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Résumé

Le transfert de connaissances est devenu un concept central dans le domaine de la recherche en
management stratégique. En effet, dans le prolongement de la théorie Resource-Based, de
nombreux auteurs tendent a faire du transfert de connaissances au sein de la firme 1’¢lément
fondamental d’explication de I’existence méme de la firme. Par ailleurs, nombreuses sont les
recherches portant sur les relations inter-organisationnelles qui se référent au transfert de
connaissances comme problématique centrale. Le concept de transfert de connaissances est donc
tout particulierement important pour le management stratégique, mais il regroupe sous une méme
notion des thémes qui peuvent apparaitre disparates.

Nous proposons une revue de littérature organisée suivant différents niveaux d’analyse du
transfert de connaissance. Des niveaux qui se définissent dans un cadre intra-organisationnel :
entre individus, entre unités d’'une méme organisation, entre filiale et maison mere d’une
multinationale, ou entre organisations ayant fusionné. Et des niveaux qui se définissent dans un
cadre inter-organisationnel : diffusion de connaissances dans une population d’entreprises,
transfert dans les alliances, transfert dans les joint-ventures, ou transfert dans le cadre de réseaux.

Mots clés : transfert, connaissance, relations inter-organisationnelles.
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INTRODUCTION

Les recherches sur le transfert sont nombreuses dans les domaines de la psychologie cognitive et
de I’éducation ou de la formation. Elles concernent en particulier I’étude des transferts
d’apprentissage, c'est-a-dire de la manieére dont 1’expérience acquise dans la réalisation d’une
tache affecte la réalisation d’une autre tiche (Tardiff, 1999) ou I’analyse de I’efficacit¢ de
programmes de formation (Bourgeois, 1996). Ces recherches se centrent sur I’étude des transferts
au niveau de I’individu. En revanche, dans le cadre du management stratégique, les recherches
portent généralement sur les résultats au niveau organisationnel (Argote et al, 2000). La
technologie a longtemps été 1’objet principal des études relatives au transfert (Reddy, Zhao,
1990). Cependant, plus récemment, le transfert de connaissances est devenu un concept central
dans le domaine de la recherche en management stratégique. En effet, dans le prolongement de la
théorie Resource-Based, de nombreux auteurs tendent a faire du transfert de connaissances
I’élément fondamental d’explication de I’existence méme de la firme (Kogut, Zander, 1992 ;
Conner, Prahalad, 1996 ; Spender, Grant, 1996 ; Nonaka et al, 2000). Par ailleurs, nombreuses
sont les recherches portant sur les relations inter-organisationnelles qui se réferent au transfert de
connaissances comme problématique centrale (Hamel et al, 1989 ; Inkpen, Beamish, 1997 ; Dyer,
Singh, 1998 ; Tsang, 1999, Simonin, 2004).

Le concept de transfert de connaissances est donc tout particuliérement important pour le
management stratégique, mais il regroupe sous une méme notion des thémes qui peuvent
apparaitre disparates. Pourtant, on ne trouve pas de revue de littérature permettant de relier et
classer les différents théemes relatifs au transfert de connaissances. Le volume 7, numéro 5
d’Organization Science (voir Conner, Prahalad, 1996) et le numéro spécial du Strategic
Management Journal (voir Spender, Grant, 1996) proposent une syntheése des définitions de la
connaissance considérée comme ¢€lément clé d’explication de I’existence de la firme. Des articles
fondateurs et faisant aujourd’hui autorité définissent des modeles d’analyse du transfert de
connaissances (en particulier Nonaka, 1991). Le transfert de connaissances est lui-méme 1’objet
de numéros spéciaux de grandes revues, comme Organizational Behaviour and Human Decision
Processes (Argote et al, 2000). Mais les revues de littérature sont souvent limitées a des courants
qui font peu de références les uns aux autres. Berthon (2001) a proposé une revue de littérature
sur le transfert de connaissances, mais il a choisi de limiter celle-ci au transfert intra-

organisationnel. L’analyse des processus de management dans les alliances, menée par Eunni et

Montréal, 6-9 Juin 2007 2



&5

mocan ged X VIeme Conférence Internationale de Management Stratégique

al. (2006) accorde une place importante aux problématiques relatives au transfert, mais ne porte
que sur les transferts inter-organisationnels.

Etant donné I’importance du concept de transfert de connaissances, la variété des thémes qui le
concernent et la spécificité des synthéses qui lui sont consacrées, il apparait opportun de proposer
une revue de littérature portant sur ce concept. L objectif est de clarifier un espace de recherche
central pour la stratégie en proposant de structurer les différentes contributions. Ceci conduit
d’une part a souligner la diversité des approches du concept de transfert de connaissances pour en
distinguer les différents aspects et, d’autre part, a déterminer les avancées déja réalisées par les

recherches sur ce concept.

1. TRANSFERT INTRA-ORGANISATIONNEL DE CONNAISSANCES

1.1. LA QUESTION DE LA « TRANSFERABILITE » DE LA CONNAISSANCE

1.1.1. Définition de la « transférabilité » de la connaissance

Dans le cadre des problématiques de management du transfert de connaissances, ce concept de
connaissance peut étre appréhendé a deux niveaux : 1) la distinction de différentes natures de
connaissances en fonction de dimensions (comme par exemple la dimension tacite-explicite) ; 2)
la définition de différents niveaux organisationnels auxquels s’exprime la connaissance.

La dimension classique est celle opposant connaissance tacite et connaissance explicite (Polanyi,
1980). Sur cette dimension, Hall (2000) propose de définir 6 différents types de connaissances, de
la plus tacite a la plus explicite, organisées en un « spectre de la connaissance » : codification
impossible ; codification possible ; généralisations ; taxinomies ; métaphores et analogies ;
communication possible ; possibilité¢ de prévoir.

La dimension tacite — explicite n’est cependant pas la seule a partir de laquelle il est possible de

définir la connaissance. Ainsi, Winter (1987) propose un modele plus complet qui intégre quatre

dimensions.
Figure 1 : Dimensions de la connaissance (Source : Winter, 1987)

Tacite Articulable
Impossible a enseigner Possibilité d’étre enseignée

Non articulée Articulée
Non observable dans I’action Observable dans I’action
Complexe Simple
Elément d’un systéme Indépendante
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La connaissance est dite « tacite » lorsque 1’individu qui la posséde ne peut pas donner une
explication utile des regles qui la gouvernent. Le transfert de connaissances tacites a
généralement lieu au travers d’un apprentissage informel (Alonderiene et al., 2006).
« Articulable » est un néologisme adapté de I’ Anglais ; il signifie d’une part qu’il est possible de
communiquer la connaissance sous une forme symbolique et d’autre part que lorsque cette
connaissance est communiquée, le récepteur en sait autant que I’émetteur (i.e. elle peut étre
entierement communiquée). Les connaissances tacites peuvent étre « enseignées » bien qu’elles
ne soient pas «articulables»: pour cela, le récepteur doit s’engager dans un ensemble
d’expérimentations sous la forme d’essais-erreurs sous la direction de I’émetteur ; ce dernier doit
apporter un modele de mesure de la performance afin d’aider le récepteur dans son processus
d’acquisition. Il s’agit donc de donner 1’opportunité d’un apprentissage par imitation. Le fait pour
la connaissance d’étre « articulable » représente un potentiel ; elle peut donc étre articulée ou ne
pas I’étre. Le fait que la connaissance ne soit pas articulée (par exemple un programme
informatique ayant regu de nombreuses modifications qui n’ont pas été consignées dans des
documents) peut représenter un handicap au transfert plus grand encore que le caractére tacite.

Concernant les niveaux organisationnels auxquels s’exprime la connaissance, la distinction la
plus répandue est celle qui est établie entre connaissance individuelle et connaissance

organisationnelle. Sur cette distinction, Spender (1996) propose le modéle suivant.

Figure 2 : Formes organisationnelles de la connaissance (Source : Spender, 1996)

FORMES DE CONNAISSANCES

Individuelle Sociale
Explicite
CONSCIENTE OBJECTIVEE
AUTOMATIQUE COLLECTIVE
Implicite

Chacun des cadres implique un niveau d’interactions entre connaissance, apprentissage et
mémoire. La connaissance individuelle explicite est dite « consciente » car elle reléve de la prise
de conscience et de 1’acceptation par I’individu des caractéristiques de ce qu’il est de ce qu’il sait.

La connaissance « objectivée » représente par exemple la connaissance scientifique : établie et
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reconnue par une large communauté. Au niveau de I’entreprise, cette connaissance représente les
régles établies, les bases de données, les procédures.., etc. La connaissance est donc associée a un
contenant précis La connaissance « automatique » représente la connaissance individuelle tacite.
La connaissance « collective » est une connaissance sociale qui n’a pas nécessairement de
contenant, elles s’expriment par exemple au travers de réseaux. Ce sont les connaissances qui se
développent en parallele de la structure formelle.

La distinction entre connaissance individuelle et connaissance collective est étendue par Nonaka
(1991, 1994) et Hedlund (1994) qui définissent des niveaux supplémentaires, en particulier en

intégrant une vision inter organisationnelle.
Figure 3 : Niveaux organisationnels de la connaissance ( Source : adapté de Nonaka, 1994 et Hedlund, 1994)

Niveaux organisationnels de connaissances

Individu Groupe Organisation Inter-organisations
. Calculs Cercles de qualité Diagramme Documentation a
Connaissance ) -
N avec documentation d’organisation I’usage des
articulée )
fournisseurs
. Savoir-faire de Coordination Culture Attitudes des
Connaissance - ) - )
tacite négociation d’équipes pour organisationnelle | consommateurs vis-a-
interculturelle taches complexes vis des produits

1.1.2. La firme : lieu d’intégration et de coordination des connaissances

La théorie de la connaissance nait d’une volonté d’apporter une meilleure compréhension de la
connaissance organisationnelle et managériale et de mettre cette connaissance au centre des
analyses. Selon Grant et Spender (1996) I'intérét pour la connaissance dans les théories du
management n’est certes pas nouveau : il commence avec la prise en compte de la rationalité
limitée dans les théories de Simon a la fin des années 40, il s’enrichit ensuite des apports de la
philosophie, en particulier avec la distinction par Polanyi (1980 dans la bibliographie, mais il
s’agit d’une réédition des théories avancées en 1962) entre connaissance tacite et connaissance
explicite, et se développe véritablement au sein du management stratégique au milieu des années
80 avec la prise en compte de notions telles que les actifs intangibles (Itami, 1987) ou les
compétences et capacités organisationnelles. La théorie de la connaissance repose sur 1’idée que
le mode organisationnel par lequel les individus coopérent au sein de la firme affecte la

connaissance qu’ils appliquent aux activités économiques. L’existence de la firme est liée a sa
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fonction de recueil de connaissances productives spécifiques et d’apprentissage. La croissance de
la firme est déterminée par sa base de connaissances (Conner, Prahalad, 1996). La théorie de la
connaissance entraine une nouvelle vision de 1’existence de la firme: la firme existe par
opposition au marché parce qu’elle permet la création d’une communauté sociale plus efficace
que le marché dans la combinaison de connaissances permettant ’organisation de taches
productives (elle apporte des regles organisationnelles que le marché ne peut pas fournir :
schémas de codage partagés, valeurs, langage commun, mécanismes de codification pour faciliter
I’accessibilité de la connaissance a un vaste ensemble d’individus) (Kogut, Zander, 1992).
Certains auteurs attribuent comme rdles principaux a la firme ceux d’intégration et de
coordination des connaissances. Ainsi Zander et Kogut (1995) : « Firms are social communities
which use their relational structure and shared coding schemes to enhance the transfer and
communication of new skills and capabilities » (p. 76). De la méme maniere, Grant (1996b)
propose une vue qu’il définit comme différente de celle de I’apprentissage organisationnel
(Levitt, March, 1988 ; Huber, 1991) et des principales formalisations de la théorie de la
connaissance en management (Nonaka, 1991, 1994) car ces deux courants se centrent sur
I’acquisition et la création. Grant (1996b) soutient en revanche I’idée que la création de
connaissance est une activité limitée au niveau individuel. Le role de la firme, selon lui, n’est
donc pas la génération mais 1’application de connaissances a la production ; ce rdle repose sur le
transfert et stockage des connaissances au sein de routines : « Firms exist as an institution for
producing goods and services because they can create conditions under which multiple
individuals can integrate their specialist knowledge » (p. 112).

L’efficacité de la firme repose donc sur ses capacités a intégrer et coordonner les connaissances
(Kogut, Zander, 1992 ; Conner, Prahalad, 1996 ; Grant, 1996a, 1996b). Le transfert des
connaissances et savoir-faire entre individus ou entre unités d’une méme organisation est ainsi
une activité de premiére importance : « Firms are social communities which use their relational
structure and shared coding schemes to enhance the transfer and communication of new skills
and capabilities » (Zander, Kogut, 1995, p. 76). En effet, la connaissance dans I’organisation est
distribuée (entre les individus, entre les unités) (Tsoukas, 1996), la firme doit donc chercher a
tirer parti d’expertises différentes et cela nécessite le transfert de connaissances entre individus,
équipes, départements, unités géographiques etc... (Argote et al, 2000). La rapidité et 1’efficacité

de la réplication des connaissances en interne sont donc nécessaires pour le maintien et le
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développement de la compétitivité de 1’entreprise. Kogut et Zander (1992) soulévent un
paradoxe : la firme pour améliorer son efficacité doit faciliter la diffusion interne de ses
connaissances (la réplicabilité), mais les efforts faits dans ce sens (qui contribuent a codifier la
connaissance) facilitent aussi I’imitation par les concurrents. La firme ne peut donc maintenir son
avance sur ses concurrents qu’en développent ses capacités de réplication pour rendre celle-ci
plus rapide que I’imitation (Zander, Kogut, 1995 ; Teece et al, 1997). Ce phénomene de
réplication correspond au transfert interne, comme le souligne la définition de Teece et al (1997) :
« Replication involves transferring or deploying competences from one concrete economic

setting to another. » (p. 525).

1.1.3. La firme : lieu de création de connaissances

Les connaissances et la maniere dont les organisations les utilisent doivent changer constamment.
Ainsi, plutdt qu’un avantage concurrentiel durable, étant donné les changements dans
I’environnement, I’entreprise doit rechercher des avantages temporaires et fonder sa stratégie sur
des capacités a détruire et reconstruire : il convient ainsi moins de rechercher 1’avantage
concurrentiel « durable » que 1’avantage concurrentiel « renouvelable » (Spender, 1996). De ce
fait Spender (1996) préfere parler d’une « théorie dynamique de la connaissance ». Cela implique
de reconnaitre que les connaissances que la firme utilise ne sont ni données ni découvertes (au
sens ou elles seraient pré-existantes) mais créées: les connaissances de la firme sont
continuellement renouvelées (Tsoukas, 1996). Une théorie dynamique de la connaissance
suppose de concevoir une inter-action entre les différents types de connaissances présentes dans
la firme. Cette idée est a la base du modele de création de la connaissance établi par Nonaka
(1991, 1994) et popularisé¢ par ’ouvrage de Nonaka et Takeuchi (1995). Ce modéle est a
rapprocher de celui d’Hedlund (1994).
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Figure 4 : Transfert et création de connaissances

Modeéle de Nonaka (1991, 1994)

Socialisation
Création de connaissance tacite au travers de
I’expérience partagée
Externalisation
Conversion de la connaissance tacite en connaissance
explicite par articulation de cette connaissance
Combinaison
Utilisation de processus sociaux pour coordonner des
connaissances explicites individuelles
Internalisation
Conversion de la connaissance explicite en

connaissance tacite par appropriation

Tacite Explicite
Socialisation | Externalisation
Internalisation | Combinaison

Tacite

Explicite

Modeéle d’Hedlund (1994)

Avrticulation
Transformation de la connaissance tacite en
connaissance explicite
Internalisation
La connaissance articulée devient tacite du fait des
routines organisationnelles
Extension
Transfert de connaissance sous forme tacite ou
explicite des employés vers 1’organisation
Appropriation
Processus inverse par lequel 1’organisation enseigne

aux nouveaux employés

Explicite| Appropriation — Extension
<+—

Internalisation
Articulation

. _y > .
Tacite Appropriation <€——— Extension

Source : Hedlund (1994)

Source : Nonaka (1991, 1994)

1.2. LE TRANSFERT ENTRE UNITES D’UNE MEME ORGANISATION

1.2.1. La définition du transfert intra-organisationnel de connaissances

Le transfert interne de connaissances a pour objectif de transmettre un savoir local a ’ensemble

de D’entreprise. Il permet ainsi de faciliter la

savoirs (Nonaka, 1994). Il est aussi le moyen de valoriser la connaissance. Le transfert permet en
effet de multiplier les applications potentielles de la connaissance et de générer de nouvelles
opportunités de création de connaissances par synergies. Argote et al (2000) définissent le
transfert intra organisationnel de la maniére suivante : « Knowledge transfer is the process
through which one unit (e.g. group, department or division) is affected by the experience of
another. [...] Knowledge transfer in organizations manifests itself through changes in the

knowledge or performance in the recipient unit. » (p. 3). Le transfert de connaissances implique

coordination en définissant une base commune de

Montréal, 6-9 Juin 2007



M X VIéme Conférence Internationale de Management Stratégique

donc un apprentissage de la part du récepteur. Cependant, les déterminants de son succes ne se
limitent pas aux capacités d’apprentissage du récepteur. En effet, le transfert de connaissance
suppose la transmission d’un ensemble organis¢ de relations entre composants de cette
connaissance. Il implique donc une adaptation a trois niveaux : de 1’émetteur, du récepteur et de
la connaissance elle-méme. Ces adaptations supposent la création de relations entre le récepteur
et ’émetteur dans un contexte déterminé favorable au transfert. Cet aspect complexe du transfert
est souligné par la définition de Szulanski (1996) : « The exchange of organizational knowledge
consists of an exact or partial replication of a web of coordinating relationships connecting
specific resources so that a different but similar set of resources is coordinated by a very similar
web of relationship. » (p. 28)

Le transfert est observable au travers des changements qu’il induit chez le récepteur. Comme
I’expriment Argote et Ingram (2000) : « Knowledge transfer in organizations manifests itself
through changes in the knowledge or performance of the recipient unit. Thus knowledge transfer
can be measured by measuring changes in knowledge or changes in performance. » (p. 151) Sur
la base de cette définition, ces auteurs établissent une logique d’étude du transfert. Ils montrent
tout d’abord que la mesure du transfert, bien que possible, est difficile car la connaissance est
ancrée dans différents « réservoirs de connaissance ». L’organisation possede trois types de
réservoirs qui forment un réseau contenant la connaissance : les acteurs (les membres de
I’organisation), les outils qu’ils utilisent (les composants techniques de 1’organisation) et les
taches qu’ils réalisent (qui reflétent les objectifs de I’organisation). Ces trois éléments se
combinent pour former les réseaux constitutifs de 1’organisation. Argote et Ingram (2000)
montrent donc que pour réaliser un transfert, il faut soit modifier les « réservoirs » du récepteur

(par communication ou formation), soit déplacer les réservoirs de I’émetteur vers le récepteur.

1.2.2. Transfert de best-practices et productivité

Afin de maximiser I’efficacité de la firme les managers doivent identifier les meilleures pratiques
présentent dans les diverses unités ou au niveau des individus et faire en sorte de diffuser ces
pratiques. Les firmes pourront ainsi éviter le syndrome exprimé par le titre de 1’article de O’Dell
et Grayson (1998) : « If only we knew what we know ». Le transfert de ses meilleures pratiques
est donc fondamental pour la firme (Szulanski, 1996). Il permet de baisser les cofts, d’améliorer

le fonctionnement de 1’organisation et la qualité du produit ou du service, et de faciliter le
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controle de la performance en établissant des standards (O’Dell, Grayson, 1998). Le transfert
peut également étre congu comme un mode de recherche d’amélioration de la productivité. Ainsi
une équipe peut transférer ses apprentissages acquis dans 1’action a une autre équipe travaillant
sur les mémes machines (Epple et al, 1996). Ceci permet en particulier de faciliter les
délocalisations ou la construction de nouveaux sites (Galbraith, 1990), et permet également
d’améliorer la productivité¢ des unités les moins (Argote et al, 1990 ; Epple et al, 1991 ; Lapre,
Van Wassenhove, 2000). Le transfert permet en outre de faciliter les changements au sein
d’organisations arrivées a maturité pour lesquelles il est a la fois nécessaire et complexe de
trouver de nouvelles réponses aux changements induits par les modifications de I’environnement
concurrentiel ; dans ce cadre, des individus sont conduits & jouer un réle déterminant : celui
d’agent de changement (Jones, 2006). Par ailleurs, le transfert constitue un élément central dans
le développement de nouveaux produits (Soderquist, 2006). Dans ce cadre, le transfert se produit
a différents niveaux qui correspondent a différents réseaux : au sein d’'une méme unité ou entre
unités. L’organisation de ces réseaux multiples influence le processus de transfert au niveau de la
décision de recherche d’information, du coft de cette recherche et du cofit du transfert (Hansen et

al., 2005).

1.2.3. Les barrieres au transfert

Le transfert est en général complexe, long et colteux. Cependant, il est nécessaire de considérer
les difficultés non pas comme des anomalies mais comme des éléments caractéristiques du
transfert (Szulanski, 2000). Il convient ainsi de savoir mesurer les difficultés pour comprendre et
évaluer les solutions disponibles dans le cadre de ’organisation du transfert. Les barriéres au
transfert peuvent étre identifiées a cinq niveaux : colits du transfert (Teece, 1976 ; Galbraith,
1990), difficultés liées au type de connaissance a transférer (Winter, 1987 ; Kogut, Zander, 1993 ;
O’Dell, Grayson, 1998), difficultés liées aux caractéristiques de 1’émetteur (Szulanski, 1996 ;
Hansen, 1999 ; Argote et al, 2000), a celles du récepteur et a celles du contexte organisationnel
(Szulanski, 1996). Une barriére importante tient bien entendu a la volonté de la part de 1’émetteur
de transférer ses connaissances. Au niveau de I’organisation, la culture et la réputation ont une
influence sur 1’engagement des individus dans le transfert, en revanche, les incitations n’ont que
peu d’effet (Leyland, 2006) car l’engagement dans le transfert doit €tre un acte décidé

volontairement (Watson, Hewett, 2006).
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1.3. LE TRANSFERT AU SEIN DES MULTINATIONALES

Le transfert de connaissances et compétences est un €lément fondamental du management des
multinationales, il apparait méme comme le déterminant principal de leur existence. Ainsi, Kogut
et Zander (1993) définissent la multinationale en fonction de sa capacité supérieure par rapport a
d’autres modes (recours a des tiers) a transférer la connaissance a I’international. Le transfert de
connaissance au sein de la multinationale s’entend en général comme un flux de connaissances de
la maison meére vers les filiales. Le transfert de connaissances permet a la multinationale de
réaliser des économies sur sa base de connaissances existantes, d’étendre ses avantages
concurrentiels a un niveau international et de s’assurer que chacune des filiales est au niveau de
la plus efficace (Doz, Prahalad, 1991 ; Kogut, Zander, 1993 ; Inkpen, Dinur, 1998a). En régle
générale, le transfert de connaissances vers ses filiales permet a la multinationale de valoriser
cette connaissance en 1’exploitant sur de nouveaux marchés et en jouant ainsi sur les économies
d’échelle (Almeida, Grant, 1998). Le transfert des connaissances fait toutefois face a des limites.
La connaissance peut tout simplement ne pas €tre mobile au niveau international (du fait d’une
tacité excessive ou de spécificités géographiques). En outre, la connaissance, méme utile dans le
pays d’origine peut se révéler de faible valeur sur le marché local (du fait d’une inadéquation
avec les régles du jeu concurrentiel, ou du fait d’une réaction rapide des concurrents locaux) (Hu,
1995). Kostova (1998) propose un modele d’étude du transfert de connaissances dans les
multinationales : le succes du transfert est défini en fonction du degré d’adaptation de la
connaissance et du degré d’internalisation par le récepteur ; les facteurs influengant le succes sont
définis a trois niveaux (pays d’accueil, organisation de la filiale réceptrice, type de relation entre
I’émetteur et le récepteur). Les résultats de 1’étude menée par Persson (2006) montrent que la
structure opérationnelle, les incitations au partage de connaissances et les mécanismes de
socialisation au niveau de la filiale ont une influence positive sur le transfert.

Mais le transfert peut également se faire des filiales vers la maison mére : la multinationale
profite alors de ses implantations a I’étranger pour acquérir de nouvelles connaissances et les
diffuser en interne (Asakawa, 1995 ; Ambos et al., 2006). La multinationale peut donc étre
congue comme une institution visant non seulement a exploiter la connaissance a un niveau
international mais également a accéder a la connaissance, a l’intégrer et a la développer
(Almeida, Grant, 1998). Cependant le transfert des filiales vers la maison meére implique de

trouver un équilibre entre 1’adaptation locale et l’intégration au sein du réseau de la
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multinationale (Ghoshal, Bartlett, 1988 ; Doz, Prahalad, 1991). Gupta et Govindarajan (2000)
proposent un modele d’étude du transfert dans le cadre de multinationales considérant le flux de
connaissances dans les deux sens. Les variables influencant le succes du transfert sont : la valeur
pergue des connaissances transférées, la motivation de I’émetteur, 1’existence et la richesse des
canaux de communication formels (personnel de liaison, comités permanents...) et informels
(mécanismes de socialisation, rapports interpersonnels...), la motivation du récepteur, sa capacité
d’absorption.

Le transfert au sein des multinationales ne se fait pas uniquement entre les filiales et la maison
mere. En effet, le réle de cette derni¢re est également favoriser les transferts de connaissances

entre filiales (Ordoiiez de Pablos, 2006).

1.4. SPECIFICITES DU TRANSFERT DANS LE CADRE D’ACQUISITIONS

Les fusions et acquisitions sont des modes privilégiés d’intégration de nouvelles connaissances
(Jeminson, 1986 ; Singh, Zollo, 1998 ; Bresman et al, 1999 ; Vermeulen, Barkema, 2001). Les
transferts peuvent se faire de la firme acquéreuse vers la firme acquise, mais également dans le
sens oppos¢ (Bresman et al, 1999). Jeminson (1986) propose un modele d’étude orienté autour de
quatre variables : facteurs liés aux événements (type de connaissance, méthode de transfert,
comité directeur, timing, initiateur du transfert) ; facteurs spécifiques a I’organisation (culture,
structure, démographie, taille relative, expérience du transfert) ; barriéres liées au processus de
transfert (vision unilatérale des modes de création de valeur, destruction de valeur, mauvais
leadership) ; conditions facilitatrices du transfert (compréhension des effets de cause a effet liés a
la connaissance, compréhension du systéme constitutif de la connaissance, volonté et capacité a

transférer / recevoir, autonomie).

2. TRANSFERT INTER-ORGANISATIONNEL DE CONNAISSANCES

2.1. DIFFUSION DE CONNAISSANCES

Les apprentissages de 1’organisation peuvent se produire au niveau d’une population
d’entreprises, c'est-a-dire qu’une organisation peut apprendre a partir de I’expérience des autres.
Levitt et March (1988) désignent ce phénomene par les termes « écologie de 1’apprentissage ».
Des études empiriques prouvent 1’existence de cet apprentissage. Par exemple, Argote et al

(1990), sur la base de 1’é¢tude d’une population d’entreprises de construction de bateaux pendant

Montréal, 6-9 Juin 2007 12



M X VIéme Conférence Internationale de Management Stratégique

la période de la seconde guerre mondiale, montrent qu’il existe des apprentissages a partir de
I’expérience de la population car les entreprises qui commencent le plus tard sont plus
productives a leur démarrage que celles qui les ont précédées. Baum et Ingram (1998), dans leur
recherche sur la population des hotels de Manhattan de 1898 a 1980, mettent en évidence le fait
que le taux de faillite diminue alors que le niveau d’expérience de la population a la date de
création de la firme augmente.

L’apprentissage par la firme a partir des expériences d’une autre est plus facile lorsqu’il existe
des liens formels entre ces firmes. Baum et Ingram (1998) et des similarités entre les structures
organisationnelles (au niveau de la clientéle, au niveau géographique et au niveau des stratégies)
(Darr et Kutzenberg, 2000).

Pennings et Harianto (1992) montrent que I’innovation dans la firme dépend non seulement des
capacités de celle-ci a développer des projets en propre mais également de sa capacité a se situer
dans des réseaux d’innovation, qui lui permettent d’acquérir des technologies en lien avec ses
propres technologies et de partager les risques et colits des innovations. Spencer (1998) établit
une relation entre la performance de la firme en terme d’innovation et ses stratégies au niveau du
partage des connaissances technologiques dans un systéme d’innovation (un réseau
d’entreprises). Elle propose ainsi une vision alternative a celle couramment répandue selon
laquelle les firmes doivent protéger leurs technologies de I’imitation par les concurrents afin de
bénéficier de rentes. La diffusion des technologies permet en effet d’attirer de nouveaux entrants,
ce qui permet une masse critique de firmes travaillant dans la méme trajectoire de recherche,
d’attirer de nouveaux chercheurs par divulgation des avancées de la firme dans le domaine
scientifique et d’influencer les priorités technologiques de I’environnement. Appleyard (1996)
distingue quatre autres avantages a la diffusion par la firme de ses connaissances ou de sa
technologie : la firme apprend au travers des problémes rencontrés par les autres firmes dans
I’adoption de sa technologie ; elle peut étre conduite a accélérer son développement interne de
nouvelles technologies en constatant la vitesse d’acquisition des concurrents; le partage
d’informations sert de « ticket d’entrée » dans des réseaux et permet un acces futur a un large
éventail de connaissances ; la diffusion des connaissances permet de former des standards dans

I’industrie et d’accroitre ainsi le profit global de cette industrie.

Montréal, 6-9 Juin 2007 13



M X VIéme Conférence Internationale de Management Stratégique

2.2. TRANSFERT DANS LES ALLIANCES

2.2.1. Le partage de connaissances

Nombre de recherches consacrées aux alliances tendent a concevoir le transfert négativement : au
pire, comme un risque (celui d’étre copié par le partenaire a ses dépends), au mieux comme un
mal nécessaire (un minimum de transfert de connaissances pour rendre la coopération possible).
Cependant, la plupart des recherches s’accordent a affirmer que les alliances sont un cadre
privilégié¢ de transfert de connaissances entre organisations.

L’utilisation des alliances est particuliérement importante dans le management des connaissances.
Elles sont des lieux de mise en commun des connaissances et de création de nouvelles
connaissances. Elles permettent la flexibilité, la maximisation de 1’efficacit¢ par le fait du
regroupement d’un grand nombre de connaissances diverses, [’innovation par les
interconnexions. Elles sont également sources de gain de temps dans le développement des
connaissances et compétences (Durand, Guerra Vieira 1997). Comme I’exprime Quélin (1997) :
« Interfirm cooperations are organizational mechanisms that firms adopt in order to gain access to
capabilities that they do not possess internally, but which are useful for their development [...]
Interfirm cooperation plays, then, an important role in the extension of the firm’s knowledge
base. » (p. 157). Le management des connaissances périphériques (détenues par d’autres
organisations) constitue donc une activit¢ fondamentale pour la firme. Hitt et al (2000)
considérent méme la recherche par la firme de connaissances externes utilisables ou lui
permettant de mieux utiliser ses propres connaissances comme le premier facteur d’influence
dans le choix d’un partenaire pour une coopération. La coopération va servir soit a apprendre les
connaissances et savoir-faire du partenaire, soit a développer des connaissances complémentaires
en créant des synergies; ce second aspect s’inscrit dans une logique de management des
connaissances partagées. Le management des connaissances périphériques a donc deux facettes :
management en commun de connaissances (management des compétences partagées) ;

apprentissage et internalisation des connaissances du partenaire.

2.2.2. L’acquisition de connaissances
Les coopérations peuvent étre considérées comme des lieux privilégiés d’acceés a des
connaissances externes. Elles peuvent étre le moyen de combler le foss¢ entre la base actuelle des

connaissances et le niveau de connaissance désiré par la firme (Hall, 2000). Une telle approche
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conduit a considérer les coopérations comme des formes de concurrence. Si chacun des
partenaires cherche au travers de la coopération a acquérir les connaissances de ’autre, une
course a I’apprentissage s’engage (Hamel et al, 1989 ; Hamel, 1991 ; Khanna et al, 1998). Il
convient alors de maitriser les facteurs permettant de faciliter 1’apprentissage dans les
coopérations afin de ne pas €tre dépassé et de pouvoir profiter de cette course a I’apprentissage.
Cela conduit a une sorte de paradoxe dans la gestion de la coopération. En effet, si chacun des
partenaires cherche seulement a acquérir des connaissances de 1’autre, cela risque de générer des
conflits et donc de mettre fin a 1’alliance. Il faut donc rechercher des bénéfices mutuels tout en
restant dans le cadre de la recherche d’acquisition des connaissances. Cette situation, selon
Hamel et al (1989) est possible lorsque les objectifs stratégiques des partenaires convergent alors
que leurs objectifs concurrentiels divergent (chaque partenaire va se ménager un espace distinct
sur un méme marché) ou lorsque la taille et le pouvoir de négociation de chaque partenaire sont
négligeables par rapport a ceux des leaders du secteur (les partenaires sont conduits a accepter le
phénomene de dépendance bilatérale). Plus généralement, la coopération est viable dans le cas ou
chaque partenaire pense qu’il est capable d’apprendre de 1’autre tout en limitant le transfert de ses
propres connaissances. Il s’agit ainsi de coupler les logiques d’acces aux connaissances externes
et de protection des connaissances internes.

Le transfert de connaissances est donc considéré de manicre négative lorsqu’on se place du coté
de I’émetteur car la perspective est généralement celle d’une recherche d’apprentissage
asymétrique en faveur de la firme étudiée. L’entreprise va chercher un équilibre entre protection
de ses connaissances et niveau de transfert suffisant pour conduire le partenaire a apporter la
contribution attendue (Hamel, 1991 ; Inkpen, Beamish, 1997 ; Makhija, Ganesh, 1997 ; Khanna
et al, 1998). L’entreprise doit donc protéger ses connaissances et développer des capacités
d’absorption des connaissances des partenaires (Cohen, Levinthal, 1990). Lane et Lubatkin
(1998) proposent d’utiliser le concept de capacité d’absorption relative plus précis que celui de
capacité d’absorption. Ce concept s’appuie sur 1’idée que les firmes ont une capacité
d’apprentissage différente suivant le partenaire auprés duquel elles essayent d’acquérir les
connaissances. Le concept de capacité d’absorption doit tre élevé a un niveau dyadique. La
capacité d’une firme a apprendre d’une autre dépend des similarités entre ces deux firmes au
niveau : des bases de connaissances, des structures organisationnelles et de la logique stratégique

(équivalence entre les problémes a résoudre). La capacité relative d’absorption va reposer sur les
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capacités a reconnaitre, assimiler et utiliser la connaissance externe. La capacité d’absorption
n’est pas le seul ¢lément déterminant les apprentissages dans les alliances. Ainsi Simonin (2004)
identifie les ¢léments influengant le transfert en les organisant en trois niveaux principaux :
motivation organisationnelles (intention d’apprendre), capacité a apprendre (qui dépend de
routines organisationnelles facilitant le transfert : des routines basées sur des ressources comme
I’engagement des personnes et les actifs mis a disposition, des routines basées sur des incitations
comme les systémes de récompenses et I’existence d’objectifs d’apprentissages clairement
explicités, et des routines basées sur des aspects cognitifs comme les attitudes et les croyances
relatives a I’apprentissage) et barriéres au transfert (liées a la nature tacite de la connaissance et

aux mécanismes de protection mis en ceuvre par le partenaire).

2.2.3. La protection des connaissances

Dans la perspective d’une course a I’apprentissage, il est important de construire des mécanismes
de protection des connaissances clés de la firme. Il est nécessaire de divulguer certaines
connaissances pour assurer le bon fonctionnement de 1’alliance, mais il faut distinguer clairement
les connaissances qu’il est possible de partager de celles qui doivent étre protégées. Les barrieres
a ’acquisition des connaissances par le partenaire consistent essentiellement en des mécanismes
de limitation de la transparence (Hamel, 1991): limitation de I1’étendue du contrat de
coopération ; controle des interactions quotidiennes (importance du réle du personnel aux
interfaces) ; autodiscipline des employés et assurance de leur loyautg.

Les mécanismes de protection doivent étre accompagnés d’un développement continu consistant
a investir sans cesse dans les connaissances (Lei, Slocum, 1993 ; McGaughey et al, 2000). En
effet, quels que soient les mécanismes de protection, les efforts faits par ’entreprise pour
augmenter les possibilités de réplication des connaissances (les codifier pour les déployer au
maximum dans 1’organisation afin d’en multiplier les applications) contribuent aussi a augmenter
le risque d’imitation (Kogut, Zander, 1992). Or la réplication est nécessaire a la croissance de la
firme. Donc les mécanismes de protection, y compris ceux tenant a la nature de la connaissance
(fort aspect tacite en particulier) n’ont qu’une faible utilité puisque I’entreprise tend a en
diminuer la portée par ses actions de déploiement des compétences. L’objectif consiste alors a

développer des capacités visant a accélérer la réplication interne (développement rapide vers de
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nouveaux marchés par exemple) afin que celle-ci soit plus rapide que 1’imitation ou I’acquisition
par les concurrents ou les partenaires (Zander, Kogut, 1995).

Se protéger des comportements opportunistes tout en essayant d’acquérir certaines connaissances
du partenaire, qui est la base de la course a ’apprentissage, est en général percu comme une
opposition. Kale et al (2000) montrent que ces deux comportements peuvent étre conciliés en
construisant ce qu’ils définissent comme un capital relationnel, qui repose sur des relations

étroites entre individus conduisant a 1’établissement d’un climat de confiance.

2.2.4. La création de connaissances en commun

Le transfert de connaissances dans les coopérations peut étre congu autrement qu’un risque ou
qu’un mal nécessaire. En effet, transférer des compétences peut favoriser le développement de la
coopération et apporter de nombreux avantages a 1’émetteur du transfert (Prévot, Spencer, 2006).

Le transfert peut jouer comme un facilitateur de 1’instauration d’un climat de confiance et inciter
le partenaire a s’engager lui-méme dans des transferts. Il peut donc jouer comme facilitateur de
I’apprentissage des connaissances du partenaire (Kanter, 1994).

Le transfert de connaissances, en facilitant le développement de la coopération peut permettre a
I’émetteur, du fait de cet engagement que constitue le transfert de ses connaissances, de
bénéficier d’apprentissages de la coopération, c'est-a-dire des modes de management de la
coopération. Savoir coopérer suppose la possession de capacités a dépasser les différences entre
partenaires, a coordonner les connaissances et a capitaliser sur les expériences tirées des
coopérations passées (Simonin, 1997). Etant donné I’importance des alliances dans les stratégies
des firmes, €tre un bon partenaire peut représenter un véritable avantage concurrentiel : cela
permet d’attirer les meilleurs partenaires (Kanter, 1994 ; Tsang, 1999). Kanter (1994) propose la
notion d’« avantage coopératif » qu’elle définit comme la capacité a créer et maintenir des
coopérations efficaces. Cela suppose de ne pas se focaliser sur les résultats financiers directs et
sur le controle de I’alliance. Il s’agit plutot de développer des mécanismes permettant de dépasser
les différences entre les partenaires et dans ce cadre, le transfert par la firme d’une partie de ses
connaissances vers le partenaire se révele nécessaire. Ainsi, l’entreprise émettrice peut
développer ce que Lorenzoni et Lipparini (1999) définissent comme une capacité relationnelle :
« Firm’s ability to develop, integrate and transfer knowledge accross different actors in a

network » (p. 320). Cette capacité relationnelle conduit a la construction d’un capital relationnel
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avec le partenaire et ceci rend possible le transfert de connaissances de nature tacite (Collins,
Hitt, 2006)

Le transfert de connaissances est également une condition d’apprentissages en commun.
L’apprentissage en commun peut étre basé sur un échange d’informations entre individus. Cet
échange informel est intéressant lorsqu’il existe déja un réseau individuel (par exemple un
ingénieur spécialisé employé¢ par la firme fait partie de réseaux externes liés a sa spécialité) et
lorsque la valeur de 1’échange est trop faible pour justifier un accord formel (Von Hippel, 1987).
Cependant, les liens interpersonnels ne sont pas toujours suffisants pour I’apprentissage en
commun. En effet, d’une part ils sont vulnérables au turn-over, et d’autre part la diffusion des
connaissances acquises au sein de l’organisation nécessite un processus organisé. Ainsi
I’apprentissage en commun doit reposer, plus que sur des liens inter-personnels, sur ce que
Dodgson (1993) qualifie de « confiance inter organisationnelle », qui est caractérisée par une
communauté d’intéréts, des cultures organisationnelles réceptives aux informations externes et
I’existence d’une diffusion et d’un développement de la connaissance en continu. Ainsi des
mécanismes organisationnels peuvent venir favoriser 1’apprentissage en commun. Ces
mécanismes reposent avant tout sur la diminution de la diversité entre les partenaires. Cette
diversité peut provenir de cinq sources (Parkhe, 1991) : culture sociétale, contexte national,
culture organisationnelle, direction stratégique, pratiques de management. La diminution de cette
diversité est importante pour créer des similitudes dans les bases de compétences et de
connaissances qui permettront la communication et I’absorption (Andersen et Christensen, 2000).
Les bases de compétences doivent étre suffisamment diverses pour que permettre de créer des
opportunités de combinaisons nouvelles nécessaires a la création de connaissances. Mais si la
diversité est trop importante, le transfert de connaissances se révele impossible. Ingham et Mothe
(2000) distinguent deux types de déterminants de I’apprentissage en commun : déterminants de
nature comportementale (attitude des partenaires et type de relation, confiance, motivation a
apprendre, engagement dans la coopération), déterminants de nature structurelle (nature des
connaissances, expérience du domaine et capacité d’absorption des partenaires, distribution des

taches).
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2.3. SPECIFICITES DES TRANSFERTS DANS LES JOINT VENTURES

La joint venture est une forme d’alliance spécifique qui consiste en une création par une ou
plusieurs entreprises d’une structure commune. Tout comme pour les transferts dans le cadre des
multinationales, les transferts dans une situation de joint venture peuvent étre effectués dans deux
directions : transfert de la connaissance des parents vers la joint venture ou appropriation par un
parent de la connaissance créée dans la joint venture ou de la connaissance de 1’autre parent

(Beamish, Berdrow, 2003).

2.3.1. Transfert des parents vers la joint venture

La capacité d’acquisition de connaissances provenant des parents par le joint venture est le
déterminant fondamental de sa performance (Lyles, Salk, 1996 ; Inkpen, Dinur, 1998b). Les
caractéristiques de la joint venture influencent le niveau d’acquisition de connaissances. Lyles et
Salk (1996) identifient les caractéristiques suivantes : capacité a apprendre ; existence d’objectifs
articulés ; engagement actif des parents. Deux autres éléments vont influencer la réalisation du
transfert : ’existence de conflits et d’incompréhension, qui exercera une influence négative, et le
type de controle exercé par les parents sur la joint venture. Les recherches de Makhija et Ganesh
(1997) permettent de préciser I’analyse de I’'importance des formes de contrdle. Ces auteurs
proposent un mode¢le reliant type de compétences transférées, nature des mécanismes de controle

et niveau d’apprentissage.

2.3.2. Acquisition de connaissances par les parents

Les transferts de connaissances du joint venture vers les parents correspondent a 1’internalisation
par un parent de la connaissance contenue dans le joint venture. Le joint venture peut ainsi étre le
moyen d’acquérir des connaissances provenant de I’autre parent, qui avaient préalablement été
transférées au joint venture. Inkpen et Dinur (1998b) identifient quatre processus principaux
facilitant cette acquisition de connaissances par un parent : acceés aux connaissances (réunions
structurées, liens directs entre les parents (visites), signature d’un accord technologique) ;
interactions entre le joint venture et le parent (visites du joint venture, entretien de relations
client-fournisseur, réunions parent — joint-venture) ; mouvements de personnel ; intégration

stratégique (liens entre la stratégie du joint venture et celle du parent).
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2.4. RESEAUX D’ APPRENTISSAGE

Les connaissances nécessaires a la réalisation des activités a la base de la création de valeur dans
le cadre d’une prestation donnée sont rarement la propriété d’une seule firme. Ces connaissances
sont distribuées dans un ensemble d’entreprises. La firme qui souhaite se situer au cceur des
activités de création de valeur doit donc développer des capacités a accéder a des connaissances
complémentaires aux siennes et a les mobiliser (Lipparini, Fratocchi, 1999). Le réseau représente
également un lieu privilégi¢ d’apprentissage de nouvelles connaissances. (Powell, 1998 ;
McEvily, Zaheer, 1999). L’apprentissage au sein de réseaux joue un role important dans les
capacités de la firme a développer de nouveaux produits (Knudsen, 2007). Inkpen et Tsang
(2005) identifient trois principaux types de réseaux : réseaux intra-organisationnels, alliances et
districts industriels. Ils ajoutent les franchises (entre le réseaux intra-organisationnels et les
alliances), les consortiums R&D (proches des alliances stratégiques) et les associations
commerciales (entre les alliances et les districts industriels) Concevoir le management des
connaissances dans le cadre d’un réseau inter organisationnel (alliances ou districts industriels)
permet a la firme de faciliter ses apprentissages a quatre niveaux : apprentissages concernant les
partenaires, apprentissages concernant la maniére de gérer les relations inter organisationnelles,
apprentissages des connaissances des partenaires, apprentissages liés a la création de
connaissances en commun (Ingham, 1994). Ainsi, le management des connaissances en réseau
permet a la firme d’adopter plus facilement de nouvelles connaissances mais aussi de créer une
situation ou il ne lui est plus nécessaire d’avoir une propriété exclusive sur une connaissance pour
en retirer un profit (Powell, 1998) : ’entreprise peut ainsi se focaliser et consacrer ses ressources
au développement de connaissances spécifiques. En outre, le management d’un réseau dans des
objectifs d’apprentissage permet la création de connaissances en commun qui sont sources de
rentes relationnelles (Dyer, Singh, 1998). Celles-ci sont liées a I’existence d’actifs spécifiques
aux relations, a des routines inter organisationnelles de partage de la connaissance, a I’existence
de connaissances complémentaires et & des modes de gouvernance fondés sur des principes
relationnels (confiance, valeurs partagées). Les rentes relationnelles sont difficilement
appropriables par les concurrents parce que leur nature inter organisationnelle augmente
I’ambiguité causale. La difficulté d’imitation est également liée a 1’existence d’interconnexions
entre connaissances appartenant a différents partenaires, a la rareté des partenaires permettant le

développement des connaissances qui fondent ces rentes et a I’indivisibilité des ressources (les
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connaissances ne sont pas reproductibles sans la possession de 1’ensemble des ressources
détenues par les partenaires). Ainsi, le fait méme qu’elles soient créées en commun rend les
connaissances issues du management d’un réseau d’autant plus difficiles a imiter par les
concurrents car ces connaissances sont liées a un environnement relationnel spécifique.
L’organisation d’un réseau pour la mobilisation et la création de connaissances ne repose pas
uniquement sur des mécanismes formels. Tsai (2002) montre ainsi que la structure hiérarchique
formelle (centralisation des décisions et spécialisation des taches) a un effet négatif sur le partage
de connaissances entre membres du réseau. En effet, une grande partie de la connaissance est
tacite et son transfert ne peut pas étre organisé suivant des mécanismes formalisés. Il requiert un
engagement volontaire de la part de 1’émetteur. Des reégles et procédures ne suffisent pas a
générer un partage des compétences en vue de leur développement et de la création de nouvelles
compétences. L’existence de relations latérales (c'est-a-dire entre membres du réseau sans
intervention directe de la firme au centre du réseau) informelles permet une coordination des
connaissances plus efficace en termes de niveau de partage. Ces relations, parce qu’elles sont
informelles, apparaissent en général naturellement. Cependant, I’émergence de ces relations peut
étre facilitée par des événements sociaux qui permettent la création de liens et de valeurs
partagées (Tsai, 2002). Ainsi, 'une de taches fondamentales de la firme organisant la
mobilisation de connaissances en réseau est la création de normes et valeurs partagées (Stein,
1997). La firme au cceur de la mobilisation des connaissances dans le réseau a tout intérét a
favoriser I’émergence de valeurs partagées afin de développer 1I’échange de connaissances. Dans
ce cadre, le transfert de compétences de la firme pivot vers les autres membres du réseau joue un
role fondamental (Dyer, Nobeoka, 2000). En transférant ses compétences, la firme pivot crée une
norme de partage et permet de créer une perception commune de 1’existence de compétences du
réseau (congues comme compétences communes et non comme agrégation de compétences). Le
transfert de compétences peut donc étre 1’élément central d’une stratégie de mise en oeuvre d’un
réseau inter organisationnel en vue du partage et de la création de compétences. Cette stratégie se
retrouve en particulier au sein des firmes japonaises dans le secteur automobile (Cusumano,
Takeishi, 1991 ; Lecler, 1992 ; Kennly, Florida, 1995 ; Dyer, Nobeoka, 2000 ; Liker et Wu,
2000 ; Takeichi, 2001 ; Laseter, 2001 ; Dyer, Hatch, 2006).
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3. MECANISMES DE TRANSFERT DE CONNAISSANCES

3.1. LESOUTILS DU TRANSFERT

Nous présentons dans le tableau 1 trois listes de mécanismes de transfert établies dans le cadre de
recherches menées par Almeida et Grant (1998) sur les transferts au sein de multinationales, et
Rebentisch et Ferretti (1995) transferts au sein de joint-ventures. Les recherches de Makhija et
Ganesh (1997) constituent la troisiéme source : ces auteurs définissent les mécanismes de
contrdle des joint-ventures appropriés au transfert de connaissances (dans le tableau, ils sont
classés du mécanisme permettant un faible niveau de transfert limité a des connaissances
formalisés au mécanisme permettant le plus fort niveau de transfert et autorisant des transfert de

connaissances faiblement codifiées).

Tableau 1 : Mécanismes de transfert des connaissances

Almeida et Grant (1998) Rebetisch et Ferretti (1995) Makhija et Ganesh (1997)
Transfert de personnel Communication impersonnelle | Contrats
Echanges de données électroniques Communication personnelle Groupement structurel
E-mail, Téléphone, Fax Activités de groupe Autorité formelle
Groupes de discussion Envoi de personnel Procédures standardisées
Vidéo-conférence Planning et budgétisation
Manuels et rapports écrits Supervision
Rencontres face a face Evaluation de performance
Cours et séminaires de formation Equipes de travail
Groupes de spécialistes Réunions et contacts personnels
Reégles, procédures et directives organisés
Intégration modulaire Transfert de managers
(décomposition d’un systéme qui permet Rituels, traditions, cérémonies
de s’approprier les connaissances liées a (renforcer les normes partagées)
sa spécialité sans posséder I’ensemble Réseau, processus de socialisation
des connaissances) (renforcer les valeurs partagées)

3.2. CLASSIFICATION DES MECANISMES DE TRANSFERT

Les mécanismes de transfert sont souvent donnés sous forme de listes et il est utile de définir des
catégories permettant d’organiser ces listes. Nous présentons ici quatre propositions de
classifications sur la base des recherches d’Appleyard (1996), Brewer et Nollen (1998), Almeida
et Grant (1998) et Rebentisch et Ferretti (1995)
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Appleyard (1996) organise un ensemble de mécanismes de transfert au travers d’une matrice
(voir figure 5) définie par les deux dimensions suivantes : restrictions imposées au récepteur en
terme d’utilisation de la connaissance ; acces a la connaissance accordé par I’émetteur (privé ou
public)

Les mécanismes de type 3 imposent plus de restrictions quant a 1’utilisation de la connaissance
que les mécanismes de type 4, plus informels ; ces derniers n’autorisent donc aucun recours a
I’émetteur en cas de problémes. Les mécanismes 3 et 4 permettent une diffusion de connaissances
moins large mais plus précise que les mécanismes 1 et 2. En revanche, ils sont plus coliteux du
fait de la nécessité de rechercher un partenaire.

Figure 5 : Classification des mécanismes de transfert (source : Appleyard, 1996)

Utilisation de la connaissance

Restreinte Non restreinte
e Licence e [ ettre d’information

Public e Journaux
9 e Journaux économiques
5 .
2 e Conférences
=
c (1]
g (2]
3
= e Visite d’usine e Email
)
8 e Consortium e T¢élephone
Q
Q 5 \
< e Etude benchmarking e Rencontre face a face

Privé

(3] (4]

Brewer et Nollen (1998) établissent une classification suivant trois dimensions : canal par lequel
I’information est transférée (échange de message unique entre deux personnes / distribution de
document a une large audience); mouvements de personnes (réunions, conférences, visites
d’entreprise, travail en équipe sur une période donnée, envoi d’experts, échange de personnel) ;
accord comprenant des documents, des manuels de procédures. Cette classification permet de

distinguer deux agents principaux de transfert: les documents et les personnes. En ce qui
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concerne le type de canal, on retrouve la logique utilisée par Appleyard (1996) avec une
distinction entre canaux permettant une large diffusion et canaux de diffusion limitée.

Une distinction proche se retrouve chez Almeida et Grant (1998) dont la classification est basée
sur le potentiel du canal en terme de niveau de communication. Ils classent les mécanismes en
fonction de quatre caractéristiques : capacité a transférer différents types de connaissances (en
particulier des connaissances tacites) ; étendue de la communication (possibilit¢ de communiquer
aupres d’un grand nombre d’individus) ; richesse de la communication (richesse en terme de
complexité du langage que le mécanisme permet d’utiliser) ; formalisme (utile pour le transfert
de connaissance explicite @ moindre cofit)

On retrouve certains de ces €léments concernant la nature des informations transmises par le
canal chez Rebentisch et Ferretti (1995), ces auteurs ajoutent la possibilité offerte par la forme de
la communication de profiter d’un feed back de la part du récepteur. En outre, ils prennent en
compte le colt du transfert et la quantité de ressources mobilisées. Ils proposent ainsi d’organiser
une classification en fonction de cing €léments : colit ; niveau de ressources humaines mobilisées
et efforts requis ; emploi d’une large variété de signaux ; capacité a transférer différents types

d’informations ; capacité a générer du feed back.

CONCLUSION

La revue de littérature proposée ici repose sur des catégories simples liées au type de relation
entre les participants au transfert. Le transfert peut étre intra-organisationnel : entre individus,
entre unités d’une méme organisation, entre filiale et maison meére d’une multinationale, ou entre
organisations ayant fusionné. Le transfert peut également €tre inter-organisationnel : diffusion de
connaissances dans une population d’entreprises, transfert dans les alliances, transfert dans les
joint-ventures, ou transfert dans le cadre de réseaux. Cette organisation permet de présenter un
panorama relativement large des recherches sur le transfert de connaissances. En particulier, elle
permet de regrouper dans une méme synthese 1’approche intra-organisationnelle et 1’approche
inter-organisationnelle, alors que les revues de littérature précédentes tendent en général a se
limiter & un seul de ces aspects. Ainsi le concept de transfert de connaissances apparait dans sa
diversité. L’importance du nombre d’articles utilisés ne permet pas une citation exhaustive.
Cependant, ’organisation proposée permet de rapprocher chacune des recherches de celles

soulevant des problématiques proches.
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La synthése présentée dans le cadre de cet article permet de mettre en avant les thémes
principaux étudiés dans le cadre des recherches portant sur le transfert inter-organisationnel de
connaissances. On peut ainsi identifier des concepts ou des thémes liant les principales catégories
que nous avons identifiées. Dans 1’annexe A, nous présentons les différents auteurs étudiés et les
principaux concepts qui leurs sont associés en les organisant en fonction des catégories que nous
avons déterminées. Dans I’annexe B, nous proposons de relier ces catégories en fonction de
themes transversaux : Transfert de connaissances tacites, barriéres au transfert, déterminants et
outils du transfert, intéréts stratégiques du transfert.

Ce travail de revue de littérature peut étre développé. Le transfert de connaissances pourrait en
particulier étre 1’objet d’une analyse bibliométrique qui permettrait d’établir une arborescence des
auteurs les plus souvent cités et de représenter les co-citations entre auteurs afin de préciser la
définition des différents courants de recherche. Ceci permettrait de justifier la construction des

catégories et le regroupement des auteurs.
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ANNEXE A: LISTE DES AUTEURS ET DES THEMES DE RECHERCHE PRINCIPAUX

(2 TABLEAUX)
TRANSFERT INTRA ORGANISATIONNEL
TRANSFERABILITE DE LA CONNAISSANCE
AUTEURS THEMES
Polanyi (1980) Connaissance explicite / tacite
Winter (1987) Dimensions de la connaissance relatives a la transférabilité
Hall (2000) Spectre de la connaissance

Kogut, Zander (1992)

Capacité de combinaison de la connaissance

Conner, Prahalad (1996)

Largeur et flexibilité dans I’intégration des connaissances

Grant (1996)

Meécanismes d’intégration et de coordination de la connaissance

Zander, Kogut (1995)

Phénoméne de réplication

Teece et al (1997)

Phénomeéne de réplication

Nonaka (1991, 1994)

Création de la connaissance / Niveaux organisationnels de la connaissance

Alderiené et al. (2006)

Apprentissage informel

Spender (1996) Niveaux organisationnels de la connaissance

Hedlund (1994) Niveaux organisationnels de la connaissance
TRANSFERT ENTRE UNITES D’UNE MEME ORGANISATION

AUTEURS THEMES

Szulanski (1996, 2000)

Etapes du transfert ; Barriéres au transfert

Argote, Ingram (2000)

Déplacement des réservoirs de connaissance

Inkpen, Dinur (1998a)

Connaissance en contexte

Gilbert, Cordey Hayes (1996)

Etapes du transfert

Hansen (1999) Types de liens entre unités

O’Dell, Grayson (1998) Transfert de Best Practices

Epple et al (1996) Transfert des apprentissages dans 1’action

Lapré, Van Wassenhove (2000) | Transfert des modes de production

Galbraith (1990) Transfert des technologies clés de production
Jones (2006) Agent de changement

Séderquist (2006) Transfert et développement de nouveaux produits
Hansen et al. (2005) Recherche d’information et colit du transfert
Leyland (2006) Déterminants du transfert

Watson, Hewett (2006)

Engagement volontaire dans le processus de transfert

TRANSFERT AU SEIN DES MULTINATIONALES

AUTEURS THEMES
Kogut, Zander (1993) Transfert de connaissances et existence de la multinationale
Doz, Prahalad (1991) Transferts a double orientation

Gupta, Govindarajan (2000)

Flux d’entrée / flux de sortie

Ghoshal, Bartlett (1988)

Création et diffusion par les filiales

Inkpen, Dinur (1998a)

Transfert des connaissances vers les filiales

Hu (1995) Transfert de I’avantage concurrentiel
Persson (2006) Déterminants du transfert
Asakawa (1995) Appropriation et conversion

Ambos et al. (2006)

Efficacité dans I’intégration de la connaissance par la maison mere

Almeida, Grant (1998)

Mécanismes du transfert

Kostova (1998)

Déterminants du transfert

Jaeger (1983)

Transfert de la culture organisationnelle

Ordoéiiez de Pablos (2006)

Transfert entre filiales

TRANSFERT DANS LES ACQUISITIONS
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AUTEURS THEMES

Bresman et al (1999) Facilitateurs du transfert

Jeminson (1986) Facilitateurs du transfert

Singh, Zollo (1998) Importance de la codification

Vermeulen, Barkema (2001) Apprentissages réciproques

Hakanson (1995) Apprentissages réciproques
TRANSFERT INTER ORGANISATIONNEL

DIFFUSION DE CONNAISSANCES

AUTEURS THEMES

Baum, Ingram (1998) Apprentissage et survie

Darr et al (1995) Apprentissages dans les franchises

Argote et al (1990) Apprentissages par la production

Appleyard (1996) Intéréts du partage de la connaissance

Spencer (1998) Stratégies de partage de la connaissance

Pennings, Harianto (1992)

Réseau et innovation

Brewer, Nollen (1998)

Diffusion internationale

TRANSFERT DANS LES ALLIANCES

AUTEURS THEMES

Hamel et al (1989) Course a ’apprentissage

Hamel (1991) Course a ’apprentissage

Khanna et al (1998) Course a ’apprentissage

Hall (2000) Fossé de connaissances

Hitt et al (2000) Acces a des connaissances externes

Quélin (1997) Développement des connaissances par la coopération
Durand, Guerra Vieira (1997) Développement des connaissances par la coopération
Lane, Lubatkin (1998) Capacité d’absorption relative

Simonin (2004) Déterminants du transfert

Inkpen, Beamish (1997) Négociation de 1’acces aux connaissances

Tsang (1999) Apprentissage dans les alliances

Kale et al (2000) Capital relationel

Lorenzoni, Lipparini (1999) Capacité relationnelle

Simonin (1999) Spécificité de la connaissance, spécificité des partenaires
Simonin (1997) Apprentissage de la coopération

Ingham, Mothe (2000) Déterminants de 1’apprentissage en commun
McGaughey et al (2000) Protection des connaissances

Prévot, Spencer (2006)

Intéréts stratégiques du transfert

Collins, Hitt (2006)

Transfert de connaissances tacites

TRANSFERT DANS LES JOINT VENTURES

AUTEURS

THEMES

Beamish, Berdrow (2003)

Types de transferts dans les joint ventures

Lyles, Salk (1996)

Caractéristiques du joint venture et transfert de connaissances

Inkpen, Dinur (1998b)

Processus de transfert

Makhija, Ganesh (1997)

Mécanismes de controle

RESEAU D’APPRENTISSAGE

AUTEURS

THEMES

Dyer, Nobeoka (2000)

Organisation japonaise — Outils de transfert de connaissances chez Toyota

Lecler (1992a, 1992b)

Organisation japonaise - Outils de transfert de connaissances chez Toyota

Cusumano, Takeishi (1991)

Organisation japonaise — Possibilité de transférer les méthodes hors Japon

Kennly, Florida (1995)

Organisation japonaise - Possibilité de transférer les méthodes hors Japon

Liker, Wu (2000)

Organisation japonaise - Possibilité de transférer les méthodes hors Japon
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Takeishi (2001, 2002)

Organisation japonaise — Intéréts stratégiques du transfert

Dyer, Hatch (2006)

Organisation japonaise - Apprentissage au sein du réseau de fournisseurs

Laseter (2001) Organisation du transfert dans le secteur automobile

Stein (1997) Création et développement de connaissances dans un réseau

Tsai (2001) Connaissances en réseau

Powell et al (1996) Centralité dans le réseau

Mc Evily, Zaheer (1999) Connaissances en réseau

Knudsen (2007) Transfert inter-organisationnel et développement de nouveaux produits

Inkpen, Tsang (2005)

Types de réseaux et types d’apprentissages

Lorenzoni, Lipparini (1999)

Capacité relationnelle

Dyer, Singh (1998)

Rentes relationnelles
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ANNEXE B: DEFINITION DE THEMES TRANSVERSAUX ET RAPPROCHEMENT

DES CATEGORIES

TRANSFERT DE CONNAISSANCE TACITE

CATEGORIES

AUTEURS

Transfert intra-organisationnel

Transférabilité de la connaissance

Polanyi (1980), Winter (1987)

Transfert entre unités

Szulanski (1996, 2000), Argote, Ingram (2000), Alonderiené (2006)

Transfert au sein des multinationales

Asakawa (1995), Ambos et al. (2006), Persson (2006)

Transfert dans les acquisitions

Bresman et al (1999)

Transfert inter-organisationnel

Diffusion des connaissances

Argote et al (1990)

Transfert dans les alliances

Simonin (1999, 2004), Collins, Hitt (2006)

Transfert dans les joint-ventures

Makhija, Ganesh (1997), Beamish, Berdrow (2003)

Réseau d’apprentissage

Dyer, Nobeoka (2000), Lorenzoni, Lipparini (1999)

BARRIERES AU TRANSFERT

CATEGORIES AUTEURS
Transfert intra-organisationnel
Transférabilité de la connaissance Winter (1987)

Transfert entre unités

Szulanski (1996, 2000), Argote, Ingram (2000), Inkpen, Dinur (1998a)

Transfert au sein des multinationales

Asakawa (1995), Almeida, Grant (1998), Kostova (1998)

Transfert dans les acquisitions

Bresman et al (1999), Jemison (1986), Singh, Zollo (1998)

Transfert inter-organisationnel

Diffusion des connaissances

Argote et al (1990), Darr et al (1995)

Transfert dans les alliances

Simonin (1999, 2004), McCaughet et al. (2000)

Transfert dans les joint-ventures

Beamish, Berdrow (2003)

Réseau d’apprentissage

Kennly, Florida (1995), Dyer, Hatch (2006)

DETERMINANTS ET OUTILS DU TRANSFERT

CATEGORIES

AUTEURS

Transfert intra-organisationnel

Transférabilité de la connaissance

Nonaka (1991, 1994), Zander, Kogut (1995), Teece et al (1997)

Transfert entre unités

Szulanski (2000), Leyland (2006), Watson, Hewett (2006)

Transfert au sein des multinationales

Gupta, Govindarajan (2000), Almeida, Grant (1998)

Transfert dans les acquisitions

Bresman et al (1999), Jemison (1986), Singh, Zollo (1998)

Transfert inter-organisationnel

Diffusion des connaissances

Appleyard (1996), Spencer (1998)

Transfert dans les alliances

Ingham, Mothe (2000)

Transfert dans les joint-ventures

Inkpen, Dinur (1998b), Makhija, Ganesh (1997)

Réseau d’apprentissage

Dyer, Nobeoka (2000), Lecler (1992a, 1992b), Laseter (2001)

INTERETS STRATEGIQUES DU TRANSFERT

CATEGORIES AUTEURS
Transfert intra-organisationnel
Transférabilité de la connaissance Winter (1987)

Montréal, 6-9 Juin 2007

34



M X VIéme Conférence Internationale de Management Stratégique

Transfert entre unités

Szulanski (2000), Argote, Ingram (2000), O’Dell, Grayson (1998)

Transfert au sein des multinationales

Ambos et al (2006), Hu (1995), Ordoéiiez de Pablos (2006)

Transfert dans les acquisitions

Vermeulen, Barkema (2001), Hakanson (1995)

Transfert inter-organisationnel

Diffusion des connaissances

Apleyard (1996), Spencer (1998), Pennings, Harianto (1992)

Transfert dans les alliances

Quélin (1997), Hitt et al (2000), Hall (2000), Prévot, Spencer (2006)

Transfert dans les joint-ventures

Beamish, Berdrow (2003)

Réseau d’apprentissage

Dyer, Nobeoka (2000), Knudsen (2007), Powell et al (1996)
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