

reliés à la culture nationale et la culture des individus; ce qui a augmenté le nombre de 

catégories à analyser et a élevé le risque de tomber dans « l'erreur écologique» (Hofstede, 

1980, p29; Chao, 2009, p 143), c'est à dire attribuer les valeurs de la société, cie la culture 

nationale aux individus, alors que ces deux niveaux (société et individus) se situent sur 

différents niveaux d'analyse. Il est clair que les questions analysées dans cette recherche 

nécessitent un travail plus élaboré et rigoureux pour mieux cerner la relation entre les deux 

domaines d'étude «Le management interculturel» et « Le transfert des connaissances ». 



CONCLUSION
 

Cette recherche été mené dans le but d'étudier l'impact ue la di fférence culturelle sur 

le transfert des connaissances et LIe cerner les enjeux principaux en management, ct 

particulièrement le management interculturel, qui améliorent ce transfert. L'étude concerne 

des entreprises qui considèrent l'innovation comme une priorité assurant ainsi leur prospérité 

et évolution. Elle vise précisément à améliorer des pratiques managériales ct à approcher le 

phénomène de transfert des connaissances avec une approche plus humaine, sc basant 

principalement sur les connaissances tacites 

Nous nous sommes basés, dans la revue de la littérature, sur deux 

champs fondamentaux pour cette recherche: le management interculturel et le transfert ues 

connaissances. Plusieurs concepts ont été soulignés comme: les dimensions culturelles, les 

pratiques du management interculturel, la place de la « culture d'entreprise », la place ues 

nouvelles technologies de l'Information et de la Communication (NTlC), du contexte, des 

motivations, etc.; mais plus important encore de {'interaction qui apparaît le centre moteur de 

cette étude. 

Les principales théories retenues se sont orientées pour le premier pilier, «le 

management interculturel », vers l'influence de la culture sur les pratiques managériales 

(Hofstede, 1980; D'Iribarne et al 1989; Dupuis, 2008) , les stratégies du management 

interculturel (Chevrier, 2000, 2003; Davel et D.Ghadiri, 2008) et la communication 

interculturelle et son lien avec l'interaction(Irrmann, 2006; Hall, 1984, 1987) ; ensuite, pour 

le deuxième pilier, « Le transfert des connaissances », vers la théorie de Nonaka et al (1997) 

avec une vision portée sur l'individu dans le domaine du transfert des connaissances, la 

notion de contexte ha qu'elle développe, la notion de réseau (Roulleaux Dugage, 2008) et la 

culture d'entreprise (Ajmal et Koskinen , 2008). Ces notions ont aidé à mettre en place le 



182 

cadre conceptuel, afin d'établir une relation entre les deux domaines étudiés à travers 

l'interaction. 

Pour confronter les concepts recuei llis dans la théorie à la réalité, nous avons adopté 

la méthode qualitative exploratoire et avons mené onze entrevues semi-directes dans deux 

entreprises venant de cultures nationales différentes, employant une main-d'œuvre diversifiée, 

et plus important encore, dépendant des innovations. 

Cette recherche s'est penchée sur le transfert ues connaIssances en mettant .les 

relations interpersonnelles au centre; car, contrairement à ce que certaines théories laissent 

entendre, les résultats démontrent que les NTIC n'occupent qu'une partie infime dans la 

diffusion des connaissances par rapport à l'interaction, effectivement que l'interaction est le 

moteur diffuseur des connaissances, principalement les connaissances tacites. 

Les résultats obtenus du terrain, montrent également l'importance de plusieurs autres 

concepts élaborés dans la revue de littérature, elle confirme la mise en application de 

certaines notions comme c'est le cas des motivations extrinsèques, les célébrations 

culturelles, la « culture d'entreprise », etc. Le management interculturel est présent sous 

différentes formes dans les entreprises visitées et influence ue manière signifiante le transfert 

des connaissances, il apparaît aussi que la culture nationale -émergeant dans le style 

managérial de l'entreprise - porte cles effets sur le partage de connaissances. 

L'étude met en avant des éléments plus importants que d'autres, tels que l'individu, 

sa culture, sa perception et son parcours personnel qui sont déterminant pour le transfert des 

connaissances, il ressort que le partage cles connaissances est certes un but pour l'entreprise 

lui permettant cie clevenir plus performante; cependant, c'est un processus dans lequel 

l' indi viclu joue un rôle très important; son apport, sa volonté, le degré de son ou verture aux 

autres, viennent encourager ou freiner le partage de ce qu'il possède et protège: les 

connaissances. Il ressort également qu'une cles contributions cles entreprises se manifeste en 

recrutant des personnes qui corresponclent à un certain profil de personnalité « universel », ce 

profil est capable d'interagir facilement et d'échanger clans des contextes différents, c'est 

donc une autre stratégie qui s'ajoute à celles développées en théorie. 
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Néanmoins, il peut exister en entreprise un manque de structures ce qui n'incite pas 

nécessairement les individus à interagir. Les résultats affichent la nécessité de développer des 

activités et un contexte favorable à une interaction et réseautage profonds, qui ne se limitent 

donc pas seulement à une interaction professionnelle et pratique et un échange de « courtoisie 

culturelle ». Une autre nécessité concerne la prise en compte des connaissances des individus 

en entreprise, car cette dernière tend à diffuser les connaissances de manière hiérarchique, à 

ignorer ou rendre secondaire les connaissances des employés. Cela constitue une contrainte 

considérable au partage du savoir. Il s'agirait aussi pour les firmes d'améliorer les pratiques 

d'extériorisation et de combinaison des connaissances des employés, de transformer leurs 

connaissances tacites en connaissances explicites, car il est primordial de valoriser le savoir 

des employés et de tenter de le transférer à l'ensemble des individus en entreprise et à travers 

le temps. 

La «culture d'entreprise» ressort comme déterminant principal dans cette étude; 

d'un côté, elle résulte de la culture nationale de l'entreprise, de son histoire, de la personnalité 

de son fondateur, de sa vision et de ses objectifs financiers. Elle peut se révéler une pratique 

de gestion avantageuse ou au contraire, défavorable au transfert des connaissances. Elle 

s'avère un instrument intéressant; cependant, il serait intéressant d'examiner en profondeur, 

avec des recherches qualitati ves, le rôle de la «culture d'entreprise» à assurer [' intégration 

ou à «pacifier les différences », ainsi que son impact sur l'innovation à travers la création et 

la diffusion des connaissances. 

Cette recherche s'est penchée sur le processus de transfert des connaissances en 

général, elle s'est basée toutefois sur l'interaction, représentant ainsi un pilier du partage des 

connaissances, principalement tacites. Plusieurs facteurs d'influence ont été également cités, 

toutefois la notion du temps reste à explorer. Ainsi, le transfert des connaissances peut être un 

processus à court terme ou à Jong terme; par exemple: à [' intégration, le transfert des 

connaissances peut être considéré comme un partage à court terme; il s'agirait donc 

d'approfondir l'étude sur ce processus, de déterminer si le transfert est continu ou il s'épuise 

après une certaine période; dans le cas d'épuisement, il s'agirait d' établ ir les alternatives 

possibles pour les entreprises, il pourrait s'agir également d'analyser le flux de transfert de 
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l'entreprise vers l'employé ou l'inverse -de l'employé vers l'entreprise - afin de mesurer 

l'effet de ce flux et de son orientation sur l'innovation. 

Finalement, notre étude montre que plusieurs pratiques de gestion constituent des 

indices pour déterminer le statut réel de l'individu en entreprise, car il s'agit dans cette 

recherche, d'aider les entreprises à assurer leur survie par l'innovation, mais en considérant 

les individus comme une source de capital de connaissances, nécessaire pour innover. Notre 

étude encourage des réflexions sur la place de l'individu en entreprise, d'étudier son statut 

comme un simple sujet dont le but est d'exécuter ses tâches et collaborer ü la prospérité de 

l'entreprise, ou un participant à l'évolution cie l'entreprise comme étant son propre 

investissement. Cette étude incite les entreprises à mettre en place des stratégies managériales 

qui promeuvent l'individu et ses relations avec ses collègues; une des voies à considérer 

pourrait être la reconnaissance de la différence cu Iturelle, l'ou verture, le contexte partagé, etc. 

ce qui élèvera le niveau d'interaction, d'un échange de surface à un échange riche, stimulant, 

et donnera lieu à une réciprocité de dialogue et de diffusion du savoir dans un contexte de 

confiance, fa vorable à la di l'fusion des connaissances. 



ANNEXES
 



ANNEXE A 

GUIDE DE L'ENTREVUE 

Motif de la recherche: 

Ce travail de recherche s'intéresse aux entreprises qu i dépendent de l'innovation et des 

connaissances des employés pour rester compétitif, et qui emploient une main d'œuvre 

diversifiée, et a des pratiques entrepreneuriales différentes. 

Le but étant de comprendre 

la dynamique du transfert de connaissance dans ces compagnies, entre son personnel
 

multiculturel,
 

voir l'influence de la culture sur les aspects managériaux
 

déceler l'influence du management interculturel sur le transfert de connaissance.
 

Questions: 

Premières section: 

• Pourriez -vous nous parler de votre parcours professionnel dans l'entreprise, 

• quel est votre poste actuel? 

• Pourriez-vous nous décrire votre entreprise, son activité, et sa culture. 



187 

Deuxième section 

•	 Qu'est-ce qui est particulier en cette entreprise et qui vous a mené à travailler ici? 

•	 Parlez-nous de la qualité d'interaction au sein de l'entreprise (des activités hors 

travail). 

•	 Supposément, moi, une diplômée étrangère, je suis recrutée clans cette entreprise, est 

que je vous demande, comment ça se passe ici pour les ressortissants étrangers et 

quels sont les éléments clés pour que je réussisse, qu'est ce que vous me 

conseillerez? 

•	 Comment se fait le transfert de connaissance au sein cie l'entreprise? Et quel est le 

moyen de comnlUnication le plus utilisé? Réunion, formation, internet? Quelle est 

votre opinion là-dessus? 

•	 Pourriez-vous me donner un exemple sur le déroulement d'un projet? 

•	 Qui sélectionne les informations ou connaissances à partager? 

•	 Quel est le processus de décision dans cette entreprise? 

•	 Qu'est ce que l'entreprise vous a apporté, au niveau personnel et professionnel? 



ANNEXE B 

ENGAGEMENT DE CONFIDENTIALITÉ 

Titre de la recherche:	 _ 

Identification du membre ou des membres de l'équipe de recherche: 

Chercheur principal ou chercheuse principale :	 _ 

Directeur ou directrice du mémoire ou de la thèse:	 _ 

Conditions ue [' engagement: 

Nous, soussignés, qui réalisons la collecte de données dans le cadre du projet de 

recherche mentionné ci-dessus, nous engageons formellement: 

A.	 À assurer la protection et la sécurité des données que nous recueillerons auprès des 
répondants et des répondantes; 

B.	 À ne discuter des renseignements confidentiels obtenus auprès des répondants et des 
répondantes qu'avec les membres de l'équipe de recherche; 

C.	 En n'utilisant pas les données recueillies dans le cadre de ce projet à d'autres fins 
que celles prévues, à moins qu'elles ne soient approuvées par le Comité d'éthique de 
notre université; 

D.	 À prendre les dispositions nécessaires pour protéger l'identité des répondants et des 
répondantes et en empêcher l'identification accidentelle tout le long de la collecte de 
données. 

E.	 En n'utilisant pas, de quelque manière que ce soit, les données ou renseignements 
qu'un participant ou une participante aura explicitement demandé d'exclure de 
l'ensemble des données recueillies. 

Signature.	 _ Montréal,le / ./ _ 
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1 En quoi notre stratégie est-elle innovatrice? 
1 

Technologie 
, L'utilisation de la technalO<)ie est 

définitivement un élément clé de notre 
stratégie, Pour parfalle leur développem~nt, les 
nouvelles génÉrotions pré rel enl des conditiOl\S 
flexibles et l'accès il l'information en tout 
temps, Nous avons mis en place des outils qui 

Notre sile;.!(! (o/I1\Olloll() dlslon(~ Pfol"O\C: i:~US dl! 9 SDO '-OU;$ oc.:csslbl~cncornblent leu;s ollentes touL en permellont rie 
tout (:lnpS el lïr.t~lutjGll de l'o>>i.. tonl "lUméHqUl!p(::So~ Bj,lf~bl!Jry pntJf

rédUire les coûts et d'nugmenter l'auditoire, 
fOUS les rt~J'I.~"flt(lnIS d('t$. .......r,les €'t du st:.vi~e,
 

Gestion des talents 
Choque année, nos gestlonl;oil(~s se reunlssent 
pour évoluer ieuro::; employés en fonction de le;:r 
choix de carnére, Les compétences de choque 
employé sont èvaluce~, et des plans de 

Gestion des l-.lcnl:s
perfectionnement sunt élabolés pour FGfr • ""'S!".ld~, 

permettre è chacun de développer ses 
compétences, 

L'objectif est égulement d'identifier la relève
 
de gestionnaires et d'établir des plnns de
 
formation en fonction des postes, Ce pro(r.:;..,~us
 

permet missi à l'organisation de voir s'il y u dES
 
écarts et d'ètablir des plans d'action pour 
s'ossurer de toujours avoir les ressources 
nécessaires pour combler les postes. 

les employés rencontrent ensuite leur directeur 
pour discuter de l'évcluatian et concrét'SN 1", 
plon de perfectionnement. Des rencontres
 
directeurlemployé sont tenues règuliêrement
 
ofin de suivre l'évolution de l'employé, En plus
 
des formotlons. les employés idcllt ifiês comme 
gestionnalles potentiels se voient confier des 
projets spêcioux et pelJlJent être invités 6 des 
uclivités de menlorat. à une entrevue ou <i 
obtenir unp. accréditation. 

Méthode de travail Lean Six Sigma 
Xerax Canuda u adopté la méthodologie et les techniques Leon Six S,yrna à tous les niveaux pour que nou, 
puissions parler une langue CQIT:mune. Choque employé doit compléter la Formotion ceinture jaune au cours de sa 
première année de trovuil. Des employés ciblés ont êgolement uccès à 10 certification cPlnture verte ft ceinlure 
noire, Grèce à l'engagement de nos employés envers cette méthode, nous sarnméS en Illesure de viser i'excellence 
opérationnelle en tirnnt parti de 10 diversité d'opinions et (l'oclians de nos employés, 
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, 
~~ ......:.L.:-..._ 

Engagement communautaire 

Au Québec. le slogan de la cumpogne Centralde 2009 éteil " Plus que
 
jaillais ". et Xerox a répondu plus que jam",s ii l'appel. la contnbution
 
financière des employés el des dirigeonts a atteint lin montant inégalé cie !;fa

82000 $ et la participation globule de l'elltrepri,e a au')mcn\e rte 25 %.
 wGrlm_ 

u D(»i ~ Ow..~f\" (Ji" C~=$2009 ete une année difficil" pour Xerox et l'industrie, mais Xerox n lout de
 
même trouvé le moyen dp rf>uliser sa meilleure compagne en 72 annecs
 
consécutives ~!e pCll tiCtpution ..
 

Engagement communautaife 

les employés de Xerox sc sont mobilisés pour venir en (lide aux personnes
 
souffrant de moladies mentales et oppuyer le~" vile'président de, services
 
tf;'chniques, I\~el Thompson. Clui a traversé le Canada en vélo pour amasser
 
des fonds pour cette cause qui lui tient purUuJlièrC?l11f?nl à cœur. LEI)
 
employés du Québec se ':>ont démarqués En amassant plus de 15 000 't.
 
les octivités de financement avaient égolement pour but de contribuer ou llm~~l{jrJ~:!~!I.M0./
 

fI)(N"/J'UIII. vir,' prrSldCllf des ~fVÎ(C'5, bien·etre physique des employés en proposant des octivit<'s 'port ives 
re<:hoil1ues. XC'fUA Car.l'lda 

(spinning. tournoi de hockey. course de vélo et porcours de '1"(0)_.__"._ 

r Multiculturalisme 

l\nnllPllement, nous célébrons 10 journée natiollOle du multiculturolisrne ai>
 
QutolJr d'un petit déjeuner communautaire 011 cour~ duquel sont mis à o, .0
 

D 'C( 
l'honneur les 17 nationalités qui comrosent 10 divISion du Québec de 0·°0 

0
 

Xerox.
 
' 

Cet événement est une occosion de. promouvoir l'appréclatlon et le pOl luge 
i de diverses volr'urs culturelles, d'engendrer une cOllscic·ncc culturelle dons 10 
! collectivité. d(·~ promouvoir le~ relations harmonieuses et lïntégratiOn cnLre 
Iles personnes de tous les patrimOines. 

Pourquoi votre stratégie mérite le Mercure « Gestion proactive de la main-d'œuvre? 
(maximum de 10 lignes) 

i\U fil des onnées. Xerox qui célébre son SOe onnive"oire ou Québec· a maintenu so position de chef de file
 
dans le marché, enregistré des profits et été nommée pormi les 50 meillellrs employeurs ou Canada et ou Québec
 

Cet extroord~nU!(e succes ou Conada. et tout partICulièrement au Québec. est ottriblJClble en grctnde par tiC' aux
 
effori" qui ont été consacrés à la gestion des ressources humaines. notamment ror l'implontotion du programme
 
Voleur lotute Xero,. Ce programme de gesllon prooc~ive de la main·d'œuvre lief't compte de tous les ospects de
 
lu vie de nos employés et nOliS estimons Clue le succès incontesté de ce programme doublé de 10 torce. de 10
 
détermination et de l'engagement de nos employés ont permis il l'entreprise de traverser les différentes crise, et
 
rl'or.~uêrir la rêpulcllÎol1 d'un employeur de premier choix.
 

Nous sommes fiers. de soumettre cette candidature au nom de tous nos employés et confiants d'avoir la chunce
 
de remporter ce prestigieux MerCl.;re tant corwoit&.
 

r- .' i, 
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