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Résumé :

Cet article aborde la question des facteurs affectant le transfert de connaissances entre organisations.
Cet article passe en revue la littérature existante afin de fournir un cadre d'analyse des déterminants
qui peuvent affecter la performance de l'apprentissage.

Nous abordons la question des partenariats en tant que transfert inter-organisationnel et discutons de
trois types de déterminants liés aux partenaires, aux relations et aux connaissances associées. L'article
propose un modele théorique qui réunit les déterminants, l'efficacité de l'apprentissage et l'intérét de
l'entreprise partenaire sous la forme de la performance. Les entreprises doivent agir sur ces trois
dimensions pour réussir leurs partenariats de transfert de connaissances et tirer pleinement parti de
cette dynamique.

L'article se termine par la construction d'un modéle théorique qui fera l'objet d'un test empirique
ultérieur.

Mots clés : Relation de partenariat, transfert de connaissances inter-organisationnel, apprentissage,
performance, connaissances.

Abstract:

This article addresses the issue of factors affecting knowledge transfer between organizations.

This article reviews the existing literature to provide a framework for analyzing the determinants that
can affect learning performance.

We address the issue of partnerships as inter-organizational transfer and discuss three types of
determinants related to partners, relationships and associated knowledge. The paper proposes a
theoretical model that brings together determinants, learning effectiveness and partner firm interest in
the form of performance. Companies must act on these three dimensions to succeed in their knowledge
transfer partnerships and take full advantage of this dynamic.

The article concludes with the construction of a theoretical model that will be the subject of a subsequent
empirical test.

Keys words:  Partnership relationship, inter-organizational knowledge transfer, learning,
performance, Knowledge.
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INTRODUCTION

Le transfert de connaissances est devenu un concept central dans la recherche en gestion
stratégique ; En effet, de nombreux auteurs de théorie des ressources ont tendance a considérer
le transfert de connaissances comme un facteur clé pour expliquer I'existence des organisations
(Kogut, Zander, 1992 ; Conner, Prahalad, 1996). il existe plusieurs études sur les relations
interinstitutionnelles qui consideérent le transfert de connaissances comme un enjeu central
(Hamel et al., 1989 ; Inkpen, Beamish, 1997 ; Dyer, Singh, 1998 ; Tsang, 1999, Simonin, 2004).
L'importance croissante de l'apprentissage organisationnel pour la compétitivité et la
performance des entreprises a contribué a I'émergence d'études sur les précurseurs et les effets
du transfert de connaissances au sein et entre les organisations, qui est vu comme un
changement de comportement, et les connaissances anciennes avec les nouvelles connaissances
collaboratives. Que cela offre, une opportunité d'apprentissage.

La littérature organisationnelle montre que des changements positifs dans la facon dont les
individus agissent et percoivent leur environnement interne et externe ont des effets positifs sur
la performance (Thompson et Kahnweiler, 2002 ; Egan et al., 2004 ; Kandemir et Hult, 2005).
Les organisations essaient d'apprendre a travers de multiples dispositifs, mais peuvent
¢galement acquérir de nouvelles connaissances grace a diverses relations de collaboration (Kale
et al., 2000 ; Dyer et Singh, 1998, Hau et Evangelista, 2007). Le développement de nouvelles
connaissances nécessite des connaissances et des ressources, telles que l'introduction de la
prochaine génération dans I'organisation.

(Crossan et Inkpen, 1995) disent que les alliances sont les moyens de survie des organisations.
Ingham (1994) considére les alliances comme un moyen d'accéder aux connaissances les plus
tacites d'un partenaire ou de créer de nouvelles connaissances.

L'apprentissage coopératif ne se limite pas a l'acquisition de ressources et de connaissances
aupres des partenaires et a la création de connaissances partagées, mais la coopération conduit
a des formes d'apprentissage supplémentaires qui affectent le contexte global : la coopération
(Ingham, 1994). Elles permettent a l'organisation d'acquérir et de développer différents types
de connaissances, des connaissances scientifiques, des savoir-faire techniques, des
connaissances en maticre de gestion coopérative et des connaissances relatives a une relation
spécifique avec un partenaire ou a des ressources telles que des équipements et de nouvelles
technologies, et permettent également la création de nouvelles possibilités d'application des
connaissances existantes ou la création de connaissances grice a la complémentarité¢ des

connaissances impliquées.
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L'apprentissage coopératif ne se limite pas a l'acquisition de ressources et de connaissances
aupres de partenaires et a la création de connaissances partagées, mais la coopération conduit a
des formes supplémentaires d’apprentissage qui influencent le contexte général : la coopération
(Ingham, 1994). Elles permettent a [’organisation d’acquérir et développer différentes
connaissances scientifiques, techniques, de gestion coopérative et des connaissances qui sont
relatives a une relation spécifique avec un partenaire ou a des ressources, telles que des
équipements et de nouvelles technologies, et permettent ¢galement la création de nouvelles
opportunités pour I'application des connaissances existantes ou la création de connaissances par

la complémentarité des connaissances impliquées.

1. Déterminants du transfert de connaissances inter-organisationnel

Dans la littérature, nous avons pu identifier un certain nombre de déterminants qui ont été
classés selon des natures différentes. Inkpen (1998) la classe selon [’accessibilité des
connaissances et 1’efficacité de leur acquisition. Argote et al (2003) proposent un cadre
tridimensionnel pour étudier ce transfert. Ce sont les propriétés des unités impliquées dans le
transfert, les propriétés de la relation entre ces unités et les propriétés des connaissances
transférées. Dans cette section, nous allons résumer les déterminants et proposer une autre fagon
de classer en trois niveaux, les déterminants liés a la connaissance, les déterminants liés a la

connaissance et les déterminants liés a la relation. A la fin, un mode¢le intégrateur est présenté.

1.1. Facteurs liés aux connaissances transférées

Concernant les déterminants associés au transfert de connaissances, nous pouvons identifier un

déterminant de transfert de connaissances entre les organisations.
1.1.1. La distance cognitive entre les partenaires

Le concept d'écart cognitif a été¢ développé dans la littérature scientifique ces derniéres années
afin de mieux analyser et modéliser les processus d'échange de connaissances dans le cadre de
l'innovation collective, et il est utilisé pour expliquer les différences entre deux individus en
termes de connaissances, mais aussi dans leur nature de percevoir et d'interpréter les
phénomeénes externes dans leur réflexion. Nooteboom (2000, p.73) définit le concept comme
suit : les différences dans la fonction cognitive peuvent s'agir d'une différence de domaine,
d'étendue ou de cartographie. Plus les gens ont des fonctions ou des modéles mentaux différents,
plus 1'écart cognitif entre eux s'agrandit.

Toujours intégrer Dans la littérature bidimensionnelle : similarité / compatibilité¢ et

complémentarité.
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La similarité des bases de connaissances facilite l'acquisition de connaissances aupreés des
partenaires et le transfert de connaissances entre organisations (Lane et al., 2001 ; Lyles et Salk,
1996).

En termes de complémentarité, un partenaire a des connaissances et des ressources différentes
des autres qui, ensemble générent un revenu supérieur a la somme des revenus de chaque groupe
de ressources utilisées indépendamment. En termes de compatibilité, les connaissances et les
ressources d'un partenaire correspondent aux connaissances et aux ressources de leur allié.
Cohen et Levinthal s'appuient sur les travaux de la psychologie cognitive pour expliquer le
processus par lequel un individu/une organisation extrapole les connaissances a partir
desquelles puis les réutilise peut utiliser des externes sources. Nooteboom utilise ces idées pour
définir le concept de distance cognitive entre les individus et entre les organisations. , en
utilisant souvent le concept de capacité.

Pour Crossaan et Inkpen (1995), d'une part, les partenaires potentiels doivent avoir un large
¢ventail de connaissances afin de créer des opportunités d'apprentissage, et d'autre part, une
entreprise a le plus grand potentiel pour acquérir et utiliser les connaissances acquises par le
partenaire si l'autre partie a les mémes connaissances, ressources et compétences.

Les caractéristiques des savoirs n'ont pas d'influence directe sur les conséquences du transfert,
mais surtout elles influencent les mécanismes nécessaires au transfert (Mazloomi et Jolly, 2013
; Prévot, 2005 ; Prévot et Spencer, 2006 ; Dyer et Nobeoka, 2000), cette relation n'est pas
clairement définie dans la littérature.

En résumé, on peut dire que la littérature n'a pas abordé¢ la question du lien entre la similitude
des bases de connaissances et la nouvelle formation de connaissances qui en résulte. En effet,
nous proposons que l'interopérabilité des bases de connaissances facilite le transfert des
connaissances existantes plutdt que la création de nouvelles connaissances. D'autre part, la
complémentarité rend le transfert de connaissances plus complexe, mais permet des synergies
entre les connaissances et permet également I'apport de nouvelles connaissances qui ne sont pas

disponibles en interne.

1.2. Facteurs relationnels

Les déterminants impliqués dans la relation sont nombreux, nous essayons de les regrouper

selon les 2 points suivants :

1.2.1. Le contexte d’une relation
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Le contexte relationnel dépend de la distance organisationnelle, physique et culturelle entre la
source et le destinataire. La distance organisationnelle décrit ce qui distingue une organisation
de deux autres organisations du méme secteur.

Ce concept mesure le degré de cohérence organisationnelle entre 1'expéditeur et le destinataire
de la connaissance (Cummings et Teng, 2003). D’une part, elle renvoie a l'idée que les
entreprises sont hétérogeénes et, d'autre part, a l'idée de diversité ; plus la distance
organisationnelle est grande, plus grande est la probabilité que la coopération apporte des
connaissances, mais plus le transfert de connaissances est difficile. Simonin (1999) soutient que
la distance organisationnelle crée des difficultés et des défis supplémentaires dans le processus
de transfert de connaissances, car les partenaires de transfert doivent consacrer plus de temps a
la communication et a la coopération afin d'établir des processus de transfert de connaissances,
un travail interopérable et le développement d'approches communes.

Ecart culturel : Tout comme la distance organisationnelle, I'écart culturel est également reconnu
par de nombreux chercheurs comme un obstacle au transfert de connaissances entre I'expéditeur
et le destinataire (Chen et McQueen, 2010 ; van Wijk, et al., 2008 ; Lucas, 2006 ; Simonin,
1999) Chao, 2009 a défini la culture comme un systéme de valeurs qui caractérise des groupes
de personnes qui ont une langue commune, un espace commun d'interaction et d'échange
d'expériences. Bernard Garette et al. (2013) considéraient la culture comme un ensemble
d'expériences personnelles essentielles et établissait des connaissances collectives. Les savoirs
sont enregistrés et codifiés, assimilés aux seuls détenteurs de codes et associés a des
configurations qui organisent et structurent des relations réelles et imaginaires essentielles.
Kogut et Singh (1988) définissent la culture nationale comme le degré de variation des normes
culturelles d'un pays a l'autre, qui mesure les différences de culture ethnique entre les groupes
majoritaires et minoritaires. (Luo et Shenkar, 2011) définissent la fracture culturelle comme un
ensemble de différences dans les croyances ou les valeurs entre deux organisations, deux
équipes, ou deux groupes d'individus dans deux pays différents. Park (2011) examine le
transfert de connaissances dans les coentreprises internationales et soutient que la distance entre
les cultures nationales est un obstacle majeur qui affecte négativement tous les aspects de la
coopération, entravant et minimisant le transfert de connaissances entre les entreprises. Park et
Ghauri (2011) soulignent que les différences entre les cultures nationales sont un obstacle
majeur au transfert de connaissances car elles posent un certain nombre de problémes, en

particulier dans les organisations qui aiment coopérer avec des entreprises étrangeres.
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Cette collaboration exige que le concept de référence soit opéré par un élément commun et
repose sur la capacité commune de la culture a compléter la représentation que chacun se fait
et les régles, chaque décision étant fondée sur la connaissance de l'autre. le partage des
connaissances réduit la dépendance cognitive qui peut exister dans les groupes ou il n'y a pas
d'échange.

La diversité culturelle entraine souvent plus de probléemes de communication, d'échecs de
négociation, de perte de temps a résoudre des problémes et réduit ainsi la possibilité de transfert
de connaissances (Park, 2011 ; Fabry et Zeghni, 2003). La culture doit étre soutenir et
promouvoir I'échange et I'échange de connaissances Lin et al. (2005) postulent que 'homologue
n'est pas suffisamment informé, qu'il n'a pas de langue commune et que les malentendus
culturels conduisent a des divergences d'opinion et limitent la capacité de 1'expéditeur et du
destinataire a partager et a transférer des connaissances au-dela des frontiéres de leur

organisation.
1.2.2. La qualité d’une relation

Le succes de 1'échange dépend en partie de la nature de la relation entre les entités liées par un
transfert. Lorsque 1'on examine les relations émetteur-récepteur, un sujet important émerge de
la littérature : la qualité de la relation.

La qualit¢ de la relation joue un rdle critique important dans la réussite du transfert de
connaissances dans un contexte inter-organisationnel (Perez Nordtvedt et al., 2008 ; Dhanaraj
et al., 2004 ; Reagans et McEntly, 2003). La relation entre la source et le destinataire, solide et
basée sur la confiance, la réputation, les motivations et les intentions communes.

Karsenty (2011) a montré qu'une mauvaise communication entre les individus entraine une
diminution du niveau de confiance ; En conséquence, les individus ont tendance a éviter la
relation mais aussi & transmettre eux-mémes le moins d'informations. Morgan et Hunt (1994)
confirment qu'une communication opportune en particulier crée la confiance car elle aide a
résoudre les problémes et a réguler les perceptions et les attentes des gens. Mohr et Spekman
(1994) ont identifi¢ la qualité de la communication, le degré d'échange d'informations et la
participation a la planification et a 1'établissement d'objectifs comme des aspects importants du
comportement de communication.

La motivation et 1'engagement sont également des facteurs critiques pour le transfert des

connaissances et un apprentissage réussi (Narteh, 2008 ; Cabrera et al., 2006). Quand on parle
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de motivation, cela signifie « une ou plusieurs raisons d'agir, de se comporter d'une certaine
manicre (Legendre, 2005).

Kalling (2003) et Xu et Ma (2008) indiquent que plus la motivation a apprendre est élevée, plus
il est que l'individu travaillera dur pour essayer d'acquérir de nouvelles connaissances.
L'intention stratégique d'acquérir des connaissances nouvelles et/ou complémentaires dans le
cadre du processus de transfert est également essentielle pour une entreprise partenaire afin
d'acquérir des connaissances en gestion. Tsang (2002) définit l'intention d'apprentissage comme
le degré réel de désir, de disposition et d'engagement du destinataire a apprendre les
connaissances transmises par l'expéditeur. Selon Hamel, G. (1991), cette intention apparait
comme une condition importante du processus d'apprentissage et d'acquisition des
connaissances. Elle est décrite dans le cadre de I'organisation coopérative pour permettre au
partenaire une situation d'apprentissage plus favorable, si le destinataire entend apprendre et
assimiler les connaissances que possede cette source, il sera psychologiquement mieux préparé
a comprendre et a assimiler les connaissances nécessaires. (EasterbySmith et al., 2008 ;
PerezNordtvedt et al., 2008). Il s'agit d'un facteur important pour un transfert efficace des
connaissances et un apprentissage efficace (Tsang, 2002 ; Inkpen, 2000 ; Mazloomi et Jolly,
2013). Fixer des objectifs d'apprentissage ¢levés (Quigley et al. 2007). De méme, Park et Ghauri
(2011) suggerent que l'intention d'apprendre de nouvelles connaissances des partenaires est un
¢lément important du transfert réussi des connaissances dans les organisations.La confiance est
le facteur décisif pour la qualit¢ d'une relation. C'est le sentiment de sécurité que son
environnement procure a un individu qui lui permet de lui faire confiance, de faire confiance a
son jugement psychologique (Deutsch, 1958) puis s’est rapidement propagé a toutes les
disciplines liées aux sciences humaines (Bidault et Jarillo, 1995 ; Sako, 1999). La confiance
favorise les comportements d'ouverture, de communication et de partage d'informations qui
sont essentielle a toute activité d'apprentissage (Crossan&Inkpen, 1995). Un environnement de
confiance dans un partenariat favorise l'apprentissage (Kale et al., 2000 ; Ingham et Mothe 2000
; 2003).Dans la littérature traitant spécifiquement de la relation entre confiance et échange de
connaissances, Nathalie et Ghoshal (1998) confirment que la confiance, qui est l'aspect
relationnel du capital social, facilite les conditions d'échange de connaissances. La qualité de la
relation entre partenaires (communication, confiance, intention, Motivation et engagement) est
un préalable qui facilite le transfert des connaissances, favorise I'apprentissage et améliore la

gestion des relations entre les partenaires.

1.3. Facteurs liés aux associés
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1.3.1. Caractéristiques de la performance de I'émetteur

Les facteurs du partenaire sont classés en fonction de leur position dans la procédure de transfert
de connaissances : la capacit¢ de l'émetteur fait référence a sa capacité¢ a diffuser les
connaissances et le controle des connaissances transférées.

Dans une approche « communicative » du transfert de connaissances, la capacité a transmettre
des connaissances aux autres, c'est-a-dire la capacité a les diffuser, est cruciale, mais est peu
présente dans la littérature actuelle (Kuiken et Van der Sijde, 2011).La capacité de diffusion est
définie comme la capacité de contextualiser des connaissances a travers un réseau social et/ou
technologique, de les traduire en langage clair, de les adapter, de les formater et de les diffuser
(Parent et al., 2007, p.87). Tang et al. (2010) définissent la capacité des porteurs de
connaissances a extraire des connaissances de maniére efficace, efficiente et convaincante afin
que d'autres puissent les comprendre et les appliquer avec précision. Oppat (2008) considere la
capacité de diffusion comme la capacité de réagir aux connaissances et de concevoir une
approche de communication appropriée, y compris le choix des canaux de transmission
appropriés, auxquels Parent et al. (2007) se référent au choix des intermédiaires et a
l'infrastructure technologique et sociale de la communauté, la communication entre l'expéditeur
et le destinataire.

Elle joue un role crucial dans le processus de transfert des connaissances, et afin de maximiser
la valeur des connaissances, l'organisation doit les transmettre a toutes les fonctions ayant des
besoins particuliers en connaissances (Ibid., p. 36). L'expéditeur qui effectue le transfert dépend
de son niveau de connaissance et de son expérience antérieure avec le transfert (Szulanski,
1996). Hakanson et Nobel (2001) soulignent que la capacité d'innovation du transporteur
nécessite le transfert actif. Mu et al. (2010) Tang et al. (2010) et Ko et al. (2005) confirment
que la capacité de I'expéditeur est essentielle en tant que personne capable, compétente (c'est-
a-dire possédant un niveau élevé de connaissances et de compétences ainsi que 1'expérience
nécessaire) et consacrer suffisamment de temps et d'efforts pour mettre en ceuvre correctement

le transfert de connaissances.
2. Les résultats du transfert inter-organisationnel

Nous résumons les résultats pour nos partenaires sur les points suivants
La recherche en gestion stratégique a montré que le transfert de connaissances entre les
organisations a des implications importantes pour la performance et I'innovation

organisationnelle (Szulanski, 1996 ; Van Vijki et al., 2008 ; Lyles et Salk, 1996 ; Dietnsma et

8
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Lyles, 2000). Cette innovation managériale est une lomocative de la performance des
entreprises. ( ELA Ayoub 2021)

Van Vijki et al. (2008) soutiennent que le développement et l'acquisition de nouvelles
connaissances lors du transfert de connaissances entre les organisations conduisent a des
niveaux de performance élevés.

Les partenariats représentent le développement de connaissances et de ressources soit par
accumulation d'expérience, exprimée sous forme de savoir relationnel (Persais, 2004) ou de
savoir-faire collaboratif (Simonin, 1997), soit en absorbant les connaissances du partenaire, soit
en générant de nouvelles connaissances.

L'apprentissage collaboratif est une source efficace : il existe peu de recherches sur le lien entre
activité coopérative et apprentissage (Brulhart, 2005).

Source de rente relationnelle : la génération de rente relationnelle est définie par (Dyer et Singh,
1998) comme les profits supranormaux générés ensemble dans une relation d'échange qui ne

peut étre générée par aucune des parties.

Modéle conceptuel :

Les facteurs liés a la
connaissance transférée

. . Les effets d’acquisition de La performance
Les facteurs liés a la relation . ..
) nouvelles connaissances et organisationnelle
entre les partenaires , . .
d’apprentissage et relationnelle

Les facteurs liés aux
partenaires

Cette dynamisation du transfert inter-organisationnel de connaissances est largement
compliquée, la recherche sur ce sujet s'intéresse a trois rangs, les antécédents (liés aux
ressources et connaissances, aux entreprises partenaires et aux relations entre elles), les formes
d'apprentissage a savoir (acquisition, création et accumulation d'expérience) et les résultats ou
outputs du transfert inter-organisationnel de connaissances. Le modele que nous proposons ci-

dessus représente la synthése du transfert inter-organisationnel de connaissances. Cet article
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apporte de nouvelles perspectives et de précieux enseignements sur le transfert de
connaissances inter-organisationnel, ce qui nous amene a valider notre modele de maniére
empirique. Pour ce faire, nous entreprendrons une premiére enquéte exploratoire qualitative

pour affiner le modé¢le actuel.

CONCLUSION

Les partenariats stratégiques ne sont pas seulement un moyen d'accéder a ces ressources et
connaissances, mais aussi un moyen d'injecter du sang neuf dans I'organisation, par I'acquisition
et le développement de nouvelles connaissances. Nous résumons la littérature sur le transfert
inter-organisationnel, au moyen d'un modele qui, dans le schéma suivant, comporte trois
niveaux : le premier concerne les déterminants du transfert de connaissances entre
organisations, un deuxiéme niveau d'effets d'apprentissage et un troisiéme niveau de résultats.

Et le résultat du transfert de connaissances entre les organisations.
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