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Introduction 
Coca cola, les vaccins Pfizer et Johnson & Johnson, les chaussures Nike…, tous ces produits 

proviennent d’entreprises américaines et plus précisément, des multinationales américaines 

ayant des implantations en Belgique.  

En 2016 en Belgique, il y a 900 multinationales américaines et les États-Unis sont directement 

responsables d’environ 120.000 emplois (AmCham, 2016). Ces entreprises sont, par nature, 

interculturelles. Ces multinationales ont leur maison mère aux États-Unis et sont fréquemment 

en communication avec leurs filières. De plus, d’après une étude sur les multinationales au 

Danemark, seulement 25% des employés ont la nationalité danoise (Employment Practices of 

Multinational Companies in an Organizational Context, s. d.). Ceci suggère donc qu’une majorité 

des employés dans les multinationales américaines en Europe sont des étrangers. De plus, la 

Belgique se divise en trois communautés, chacune ayant une langue et une culture différentes 

(Jean, 2019). Cette interculturalité est un avantage, mais peut aussi mener à des complications 

telles que des difficultés de communication entre employés. Pour cette raison, il est important 

tenir compte des obstacles liés à l’interculturalité dans la communication interne de 

l’organisation.  

D’après Verčič et al. (2012), l’engagement des employés est un des aspects les plus dépendants 

de la communication interne de l’entreprise. Pourtant, il y a peu d’études qui relient les 

complications posées par un environnement interculturel dans les entreprises et ses effets sur 

l’engagement des employés. C’est pourquoi notre mémoire se concentre sur les effets d’un 

environnement interculturel sur l’engagement des employés dans les multinationales 

américaines en Belgique. Pour cette raison, nous avons formulé l’hypothèse, « Une 

communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente l’engagement des 

employés dans les entreprises américaines en Belgique. » 

Pour répondre à cette hypothèse, ce mémoire s’articulera autour de trois axes : un axe traitant 

de la communication interne, un axe portant sur l’engagement des employés et un dernier axe, 

sur l’interculturalité. Pour chaque axe, nous nous basons sur plusieurs sources théoriques pour 

synthétiser leurs points communs et les concepts clés de ces axes. Plus explicitement, dans le 
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chapitre 1 de notre mémoire, nous allons exposer les bases théoriques de notre recherche. 

D’abord, nous introduirons le contexte qui présente la situation des multinationales américaines 

en Belgique et ce qu’est une entreprise interculturelle. Ensuite, nous aborderons la 

communication interne avec des exemples de ses différentes formes. Étant donné que 

l’engagement des employés est étroitement lié à la communication interne, nous poursuivrons 

en définissant l’engagement des employés et ses impacts dans l’organisation.   

Pour la méthodologie de cette recherche, nous avons souhaité récolter le plus d’informations et 

d’avis que possible. Pour cette raison, nous avons choisi de développer un questionnaire pour 

récolter des données quantitatives. Pour y parvenir, nous nous sommes basée sur deux 

questionnaires déjà construits par des chercheurs. Un questionnaire est Gallup’s Q12 survey qui 

cible l’évaluation de l’engagement des employés. Ce dernier reprend les facteurs principaux qui 

promeuvent l’engagement des employés, ou bien, qui nuisent à l’engagement des employés 

(Turner, 2020). Cet outil de recherche est le plus utilisé et accepté mondialement.  

Le deuxième questionnaire est le internal communication satisfaction questionnaire (ICSQ) qui 

est un outil de mesure de la satisfaction relative à la communication interne. Ce questionnaire a 

été récemment développé par deux chercheurs croates pour cibler les personnes qui n’ont pas 

l’anglais comme première langue (Verčič et al., 2009). À la fin du questionnaire, nous avons inclus 

des questions pertinentes par rapport à l’aspect culturel de ce mémoire.  

Enfin, notre objectif est de comparer les différents résultats de notre questionnaire aux 

différentes dimensions d’intérêt pour évaluer l’impact d’une communication interne sur 

l’engagement des employés dans une multinationale américaine en Belgique. Pour ce faire, nous 

dédierons le chapitre 3 à l’analyse des résultats et la discussion. Enfin, nous conclurons avec des 

critiques et des pistes de recherche futures en lien avec notre mémoire. 
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CHAPITRE 1 

1. Introduction 

Ces cinquante dernières années, il y a eu une forte augmentation du nombre de multinationales. 

D’après l’UNCTAD (2019), en 1970, il y avait 7.000 multinationales mères dans le monde. Presque 

40 ans plus tard, ce nombre a été plus que décuplé, jusqu’à atteindre 82.000 entreprises mères. 

Au-delà de cette augmentation importante, on peut également pointer l’impressionnante 

contribution économique des multinationales, qui a atteint jusqu’à 28% du PIB mondial en 2019 

(U.S. Bureau of Economic Analysis (BEA), 2019). Les multinationales américaines en particulier 

emploient environ 43,9 millions de travailleurs dans le monde (Dedobbeleer, 2018; Sencie, 2014; 

World Bank Group, 2020). De plus, l’influence américaine a une présence non négligeable en 

Belgique étant le plus grand investisseur en Wallonie depuis 2000 (Wallonia.be, 2023). 

En 2016, il a été constaté qu’il y avait 900 multinationales américaines en Belgique. Ceci rend les 

États-Unis directement responsables pour environ 120.000 emplois (AmCham, 2016). Ces 

entreprises accueillent, par nature, un personnel interculturel. Cette interculturalité est un 

avantage, mais peut aussi mener à des complications telles qu’une communication peu aisée, 

voire complexe entre employés. Cela invite à tenir compte des obstacles liés à l’interculturalité 

dans les réflexions sur la communication interne de l’organisation.  

Ces réflexions sur la communication interne sont particulièrement importantes car, d’après 

Verčič et al. (2012), cette communication a un impact crucial sur l’engagement des employés. 

Cependant, il existe actuellement peu d’études se concentrant sur les complications posées par 

un environnement interculturel sur la communication interne dans les entreprises et ses effets 

sur l’engagement des employés. Pour cette raison, nous avons choisi d’alimenter ce domaine de 

recherche peu développé dans le cadre de ce travail. Surtout, notre mémoire se portera sur les 

effets de l’environnement interculturel sur l’engagement des employés dans le contexte 

particulier des multinationales américaines situées en Belgique. 

Le terme « interculturalité » est utilisé plus pour définir les rapports et interactions entre des 

personnes d’origines culturelles différentes dans un environnement diversifié (Samovar et al., 
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2010). L’’interculturalité entretient donc un lien étroit avec les aspects relationnels et la 

communication. Quand ces éléments sont gérés correctement, les entreprises interculturelles 

peuvent en tirer beaucoup de bénéfices telles qu’une augmentation de la créativité de ses 

employés, des comportements d’innovation accrus et une augmentation de l’activité des 

employés (El Gnaoui & Karimi, 2022). Étant donné que les multinationales américaines ont une 

telle présence sur le marché de l’emploi, il est important d’investiguer si leur personnel se sent 

engagé et si une bonne communication interne peut les aider à tirer les avantages susmentionnés 

relatifs à un contexte interculturel.  

Dans cette partie théorique de notre mémoire, nous allons commencer en introduisant le 

contexte particulier que représentent les multinationales américaines en Belgique et ce qu’est 

une entreprise interculturelle. Ensuite, nous aborderons la communication interne en discutant 

de ses différentes formes. Enfin, nous poursuivrons en définissant l’engagement des employés 

et ses impacts dans l’organisation.  

2. Contexte 

Dans cette section, nous allons couvrir le contexte de la situation actuelle des multinationales et 

des problèmes auxquels elles font face. Tout d’abord, nous allons parler de l’importance qu’ont 

ces organisations dans l’économie et les sociétés actuelles. Ensuite, nous aborderons les 

multinationales américaines et leur présence mondiale, avec une description du cas de la 

Belgique. Finalement, nous explicitons la définition d’une entreprise interculturelle pour mettre 

en avant la question de la diversité dans les multinationales. 

2.1. Accroissement du nombre de multinationales 

Dans les cinquante dernières années, on a pu observer une forte augmentation du nombre de 

multinationales. Selon les mots de Dunning & Lundan (2008, p. 3), une multinationale est « une 

entreprise qui réalise des investissements directs à l’étranger et qui possède ou contrôle, d’une 

manière ou d’une autre, des activités à valeur ajoutée dans plus d’un pays.  

D’après l’UNCTAD (2019), en 1970, il y avait 7.000 multinationales mères et presque 40 ans après, 

ce nombre a évolué jusqu’à atteindre 82.000 entreprises mères. De surcroit, en 1980, un 
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cinquième des employés dans ces organisations vivaient à l’étranger. Aujourd’hui, ce chiffre 

représente environ un tiers d’employés (« Multinational Corporations in the 21st Century », 

2021). De plus, la contribution économique des multinationales atteint jusqu’à 28% du PIB 

mondial (U.S. Bureau of Economic Analysis (BEA), 2019). Ces organisations de grande taille 

influencent non seulement l’emploi, mais le déplacement d’employés à l’étranger.  

Les États-Unis étant une des puissances économiques majeures, ils comptent de manière assez 

logique le plus d’entreprises multinationales (U.S. Bureau of Economic Analysis (BEA), 2019). En 

2019, les multinationales américaines employaient 43.9 millions de travailleurs mondialement et 

34% de ces employés travaillaient à l’étranger (Foley et al., 2021). En Belgique, les États-Unis sont 

l’actionnaire majoritaire de 900 entreprises (AmCham, 2016). Dans la section suivante, nous 

décrivons plus en détail la présence américaine en Belgique.  

2.2. Multinationales américaines en Belgique 

 Coca cola, les vaccins Pfizer et Johnson & Johnson, les chaussures Nike…, tous ces produits 

proviennent d’entreprises américaines et plus précisément, d’entreprises américaines ayant des 

implantations en Belgique. Dans cette section, nous abordons d’abord la relation commerciale 

entre les États-Unis et la Belgique avec la focale portée sur la région wallonne.  

2.2.1. Les incitations pour les entreprises américaines à venir en Belgique 

Localisation  

D’après le rapport « Doing Business » publié par la Banque mondiale (2020), la Belgique a été 

nommée numéro un pour l’échange entre frontières. En effet, la Belgique contient beaucoup 

d’organisations multinationales, ce qui s’explique notamment par sa localisation centralisée en 

Europe. L’économie belge dépend de sa position géographique avec ses exportations atteignant 

170% du PIB (Sustainable Governance Indicators, 2021). De ce fait, sa localisation stratégique 

permet aux entreprises d’avoir accès à un marché de près de 500 millions de personnes par 

implantation commerciale (Sencie, 2014). 
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Les secteurs 

En ce qui concerne la Wallonie plus particulièrement, elle est connue pour accueillir des 

entreprises fructueuses dans les secteurs de la logistique, de la recherche scientifique, des 

biotechnologies, de l’aéronautique et du spatial (Sencie, 2014). Pour cette raison, des entreprises 

telles que Pfizer (pharmaceutique), Johnson & Johnson (pharmaceutique) et Amgen 

(biotechnologie) ont pris la décision de s’implanter en Belgique (List of Pharmaceutical 

Companies in Belgium, 2022) 

Les impôts 

D’après le Federal Public Service Finance Fiscal Department for Foreign Investments (2022), la 

Belgique tente de réduire les impôts dans le but d’inciter les entreprises étrangères à venir 

investir dans l’innovation sur son territoire. Depuis 2016, l’OCDE a débuté le plan BEPS (Base 

Erosion and Profit Shifting). Ce régime précise que 85% du revenu brut des entreprises peuvent 

être exonéré des impôts sur les sociétés. De plus, les droits d’obtention végétale, les 

médicaments orphelins, l’exclusivité de données ou l’exclusivité commerciale attribuées par les 

pouvoirs publics ainsi que les programmes d’ordinateur protégés par un droit d’auteur sont tous 

couverts par cette loi (Dedobbeleer, 2018).  

2.2.2. Investissement américain en Belgique  

Même si les États-Unis sont loin 

(géographiquement parlant), ils 

sont un acteur majeur de 

l’économie belge. Entre les 

années 2000 et 2019, les USA 

sont la nation qui a investi le 

plus en Wallonie (AmCham, 

2016). En tout, pendant cette 

période, le montant total investi par les firmes étrangères en Wallonie était de 15,6 milliards 

d’euros (Elias, 2020). De ce montant, 22% ont été investis par des acteurs américains. En 2019, 

Tableau 1 

Investissements étrangers 

Note: Graphique prise du rapport 2020 de l’Union wallonne des entreprises 
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les États-Unis ont réaffirmé leur position de premier investisseur et ont investi 31% du montant 

total investi par les entreprises étrangères en Belgique (Tableau 1).  

Comme mentionné dans le point 1.1., les États-Unis sont attirés par les secteurs de la recherche 

et du développement en Belgique. En 2019, ils contribuaient 14% de l’investissement privé pour 

la recherche et le développement (US Employment in Belgium, s. d.).  

Création d’emplois 

Il est également important de remarquer que les États-Unis sont un acteur clé dans la création 

d’emplois en Belgique (Tableau 2). Depuis 2000, ils restent dans les top 3 des pays qui créent le 

plus d’emplois directs. Étant l’actionnaire majoritaire de 900 entreprises en Belgique, ils 

emploient directement presque 124.000 personnes en Belgique, ce qui représentent 3% de 

l’emploi privé. Les plus grandes entreprises américaines en Belgique, ManPower Group, 

McDonald’s, et Johnson & Johnson, emploient ensemble 18.409 personnes. De plus, 

indirectement, les États-Unis ont créé de l’emploi à travers les chaines d’approvisionnement et 

de distribution (AmCham, 2016).   

2.2.3. L’avenir de la présence américaine en Belgique 

Malgré tous les investissements américains en Belgique, le nombre d’emplois dans les 

entreprises américaines diminuent. Ceci est essentiellement dû aux coûts de l’énergie et aux 

coûts élevés du travail (Bijnens et al., 2021). Dans le secteur de la manufacture, entre 2009 et 

2019, les emplois sont passés de 70.800 à 60.500, représentant une diminution de 15,5% (US 

Employment in Belgium, s. d.). 
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Il est intéressant de noter, dans le 

graphique à gauche, que la production 

manufacturée a augmenté de presque un 

quart même si le nombre d’emplois 

diminue. Ceci correspond à l’affirmation de 

AmCham, qui constate que la diminution 

d’emplois est partiellement due à un fort 

coût de l’emploi. Pour cette raison, les 

entreprises tendent à favoriser 

l’automatisation du travail (AmCham, 

2016), ce qui implique une diminution du 

nombre d’employés en parallèle d’une augmentation de la production manufacturée. 

Ce qui est important à retenir de cette section est que les entreprises américaines et l’influence 

américaine ont une présence non négligeable en Belgique. Les compagnies américaines sont 

attirées par la Belgique grâce à sa localisation centrale en Europe, les secteurs populaires de 

travail, ainsi que les avantages fiscaux des secteurs de la recherche et le développement 

(Dedobbeleer, 2018; Sencie, 2014; World Bank Group, 2020). De surcroit, les États-Unis sont le 

plus grand investisseur en Wallonie depuis l’année 2000 et créent directement 124.000 emplois 

en Belgique. Étant donné que les entreprises américaines qui viennent en Belgique mettent en 

œuvre un management de style américain alors qu’ils emploient des employés de différentes 

nationalités, il est intéressant d’analyser plus profondément les effets de l’interculturalité sur ces 

organisations.  Dans la section suivante, nous allons parcourir des concepts relatifs à un climat 

de diversité culturelle.  

2.3. Définition d’une entreprise interculturelle 

Comme nous l’avons dit dans les sections précédentes, environ 900 multinationales dont les 

actionnaires majoritaires sont issus des États-Unis sont actuellement présentes en Belgique. De 

plus, le nombre de multinationales à travers le monde ne cesse à croitre. Étant donné que ces 

entreprises et organisations font face à une diversité de cultures et nationalités dans l’entreprise 

Figure 2 
Overall manufacturing output vs. employment 

in Belgium (% change since 2009) 

Note: Graphique prise du Manufacturing Report 2016 basé 

sur les statistiques de la National Bank of Belgium 
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mère ou dans leurs filiales à l’étranger, il est important de comprendre ce qu’est une entreprise 

interculturelle. Dans cette partie, nous allons définir ce qu’est une entreprise interculturelle et 

une entreprise multiculturelle. Ensuite, nous allons expliquer les problèmes de la communication 

interne auxquelles ces multinationales font face.  

« Interculturel » et « multiculturel » sont deux termes qui ne sont pas fortement ou du moins pas 

toujours distingués dans la vie de tous les jours. Malheureusement, il n’existe pas de définition 

consensuelle pour chacun de ces termes. En effet, différentes définitions sont proposées par 

différents chercheurs, ceci partiellement en fonction des domaines d’intérêt investigués avec ces 

concepts  (Joppke, 2018). Il y a des études qui constatent que l’interculturalité est une version du 

multiculturalisme et il y en a d’autres qui disent que ce sont deux concepts séparés. Pourtant, 

préciser leurs différences est important pour la clarté de ce travail (Antonsich, 2016).  

Le terme « multiculturalisme » trouve ses origines dans les années 1960. Il se focalisait alors 

principalement sur l’ethnicité, la classe sociale et la nationalité des individus (Antonsich, 2016). 

Ce concept est néanmoins critiqué aujourd’hui à cause de son inaptitude à prendre en compte le 

genre, les handicaps, l’orientation sexuelle, l’âge, etc. (Antonsich, 2016). Dans la lignée de ces 

critiques, nous choisissons de ne pas utiliser ce terme à cause de son manque de pertinence et 

de précision au rapport de notre société contemporaine. Il est néanmoins important de dire que 

dans le domaine économique et de management, il est toujours courant d’utiliser le terme 

« multiculturel », surtout pour parler d’une entreprise ou d’une organisation.   

D’après l’article Managing Communication Challenges in Multicultural Organizations, la 

définition d’une entreprise multiculturelle est « une organisation dans laquelle les personnes de 

cultures différentes travaillent ensemble vers des buts communs (Hussain, 2018, pp. 1, 

traduction libre) . » Bien que ce mémoire vise à analyser les différences de cultures liées aux 

nationalités telles que les langues, les comportements et les habitudes propres au pays d’origine 

et que les recherches sur le sujet (venant majoritairement des domaines du management et du 

business) utilisent habituellement le terme multiculturel, nous favoriserons ici le terme 

« interculturel » par soucis général d’inclusion.     
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Le terme « interculturel » est utilisé plus régulièrement dans la littérature quand il s’agit de 

définir les rapports et interactions entre des personnes de cultures différentes dans un 

environnement diversifié (Samovar et al., 2010). En ce sens, l’interculturalité est donc 

intrinsèquement liée aux relations et la communication. Ce terme nous semble donc plus 

approprié parce qu’il définit les relations entre des personnes d’origines différentes dans un 

contexte varié. Aussi, le concept d’interculturalité est fortement lié à la communication, qu’elle 

soit verbale ou non verbale.  

2.4. Les avantages d’une entreprise interculturelle 

Avoir un environnement interculturel devient de plus en plus courant en entreprise. Pour cette 

raison, beaucoup de chercheurs commencent à se pencher sur le sujet des avantages et 

désavantages d’un tel environnement. Dans cette partie, nous allons nous baser principalement 

sur l’article scientifique de Leila El Gnaoui et Dounia Karimi (2022), qui a rassemblé de multiples 

études pour mettre en avant les principaux avantages d’une entreprise interculturelle.  

2.4.1. Plus de créativité 

Dans une entreprise interculturelle, les employés venant de cultures différentes auraient chacun 

une vue unique sur le monde. C’est donc grâce à ces vécus variés que les employés auraient des 

manières de réfléchir et de proposer des solutions qui leur sont propres (Cheng et al., 2008). De 

plus, étant donné que ces personnes ont dû s’adapter à la culture de leur entreprise, ils ont plus 

de integrative complexity, ce qui correspond au degré auquel les personnes acceptent des 

perspectives culturelles différentes. L’augmentation de integrative complexity aiderait à 

améliorer la créativité et vice versa (Korzilius et al., 2017).  

2.4.2. Une plus grande sélection de nouveaux débouchés 

Une entreprise avec un environnement plus interculturel s’adapte mieux aux contextes locaux et 

permet d’avoir une plus grande sélection de débouchés. De plus, l’entreprise aurait donc plus de 

profils pour pouvoir agrandir son marché dans d’autres pays et cultures. Non seulement cela, 

mais aussi avoir plus de profils différents permettrait à l’entreprise d’avoir plus de facilités à 
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travailler avec des prestataires, fournisseurs et distributeurs partout dans le monde (El Gnaoui & 

Karimi, 2022).  

2.4.3. La synergie de l’équipe interculturelle  

En lien avec le point précédent, la synergie de l’équipe interculturelle signifie que les employés 

travaillent plus efficacement qu’au sein d’une équipe monoculturelle. Dans ce cas, une équipe 

monoculturelle fait référence à un groupe de personnes qui vient du même pays. D’après El 

Gnaoui & Karimi (2022), les équipes interculturelles sont plus efficaces, car ces équipes sont 

constituées de personnes ayant des vécus très différents, leur donnant accès à plus 

d’informations grâce à leurs cultures diversifiées. Une meilleure synergie peut également mener 

à un revenu plus important (El Gnaoui & Karimi, 2022). 

2.4.4. Opportunité d’innovation accrue  

D’après les travaux de Barle (1989) et Kanter (1983), l’innovation est un résultat de l’exploitation 

des différences des employés au bénéfice de l’entreprise. Ces différences peuvent englober la 

nationalité, la langue maternelle, la religion, l’âge et le sexe de l’employé. Pour bien exploiter ces 

différences, il faut que l’entreprise ait bien formé ses équipes. Si les équipes savent comment 

tirer des bénéfices de leurs différences grâce à des techniques créatives, les équipes produiraient 

plus d’idées et augmenteraient l’innovation au sein de l’entreprise (El Gnaoui & Karimi, 2022).   

2.4.5. Développement de l’activité de l’entreprise  

Cet atout concerne principalement les managers de l’entreprise. En effet, l’efficacité d’un 

environnement dépend énormément de la direction d’une entreprise et de sa capacité à tirer 

profit des différentes cultures en présence. Dans beaucoup de cas, les managers donnent le 

pouvoir à un employé de gérer un projet qui est relatif à une culture similaire à la leur.  Ceci 

permettrait de prendre les bonnes décisions pour agrandir l’activité de l’entreprise en respectant 

la culture locale (El Gnaoui & Karimi, 2022).    
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2.4.6. L’amélioration de la réputation de l’entreprise 

Enfin, la combinaison de tous les avantages mentionnés précédemment aide l’entreprise à se 

bâtir une meilleure réputation. Non seulement, ces avantages tendraient à produire des 

entreprises tolérantes et respectueuses envers leurs employés, mais également des entreprises 

plus productives. Les entreprises interculturelles qui sont bien gérées soulignent un respect 

d’éthique et adhèrent aux luttes contre la discrimination (El Gnaoui & Karimi, 2022).   

2.5. Conclusion intermédiaire 

Dans cette section, nous avons expliqué que le nombre de multinationales ne cesse de croitre. 

Le pays qui a le plus de multinationales sont les États-Unis, dont 900 sont installées en Belgique. 

De plus, les États-Unis sont directement responsables d’environ 120.000 emplois. Ensuite, nous 

avons défini une entreprise interculturelle en étant une entreprise qui se caractérise par des 

« rapports et interactions entre des personnes de cultures différentes dans un environnement 

divers (Samovar et al., 2010) ». Quand elles sont gérées correctement, les entreprises 

interculturelles peuvent tirer beaucoup de bénéfices de cette interculturalité tels qu’une 

augmentation de créativité, une innovation accrue, et une augmentation de leurs activités (El 

Gnaoui & Karimi, 2022). Étant donné que les multinationales américaines ont un tel pouvoir sur 

l’emploi, il est important d’estimer si leur personnel se sent engagé et si une bonne 

communication interne peut les aider à avoir une meilleure productivité et à tirer les avantages 

d’un contexte interculturel. De surcroit, ces organisations sont, à l’origine, américaines, mais elles 

sont maintenant implantées en Belgique. Pour cette raison, évaluer plus en profondeur la 

question de la culture dans ces entreprises est aussi pertinent. Dans la prochaine section, nous 

allons entrer dans le sujet de la communication interne et des obstacles qui peuvent y être 

rencontrés en lien avec les différences culturelles.   
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3. La communication interne dans une entreprise interculturelle 

La communication interne est extrêmement importante pour l’engagement des employés et 

donc pour la productivité de l’entreprise (Chmielecki, 2015). De plus, les organisations 

contemporaines se concentrent sur la rétention de leurs employés ce qui signifie qu’il est 

important de protéger leur bien-être afin d’éviter le turnover. Dans cette partie, nous allons 

expliquer les rôles de la communication interne. Ensuite, nous expliquerons les obstacles 

auxquels les entreprises interculturelles font face à cause de la diversité culturelle en leur sein. 

Ces obstacles posent des problèmes de communication interne et nous aident à cibler notre 

recherche sur l’engagement des employés. Prendre en compte ces obstacles lors de l’analyse de 

l’engagement des employés est extrêmement important pour faire le lien entre l’engagement 

des employés et les différences culturelles.  

3.1. Définition et rôles de la communication interne 

La communication interne est souvent vue comme « toutes formes de communication formelle 

et informelle qui se produisent sur tous les niveaux à l’intérieur d’une organisation (Chmielecki, 

2015) ». Certains chercheurs mettent en avant également la relation entre l’organisation et ses 

employés dans la communication interne (Hune & Leonard, 2013). Cette relation est importante 

pour atteindre les objectifs de l’organisation. L’objectif primaire de la communication interne est 

de définir les stratégies de l’organisation et ses parties prenantes. Par conséquent, la 

communication doit être transmise à travers tous les niveaux de l’entreprise pour sensibiliser les 

employés et d’autres parties prenantes à ces stratégies (Hune & Leonard, 2013). Dans la 

communication interne, l’information peut prendre trois directions principales : la 

communication descendante, la communication ascendante et la communication latérale (Leila, 

2017).  

3.1.1. La communication descendante 

La communication descendante est la forme la plus traditionnelle de communication interne. Ici, 

les informations sont relayées, niveau par niveau, du PDG jusqu’aux employés sous une forme 

formelle (Leila, 2017). Bien sûr, si cette information doit passer par plusieurs niveaux ou même 
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arriver jusqu’à d’autres filiales à l’étranger, peut  prendre plus de temps pour atteindre les 

destinataires (Gillis & IABC, 2011). Il est intéressant de remarquer que cette forme de 

communication interne est vue comme moins efficace pour les grandes entreprises. Pourtant, 

dans les entreprises multinationales, la communication interne est le plus souvent gérée par le 

management et est donc descendante (Kalla, s. d.). 

De surcroit, dans la communication descendante, la qualité du message dépend énormément 

des managers. Les managers sont responsables d’informer les employés et d’entendre les 

réactions et réponses de ces derniers. En deuxième temps, ils informent les chefs de l’entreprise 

des réponses des employés. Cependant, si les managers n’ont pas été formés pour leur rôle en 

communication interne, ou n’ont pas reçu les outils pour remplir leur rôle, toute l’entreprise peut 

en souffrir (Gillis & IABC, 2011). 

3.1.2. La communication ascendante  

La communication ascendante est souvent une réponse à la communication descendante. En 

effet, quand l’information descend la chaine hiérarchique jusqu’aux employés, les employés 

relaient ensuite l’information (du feedback) à la direction (Leila, 2017). Dans cette forme de 

communication interne, l’information passe des salariés aux responsables syndicaux et enfin à la 

direction. Le fait que l’information passe par ces médiateurs peut générer des complications 

éventuelles telles que la vitesse à laquelle l’information passe et la clarté du message livré qui ne 

sont alors plus sous le contrôle des employés.  

3.1.3. La communication latérale 

Différente des formes de communication précédentes, la communication latérale (horizontale) 

ne dépend pas de la hiérarchie. Cette forme de communication devient de plus en plus courante. 

La communication latérale comprend les informations qui passent entre salariés du même 

département ou en entre départements, voire même des informations reliées entre salarié et 

responsable aux managers. Contrairement aux deux autres types de communication, celle-ci est 

informelle. Un avantage de la communication latérale est que la diffusion des informations est 

directe (Sisko et al., 2014). D’un autre côté, celle-ci est controversée, car elle pourrait propager 
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de fausses informations. Néanmoins, elle est vue comme une grande opportunité. En effet, cette 

forme de communication interne est perçue comme extrêmement crédible par les groupes 

d’employés et elle est très rapide (Gillis & IABC, 2011).  

3.2. Médias de la communication interne  

Une distinction importante à analyser dans les médians de la communication interne concerne 

la « richesse » des informations. The Media Richness Theory développé en 1986 par Daft et Lengel 

a ouvert la voie à plusieurs chercheurs à venir. Cette théorie divise les formes de communication 

basées sur leur « richesse » et comment celle-ci peut influencer l’ambiguïté du message à faire 

passer (Daft & Lengel, 1984). La richesse du média de communication repose sur la vitesse du 

retour (feedback), les signaux non verbaux et verbaux, la langue et le focus personnel (l’émotion) 

(Tkalac Verčič & Špoljarić, 2020). Dans notre mémoire, nous allons reprendre cette théorie pour 

diviser les médians de communication en rich media, moderate media, et lean media. 

3.2.1. Rich media 

D’après Daft et Lengel, le média le plus riche est la communication face-à-face, car elle permet 

d’avoir du feedback direct, étant donné le relai des signaux verbaux et non verbaux. Bien que 

théoriquement la communication face-à-face est le média préférable, le choix des employés peut 

varier (Tkalac Verčič & Špoljarić, 2020). Les avancements technologiques commencent à 

augmenter les possibilités de médias riches. Par exemple, les appels vidéo se trouvent aussi dans 

les médias riches grâce à leur capacité à promouvoir une communication bidirectionnelle et la 

possibilité d’observer des signaux non verbaux. D’après les recherches de Braun et al., les 

employés ont exprimé qu’ils préféraient l’utilisation des médias riches (2019). De plus, les 

équipes bien organisées avaient plus de chance à utiliser des chaines avec du feedback.  

3.2.2. Moderate media 

Moderate media, selon Verčič et Špoljarić (2020), contient la plupart des actions menées sur les 

réseaux sociaux traditionnels (Facebook, LinkedIn, Instagram…) et des applications développées 

spécifiquement pour la communication interne (Tkalac Verčič & Špoljarić, 2020). Ici, nous avons 

des actions qui promeuvent et ont la possibilité d’avoir une communication bidirectionnelle. 
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Pourtant, cela ne promeut pas les signaux non verbaux. D’après la même étude, les employés 

étaient plus satisfaits avec ce type de médium et le rich media que le lean media. Dans les 

multinationales, des filiales partout dans le monde peuvent recevoir les informations en même 

temps. En effet, la communication digitale augmente la satisfaction de la communication interne 

et donc l’engagement des employés, ce qui motive les employés à contribuer à l’entreprise (Sisko 

et al., 2014). 

3.2.3. Lean media 

Lean media consiste en des newsletters (digitales ou non), des réunions (avec tous les employés), 

memos, tableaux d’informations et des affiches (Tkalac Verčič & Špoljarić, 2020). Ici, nous avons 

des formes de médias qui ne permettent pas nécessairement un retour direct du public, un 

partage d’émotion, ou des signaux non verbaux. Verčič et Špoljarić ont observé que le lean media 

est le media qui impacte le moins la satisfaction relative à la communication interne (2020). 

Pourtant, ils ont également observé que les sentiments envers ce genre de média sont partagés. 

Les digital newsletters, courriers et les affiches impactent positivement la satisfaction relative à 

la communication interne. D’un autre côté, des newsletters, réunions avec tous les employés, 

mémos, courriers électroniques et tableaux d’informations n’impactent pas la satisfaction de 

communication interne. Ils ont donc conclu que le lean media constituent les médias de 

communication interne les moins efficaces (Tkalac Verčič & Špoljarić, 2020).  

Dans ce point, nous avons mis en avant des différents médias de communication interne en se 

basant sur la Media Richness Theory de Daft et Lengel (1986) repris dans l’étude de Tkalac Verčič 

et Špoljarić (2020). Nous allons donc retenir que, en général, les vecteurs de communication qui 

promeuvent un retour rapide (feedback), les signaux non verbaux et verbaux, un langage clair et 

un partage d’émotion ont un meilleur impact sur la satisfaction relative à la communication 

interne. De plus, nous pourrions articuler les vecteurs de la communication interne avec la 

directionnalité de la communication interne comme expliqué au point 3.1. Les rich et moderate 

medias ont la tendance à se mettre plus dans la communication interne latérale. Néanmoins, il y 

a toujours des obstacles à la communication interne. Dans la section suivante, nous allons définir 

ces obstacles.  
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3.3. Obstacles de la communication interne dans un environnement interculturel 

Récemment, les entreprises et organisations ont commencé à devoir faire de plus en plus face à 

l’interculturalité. Surtout dans les multinationales, il y a des employés qui viennent de différents 

pays. Ceci peut donc mener à plusieurs difficultés concernant les cultures de chaque personne. 

Les grands défis communicationnels dans les entreprises interculturelles sont : les barrières 

langagières, les stéréotypes, la résolution des conflits, et la complétion des tâches (Hussain, 

2018). 

3.3.1. Les barrières langagières 

Dans la plupart des multinationales, la langue parlée dans l’organisation est l’anglais. C’est ainsi 

car l’anglais est le lingua franca et est reconnu comme la langue professionnelle commune à 

travers le monde (Hussain, 2018). L’anglais étant souvent la langue établie dans les 

multinationales, cela augmente l’exclusion des personnes qui ont un faible niveau d’anglais ou 

qui ne se sentent pas à l’aise pour s’exprimer dans cette langue. Par conséquent, ces personnes 

vont se sentir exclues, incomprises et moins importantes pour l’entreprise. Tous ces effets 

nuisent à la productivité de toute l’organisation (Hussain, 2018). Un exemple concerne une étude 

menée par Wild (2010) dans une entreprise allemande en Finlande. Dans cette étude, l’auteur a 

constaté qu’il y avait des complications par rapport au fait que les employés devaient utiliser 

l’anglais au lieu de leur langue natale. Un des interviewés expliquait, par exemple, que cela posait 

parfois des complications de compréhension ou que parfois il oubliait d’inclure des choses dans 

son message en anglais (Wild, 2010).  

3.3.2. Stéréotypes  

Vinacke (1949) définit un stéréotype comme, « la tendance à attribuer des caractéristiques 

généralisées et simplifiées envers des groupes de personnes sous la forme de labels verbaux et 

d’agir envers les membres de ces groupes en fonction de ces labels (Kanahara, 2006). » Les 

malentendus peuvent être une conséquence de ces stéréotypes sous formes de différences 

d’opinions entre différentes cultures. Par exemple, ces présuppositions pourraient entrainer les 

employés à traiter leurs collègues différemment en fonction des stéréotypes (Hussain, 2018).  
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3.3.3. Résolution des conflits 

La gestion des conflits varie fortement d’une culture à l’autre. Il y a des cultures qui préfèrent 

éviter le conflit et essaient de trouver une solution discrète et parfois indirecte. Dans d’autres 

cultures, telles que la culture américaine, ils préfèrent confronter le conflit et le gérer 

directement (Hussain, 2018). Il serait donc intéressant d’analyser si le management gère la 

multinationale américaine avec une culture américaine ou pas. Si cela est le cas, nous pourrions 

observer peut-être les problèmes concernant la résolution des conflits.  

3.3.4. La complétion des tâches 

Ce défi se focalise sur la différence entre les cultures individualistes et collectivistes. Les cultures 

individualistes se caractérisent par l’accomplissement d’une tâche à la fois et tendent à mettre 

leurs objectifs individuels comme prioritaires. Un exemple de ceci est qu’aux États-Unis, les 

employés ont toujours l’objectif de grimper l’échelle dans leur lieu de travail. Au contraire, les 

cultures collectivistes mettent la priorité sur l’harmonie, la loyauté et la compréhension des 

valeurs éthiques. Dans ces cultures, le désaccord avec quelqu’un ne se fait jamais en public. 

Même pendant les réunions ces personnes évitent de dire « non » parce que cela empêchera le 

bon fonctionnement de la réunion (Kanahara, 2006).  

3.4. Conclusion intermédiaire  

Dans cette section, nous avons expliqué les fonctions de la communication interne en distinguant 

trois méthodes de celle-ci : la communication hiérarchique, le cercle social et les réseaux sociaux. 

Dans cette partie, nous avons vu que la forme de communication interne qui est la plus souvent 

utilisée dans les multinationales est la communication hiérarchique malgré que des études aient 

prouvé que cette méthode est moins efficace dans des grosses structures (Sisko et al., 2014). 

Ensuite, nous avons parcouru des problèmes majeurs posés dans la communication interne en 

lien avec l’environnement interculturel de ces entreprises. D’après Verčič et al (2012), 

l’engagement des employés est une des conséquences phares de la communication interne. 

Pourtant, il y a peu d’études qui relient les complications posées par un environnement 

interculturel dans les entreprises et ses effets sur l’engagement des employés. Pour cette 
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raison, nous souhaitons cibler notre mémoire sur les effets d’un environnement interculturel sur 

l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique. Dans la prochaine 

section, nous allons approfondir le concept de l’engagement des employés.  

4. Engagement des employés 

Ici, nous allons tout d’abord définir l’engagement des employés en nous basant fortement sur les 

travaux de Verčič et Vokić entre 2012 et 2021. Ensuite, nous allons expliquer l’importance de 

l’engagement des employés en général. Pour terminer, nous allons cibler l’engagement des 

employés dans les entreprises interculturelles pour mettre en avant ses obstacles et 

opportunités.  

4.1. Définition 

L’engagement est un terme utilisé dans plusieurs domaines tels que la sociologie, les sciences 

politiques et la psychologie. Pour notre domaine, nous pouvons reprendre une courte définition 

de Meyer et Allen, « un état psychologique qui caractérise la relation de l’employé à son 

organisation et qui a des effets sur la décision de rester ou de ne plus rester membre de 

l’entreprise » (p. 67). Si nous ciblons notre définition de l’engagement au sein des organisations, 

nous pouvons encore trouver l’engagement des parties prenantes, l’engagement public, 

l’engagement du consommateur… etc. (Verčič & Vokić, 2017).  

Dès lors, la définition de l’engagement peut varier en fonction du domaine d’étude et peut inclure 

plusieurs significations. Néanmoins, nous pouvons remarquer que l’engagement englobe 

toujours l’aspect d’une relation entre deux entités. De plus, selon quelques chercheurs en 

communication, le terme « engagement » partage une signification très proche avec le dialogue 

et la participation et est souvent associé avec le comportement d’entreprise et le management 

(Lewis et al., 2001). Dès lors, il faut que nous précisions notre définition pour décrire 

l’engagement des employés.  
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4.1.1. Trois conditions psychologiques 

Un des premiers chercheurs qui a tenté de définir l’engagement des employés était William Kahn 

de l’Université de Boston dans son article Psychological Conditions of Personal Engagement and 

Disengagement at Work (1990). Sa définition de l’engagement des employés était « l’utilisation 

des efforts des membres de l'organisation envers leurs rôles professionnels ; dans l'engagement, 

les gens s'emploient et s'expriment physiquement, cognitivement et émotionnellement pendant 

l'exécution du rôle (Kahn, 1990, traduction libre). » Il met aussi en avant cette définition : 

« L'engagement personnel est l'emploi et l'expression simultanée du "moi préféré" d'une 

personne dans des comportements de tâches qui favorisent les liens avec le travail et les autres, 

la présence personnelle (physique, cognitive et émotionnelle) et les performances actives à part 

entière (Kahn, 1990). » Une fois de plus, nous pouvons remarquer que l’aspect de la relation 

entre l’employé, son travail et son organisation est important.  

Dans son travail et sa définition, l’auteur met en avant trois conditions psychologiques qui jouent 

dans l’engagement des employés : 

1. La signification psychologique : Dans quelle mesure est-il significatif pour l’employé de 

s’impliquer dans les activités de l’entreprise ?  

2. La sécurité psychologique : Est-ce que l’employé se sent en sécurité lorsqu’il réalise ces 

activités ? 

3. La disponibilité psychologique : Dans quelle mesure l’employé est-il disponible pour 

réaliser les activités de l’entreprise (Kahn, 1990) ? 

Kahn constate que si l’organisation assume ces trois conditions, les employés ont un niveau plus 

haut d’engagement. Dès lors, ces éléments nous montrent que des définitions de l’engagement 

des employés impliquent aussi un aspect psychologique et qu’il n’y a pas de frontière stricte entre 

toutes les définitions de l’engagement. De plus, ces conditions psychologiques seront 

intéressantes à retenir lors de l’élaboration du questionnaire dans la partie méthodologique. 
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4.1.2. Types d’engagement dans le lieu de travail 

Pour cibler d’avantage la définition de l’engagement des employés, Robertson et Cooper (1991) 

et Meyer et Allen (1997) ont soulevé d’autres éléments. Les premiers ont constaté que 

l’engagement est le comportement positif de l’employé envers son lieu de travail qui pousse 

l’employé à travailler pour améliorer la performance de l’entreprise (Robertson & Cooper, 2010). 

De plus, ils ont mentionné l’engagement étroit qui reprend les aspects qui sont plus directement 

en lien avec le comportement des employés. Des exemples de domaines qui portent sur ce type 

d’engagement concernent la relation entre l’employé, l’employeur et le lieu de travail (Robertson 

& Cooper, 2010). Dans ce modèle, ils font également le lien entre la psychologie et l’engagement 

avec un focus sur les sentiments de l’employé au travail (e.g. « J’aime mon travail et je suis 

content d’être là ») (Robertson & Cooper, 2010). 

En ce qui concerne Meyer et Allen, ils ont défini un concept tridimensionnel : l’engagement 

affectif, l’engagement de continuation et l’engagement normatif. L’engagement affectif 

concerne une émotion d’attachement chez l’employé pour son entreprise (Bentein et al., 2000). 

En d’autres mots, ces individus restent engagés car ils en ont envie. Le deuxième, l’engagement 

de continuation, se base sur les conséquences ou coûts qui sont entrainés pour lui-même si 

l’employé quitte l’entreprise (perte de salaire, nombre limité d’autres postes disponibles etc.). 

D’après Bentein et al., ces individus « restent parce qu’ils y sont contraints » (2000, p. 134). Enfin, 

l’engagement normatif englobe l’attitude de loyauté envers l’entreprise en lien avec les états 

moraux de l’employé. Ils restent dans leur entreprise car ils se sentent obligées par des impératifs 

moraux de loyauté. 

L’engagement des employés a plusieurs définitions et c’est donc une des limites de cette 

recherche. Le mot « engagement » ayant déjà plusieurs applications dans le domaine de 

l’organisation et de la communication, il peut facilement se confondre avec d’autres termes dans 

ce secteur. Bien que l’engagement étroit de Robertson et Cooper et le modèle tridimensionnel 

de Meyer et Allen soulèvent des aspects et théorie importants pour comprendre la pluralité de 

l’engagement des employés, il faut définir l’engagement des employés en en couvrant tous ses 
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aspects. Pour ce travail, nous allons reprendre la définition de Kahn en y incorporant des 

éléments de Verčič & Vokić : 

L’engagement des employés est la motivation des membres de l'organisation envers leurs 

rôles professionnels où les employés s'emploient et s'expriment physiquement, 

cognitivement et émotionnellement pendant l'exécution de leur rôle et qui dépend du 

support social, de la reconnaissance, de la personnalité et des perceptions de l’individu, 

des employeurs et de la communication interne du management (Kahn, 1990) (Verčič & 

Vokić, 2017). 

Bien que nous n’ayons pas repris directement la définition de Robertson & Cooper, cette 

définition nous a aidée à comprendre plus clairement la définition de Kahn. Aussi, lors de la 

rédaction de notre définition, nous avons remarqué que les concepts de cognition et émotion 

englobent la mention du comportement de Robertson & Cooper. L’explication de l’engagement 

étroit est néanmoins importante pour mieux comprendre les différents éléments de 

l’engagement et il sera utilisé lors de la rédaction du questionnaire.   

4.1.4. Atteindre un bon engagement des employés 

S’intéressant au niveau d’engagement chez l’employé, Anitha (2014) a rassemblé plusieurs 

études pour identifier sept déterminants de l’engagement des employés. Tous ces déterminants 

s’intègrent également dans les trois conditions psychologiques définies par Kahn (1990).  
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Environnement de travail : L’environnement de travail consiste en une ambiance coopérative et 

dans laquelle le management se soucie des sentiments des employés. Bien que l’environnement 

de travail soit un déterminant indépendant, cela pourrait également inclure tous les autres 

déterminants. En effet, les six autres déterminants influencent directement l’environnement de 

travail (Sun, 2014).  

Leadership : Wallace and Trinka (2009) ont démontré qu’il y a une corrélation directe entre 

l’engagement et une direction inspirante. Quand la direction est solidaire et inspirante, les 

employés sont plus satisfaits et enthousiastes dans leur travail (Schneider et al., 2011). En effet, 

il faut que la direction donne une vision claire du rôle et des objectifs de l’employé. Si les tâches 

ne sont pas clairement indiquées et que la vision globale de l’entreprise n’est pas définitivement 

construite, l’employé peut s’ennuyer. En conséquence, Cela peut mener ce dernier à une 

diminution d’engagement (Harter et al., 2003). 

Équipe et collègues : Ce déterminant se base explicitement sur les relations interpersonnelles. 

D’après Kahn (1990), les relations de solidarité et une équipe fiable promeuvent un plus haut 

L'engagement 
des employés

Environnement de 
travail 

Leadership

Equipe et 
collègues

Formation et 
developpement de 

carrière

Rémuneration

Politiques 
organisationnelles

Bien-être au travail

Figure 3 

Les déterminants de l’engagement des employés 

Note : Reformation du schéma pris du International 

Journal of Productivity and Performance Management 
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niveau d’engagement chez l’employé.  Selon le besoin d’appartenance expliqué dans le livre, 

Flourishing: Positive psychology and the life well-lived, l’humain doit vivre l’appartenance dans 

son lieu de travail. Dans ce cas, pour avoir un bon niveau d’engagement, les employés doivent 

être tenus au courant des décisions et des changements concernant le lieu de travail. De plus, 

quand l’employé se sent appartenant à l’organisation, il peut lier son travail à une finalité plus 

grande pour le bien-être de l’organisation entière. Ceci peut également augmenter les niveaux 

d’intérêt chez l’employé (Harter et al., 2003).  

Dans la partie méthodologique, cela sera intéressant de garder ce déterminant en tête dans un 

contexte interculturel. En effet, nous pourrions analyser ensuite si un contexte interculturel 

influence la cohésion entre les collègues dans le lieu de travail.  

Formation et développement de carrière : Le quatrième déterminant encourage les employés à 

se concentrer plus sur leur travail. A travers des formations, l’employé acquiert plus de confiance 

pour compléter ses tâches, ce qui résulterait dans un engagement plus haut de l’employé (Anitha, 

2014).  De plus, un feedback positif des autres employés et du patron renforce la confiance de 

l’employé et l’encourage à mieux travailler pour l’entreprise (Harter et al., 2003). La relation 

entre l’employé et l’entreprise se base sur le sentiment d’apporter quelque chose à l’entreprise. 

L’individu, dans ce cas, doit se sentir inclus et adéquat pour son poste. De plus, des possibilités 

d’évolutions professionnelles aident l’employé à visionner une relation à longue durée avec son 

entreprise. Il est donc nécessaire que le management établisse un environnement dans lequel 

les employés ont l’opportunité de discuter leurs objectifs et la possibilité d’évoluer 

professionnellement. Grâce à cet environnement, les besoins de l’employé sont atteints et 

l’employé se sent faisant partie de l’organisation (Harter et al., 2003).   

Rémunération : Ensuite, la rémunération fait référence à des récompenses financières et non 

financières telles que le salaire et les vacances (Saks, 2006). Si l’employé trouve que sa 

rémunération est équivalente ou supérieure à son travail, cela augmente son niveau 

d’engagement.   

Politiques organisationnelles : Ces politiques concernent la flexibilité d’une vie privée, sociale et 

professionnelle. La relation qu’a une entreprise avec ses employés via des politiques impactent 
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directement l’engagement de l’employé. En effet, si les politiques sont trop restreintes et 

empêchent l’employé d’avoir une vie hors du travail, ceci peut nuire à leur engagement (Anitha, 

2014). 

Bien-être au travail : Ceci est une mesure utilisée pour déterminer l’influence de l’entreprise sur 

les employés. La définition du bien-être au travail est « toutes les choses qui sont importantes 

pour comment nous réfléchissons et vivons nos vies (Harter et al., 2003, p. 142). » 

Maintenant que nous avons une vision plus claire de l’engagement de l’employé avec la définition 

et comment stimuler ce dernier, dans la partie suivante nous allons voir l’impact de l’engagement 

des employés. 

4.2. L’impact de l’engagement des employés  

D’après plusieurs recherches, il a été prouvé que l’engagement des employés a un impact positif 

sur les employés et l’organisation. D’après une étude de Gallup (2018), 34% d’employés sont 

engagés, 53% ne sont pas engagés (ils sont satisfaits, mais ne sont pas connectés à leur travail) 

et 13% sont activement désengagés. Une autre étude menée par Aon Hewitt a constaté que 24% 

des employés étaient très engagés (Turner, 2020). Dans cette section, nous allons tout d’abord 

expliquer les avantages d’avoir un bon engagement des employés à un niveau personnel, à savoir 

pour les employés eux-mêmes. Ensuite, nous allons montrer pourquoi cela est important pour le 

bon fonctionnement de l’organisation. 

4.2.1. Impacts sur les employés 

Les personnes qui sont engagées sont impliquées dans les tâches, vigilantes, proches de leur 

travail et mettent en valeur leur travail à travers leur créativité, croyances et valeurs (Kahn, 1990). 

De plus, ceux qui ont un taux plus fort d’engagement sont moins sujet au burn-out. En effet, les 

employés engagés se sentent à l’aise au travail et sont plus motivés à effectuer leurs tâches 

(Schaufeli et al., 2008). De plus, les employés sont plus satisfaits par leur travail et se sentent plus 

connectés avec leur lieu de travail. En effet, d’après une étude de Anitha (2013), la performance 

des employés dépend énormément de leur engagement.  
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L’engagement des employés affecte non seulement la performance des employés, mais aussi leur 

santé. Ces employés ont une meilleure santé mentale et un meilleur comportement (Sun, 2014). 

Une étude menée sur 102 employés a mis en évidence que l’engagement des employés a un 

impact positif sur le comportement des employés ce qui résulte dans un meilleur comportement 

dans l’ensemble d’une entreprise (Sun, 2014). De surcroit, il y a une corrélation directe entre le 

bien-être des employés et leur engagement (Turner, 2020). 

4.2.2. Impacts sur l’organisation 

Étant donné que les employés travaillent pour l’organisation, leur comportement et travail 

influencent la productivité de l’organisation. En effet, l’engagement des employés est un bon 

outil pour promouvoir un avantage compétitif d’une organisation. Les humains ne peuvent ni 

être créés ni imitées par la concurrence et donc peuvent être un grand atout si bien gérés (Turner, 

2020).  

Tableau 4 

Probability of Business Unit Success as a Function of Employee Engagement 

 

Note : Schéma reprise du document Well-Being in the Workplace and its Relationship to 

Business Outcomes: A Review of the Gallup Studies (2003), pg. 11. 

Ce schéma est repris d’une étude de 2003. Bien que cela date de maintenant vingt ans, il est 

important d’observer l’impact concret qu’a l’engagement sur le succès d’une entreprise. Si 99% 

du personnel est identifié comme engagé, la probabilité que l’entreprise a du succès est presque 

le triple du taux de succès d’une entreprise où 1% des employés sont engagés (Harter et al., 
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2003). De plus, l’engagement des employés est lié aux retours vers actionnaires (Sun, 2014). Par 

exemple, Zhao & Sun a mené une étude qui montre que « le retour moyen aux actionnaires par 

les employés avec un engagement bas, un engagement moyen, et un engagement haut pendant 

une période de trois ans est respectivement de 76%, 90%, et 112% (Zhao & Sun, 2010, pp. 96). » 

De plus, d’après le rapport de Aon Hewitt (2017, p.4), une organisation qui contient plus 

d’employés engagés est « 78% plus rentable et 40% plus productive ».  L’engagement des 

employés permet à l’entreprise d’avoir un avantage compétitif par rapport aux concurrents (Sun, 

2014). De surcroit, un plus haut engagement des employés réduit le turnover d’employés (Sun, 

2014). 

4.3. Conclusion intermédiaire  

Dans cette section, nous avons tenté de définir l’engagement des employés. Ici, nous avons repris 

les travaux de Kahn (1990), Robertson et Cooper (1991) et Meyer et Allen (Bentein et al., 2000). 

Les travaux de Kahn ont soulevé les trois conditions psychologiques de l’engagement des 

employés, soit la signification psychologique, la sécurité psychologique et la disponibilité 

psychologique. Robertson et Cooper (1991) ont constaté que l’engagement est le comportement 

positif de l’employé envers son lieu de travail, qui pousse l’employé à travailler pour améliorer 

les performances de l’entreprise. Enfin, Meyer et Allen (Bentein et al., 2000) ont défini le concept 

tridimensionnel avec l’engagement affectif, l’engagement de continuation et l’engagement 

normatif. Tous ces éléments sont importants à prendre en compte lors de l’analyse de 

l’engagement des employés dans les chapitres 3 et 4 de ce mémoire.  

Nous avons également présenté des recherches qui expliquent comment atteindre un bon niveau 

d’engagement des employés, plus particulièrement, les travaux de Anitha (2014). Cette 

chercheuse a créé sept déterminants de l’engagement des employés : environnement de travail, 

leadership, équipe et collègues, formation et développement de carrière, rémunération, bien-

être au travail et politiques organisationnelles. Si l’employé est satisfait par tous ces 

déterminants, Anitha (2014) constate qu’il a un bon niveau d’engagement. Un bon niveau 

d’engagement des employés augmente la probabilité de succès et la productivité de l’entreprise 

(Harter et al., 2003 ; Aon, 2017, p. 4). 
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5. Conclusion  

Dans la première partie de ce travail (sections 2 à 4), nous avons parcouru la théorie la plus 

relative à notre travail. La section 2 était dédiée au contexte qui justifie la pertinence de notre 

question de recherche. Notamment, l’influence des entreprises américaines en Wallonie est non 

négligeable. De plus, les entreprises et organisations, plus particulièrement les multinationales 

américaines en Belgique, sont confrontées avec la question de l’interculturalité dans le lieu de 

travail. 

Le terme « interculturel » est utilisé plus pour définir les rapports et interactions entre des 

personnes de cultures différentes dans un environnement diversifié (Samovar et al., 2010). En 

effet, l’interculturel est donc intrinsèquement lié aux relations et la communication. Quand elles 

sont gérées correctement, les entreprises interculturelles peuvent tirer beaucoup de bénéfices 

telles qu’une augmentation de créativité, une innovation accrue, et une augmentation de leurs 

activités (El Gnaoui & Karimi, 2022). Étant donné que les multinationales américaines ont un tel 

pouvoir sur l’emploi, il est important d’estimer si leur personnel se sent engagé et s’ils ont une 

bonne communication interne pour les aider à avoir une meilleure productivité et à tirer les 

avantages d’un contexte interculturel.  

Dans la section sur la communication interne dans les entreprises interculturelles, nous avons 

expliqué la communication hiérarchique, le cercle social et les réseaux sociaux. De plus, nous 

avons constaté que la forme de communication interne qui est la plus souvent utilisée dans les 

multinationales est la communication hiérarchique malgré les études qui ont prouvé que cette 

méthode est moins efficace dans des grosses structures (Sisko et al., 2014). D’après Verčič et al. 

(2012), l’engagement des employés est l’un des plus grands problèmes dans la communication 

interne. Pourtant, il y a peu d’études qui relient les complications posées par un environnement 

interculturel dans les entreprises et ses effets sur l’engagement des employés.  

Enfin, nous avons défini l’engagement des employés comme « la motivation des membres de 

l'organisation envers leurs rôles professionnels où les employés s'emploient et s'expriment 

physiquement, cognitivement et émotionnellement pendant l'exécution de leur rôle et qui 

dépend du support social, de la reconnaissance, de la personnalité et des perceptions de 
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l’individu, des employeurs et de la communication interne du management (Kahn, 1990 ; Verčič 

& Vokić, 2017) ». D’après Kahn (1990) et Sun (2014), les employés engagés sont plus productifs, 

ont une meilleure santé mentale et un meilleur comportement.  En ce qui concerne les impacts 

sur l’organisation, une organisation avec des employés engagés à un plus haut retour aux 

actionnaires, un avantage compétitif et une réduction du turnover des employés (Sun, 2014). 

En conclusion, nous avons développé le contexte des multinationales en Belgique, 

l’interculturalité, la communication interne et l’engagement des employés. Tous ces éléments 

sont vitaux pour investiguer l’hypothèse de cette recherche : « Une communication interne qui 

prend en compte l’interculturalité augmente l’engagement des employés dans les 

multinationales américaines en Belgique ». Dans le chapitre 2, nous allons couvrir la 

méthodologie de ce mémoire pour ensuite réfuter ou confirmer notre hypothèse.  
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CHAPITRE 2 

6. Méthodologie 

6.1. Introduction 

Dans cette section, nous allons relier tous les concepts théoriques développés précédemment. 

C’est-à-dire que nous allons développer la procédure mise en place pour affirmer ou réfuter 

notre hypothèse : « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente 

l’engagement des employés travaillant dans les multinationales américaines en Belgique ». Nous 

avons vu dans le point 2 l’importance des multinationales américaines en Belgique. Pour cette 

raison, nous avons ciblé ce groupe d’entreprises interculturelles. De plus, nous avons développé 

la communication interne et avons remarqué que la forme de communication interne qui est la 

plus souvent utilisée dans les multinationales est la communication hiérarchique, malgré les 

études qui ont prouvé que cette méthode est moins efficace dans les grosses structures (Sisko et 

al., 2014). De surcroit, Verčič et al. (2012) constatent que l’engagement des employés est un des 

plus grands problèmes dans la communication interne. D’après Gallup, seulement 15% des 

employés dans le monde sont engagés (2017). Pourtant, il y a peu d’études qui relient les 

complications posées par un environnement interculturel dans les entreprises et ses effets sur 

l’engagement des employés. 

Pour la méthodologie de cette recherche, nous nous sommes basée sur deux questionnaires déjà 

construits par des chercheurs. Le premier questionnaire est Gallup’s Q12 survey qui cible 

l’évaluation de l’engagement des employés dans le lieu de travail. Le deuxième questionnaire est 

le internal communication satisfaction questionnaire (ICSQ), un outil visant à mesurer la 

satisfaction relative à la communication interne pour les personnes qui parlent anglais en tant 

que deuxième langue. Idéellement nous voulions que ces questionnaires soient distribués à cinq 

à dix multinationales américaines en Belgique via leur chargé de communication interne. 

Néanmoins, en rencontrant un manque de réponses positives des entreprises, nous avons dû 

adapter notre méthodologie.  
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À la fin de chaque questionnaire, on trouve également un ensemble de questions culturelles. Ces 

questions concernent la nationalité des répondants, si l’anglais est leur langue maternelle, et 

d’autres questions que nous développerons plus tard, qui se focalisent sur l’interculturalité. En 

effet, ces aspects culturels pourraient influencer le vécu de chaque employé. Il serait donc 

intéressant de prendre en compte ceux-ci lors de l’analyse des résultats.  

6.2. Outil pour mesurer la communication interne 

Dans les années cinquante, Gallup, une société mondiale d'analyse et de conseil, a commencé sa 

recherche sur les environnements de travail sains. Au début de la rédaction de leur 

questionnaire, ils avaient posé entre 100 et 200 questions (Vale, 2011). Déjà dans les années 

quatre-vingt, les chercheurs chez Gallup ont vu l’importance de valoriser et mesurer les facteurs 

de l’engagement des employés étant donné leur corrélation avec la productivité de l’entreprise 

(Khanna, 2020). Aujourd’hui, les chercheurs chez Gallup ont diminué le nombre de questions à 

12 (Gallup Inc., 2022).  

Ce questionnaire est constamment mis en question et analysé par l’institut Gallup. Chaque deux 

à quatre ans, Gallup mène une recherche de masse pour analyser leurs données récoltées grâce 

au questionnaire Q12 (Sorenson, 2013). De plus, ce questionnaire est soutenu par nombreuses 

études scientifiques qui le connectent aux résultats clés des performances des entreprises 

(Sorenson, 2013).  

En ce qui concerne le format de ce questionnaire, les questions sont basées sur « une montée » 

fictive des attentes qu’ont les employés à propos de leur rôle ou performance jusqu’à ce que les 

employés soient complètement engagés dans leur rôle ou performance (Buckingham & Coffman, 

1999). En tout, la montée consiste en quatre niveaux : base camp, camp 1, camp 2, et camp 3.  

Le base camp est la phase quand les employés savent ce qu’attend l’entreprise de leur part, et 

comment l’employé sera rémunéré pour ce rôle (correspond aux affirmations 1 et 2 du Q12). 

Après, dans le camp 1, les employés se concentrent sur les efforts qu’ils mettent dans leur travail 

et si les autres dans l’entreprise valorisent leur travail (correspond aux affirmations 3 à 6 du Q12). 

Puis, dans le camp 2, les employés commencent à se poser les questions sur leur sentiment 

d’appartenance dans l’entreprise (correspond aux affirmations 7 à 10 du Q12). Enfin, dans le 
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camp 3, les employés veulent savoir comment ils peuvent grandir dans l’entreprise et ils se 

concentrent sur leur progression (correspond aux affirmations 11 à 12 du Q12) (Khanna, 2020).  

Les réponses du questionnaire Q12 sont de type Likert. Ceci permet d’analyser les données de 

manière quantitative en demandant aux employés de cocher une des cinq modalités proposées. 

Pour chaque question, ou plutôt chaque phrase, il y a cinq modalités : tout à fait d’accord, 

d’accord, ni en accord ni en désaccord, en désaccord, et tout à fait en désaccord.  

Voici les douze affirmations dans le questionnaire Q12 de Gallup (Gallup Inc., 2022) : 

Tableau 5 

Gallup’s Q12 

Nombre Affirmation 

1 Je sais ce qu’on attend de moi au travail. 

2 Je dispose des conditions matérielles, des outils et de l’équipement nécessaires pour faire correctement mon 
travail. 

3 Mon travail me donne chaque jour l’opportunité de faire ce que je fais de mieux. 

4 Dans la semaine écoulée, j'ai été reconnu.e ou félicité.e pour un travail bien fait. 

5 Mon manager ou quelqu’un d’autre au travail me prend en considération en tant que personne. 

6 Je peux compter sur au moins une personne qui encourage mon développement personnel et professionnel. 

7 Au travail, mon opinion semble compter. 

8 La mission ou la vision de mon entreprise me donnent le sentiment que mon travail a de l’importance. 

9 Mes collègues ont à cœur de fournir un travail de qualité. 

10 J'ai au moins un.e très bon.ne ami.e au travail. 

11 Dans les 6 prerniers mois, j'ai eu l'occasion de faire le point avec quelqu’un sur mes progrès. 

12 Durant l’année j'ai eu l'opportunité d'apprendre des choses intéressantes et de grandir. 

Les résultats de ce questionnaire seront très intéressants pour ce mémoire et éventuellement 

l’entreprise elle-même. Les chercheurs chez Gallup ont étudié les différences en performance 

chez les employés engagés et désengagés dans leur travail. Les résultats de recherche montrent 

que par rapport aux répondants moins engagés, la moitié des répondants les plus engagés ont 

doublé leur probabilité de succès (Sorenson, 2013).   

D’un autre côté, il y a des chercheurs qui souhaitent avoir un nouvel outil pour l’engagement. 

D’après le livre, Employee Engagement in Contemporary Organizations: Maintaining High 

Note: Affirmations de Gallup’s Q12 basé sur le questionnaire developpé par Gallup Inc. (2022) 
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Productivity and Sustained Competitiveness, ils constatent que définir la mesure d’efficacité de 

l’engagement des employés est « trop ouvert à l’interprétation et l’avis de la personne » (Turner, 

2020, p. 196). Une citation de Burnett et Lisk (2019) résume bien ce sentiment d’urgence pour 

un autre outil pour mesurer l’engagement des employés : 

Lorsqu'il s'agit de mesurer et de suivre l'engagement des employés, la plupart des 

entreprises évaluent encore l'engagement sur une base annuelle ou plus longue en 

utilisant des techniques d'enquête traditionnelles. Bien que ces pratiques aient fourni une 

mine d'informations sur les dimensions et l'impact de l'engagement, il est temps de 

repenser la façon dont nous mesurons l'engagement et, plus important encore, comment 

les mêmes outils numériques peuvent être appliqués pour améliorer la productivité, la 

rétention et la satisfaction de la main d'œuvre (Burnett & Lisk, 2019).  

Pour cette recherche il est donc important de savoir que le questionnaire de Gallup n’est pas 

parfait. Néanmoins, ce questionnaire est constamment renouvelé et est diffusé partout dans le 

monde (Sorenson, 2013). De plus, d’après Turner, les questions, ou affirmations, dans Gallup’s 

Q12 reprennent les facteurs principaux qui promeuvent l’engagement des employés, ou bien, qui 

nuisent à l’engagement des employés (Turner, 2020). Cet outil de recherche est donc le plus utilisé 

et accepté mondialement. Pour cette raison, pour notre mémoire, nous avons décidé d’utiliser 

cet outil grâce à la masse de recherches qui le soutient.  

Dans la prochaine partie, nous allons aborder l’outil que nous avons choisi pour mesurer la 

communication interne au sein des multinationales.  

6.3. Outil pour mesurer la communication interne 

Pour un rappel, ce mémoire vise à étudier l’engagement des employés et évaluer la 

communication interne au sein des multinationales américaines en Belgique. Dans le point 

précèdent, nous avons mis en avant Gallup’s Q12 outil pour collecter les données quantitatives 

sur l’engagement des employés. Dans ce point, nous allons introduire le internal communication 

satisfaction questionnaire (ICSQ).  
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Plusieurs recherches ont montré la relation entre la communication interne et l’engagement des 

employés (Verčič & Vokić, 2017 ; Bedarkar & Pandita, 2014 ; Macleod & Clarke, 2009). D’après 

Macleod et Clarke, les employés ont besoin d’une communication claire de leurs supérieurs pour 

donner du sens à leur vie professionnelle (2009). La communication interne est une structure 

pour transmettre des informations et valeurs à tous les employés. Si la communication interne 

est efficace, la probabilité que les employés soutiennent l’entreprise est plus grande. Donc, la 

communication interne est une nécessité pour l’engagement des employés (Macleod & Clarke, 

2009). Néanmoins, la relation concrète entre la communication interne et l’engagement des 

employés dans des contextes interculturels ont été peu étudiées (Verčič & Vokić, 2017).  

L’outil que nous allons utiliser pour évaluer la communication interne est basé sur UPZIK (Upitnik 

za mjerenje zadovoljstva internom komunikacijom), créé par Verčič & Vokić en 2009. 

Originalement, cet outil a été développé en croate dans le but de fournir une alternative aux 

outils qui étaient, pour la plupart, développés aux États-Unis pour les anglophones natifs (Tkalac 

et al., 2021). Une décennie plus tard, les chercheurs ont reçu la demande de créer une version 

anglaise de UPZIK. La version anglaise de UPZIK est connue sous l’acronyme ICSQ (internal 

communication satisfaction questionnaire). Ce questionnaire est non seulement traduit en 

anglais, mais est aussi mis-à-jour et adapté pour les employés qui utilisent l’anglais comme 

deuxième langue (Verčič & Vokić, 2017).   

Étant donné que ces questionnaires seront diffusés dans les multinationales américaines en 

Belgique, nous faisons l’hypothèse qu’il y a beaucoup de personnes qui utilisent l’anglais comme 

deuxième langue. Pour cette raison, ce questionnaire est mieux adapté à notre public cible, les 

employés dans les multinationales américaines en Belgique, que d’autres questionnaires qui sont 

adaptés uniquement pour les anglophones natifs. En tout, notre questionnaire est divisé en deux 

parties. La première partie contient 32 affirmations qui touchent à 8 dimensions : satisfaction vis-

à-vis du feedback, satisfaction vis-à-vis de la communication avec le supérieur immédiat, 

satisfaction vis-à-vis de la communication horizontale, satisfaction vis-à-vis de la communication 

informelle, satisfaction vis-à-vis des informations sur l'organisation, satisfaction vis-à-vis du 

climat de communication, satisfaction vis-à-vis de la qualité des supports de communication et 

satisfaction vis-à-vis de la communication en réunion. Comme le questionnaire Q12 de Gallup, le 
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ICSQ est évalué sur une échelle de type Likert. Dans ce questionnaire, l’échelle Likert contient 

cinq points qui se situent de pas du tout satisfait à tout à fait satisfait (Tkalac et al., 2021).  

La deuxième partie du questionnaire mesure la satisfaction de vie, qui est un sujet populaire dans 

les sciences sociales. Les variables mesurées dans cette partie concernent le genre, âge, niveau 

d’éducation et ancienneté dans l’entreprise (Tkalac et al., 2021). Pour ce mémoire, nous avons 

fait le choix de changer quelques-unes de ces questions pour se focaliser plus sur l’aspect 

interculturel. Nous avons d’abord intégré le Gallup’s Q12 questionnaire et ensuite les 32 

affirmations d’ICSQ.  
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Tableau 6  
Internal communication satisfaction questionnaire 

Dimension Affirmation 

Satisfaction with 
feedback 

Information on the consequences of doing my job poorly 

Information on how much I contribute to the organization’s success 

Information on how much my job is appreciated within the organization 

Feedback on how well I do my job 

Satisfaction with 
communication with 
immediate superior 

Availability of my immediate superior 
How well my immediate superior is informed about the problems that I may encounter at work 
How well my immediate superior understands my problems 

Recognition of my potential by my immediate superior 

Satisfaction with 
horizontal 

communication 

Availability of colleagues  

How successfully I am able to communicate with the members of my team 

The outcomes of communicating with colleagues 

Readiness of my colleagues to accept critical feedback 

Satisfaction with 
informal 

communication 

The number of decisions made based on informal communications 

The amount of gossip in the organization 

The amount of time I spend in informal communication 

Usefulness of information transferred through informal channels 

Satisfaction with 
information about the 

organization 

Information on work protocols  

Information on revenues, profit and the financial status of the organization 

Information on changes in the organization 

Information on legal regulations that affect the organization’s operations 

Satisfaction with 
communication climate 

How much communication within the organization helps me to feel I am an important part of the organization 

How much communication within the organization helps me to identify with the organization 

How much communication within the organization promotes organizational values 

How much communication within the organization encourages me to accomplish the organization’s goals 

Satisfaction with the 
quality of 

communication media 

Communication media (e.g. written announcements, intranet, oral communication) 

The possibility of communicating through new media 

Quality of communication through new media 

The mode of communication others choose to communicate with me 

Satisfaction with 
communication in 

meetings 

How well organized are the meetings that I participate in  

Usefulness of information received in meetings 

Receiving information relevant for job accomplishment on time 

Duration of meetings 

Le internal communication satisfaction questionnaire a été validé par les chercheurs comme un 

outil fiable. Les résultats d’une étude ont prouvé que cet outil traduit en anglais garde sa 

pertinence et les sujets restent de bons indicateurs des huit dimensions dans le questionnaire 

(Tkalac et al., 2021).  

 

Note: Huit dimensions et ses affirmations du ICSQ basé sur le questionnaire développé par Tkalac et al. (2021) 
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6.4. Questions sur la culture 

Étant donné que notre mémoire se base non seulement sur les axes de l’engagement des 

employés et de la communication interne, mais aussi sur l’axe de l’interculturalité, nous avons 

dédié une partie du questionnaire à cette dernière. A la fin du questionnaire, nous avons choisi 

d’ajouter cinq questions et affirmations qui ciblent les informations importantes décrites ci-

dessous, mais qui ne rendent pas le questionnaire trop long pour les participants. En tout, nous 

avons ajouté deux questions : « Quelle est votre nationalité ? », et « Est-ce que l’anglais est votre 

langue maternelle ? ». Ces questions visent à mieux comprendre la démographie des participants. 

Elles sont précédées par trois affirmations : « Mon entreprise valorise mes différences 

culturelles », « Mon entreprise reconnaît que tout le monde n'a pas l’anglais comme langue 

maternelle et fait des efforts pour être clairement comprise par tous les employés », et « Je me 

sens confortable d’exprimer mes valeurs culturelles dans l’entreprise. » Comme pour le 

questionnaire ICSQ et le Q12 de Gallup, ces affirmations ont été également mesurées avec une 

échelle de type Likert de « pas du tout d’accord » à « tout à fait d’accord ». La rédaction de ces 

questions est basée sur les travaux de Taneja et al. (2015) et Munsterteiger (2019). D’après ce 

dernier, beaucoup d’outils liés au lieu de travail ont été développés en prenant en compte 

uniquement la culture occidentale. Ceci peut donc nuire la productivité des multinationales 

(Taneja et al., 2015).  A la fin du questionnaire il y a également une question sur l’âge du 

répondant. Le répondant pouvait choisir des réponses suivantes : 20-30, 31-40, 41-50, 51-60, 61-

70. 

En ce qui concerne les questions sur la « culture », celles-ci font référence à la culture du pays 

(country culture) et non la culture dans le lieu de travail (work culture). De plus, d’après Employee 

Engagement-Maximizing Organizational Performance, les principaux moteurs de l’engagement 

des employés sont : la promotion de l’implication dans l’organisation, la concentration sur les 

clients, une démocratisation du lieu de travail, une conciliation de travail et de la vie personnelle 

et la compensation financière des employés (Taneja et al., 2015).  Les questions que nous avons 

créées se concentrent donc sur l’implication dans l’organisation, la démocratisation du lieu de 

travail, une conciliation de travail et de la vie personnelle et la compensation financière des 
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employés. La compensation des employés ne concerne pas juste la rémunération, mais touche à 

l’appréciation des employés. 

Pour conclure, l’engagement des employés et la communication interne sont intrinsèquement 

liés. Nous avons choisi cet outil pour mesurer la communication interne parce que le 

questionnaire a été créé pour des personnes dont l’anglais n’est pas la langue maternelle. De 

plus, comme que ce questionnaire a déjà beaucoup de succès sous sa forme croate, il serait 

intéressant de tester la version anglaise validée. Également, étant donné que les réponses sont 

sous de type Likert, ceci facilite la présentation des données et donne des réponses claires et 

concrètes.  

6.1. La diffusion du questionnaire 

Le questionnaire développé a été proposé via un Google Forms qui est un logiciel gratuit qui 

facilite la création et l’analyse des questionnaires. En tout, ce questionnaire comprend 50 

questions. Idéalement, nous voulions que les questionnaires soient distribués à 5-10 

multinationales américaines en Belgique via leur chargé de communication interne. Néanmoins, 

nous avons dû adapter notre méthodologie en raison du peu de réponses positives obtenues. 

Pour trouver des entreprises américaines qui acceptaient de diffuser le questionnaire dans leurs 

bureaux, nous avons d’abord contacté cinquante-cinq entreprises par courriel. De ces courriels, 

nous avons reçu deux réponses positives et une réponse négative. Étant donnée le faible taux de 

réponse de ces entreprises et la limitation temporelle définie pour collecter les réponses du 

questionnaire, nous avons choisi une approche différente.  

Pour récolter des réponses, nous avons publié notre questionnaire sur plusieurs réseaux : 

Facebook, LinkedIn et Reddit. Neuf réponses sont venues des personnes sur le subreddit 

« Brussels ». Ensuite, nous avons cherché pour les employés dans des multinationales 

américaines en Belgique sur LinkedIn. Ici, nous leur avons écrit un message privé. Grace à cette 

technique, nous avons récolté 28 réponses. La plupart des réponses sont venues grâce à notre 

publication Facebook sur le groupe « Louvain-la-Meuf ». Les réponses ont été collectées en trois 

semaines. Etant donné que le questionnaire a été diffusé via les réseaux sociaux, ceci pourrait 

exclure certaines catégories d’âge au sein des participants. De plus, la majorité des répondants 
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ont eu accès à notre questionnaire grâce au groupe « Louvain-la-Meuf » qui est dédié aux 

personnes de genre féminin.    

6.2. Conclusion intermédiaire 

Dans cette section, nous avons relié tous les concepts théoriques développés précédemment 

pour construire notre questionnaire.  Ce questionnaire a été créé en vue d’affirmer ou réfuter 

notre hypothèse : « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente 

l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique ». Étant donné 

l’importance des multinationales américaines en Belgique (voir le point 2), nous avons ciblé ce 

groupe d’entreprises interculturelles.  

Pour la méthodologie de cette recherche, nous nous sommes basée sur deux questionnaires déjà 

construits par des chercheurs. Un questionnaire est Gallup’s Q12 survey qui cible l’évaluation de 

l’engagement des employés. Le deuxième questionnaire est le internal communication 

satisfaction questionnaire (ICSQ) qui est un outil pour mesurer la satisfaction relative à la 

communication interne. Enfin, nous avons développé cinq questions centrées sur la culture telles 

que la nationalité et langue maternelle. En effet, ces aspects culturels pourraient influencer le 

vécu de chaque employé. Il était donc intéressant de prendre en compte ceux-ci lors de l’analyse 

des résultats.  

Bien que nous voulions distribuer ce questionnaire via les chargés de communication interne, 

très peu d’entreprises étaient intéressées. Pour cette raison, nous avons dû adapter notre 

méthode de diffusion. Pour finir, le questionnaire a été distribué majoritairement via les réseaux 

sociaux. Même si la méthode de diffusion a changé, notre public cible restait toujours le même 

et donc le questionnaire n’a été diffusé qu’aux personnes qui travaillent dans les multinationales 

américaines en Belgique.  
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CHAPITRE 3 

7. Introduction 

Ce chapitre est dédié à l’analyse des résultats de notre questionnaire développé dans le chapitre 

précédent ainsi que leur discussion. Nous conclurons avec des critiques sur cette recherche et 

des pistes de recherche futures.  

En premier lieu, nous allons introduire les résultats de notre questionnaire. Pour rappel, le 

questionnaire comporte 3 parties principales : le questionnaire Q12 de Gallup, le internal 

communication satisfaction questionnaire et des questions sur la culture (voir le point 6.4.). Pour 

analyser ces résultats, nous allons d’abord parcourir les éléments démographiques des 

participants en prenant en compte leur tranche d’âge, leur nationalité et si l’anglais était leur 

première langue. Ensuite, nous couvrirons les résultats du questionnaire Gallup en prenant en 

compte les différents camps (voir point 6.2.), les moyennes et l’écart type.  

Ensuite, nous allons faire un rappel du questionnaire ICSQ aussi bien qu’une analyse de celui-ci 

et de ses dimensions. Pour terminer la partie sur l’analyse, nous allons commenter les scores 

portant sur l’aspect culturel et voir si ces chiffres jouent un rôle clé sur soit le taux d’engagement 

des employés, soit sur la satisfaction relative à la communication interne dans la multinationale 

américaine en Belgique où le répondant travaille.  

Dans la section suivante, la discussion, nous allons parcourir des interprétations intéressantes 

soulevées lors de l’analyse des résultats. Notamment, nous allons y réfuter ou confirmer notre 

hypothèse « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente 

l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique ». Par la suite, 

nous allons aborder les critiques et limites à cette recherche concernant la théorie et la 

méthodologie de notre mémoire. En prenant en compte ces critiques et des notes prises tout au 

long du travail, nous allons proposer des pistes futures de recherche dans le domaine de la 

communication interne et l’engagement des employés dans un environnement interculturel. 
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8. Résultats 

8.1. Introduction  

Dans cette section, nous allons présenter les résultats de notre analyse des données du 

questionnaire. Tout d'abord, nous aborderons les caractéristiques démographiques des 

répondants au questionnaire. Nous poursuivrons ensuite en rappelant ce que c’est l'engagement 

des employés et le questionnaire Q12 de Gallup, qui est largement reconnu comme l'une des 

mesures les plus fiables pour évaluer l'engagement des employés (Turner, 2020). 

Nous analyserons ensuite les résultats des différents « camps » du questionnaire Q12 afin 

d'identifier les tendances ou les motifs qui se dégagent des réponses. Dans le point suivant, nous 

aborderons le internal communication satisfaction questionnaire (ICSQ), qui est utilisé pour 

évaluer le niveau de satisfaction relatif à la communication interne chez les employés dans 

l'organisation. 

Nous examinerons ensuite les résultats des 8 dimensions de l’ICSQ afin de comparer les 

différentes dimensions entre elles et aussi avec les réponses du questionnaire de Gallup. Enfin, 

nous terminerons en examinant la partie du questionnaire sur l'aspect culturel, qui permettra de 

mieux comprendre si la culture du répondant a une influence sur l’engagement des employés 

et/ou la satisfaction relative communication interne. 

8.2. Description de notre échantillon de répondants  

Le questionnaire nous a permis de collecter un total de 90 réponses entre le 6 mars 2023 et le 24 

mars 2023. En ce qui concerne le profil des répondants, nous pouvons tout d’abord dire que la 

grande majorité, soit 86% des répondants avaient entre 20 et 30 ans. La deuxième tranche d’âge 

des personnes qui ont le plus répondu avaient entre 30 et 40 ans.  
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Pour les nationalités des répondants, 9 nationalités différentes ont répondu au questionnaire. 

Presque 70% des répondants étaient belges, 11% des répondants étaient français et la troisième 

catégorie la plus représentée était les Américains, avec 3 répondants. Parmi tous les répondants, 

91% n’avaient pas l’anglais comme langue maternelle. 

Pour le lieu où les répondants travaillaient, celui-ci était uniquement des multinationales 

américaines en Belgique. En tout, les répondants travaillaient dans au moins 19 multinationales 

américaines différentes. Lors de ce questionnaire, nous n’avons pas demandé aux répondants de 

mettre le nom de leur entreprise dans le questionnaire. Nous expliquerons pourquoi nous avons 

choisi cette méthode dans la partie discussion. Néanmoins, nous ne pouvons donc pas constater 

le nombre de personnes de chaque entreprise qui a répondu au questionnaire. 

8.3. Résultats du questionnaire Q12 de Gallup  

Les 12 premières questions de notre questionnaire ont été reprises du questionnaire Q12 de 

Gallup (Tableau 5, page 33). Cette première partie du questionnaire avait donc pour but d’évaluer 

le niveau d’engagement chez les employés qui travaillent dans les multinationales américaines 

en Belgique.  

Pour un rappel, le Q12 de Gallup est un questionnaire comportant 12 questions qui est le plus 

réputé pour mesurer l’engagement des employés dans le monde (Turner, 2020). Ce 

Figure 7 
Informations démographiques des répondants 

Nationalité

USA

Italien

Français

Équatorien

Colombien

Belge

Allemand

Autre

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

20-30 31-40 41-50 61-70

N
om

br
e 

de
 ré

po
nd

an
ts

Tranche d'âge



46 
 

questionnaire est constamment évalué et analysé par l’Institut Gallup. De plus, ce questionnaire 

est soutenu par nombreuses études scientifiques qui le connectent aux résultats clés des 

performances des entreprises (Sorenson, 2013).  

Pour ce questionnaire, les réponses variaient de 1 étant « pas du tout d’accord » à 5 étant « tout 

à fait d’accord ». Une réponse moyenne à 5 signifierait que notre échantillon serait le plus engagé 

possible. Les résultats de notre questionnaire montrent que la moyenne totale pour le 

questionnaire Q12 est de 3,70. Nous pouvons donc constater que, en moyenne, les employés 

dans les multinationales américaines sont plutôt engagés. En effet, si le score était inférieur à 

3,50, cela voudrait dire qu’il faudrait réviser les résultats et les pratiques dans l’entreprise (The 

Gallup Q12 Employee Engagement Questionnaire, s. d.). 

Pour mieux visualiser comment les participants ont répondu à chaque question pour le 

questionnaire Q12 de Gallup, nous avons développé un graphique avec des points qui 

représentent la moyenne des valeurs attribuées par les répondants pour chaque réponse, et les 

lignes verticales qui représentent l’écart type pour chaque question. L’écart type sert à distinguer 

la dispersion des réponses pour chaque question. En d’autres mots, plus la ligne est longue, plus 

grand est l’écart type et donc moins les répondants étaient d’accord sur cette question. 

Figure 8 
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8.3.1. Les moyennes 

Nous allons d’abord aborder les 2 questions avec les moyennes les plus hautes dans le 

questionnaire pour la partie sur l’engagement des employés. Les 2 premières questions ( « Je sais 

ce qu’on attend de moi au travail » et « Je dispose des conditions matérielles, des outils et de 

l’équipement nécessaires pour faire correctement mon travail ») avaient les scores les plus hauts 

avec une moyenne au-dessus de 4.  Il est aussi important de remarquer que ces questions sont 

les seules à avoir une moyenne au-dessus de 4 dans le questionnaire Gallup Q12.  

Ensuite, nous allons reprendre les questions avec un score de moins de 3,50. Selon les chercheurs 

de Gallup, un échantillon qui a un score moyen au-dessus de 3,50 est désigné comme 

correspondant à un bon engagement des employés (The Gallup Q12 Employee Engagement 

Questionnaire, s. d.). Ici, nous retrouvons les questions 4, 7, 8 et 10. Pour rappel, ces questions 

étaient : « Dans la semaine écoulée, j'ai été reconnu.e ou félicité.e pour un travail bien fait », « Au 

travail, mon opinion semble compter », « La mission ou la vision de mon entreprise me donnent 

le sentiment que mon travail a de l’importance » et « J'ai au moins un.e très bon.ne ami.e au 

travail » respectivement. 

8.3.2. Les écarts types 

En faisant toujours référence à la Figure 8, nous allons maintenant discuter des différences dans 

les écarts types qui nous aidera à distinguer les questions qui avaient des réponses les plus 

diverses. Bien que la différence entre les écarts types ne soit pas flagrante, il est facile à voir la 

différence entre les plus petits écarts types et les plus grands. D’abord, la question 4, qui est une 

des questions avec le plus grand écart type, a un écart type de 1,43. Pour rappel, la question 4 

est « Dans la semaine écoulée, j'ai été reconnu.e ou félicité.e pour un travail bien fait. » Pour 

cette question, presque un tiers des répondants était en désaccord. En comparaison, la première 

question (« Je sais ce qu’on attend de moi au travail ») avec le plus petit écart type, avait 

seulement 2 personnes qui étaient en désaccord avec cette affirmation.  

La question 11 avait le même écart type que la question 4 (1,43) et abordait des concepts 

similaires tels que le progrès personnel.  La question 11 était, « Dans les 6 derniers mois, j'ai eu 
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l'occasion de faire le point avec quelqu'un sur mes progrès. » Ici, cette question évoque encore 

un contact entre collègues sur un ton positif. En tout, 20 personnes étaient en désaccord. 

Cependant, 42 personnes étaient tout à fait d’accord avec cette affirmation. 

La question 10 présente le plus grand écart type de 1,44. En effet, « J’ai un.e meilleur.e ami.e au 

travail » est une phrase très controversée dans l’étude de Gallup (Cummings, 2023). D’après une 

de nos répondantes qui remplit chaque année ce questionnaire au sein de son entreprise, cette 

question serait amenée à être changée par le responsable des ressources humaines à cause des 

interprétations différentes qu’elle suscite. Beaucoup de répondants interprètent cette phrase 

littéralement comme ils ont « un meilleur ami » dans le sens d’avoir quelqu’un avec qui s’amuser 

et avoir des relations amicales. En réalité cette phrase souhaite plus cibler la confiance accordée 

à un collègue de travail (Cummings, 2023).  

8.3.3. L’analyse des camps 

Pour aller plus en détail qu’une moyenne des scores de tous les répondants,  nous allons 

reprendre les quatre camps du questionnaire (voir point 6.2.) pour comparer les résultats.  

Base camp : Les employés savent ce qu’attend l’entreprise de leur part et comment 

l’employé sera rémunéré pour ce rôle (correspond aux affirmations 1 et 2 du Q12 de 

Gallup). 

Camp 1 : Les employés se concentrent sur les efforts qu’ils mettent dans leur travail et si 

les autres dans l’entreprise valorisent leur travail (correspond aux affirmations 3 à 6 du 

Q12 de Gallup). 

Camp 2 : Les employés commencent à se poser les questions sur leur sentiment 

d’appartenance dans l’entreprise (correspond aux affirmations 7 à 10 du Q12 de Gallup). 

Camp 3 : Les employés veulent savoir comment ils peuvent grandir dans l’entreprise et ils 

se concentrent sur leur progression (correspond aux affirmations 11 à 12 du Q12) 

(Khanna, 2020). 
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Tableau 9 

Moyenne pour chaque camp 

Camp Moyenne 
Base camp 4.26 

Camp 1 3.61 
Camp 2 3.43 
Camp 3 3.84 

Dans le Tableau 9, nous pouvons voir que le camp qui a la moyenne la plus haute est « base 

camp ». Ceci signifie que la grosse majorité des répondants savent ce qu’il est attendu d’eux au 

travail et ils ont les informations sur leur rémunération. Le camp qui a la moyenne la plus basse 

est le camp 2 avec une moyenne de 3,43. Ce dernier reprend la moyenne de questions 7 à 10 

dans le questionnaire de Gallup. En effet, de tout le questionnaire Gallup, la question 7 (« Au 

travail, mon opinion semble compter. ») avait la moyenne la plus basse à 3,34. Nous pouvons 

donc constater que des employés dans des multinationales américaines manquent de sentiments 

d’appartenance dans leur lieu de travail.  

8.3.4. Tendances dans le questionnaire Gallup 

Dans cette section, nous allons comparer les moyennes, les écarts types et les camps du 

questionnaire Gallup pour relever des tendances. D’abord, nous pouvons faire un lien direct avec 

les moyennes et les camps. Les 2 premières questions qui constituaient le base camp, avaient les 

moyennes les plus hautes. Ce qui est aussi intéressant à remarquer est que ces questions avaient 

aussi les écarts types les plus petits. Cela veut dire que non seulement, les répondants étaient 

très satisfaits par le sujet de ces questions, mais également, qu’ils étaient relativement d’accord. 

D’un autre côté, les questions avec les moyennes les plus basses avaient des écarts types plus 

grands. Les questions 4 et 10 avaient une moyenne de 3,57 et 3,19 respectivement ce qui 

correspond aux moyennes les plus basses pour le questionnaire Gallup. La Figure 8 montre aussi 

que ces questions avaient les écarts types les plus importants. 

En conclusion pour les résultats du questionnaire Gallup, les employés dans les multinationales 

américaines en Belgique, en moyenne, sont engagés avec un score total de 3,70. La grosse 

majorité des employés savent ce qu’il est attendu d’eux au travail. Néanmoins, nous avons 
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remarqué un manque de sentiment d’importance ou d’appartenance chez quelques employés. 

En effet, les deux questions qui avaient l’écart type de 1,43 concernaient le fait d’être félicité 

pour le travail fait ou d’avoir parlé avec quelqu’un à propos de leur progrès dans l’entreprise. 

Ceci montre donc un plus grand désaccord entre l’appréciation de l’employé et l’avenir de 

l’employé au sein de l’entreprise. De plus, le camp 2, qui distingue les sentiments d’appartenance 

dans l’entreprise, obtient la moyenne la plus basse.  

8.4. Résultats du questionnaire ICSQ 

Dans cette partie de l’analyse des résultats, nous allons expliquer les résultats du internal 

communication satisfaction questionnaire. D’abord, nous donnerons une brève explication de la 

communication interne et le questionnaire ICSQ.  

Pour rappel, la communication interne est souvent vue comme « toutes formes de 

communication formelle et informelle qui se produisent sur tous les niveaux à l’intérieur d’une 

organisation (Chmielecki, 2015) ». L’objectif primaire de la communication interne est de définir 

les stratégies de l’organisation.  

L’ICSQ a été créé par Verčič & Vokić en 2017 comme une traduction de leur questionnaire en 

croate. Ce questionnaire est intéressant pour ce mémoire, car il vise les employés qui utilisent 

l’anglais comme deuxième langue (Verčič & Vokić, 2017). Ce questionnaire touche huit 

dimensions (voir le Tableau 6) : la satisfaction vis-à-vis du feedback, satisfaction vis-à-vis de la 

communication avec le supérieur immédiat, satisfaction vis-à-vis de la communication 

horizontale, et satisfaction vis-à-vis de la communication informelle, satisfaction vis-à-vis des 

informations sur l'organisation, satisfaction vis-à-vis du climat de communication, satisfaction 

vis-à-vis de la qualité des supports de communication, et satisfaction vis-à-vis de la 

communication en réunion. Pour chaque dimension, il y a quatre affirmations auxquelles les 

participants doivent répondre. 

Pour l’analyse des résultats, nous allons reprendre ces dimensions comme nous avons fait avec 

les camps dans le point précédent.  
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Tableau 10 

Les dimensions du internal communication satisfaction questionnaire 

Numéro Dimension 
1 Satisfaction with feedback 
2 Satisfaction with communication with immediate superior 
3 Satisfaction with horizontal communication 
4 Satisfaction with informal communication 
5 Satisfaction with information about the organization 
6 Satisfaction with communication climate 
7 Satisfaction with the quality of communication media 
8 Satisfaction with communication in meetings 

Figure 11 
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au sein de l’organisation. Bien que la moyenne 3,37 soit plus élevé que le score neutre (3), cela 

reste la plus basse des dimensions et pourrait indiquer un manque de communication vers les 

employés en ce qui concerne le feedback ou l’appréciation de leur travail.  

Pour la dimension 6, le climat de communication se réfère à comment ce dernier influence des 

sentiments d’appartenance à l’organisation, comment l’employé s’identifie avec l’organisation 

et ses valeurs, et comment la communication motive l’employé à atteindre les objectifs de 

l’organisation. Dans cette dimension, la question avec la moyenne la plus basse concernait la 

manière dont la communication dans l’organisation aide l’employé avec l’identité de 

l’organisation avec une moyenne de 3,16. 

En prenant en compte les dimensions les moins performantes de l’ICSQ,  nous pouvons aussi faire 

un lien entre celles-ci et le camp 2 du questionnaire Q12 de Gallup. De tout le questionnaire 

Gallup, la question 7 (« Au travail, mon opinion semble compter. ») avait la moyenne la plus basse 

à 3,34, en particulier la question « Combien la communication au sein de l'organisation m'aide-

t-elle à sentir que je suis une partie importante de l'organisation ». Sur les 90 répondants, la 

moyenne était 3,32. Ceci peut suggérer qu’il y a des problèmes concernant le sentiment 

d’importance que sent l’employé dans ce type d’entreprises.  

En ce qui concerne les scores ICSQ les plus hauts, la dimension 2 (La satisfaction de la 

communication avec son supérieur immédiat) et 3 (La satisfaction de la communication 

horizontale) présentaient les moyennes les plus élevées. Ceci indique donc que les employés 

dans les multinationales américaines sont satisfaits de la communication dans leur 

environnement proche au travail. La question qui a eu la moyenne la plus haute dans ces deux 

dimensions était « Dans quelle mesure je réussis à communiquer avec les membres de mon 

équipe » avec une moyenne de 4.  

En conclusion, l'analyse des résultats du internal communication satisfaction questionnaire a 

montré que des 8 dimensions, les dimensions les moins performantes étaient la satisfaction vis-

à-vis du feedback, le climat de communication, et la communication dans les réunions. Cela 

pourrait indiquer un manque de communication vers les employés sur le feedback ou 

l'appréciation de leur travail, ainsi qu'un problème concernant le sentiment d'importance que 
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ressentent les employés dans le lieu de travail. Nous aborderons en plus détail ce point dans le 

chapitre suivant.   

8.5. Impact de l’interculturalité 

Pour analyser l’influence de l’interculturalité, nous allons tout d’abord expliquer la moyenne 

totale des réponses culturelles que nous avons développées. Ensuite, nous allons prendre les 

profils belges, et non belges pour comparer les résultats de l’ICSQ et du questionnaire Q12 de 

Gallup. 

Tableau 12 

Les moyennes du questionnaire 

   
Moyenne totale 

Moyenne des 
Belges 

Moyenne des 
non-Belges 

Questionnaire Gallup 3,70 3,65 3,85 
Questionnaire ICSQ 3,52 3,51 3,53 
Questions culturelles 3,84 3,76 4,08 

Pour rappel, les questions et affirmations ajoutées sur l’interculturalité étaient « Quelle est votre 

nationalité ? », « Est-ce que l’anglais est votre langue maternelle ? », « Mon entreprise valorise 

mes différences culturelles », « Mon entreprise reconnaît que tout le monde n'a pas l’anglais 

comme langue maternelle et fait l’effort d'être clairement comprise par tous les employés », et 

« Je me sens confortable d’exprimer mes valeurs culturelles dans l’entreprise. ». Les affirmations 

à mettre sur une échelle de Likert sont soutenus par les travaux de Taneja et al. (2015) et 

Munsterteiger (2019). 

Le Tableau 12 résume les moyennes de chaque partie du questionnaire. Pour les questions 

culturelles, celle-ci fait référence aux questions : « Mon entreprise valorise mes différences 

culturelles », « Mon entreprise reconnait que tout le monde n’a pas l’anglais comme langue 

maternelle et fait l’effort d’être clairement comprise par tous les employés » et « Je me sens 

confortable d’exprimer mes valeurs culturelles dans l’entreprise. ». Pour commencer, la 

moyenne totale pour les questions culturelles était 3,84 sur une échelle de cinq. Cette moyenne 

est donc plus haute que les moyennes de l’engagement des employés et de la satisfaction de la 

communication interne.  
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Maintenant nous allons parler des différences entre les Belges et les non-Belges. Nous n’allons 

pas considérer chaque nationalité indépendamment, car il n’y avait pas assez de représentants 

de chaque nationalité pour pouvoir faire une analyse. En tout, presque 70% des répondants 

étaient belges. Ce qui est intéressant d’après nos résultats, est que les Belges ont répondu 

comme étant moins satisfaits lors des questions culturelles. Bien que leur moyenne soit à 3,76, 

celle-ci est plus basse que le 4,08 des non-Belges.  

Un autre point qui est intéressant de soulever est que les répondants belges et les répondants 

non belges avaient presque le même niveau de satisfaction de communication interne. Pourtant, 

pour le questionnaire Q12 de Gallup, la moyenne était 0,20 plus haute pour les non-Belges. Nous 

pouvons donc dire que les répondants non belges qui travaillent dans les multinationales 

américaines en Belgique sont plus engagés que les répondants belges. Nous aborderons des 

raisons possibles pourquoi les répondants non belges sont plus engagés dans la partie Discussion.  

8.6. Conclusion intermédiaire 

Nous avons collecté un total de 90 réponses pour notre enquête, dont 70% provenaient des 

répondants belges. En moyenne, les répondants étaient engagés avec un score total moyen de 

3,70 pour l'engagement des employés. 

Cependant, nous avons remarqué un manque de sentiments d'importance ou d'appartenance 

chez certains employés. En particulier, deux questions ont présenté un écart type élevé de 1,43. 

Elles concernaient le fait d'être félicité pour le travail accompli et d'avoir eu l'occasion de parler 

de leur progression dans l'entreprise. De plus, le camp 2 de Gallup, qui évalue les sentiments 

d'appartenance à l'entreprise, a obtenu la moyenne la plus basse parmi tous les camps. 

En ce qui concerne l'analyse des résultats du internal communication satisfaction questionnaire, 

nos analyses montrent que des huit dimensions, les dimensions les moins performantes étaient 

la satisfaction vis-à-vis du feedback, le climat de communication et la communication dans les 

réunions. 

Enfin, pour la partie culturelle nous avons constaté que les Belges ont répondu comme étant 

moins satisfaits que les non-Belges. Bien que leur moyenne soit à 3,76, ceci est beaucoup plus 
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bas que le 4,08 des non-Belges. Dans la prochaine section, nous allons croiser ces données et 

faire appel à la théorie pour analyser d’avantage les résultats. 

9. Discussion 

Dans cette partie de notre recherche, nous allons reprendre les informations abordées dans la 

partie résultats pour aller plus en profondeur. Pour commencer, nous allons reprendre notre 

hypothèse, « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente 

l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique », et en croisant 

les données de la partie « résultats », nous pourrons ensuite la réfuter ou la valider.  

Ensuite, nous allons reprendre quelques résultats intéressants des questionnaires Gallup et de 

l’ICSQ pour aller plus en détail et éventuellement formuler des recommandations.  

Il est important de gérer correctement les entreprises interculturelles, car elles peuvent en tirer 

beaucoup de bénéfices, ainsi que nous l’avons rappelé à la section 2.4. Étant donné que les 

multinationales américaines ont un tel pouvoir sur l’emploi, il est important d’estimer si leur 

personnel se sent engagé et si une bonne communication interne peut les aider à avoir une 

meilleure productivité et à tirer les avantages d’un contexte interculturel. De surcroit, ces 

organisations sont, à l’origine, américaines, mais elles sont maintenant implantées en Belgique. 

Ces multinationales ont donc de base un style de management américain qui est maintenant 

modifié par leur environnement interculturel à l’étranger. Pour cette raison, il serait intéressant 

de vérifier notre hypothèse et ensuite à formuler des recommandations dans cette partie. 

9.1. Validation de notre hypothèse 
9.1.1. L’influence de la prise en considération des aspects interculturels sur la satisfaction liée 

à la communication interne 

Notre hypothèse étant « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité 

augmente l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique », nous 

voulions comparer la satisfaction liée à la communication interne et le niveau d’engagement pour 

les personnes satisfaites et non satisfaites par la gestion interculturelle dans l’entreprise. Il fallait 

donc regarder à la partie « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité… ». 
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D’abord nous avons identifié les employés qui avaient un score moyen pour les questions 

culturelles supérieur à 3,5.  Nous avons choisi le seuil de 3,5 car selon l’analyse de Q12 de Gallup, 

si le score est inférieur à 3,5,  il est recommandé à l’entreprise de réviser les réponses de cette 

question et mettre les actions en place pour améliorer le score pour le prochain audit (The Gallup 

Q12 Employee Engagement Questionnaire, s. d.). Nous avons donc appliqué la même logique à 

l’ICSQ. De plus, un score supérieur à 3,5 témoigne d'une satisfaction plus ou moins marquée et 

non d'un avis « neutre ».  

Ensuite, nous avons pris la moyenne des réponses du internal communication satisfaction 

questionnaire de ces personnes. Parmi les 63 répondants qui avaient un score supérieur à 3,5 

pour les questions culturelles, environ 70% avaient également un score supérieur à 3,5 en ce qui 

concerne la satisfaction liée à la communication interne de l'entreprise.  

Ensuite, nous avons examiné la satisfaction liée à la communication interne et le niveau 

d’engagement des employés qui avaient un score égal ou inférieur à 3,5 pour les questions 

culturelles. Parmi les 22 répondants qui avaient un score inférieur à 3,5 pour l’ICSQ et les 

questions culturelles, 18 (82%) avaient également un score du Q12 de Gallup inférieur à 3,5.  

La première étape pour vérifier notre hypothèse est donc validée, soit que la grande majorité des 

répondants ayant une communication interne qui prend en compte l’aspect culturel, a tendance 

à être satisfaite vis-à-vis la communication interne dans entreprise.  

9.1.2. L’influence d’une communication interne qui prend en compte la culture sur 

l’engagement des employés 

Pour cette étape dans la vérification de notre hypothèse, nous allons suivre la même démarche 

que précédemment. D’abord, nous avons identifié les répondants qui ont un score supérieur ou 

égal à 3,5 pour les questions culturelles et le questionnaire ICSQ. Ensuite, nous avons examiné le 

pourcentage d'entre eux qui ont également un score égal ou supérieur à 3,5 pour le questionnaire 

Q12 de Gallup.  

En utilisant les données de notre questionnaire, nous pouvons observer que parmi les 90 

répondants, 44 répondants ont un score moyen égal ou supérieur à 3,5 sur l'ensemble des 
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questions posées sur la culture et l’ICSQ. Parmi ces 44 participants, nous avons vérifié que le 

score moyen du questionnaire Q12 de Gallup soit un score moyen, égal, ou supérieur à 3,5 (si le 

score est moins que 3,5 dans le questionnaire Gallup, il faut prendre action pour résoudre les 

problèmes (The Gallup Q12 Employee Engagement Questionnaire, s. d.). Enfin, Nous avons 

constaté que 98% de ces répondants (ayant à la fois un score moyen égal ou supérieur à 3,5 pour 

les questions culturelles et l’ICSQ) ont également un score égal ou supérieur à 3,5 pour le 

questionnaire Q12 de Gallup (43 de 44 répondants). 

Cela suggère qu'il y a une forte corrélation entre les scores des questions culturelles, le internal 

communication satisfaction questionnaire et le score du questionnaire Q12 de Gallup. Les 

répondants ayant des scores élevés pour les questions culturelles et l'ICSQ ont également 

tendance à avoir un score élevé pour la question Q12 de Gallup. Nous pouvons donc dire que 

notre hypothèse, « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité 

augmente l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique », 

semble pouvoir être confirmée par nos résultats.  

9.2. Analyse des réponses de Q12 Gallup 

9.2.1. Plus d’engagement chez les employés non-Belges 

D’après nos résultats, nous pouvons dire que les répondants non-Belges qui travaillent dans les 

multinationales américaines en Belgique semblent plus engagés que les répondants Belges. Plus 

précisément, les Belges avaient une moyenne de 3,76 quand les non-Belges avaient une 

moyenne de 4,08. 

Pour expliquer ce résultat inattendu, nous pouvons nous aider des travaux de Bonache (2005) 

qui se focalisaient sur la satisfaction d’emploi chez les expatriés. En s'inspirant d'une étude de 

Stahl et al. (2002), cet auteur a constaté qu’une majorité des expatriés voyaient leur travail 

comme une opportunité pour grandir professionnellement et personnellement. De plus, les 

expatriés se voient comme étant plus autonomes et ayant une variété de taches plus grande et 

davantage de responsabilités (Stahl et al., 2002). Encore, il faudrait aussi regarder aux positions 

hiérarchiques des employés pour voir si elles impactent aussi le taux d’engagement entre les 
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employés belges et non belges. En résumé, les études de Bonache (2005) et Stahl et al. (2002) 

soulèvent des points intéressants qui pourraient expliquer pourquoi les non-Belges étaient plus 

engagés que les Belges.  

9.2.2. S’exprimer dans le lieu de travail 

Nous allons à présent analyser les raisons potentielles pour le manque de sentiments 

d’appartenance soulevés par le camp 2 dans le questionnaire Gallup. En effet, le camp qui a la 

moyenne la plus basse est le camp 2 avec une moyenne de 3,43. Ce dernier reprend la moyenne 

des questions 7 à 10 dans le questionnaire de Gallup. Pour rappel, les questions 7 à 10 sont : « Au 

travail mon opinion semble compter », « La mission ou la vision de mon entreprise me donnent 

le sentiment que mon travail a de l’importance » et « J'ai au moins un.e très bon.ne ami.e au 

travail » respectivement.  

 En effet, de tout le questionnaire Q12 de Gallup, la question 7 (« Au travail, mon opinion semble 

compter ») avait la moyenne la plus basse à 3,34. Nous pouvons donc constater que des employés 

dans des multinationales américaines manquent de sentiments d’appartenance dans leur lieu de 

travail.   

Ceci pourrait mener à des complications, car « la voix » de l’employé est très importante pour 

l’efficience organisationnelle et pour régler des problèmes dans l’organisation (Morrison, 2014). 

Néanmoins, certaines études montrent que les gérants pourraient punir les employés qui 

remettent en question les pratiques managériales (Burris, 2012). Pour cette raison, des employés 

pourraient s’abstenir de s'exprimer et de donner leurs avis si le manager réagit négativement aux 

critiques (Chen et al., 2020).  

Les recherches montrent qu’une direction qui favorise l'équité de traitement accroît la confiance 

des employés envers leur organisation (Guest, 2014). En bref, des facteurs tels qu'un leadership 

efficace, une relation de confiance avec ses supérieurs, ainsi qu’un soutien des responsables 

hiérarchiques, favorisent énormément la prise de parole des employés au sein de l'organisation 

(Jha et al., 2019). 
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En effet, comme le montre la Figure 3, « Les déterminants de l’engagement des employés » (cf. 

page 23), le leadership est un des facteurs-clés dans l’engagement des employés. Dans ce cas, le 

leadership fait référence à une direction solidaire et inspirante. Si la direction ne promeut pas la 

liberté de s’exprimer chez les employés, cela nuit directement à l’engagement de ces employés. 

9.3. Analyse des réponses de l’ICSQ 

Pour rappel, les dimensions les moins performantes du internal communication satisfaction 

questionnaire étaient : la satisfaction vis-à-vis du feedback, le climat de communication, et la 

communication dans les réunions. 

 Ce résultat pourrait indiquer un manque de communication de la part du/des managers en 

termes de feedback ou d'appréciation du travail des employés, ainsi qu'un problème concernant 

le sentiment d'importance et d’appartenance que ressentent les employés dans leur entreprise.  

Ici, nous pouvons faire un lien direct avec la théorie sur les médias présentée dans le chapitre 1. 

Pour rappel, La Media Richness Theory divise les formes de communication sur base de leur 

« richesse » et comment celle-ci peut influencer l’ambiguïté du message à faire passer (Daft & 

Lengel, 1984). La richesse du médium de communication repose sur la vitesse du retour 

(feedback), les signaux non verbaux et verbaux, la langue et le focus personnel (l’émotion) (Tkalac 

Verčič & Špoljarić, 2020). Dans notre mémoire, nous avons repris cette théorie pour diviser les 

médias de communication en rich media, moderate media, et lean media. 

Étant donné que les répondants étaient le moins satisfaits vis-à-vis du feedback, du climat de 

communication et de la communication en réunion, nous pourrions en déduire que leur 

entreprise ne favorise pas des rich medias. Les rich medias concernent la communication en face-

à-face, car cette dernière permet d’avoir du feedback direct, étant donné le relais des signaux 

verbaux et non verbaux. De plus, ce médium de communication est souvent préférable à d’autres 

formes de communication tels que les e-mail ou newsletters  (Tkalac Verčič & Špoljarić, 2020). 

En général, les médiums de communication qui promeuvent un retour rapide (feedback), les 

signaux non verbaux et verbaux, un langage clair et l’émotion ont un impact positif sur la 

satisfaction liée à la communication interne 
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Il serait donc intéressant d’analyser les formes de communication interne dans les entreprises où 

les répondants étaient moins satisfaits vis-à-vis du feedback, du climat de communication et de 

la communication dans les réunions. 

9.4. Limites du travail  
9.4.1. La théorie 

Pour commencer, la définition de l’engagement des employés est souvent discutée et est 

multiple. Le mot « engagement » ayant déjà plusieurs applications dans le domaine de 

l’organisation et de la communication, il peut facilement se confondre avec d’autres termes dans 

ce secteur. Bien que l’engagement étroit de Robertson et Cooper et le modèle tridimensionnel 

de Meyer et Allen soulèvent des aspects théoriques importants pour comprendre la pluralité de 

l’engagement des employés, il fallait créer une définition de l’engagement qui couvre tous les 

aspects de l’engagement des employés. Dans ce travail, nous avons repris la définition de Kahn 

en y incorporant des éléments de Verčič & Vokić : 

L’engagement des employés est la motivation des membres de l'organisation envers leur 

rôle professionnel où les employés s'emploient et s'expriment physiquement, 

cognitivement et émotionnellement pendant l'exécution de leur rôle et qui dépend du 

support social, de la reconnaissance, des personnalités et perceptions de l’individu, des 

employeurs et de la communication interne du management (Kahn, 1990) (Verčič & Vokić, 

2017). 

Il était donc compliqué de définir une base théorique, unanime et concrète pour l’engagement 

des employés lors de cette étude. 

9.4.2. La méthodologie  

Il est avant tout important de rappeler que l’outil Q12 de Gallup n’est pas sans défauts. Certains 

chercheurs constatant que définir la mesure de l’engagement des employés est « trop ouvert à 

l’interprétation et à la subjectivité de la personne » (p. 196). Ces chercheurs ont même exprimé 

leur souhait de disposer d'un nouvel outil pour mesurer l’engagement (Turner, 2020). 

Néanmoins, le questionnaire Q12 de Gallup est régulièrement révisé et est très largement diffusé 

dans le monde (Sorenson, 2013). De plus, d’après Turner (2020), les questions ou affirmations 
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dans le questionnaire Q12 de Gallup reprennent bien les facteurs principaux qui promeuvent 

l’engagement des employés, ou bien, qui nuisent à celui-ci. 

En ce qui concerne notre méthodologie, nous voulions initialement conduire notre recherche au 

sein de 5 à 10 entreprises. De cette façon, nous aurions pu avoir plus d’informations à propos de 

l’environnement de travail, des contacts concrets avec le responsable de la communication 

interne et un plus grand nombre de répondants. Malheureusement, les multinationales 

américaines que nous avons contactées ne nous ont soit pas répondu, soit n’étaient pas 

intéressées de participer à cette étude. Par manque du temps, nous avons dû trouver un autre 

moyen pour récolter des données. Pour qu'un maximum de personnes se sentent confortables 

de répondre au questionnaire, nous l’avons construit de façon à garantir un anonymat total, en 

demandant seulement la tranche d’âge et la nationalité comme informations personnelles. De 

cette façon, nous avons obtenu le nombre de réponses nécessaires pour ce travail, mais les 

résultats étaient beaucoup moins contrôlés étant donné que nous n’avons pas eu d’informations 

précises sur les candidats telles que le type de poste.  

Pour avoir une estimation du nombre de multinationales dans lesquelles travaillent les 

répondants, nous leur avons directement posé la question quand nous en avons eu l’opportunité. 

Bien que l’anonymat encourage les personnes à répondre au questionnaire, il aurait été 

intéressant d’ajouter une question pour connaitre le nom de l’entreprise.  De plus, dans la partie 

culturelle, il aurait été intéressant d’ajouter la question « Quelle est la langue que vous utilisez le 

plus au travail ? ». Nous aurions alors pu examiner si la barrière linguistique dans des 

multinationales américaines en Belgique est un enjeu important. 

9.5. Pistes futures pour la recherche 

Notre travail pourrait servir comme base pour étudier davantage les liens entre l’engagement 

des employés et la communication interne dans un environnement interculturel. En effet, la 

relation concrète entre la communication interne et l’engagement des employés dans des 

contextes interculturels a été peu étudiée (Verčič & Vokić, 2017). Maintenant que nous avons 

relevé des liens intéressants entre les trois, il serait bénéfique d’approfondir ce domaine.  
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9.5.1. Le secteur de travail 

Il serait intéressant d’analyser la satisfaction liée à la communication interne et son lien avec 

l’engagement des employés selon le secteur de l’entreprise. En effet, en Belgique certaines 

multinationales américaines se spécialisent dans la pharmaceutique, d'autres dans la 

construction, la justice, etc.  (US Employment in Belgium, s. d.). Il serait donc intéressant 

d’analyser si les employés sont plus ou moins engagés dans certains secteurs en particulier et de 

comprendre pourquoi.  

9.5.2. Travailler avec une entreprise 

Il serait bénéfique pour les entreprises de collaborer davantage avec les chercheurs pour analyser 

l’engagement des employés et la satisfaction liée à la communication interne. En effet, si une 

entreprise avait accepté de collaborer avec nous, nous aurions pu prendre en compte beaucoup 

plus de facteurs tels que le département spécifique, l’ancienneté, le genre, et la position 

hiérarchique des employés. De plus, nous aurions pu mener des entretiens pour découvrir 

comment fonctionnent le management et les pratiques de communication interne. Avec tous ces 

informations, nous aurions pu faire une analyse plus approfondie de la situation.   

9.5.3. La perception culturelle entre les Belges et les non-Belges 

Une autre piste de recherche pourrait être d'analyser la perception de culture entre les Belges et 

les non-Belges sur le lieu de travail. En effet, nous avons pu constater que les non-Belges avaient 

un score moyen plus haut pour les questions culturelles que les Belges. Il serait donc intéressant 

de pouvoir creuser cette question et d'examiner les raisons potentielles expliquant cette 

différence. De plus, cela serait un atout de mener des entretiens et d’analyser le management. 

9.5.4. Médias de communication 

Dans le point 8.3., nous avons parlé de The Media Richness Theory lors de l’analyse du internal 

communication satisfaction questionnaire. En effet, étant donné que les dimensions avec les 

scores les plus bas étaient la satisfaction vis-à-vis du feedback, le climat de communication et la 

communication dans les réunions, il serait intéressant d’analyser les formes de communication 

interne dans les multinationales américaines en Belgique en se basant sur The Media Richness 

Theory développé en 1986 par Daft et Lengel.  
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9.6. Conclusion intermédiaire  

En conclusion, nous avons pu valider notre hypothèse, « Une communication interne qui prend 

en compte l’interculturalité augmente l’engagement des employés dans les multinationales 

américaines en Belgique ». D'après nos résultats, les répondants qui ont eu des scores élevés 

pour les questions culturelles et pour le internal communication satisfaction questionnaire 

avaient tendance à avoir des scores élevés pour la question Q12 de Gallup. 

Nous avons également pu noter qu'en moyenne, les employés non belges qui ont répondu au 

questionnaire étaient plus engagés que les employés Belges. L’étude de Bonache (2005), qui a 

constaté qu’une majorité des expatriés considèrent leur travail comme une opportunité 

d'évoluer professionnellement et personnellement, pourrait expliquer en partie ce constat.  

Nous avons aussi souligné un point important qui est que les répondants étaient le moins 

satisfaits vis-à-vis du feedback, du climat de communication et de la communication en réunion. 

Nous avons ensuite mis en lien ce constat avec The Media Richness Theory (Tkalac Verčič & 

Špoljarić, 2020), selon laquelle ce résultat pourrait indiquer que ces multinationales américaines 

favorisent davantage des médias de communication moins riches, qui n’utilisent pas des signaux 

verbaux et non verbaux. 

Pour conclure, ce travail présente certaines limites. Premièrement, il est important de noter qu'il 

n'existe pas de définition universellement acceptée de l'engagement des employés. Cela signifie 

qu'il peut y avoir des différentes interprétations de ce concept, ce qui peut influencer la 

compréhension du concept et donc comment le mesurer.  

Ensuite, nous avons utilisé le questionnaire Q12 de Gallup dans notre questionnaire. Bien que ce 

questionnaire soit largement reconnu à l'échelle mondiale, il est important de noter que certains 

chercheurs constatent qu'il n'est pas idéal pour mesurer l'engagement des employés de manière 

exhaustive.  

Enfin, il convient de souligner que l'anonymat du questionnaire a rendu compliqué la conduite 

d'entretiens et la prise de contact avec les entreprises afin de récolter plus d'informations sur la 

gestion de la communication et d'autres facteurs au sein de celles-ci. Cette contrainte a limité la 
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collecte de données approfondies et la compréhension des contextes spécifiques des répondants 

dans leur lieu de travail.  

10.  Conclusion  

En conclusion, notre enquête a fourni des résultats intéressants sur l'engagement des employés 

dans les multinationales américaines en Belgique. En tout, l'enquête a permis de collecter un 

total de 90 réponses, dont la majorité provenait des répondants belges. Les résultats ont montré 

que, en moyenne, les répondants rapportaient un score total moyen d'engagement de 3,70. De 

plus, deux-tiers des répondants se disaient satisfaits de la communication interne dans leur 

entreprise. Cependant, certains employés ont exprimé un manque de sentiment d'importance 

ou d'appartenance, en particulier en ce qui concerne le fait d'être félicité pour le travail accompli 

et d'avoir l'occasion de parler de leur progression dans l'entreprise. 

L'analyse des résultats du internal communication satisfaction questionnaire a révélé que les 

dimensions avec les scores les plus bas étaient la satisfaction vis-à-vis du feedback, du climat de 

communication, et de la communication dans les réunions. En outre, les Belges se sont dit moins 

satisfaits que les non-Belges en ce qui concerne les questions culturelles.  

Néanmoins, les répondants qui ont eu des scores élevés pour les questions culturelles et pour la 

satisfaction de la communication interne avaient tendance à avoir un score élevé d’engagement. 

L'étude a également révélé que les employés non belges étaient plus engagés que les employés 

belges. Ce point était clé pour confirmer notre hypothèse.  

Malgré certaines limites de notre étude telles que le manque d'une définition globalement 

acceptée pour l'engagement des employés, la difficulté de prendre contact avec des entreprises, 

et l’anonymat des répondants, les résultats ont permis de valider l'hypothèse selon laquelle « 

Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente l’engagement des 

employés dans les multinationales américaines en Belgique ». Les résultats suggèrent également 

que les multinationales américaines privilégient des médias de communication moins riches, ce 

qui pourrait contribuer à un manque de satisfaction vis-à-vis du feedback, du climat de 

communication et de la communication dans les réunions. 
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Conclusion 
En Belgique, il existe 900 multinationales américaines et les États-Unis sont directement 

responsables d’environ 120.000 emplois (AmCham, 2016). Ces entreprises sont, par nature, 

interculturelles. Cette interculturalité est un avantage, mais peut aussi mener à des complications 

potentielles, surtout dans le domaine de la communication. Pour cette raison, il est important de 

tenir compte de l’interculturalité dans la communication interne de l’organisation.  

 D’après Verčič et al. (2012), l’engagement des employés est un des enjeux majeurs de la 

communication interne. Pourtant, peu d’études relient les complications posées par un 

environnement interculturel dans les entreprises et leurs effets sur l’engagement des employés. 

Nous nous sommes donc concentrée sur une question pertinente en matière de gestion des 

entreprises multinationales qui souligne l'importance d’une bonne communication interne et ses 

impacts sur un environnement de travail interculturel.  

Pour répondre à cette problématique, nous avons formulé l’hypothèse suivante : « Une 

communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente l’engagement des 

employés dans les multinationales américaines en Belgique » 

En vue de mettre notre hypothèse à l'épreuve, nous avons diffusé un questionnaire auprès de 90 

répondants, majoritairement via les réseaux sociaux. En tout, nous avons obtenu des réponses 

de travailleurs provenant d’au moins 19 multinationales américaines différentes. La plupart des 

répondants était belges et avaient entre 20 et 30 ans.  

La première partie du questionnaire reprenait le Q12 de Gallup, qui évaluait l’engagement des 

employés. Nous avons pu constater qu'en moyenne, les employés dans les multinationales 

américaines sont plutôt engagés. 

En ce qui concerne la partie du questionnaire sur la satisfaction de la communication interne 

(l’ICSQ), en moyenne, les employés des multinationales américaines sont satisfaits par leur 

communication interne. Enfin, la majorité des répondants avait un score relativement haut pour 

les questions culturelles (moyenne de 3,84 sur une échelle de 5). 
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Nous avons également soulevé plusieurs points d’attention. Premièrement, d’après le 

questionnaire qui porte sur l’engagement des employés, la grosse majorité des employés savent 

ce qu’il est attendu d’eux au travail. Néanmoins, nous avons remarqué un manque de sentiments 

d’importance ou d’appartenance chez plusieurs employés. 

Deuxièmement, le internal communication satisfaction questionnaire a montré que des huit 

dimensions, les dimensions avec les scores les plus bas étaient la satisfaction vis-à-vis du 

feedback, du climat de communication, et de la communication en réunion. Ce résultat pourrait 

indiquer un manque de communication de la part du/des managers en termes de feedback ou 

d'appréciation du travail des employés, ainsi qu'un problème concernant le sentiment 

d'importance que ressentent les employés dans leur entreprise. Enfin, pour les questions 

culturelles nous avons constaté que les employés belges ont rapporté être moins satisfaits que 

les non-Belges.  

Pour conclure, et donc répondre à notre hypothèse, « Une communication interne qui prend en 

compte l’interculturalité augmente l’engagement des employés dans les multinationales 

américaines en Belgique », des 90 répondants, la moitié des employés avait un score total égal à 

ou supérieur à 3,5 sur l'ensemble des questions posées sur la culture et l’ICSQ. De ces répondants, 

98% avaient également un score égal ou supérieur à 3,5 pour le questionnaire Q12 de Gallup. 

Cela suggère qu'il y a une forte corrélation entre les scores des questions culturelles, la 

satisfaction de la communication interne et l’engagement des employés. Les répondants ayant 

des scores élevés pour les questions culturelles et la satisfaction de la communication interne ont 

également tendance à être plus engagés. Nous pouvons donc dire que notre hypothèse selon 

laquelle « Une communication interne qui prend en compte l’interculturalité augmente 

l’engagement des employés dans les multinationales américaines en Belgique » tend à être 

confirmée par nos résultats. 

Ce mémoire pourrait se servir de base pour des recherches futures. Par exemple, une étude 

pourrait analyser la satisfaction de la communication interne et sa relation avec l'engagement 

des employés en fonction du secteur de la multinationale américaine. De plus, il serait 

avantageux de s’inspirer de ce mémoire et de collaborer avec des entreprises pour collecter plus 
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de données tels que le département, l'ancienneté des employés et les pratiques de gestion du 

management. Troisièmement, une analyse de la perception de la culture entre les Belges et les 

non-Belges sur le lieu de travail pourrait être un autre sujet de recherche potentiel. Enfin, 

l'utilisation de la Media Richness Theory pour analyser les formes de communication dans les 

multinationales en Belgique pourrait mettre en lumière des données intéressantes en prenant 

en compte l’aspect culturel aussi. 
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Annexe A : Résultats du questionnaire  

  

I know 
what is 
expected 
of me at 
work. 

I have the 
materials 
and equip-
ment I 
need to do 
my work 
right. 

At work, I 
have the 
opportunity 
to do what I 
do best 
every day. 

In the last 
seven 
days, I 
have re-
ceived 
recognition 
or praise 
for doing 
good work. 

My supervi-
sor, or 
someone at 
work, 
seems to 
care about 
me as a 
person. 

There is 
someone at 
work who 
encourages 
my devel-
opment. 

At work, 
my opin-
ion seems 
to count. 

The mis-
sion or pur-
pose of my 
company 
makes me 
feel my job 
is im-
portant. 

My associ-
ates or fel-
low employ-
ees are 
committed to 
doing quality 
work. 

I have a 
best 
friend at 
work. 

Participant 1 5 2 3 1 1 1 3 3 5 1 

Participant 2 5 5 5 2 5 2 4 5 4 2 

Participant 3 5 4 4 3 2 4 5 4 4 5 

Participant 4 5 5 5 1 5 3 4 5 5 3 

Participant 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 

Participant 6 5 4 3 5 4 4 4 4 4 2 

Participant 7 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 

Participant 8 4 4 5 3 5 5 4 5 5 2 

Participant 9 5 4 4 5 5 5 5 5 4 2 

Participant 10 5 4 4 5 5 4 3 4 4 5 

Participant 11 4 5 4 5 4 3 2 1 3 5 

Participant 12 3 2 4 2 4 3 2 3 4 2 

Participant 13 5 4 5 5 3 4 3 1 3 3 

Participant 14 4 2 3 1 2 1 1 2 3 1 

Participant 15 5 3 1 2 3 4 5 4 2 5 

Participant 16 5 4 3 1 1 1 2 3 3 4 

Participant 17 1 1 1 1 3 4 4 1 4 4 

Participant 18 5 5 4 4 4 5 4 5 5 3 

Participant 19 3 4 2 2 1 1 1 2 4 3 
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In the last 
six months, 
someone at 
work has 
talked to me 
about my 
progress. 

This last 
year, I have 
had opportu-
nities at work 
to learn and 
grow. 

Information on 
the conse-
quences of do-
ing my job 
poorly 

Information 
on how much 
I contribute 
to the organi-
zation’s suc-
cess 

Information 
on how 
much my 
job is ap-
preciated 
within the 
organiza-
tion 

Feedback 
on how well 
I do my job 

Availability 
of my im-
mediate su-
perior 

How well my 
immediate 
superior is 
informed 
about the 
problems 
that I may 
encounter at 
work 

Participant 1 1 5 5 5 1 3 3 3 

Participant 2 2 5 3 4 3 3 3 3 

Participant 3 3 2 3 3 3 3 3 2 

Participant 4 2 5 4 2 4 4 4 5 

Participant 5 5 5 5 5 5 5 4 4 

Participant 6 5 3 4 3 4 4 4 4 

Participant 7 2 3 4 4 4 4 2 3 

Participant 8 5 5 3 3 4 4 5 4 

Participant 9 5 5 2 4 4 5 4 5 

Participant 10 5 5 3 3 3 4 5 5 

Participant 11 1 3 4 2 2 3 4 2 

Participant 12 3 5 2 4 3 2 4 3 

Participant 13 5 4 4 4 4 4 3 2 

Participant 14 3 3 2 2 2 3 4 3 

Participant 15 3 3 2 4 5 4 1 3 

Participant 16 1 3 4 1 2 3 2 3 

Participant 17 3 4 3 5 4 1 3 4 

Participant 18 4 4 4 4 4 5 5 5 

Participant 19 2 3 3 2 1 1 3 1 
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How well my 
immediate 

superior un-
derstands 
my prob-

lems 

Recognition 
of my poten-

tial by my im-
mediate su-

perior 
Availability of 

colleagues 

How suc-
cessfully I 
am able to 

communicate 
with the 

members of 
my team 

The out-
comes of 

communi-
cating with 
colleagues 

Readiness 
of my col-
leagues to 

accept criti-
cal feed-

back 

The number 
of decisions 

made 
based on 
informal 

communi-
cations 

The amount 
of gossip in 
the organi-

zation 

Participant 1 3 1 1 1 1 3 3 5 

Participant 2 3 3 3 3 3 3 2 2 

Participant 3 2 2 4 4 4 4 3 5 

Participant 4 5 4 4 5 5 3 5 4 

Participant 5 5 5 4 5 5 4 4 4 

Participant 6 3 4 4 5 4 4 3 4 

Participant 7 4 4 4 4 4 3 3 3 

Participant 8 5 4 5 5 4 4 3 2 

Participant 9 5 5 4 4 4 5 4 3 

Participant 10 5 4 5 5 4 4 4 3 

Participant 11 2 3 4 4 3 3 3 4 

Participant 12 3 3 4 2 2 2 1 2 

Participant 13 2 4 2 5 4 3 4 4 

Participant 14 1 3 3 3 3 3 2 5 

Participant 15 4 2 1 5 5 2 2 5 

Participant 16 2 2 4 4 4 4 3 3 

Participant 17 5 5 2 3 4 5 5 2 

Participant 18 5 4 4 4 4 4 4 3 

Participant 19 4 3 4 3 4 2 3 4 
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The 
amount of 
time I 
spend in 
informal 
communi-
cation 

Useful-
ness of 
infor-
mation 
trans-
ferred 
through 
informal 
channels 

Information 
on work 
protocols 

Information 
on reve-
nues, profit 
and the fi-
nancial sta-
tus of the 
organiza-
tion 

Infor-
mation on 
changes 
in the or-
ganization 

Infor-
mation on 
legal regu-
lations that 
affect the 
organiza-
tion’s oper-
ations 

How much 
communi-
cation 
within the 
organiza-
tion helps 
me to feel I 
am an im-
portant part 
of the or-
ganization 

How much 
communi-
cation 
within the 
organiza-
tion helps 
me to iden-
tify with the 
organiza-
tion 

Participant 1 5 3 5 2 4 5 1 3 

Participant 2 2 4 4 4 4 4 4 4 

Participant 3 4 2 4 5 2 3 2 2 

Participant 4 4 2 4 4 5 5 4 4 

Participant 5 4 3 4 5 4 4 4 4 

Participant 6 3 4 4 4 3 3 3 3 

Participant 7 3 4 4 4 4 4 4 4 

Participant 8 2 3 3 3 3 2 3 3 

Participant 9 4 4 3 4 4 3 4 3 

Participant 10 4 2 3 2 3 2 4 4 

Participant 11 3 3 4 5 3 3 2 3 

Participant 12 5 3 4 3 3 3 4 2 

Participant 13 2 2 5 4 4 1 4 4 

Participant 14 3 3 2 2 2 2 2 2 

Participant 15 5 2 4 3 4 3 1 4 

Participant 16 3 2 4 2 2 4 2 2 

Participant 17 3 4 5 3 4 5 5 5 

Participant 18 4 4 5 5 4 4 5 4 

Participant 19 4 3 4 4 3 3 4 2 



84 
 

  

How much 
communi-
cation 
within the 
organiza-
tion pro-
motes or-
ganiza-
tional val-
ues 

How much 
communi-
cation 
within the 
organiza-
tion en-
courages 
me to ac-
complish 
the organi-
zation’s 
goals 

Commu-
nication 
media 
(e.g. writ-
ten an-
nounce-
ments, 
intranet, 
oral com-
munica-
tion) 

The possi-
bility of 
communi-
cating 
through 
new media 

Quality of 
communica-
tion through 
new media 

The mode 
of com-
munica-
tion col-
leagues 
choose to 
communi-
cate with 
me 

The organi-
zation of the 
meetings 
that I partic-
ipate in 

Usefulness 
of infor-
mation re-
ceived in 
meetings 

Receiving in-
formation rel-
evant for job 
accomplish-
ment on time 

Participant 1 3 3 1 1 1 1 3 5 3 

Participant 2 4 4 4 4 4 4 2 3 3 

Participant 3 2 3 4 4 4 5 3 3 3 

Participant 4 5 4 5 3 3 5 5 4 3 

Participant 5 5 5 4 4 4 4 3 3 4 

Participant 6 3 3 3 3 3 3 4 3 3 

Participant 7 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

Participant 8 4 4 4 3 3 4 4 4 3 

Participant 9 3 4 3 3 3 5 5 4 4 

Participant 10 4 5 3 4 2 4 5 5 4 

Participant 11 4 2 3 4 4 4 3 3 3 

Participant 12 3 3 2 3 4 1 2 4 4 

Participant 13 4 4 3 3 3 4 4 5 5 

Participant 14 3 3 4 4 3 4 1 2 2 

Participant 15 4 5 4 2 3 4 3 5 2 

Participant 16 2 3 3 2 4 2 3 2 2 

Participant 17 3 5 4 2 4 4 4 5 5 

Participant 18 4 4 5 5 5 5 4 4 4 

Participant 19 2 4 4 4 4 4 4 4 3 
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Dura-
tion of 
meet-
ings 

My com-
pany val-
ues my cul-
tural differ-
ences 

My company 
recognizes that 
not everybody 
is a native 
English 
speaker and 
makes efforts 
to be under-
stood clearly 
by all employ-
ees 

I feel open to 
express my 
cultural val-
ues within my 
workplace 

Is English 
your first 
lan-
guage? 

What is 
your na-
tionality? 

How old 
are 
you? 

Participant 1 5 3 4 3 No Allemand 20-30 

Participant 2 4 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 3 3 5 5 4 No Belge 20-30 

Participant 4 4 5 5 5 Non Belge 20-30 

Participant 5 3 4 5 5 No Belge 31-40 

Participant 6 3 3 4 4 Yes Belge 31-40 

Participant 7 3 4 3 4 No Belge 61-70 

Participant 8 4 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 9 4 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 10 4 3 5 4 Non Belge 20-30 

Participant 11 3 3 4 4 Non Belge 20-30 

Participant 12 2 4 2 2 No Belge 20-30 

Participant 13 2 5 3 4 No Belge 20-30 

Participant 14 3 3 4 2 No Belge 20-30 

Participant 15 1 5 5 4 No Belge 20-30 

Participant 16 3 1 1 1 No Belge 20-30 

Participant 17 4 4 4 4 Yes Belge 20-30 

Participant 18 4 5 5 4 No Belge 20-30 

Participant 19 4 4 3 3 No Belge 20-30 



86 
 

  

I know 
what is 
ex-
pected 
of me at 
work. 

I have 
the ma-
terials 
and 
equip-
ment I 
need to 
do my 
work 
right. 

At work, I 
have the 
oppor-
tunity to 
do what I 
do best 
every 
day. 

In the last 
seven 
days, I 
have re-
ceived 
recogni-
tion or 
praise for 
doing 
good 
work. 

My su-
pervisor, 
or some-
one at 
work, 
seems to 
care 
about me 
as a per-
son. 

There is 
someone at 
work who 
encourages 
my develop-
ment. 

At 
work, 
my 
opinion 
seems 
to 
count. 

The mis-
sion or 
purpose 
of my 
com-
pany 
makes 
me feel 
my job is 
im-
portant. 

My asso-
ciates or 
fellow 
employ-
ees are 
commit-
ted to do-
ing qual-
ity work. 

I have 
a best 
friend 
at 
work. 

Participant 20 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

Participant 21 5 5 5 5 3 4 4 4 4 1 

Participant 22 5 5 4 2 1 1 3 5 4 2 

Participant 23 4 5 3 4 5 3 3 3 5 3 

Participant 24 3 4 3 4 4 3 2 3 4 2 

Participant 25 4 3 4 4 5 5 5 5 4 3 

Participant 26 5 5 5 5 5 5 5 4 5 3 

Participant 27 5 5 5 3 5 4 5 2 4 1 

Participant 28 3 4 2 5 4 3 3 3 2 5 

Participant 29 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 

Participant 30 4 5 4 4 5 4 4 2 4 1 

Participant 31 4 3 4 5 4 4 3 3 4 2 

Participant 32 4 5 2 5 5 3 4 1 5 3 

Participant 33 4 5 3 2 5 5 4 3 5 3 

Participant 34 4 5 4 5 5 5 5 5 5 3 

Participant 35 5 5 5 5 5 5 4 2 5 5 

Participant 36 4 3 4 2 5 4 2 3 4 2 

Participant 37 5 4 3 5 5 4 4 1 4 2 

Participant 38 4 4 5 4 5 5 4 5 5 2 

Participant 39 5 4 3 3 5 3 3 4 1 4 
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In the last 
six months, 
someone at 
work has 
talked to me 
about my 
progress. 

This last 
year, I have 
had opportu-
nities at work 
to learn and 
grow. 

Information on 
the conse-
quences of do-
ing my job 
poorly 

Information 
on how much 
I contribute 
to the organi-
zation’s suc-
cess 

Information 
on how 
much my 
job is ap-
preciated 
within the 
organiza-
tion 

Feedback 
on how well 
I do my job 

Availability 
of my im-
mediate su-
perior 

How well my 
immediate 
superior is 
informed 
about the 
problems 
that I may 
encounter at 
work 

Participant 20 5 5 5 5 5 5 5 5 

Participant 21 5 5 5 5 3 5 2 5 

Participant 22 4 4 3 2 3 3 2 3 

Participant 23 4 5 3 4 4 2 5 5 

Participant 24 5 3 1 4 2 2 4 4 

Participant 25 5 5 5 5 5 5 5 5 

Participant 26 5 4 4 4 4 4 5 4 

Participant 27 5 5 3 3 4 4 5 5 

Participant 28 3 2 3 3 2 3 3 3 

Participant 29 5 4 3 2 3 4 5 4 

Participant 30 5 4 3 3 2 4 5 4 

Participant 31 5 4 3 4 4 4 5 4 

Participant 32 1 2 3 3 3 3 5 3 

Participant 33 3 4 3 3 3 3 5 5 

Participant 34 2 4 4 4 4 4 5 4 

Participant 35 5 5 3 3 3 4 5 5 

Participant 36 4 4 4 4 3 3 5 4 

Participant 37 5 4 3 2 4 5 5 5 

Participant 38 5 5 4 4 4 4 5 4 

Participant 39 3 4 4 4 3 3 4 4 
 



88 
 

  

How well my im-
mediate superior 
understands my 
problems 

Recognition 
of my poten-
tial by my im-
mediate su-
perior 

Availability of 
colleagues 

How success-
fully I am able 
to communicate 
with the mem-
bers of my 
team 

The outcomes 
of communi-
cating with col-
leagues 

Readiness of 
my colleagues 
to accept criti-
cal feedback 

The number of de-
cisions made 
based on informal 
communications 

The amount of 
gossip in the or-
ganization 

Participant 20 5 5 5 5 5 5 5 5 

Participant 21 3 5 1 5 1 1 4 5 

Participant 22 3 4 2 4 4 3 4 3 

Participant 23 5 3 4 5 3 5 2 2 

Participant 24 3 3 4 4 4 4 5 2 

Participant 25 5 5 5 5 5 5 4 3 

Participant 26 5 5 5 5 5 5 4 2 

Participant 27 5 5 5 3 4 5 4 1 

Participant 28 4 2 3 4 4 2 2 4 

Participant 29 3 4 4 4 4 3 3 1 

Participant 30 4 5 4 4 4 4 2 3 

Participant 31 4 4 3 3 3 4 2 3 

Participant 32 3 3 4 3 4 3 3 3 

Participant 33 5 4 5 5 5 5 4 5 

Participant 34 4 4 5 4 4 4 3 3 

Participant 35 5 5 5 5 5 5 3 3 

Participant 36 4 4 4 3 2 3 3 4 

Participant 37 5 4 5 4 3 4 4 5 

Participant 38 4 5 4 5 4 4 3 4 

Participant 39 4 4 4 5 5 3 4 3 
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The amount 
of time I 
spend in infor-
mal communi-
cation 

Usefulness 
of infor-
mation 
transferred 
through in-
formal 
channels 

Information 
on work pro-
tocols 

Information on 
revenues, 
profit and the 
financial sta-
tus of the or-
ganization 

Information 
on changes 
in the organ-
ization 

Information 
on legal regu-
lations that 
affect the or-
ganization’s 
operations 

How much 
communica-
tion within the 
organization 
helps me to 
feel I am an 
important part 
of the organi-
zation 

How much 
communica-
tion within the 
organization 
helps me to 
identify with 
the organiza-
tion 

Participant 20 4 4 3 5 5 5 4 4 

Participant 21 5 5 5 5 5 5 4 4 

Participant 22 2 4 2 1 3 3 1 1 

Participant 23 4 3 3 5 4 3 3 3 

Participant 24 4 4 2 4 1 1 1 1 

Participant 25 3 3 4 5 5 3 5 5 

Participant 26 4 3 5 5 4 4 5 4 

Participant 27 5 4 3 5 5 4 3 3 

Participant 28 3 4 4 2 2 3 2 2 

Participant 29 4 3 4 5 5 5 4 4 

Participant 30 2 2 4 3 1 3 2 2 

Participant 31 2 3 4 5 4 2 2 4 

Participant 32 4 4 4 4 3 3 3 2 

Participant 33 4 5 3 5 4 5 4 4 

Participant 34 3 3 4 4 4 3 4 4 

Participant 35 4 4 4 4 4 4 3 3 

Participant 36 2 3 3 4 3 4 3 4 

Participant 37 4 2 4 2 2 3 3 1 

Participant 38 3 3 4 4 3 3 4 3 

Participant 39 4 3 3 3 4 4 3 4 
 



90 
 

  

How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation pro-
motes or-
ganizational 
values 

How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation en-
courages 
me to ac-
complish 
the organi-
zation’s 
goals 

Communication 
media (e.g. writ-
ten announce-
ments, intranet, 
oral communi-
cation) 

The pos-
sibility of 
com-
muni-
cating 
through 
new me-
dia 

Quality of 
communica-
tion through 
new media 

The mode of com-
munication col-
leagues choose to 
communicate with 
me 

The or-
ganiza-
tion of 
the 
meetings 
that I 
partici-
pate in 

Useful-
ness of 
infor-
mation 
received 
in meet-
ings 

Receiving 
information 
relevant for 
job accom-
plishment 
on time 

Participant 20 4 5 4 4 5 4 4 5 5 

Participant 21 5 5 1 5 1 5 5 5 5 

Participant 22 1 1 4 4 3 5 2 4 2 

Participant 23 4 4 2 2 3 4 3 4 3 

Participant 24 2 2 3 2 2 4 4 4 2 

Participant 25 5 4 4 3 3 5 4 3 4 

Participant 26 5 5 5 5 5 4 5 5 4 

Participant 27 5 4 5 4 4 5 4 2 5 

Participant 28 2 2 2 3 3 4 2 2 3 

Participant 29 4 4 4 3 3 4 4 4 4 

Participant 30 4 3 2 2 2 4 3 2 4 

Participant 31 3 4 3 2 2 4 3 3 3 

Participant 32 2 3 3 3 3 5 4 4 4 

Participant 33 5 5 5 5 5 5 5 3 3 

Participant 34 4 4 4 3 3 4 5 4 4 

Participant 35 4 4 5 5 5 5 5 5 5 

Participant 36 4 3 2 2 2 3 2 2 3 

Participant 37 4 2 2 3 3 4 1 2 2 

Participant 38 4 4 5 4 4 4 4 3 4 

Participant 39 3 3 4 3 2 3 3 3 3 
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Duration of 
meetings 

My com-
pany val-
ues my 
cultural 
differ-
ences 

My company 
recognizes 
that not every-
body is a na-
tive English 
speaker and 
makes efforts 
to be under-
stood clearly 
by all employ-
ees 

I feel open 
to express 
my cultural 
values 
within my 
workplace 

Is English your first 
language? 

What 
is 
your 
na-
tion-
ality? 

How old are 
you? 

Participant 20 5 5 4 4 No Belge 20-30 

Participant 21 5 5 3 3 No Belge 20-30 

Participant 22 2 3 5 3 No Belge 20-30 

Participant 23 3 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 24 4 3 3 3 No Belge 20-30 

Participant 25 3 5 5 5 No Belge 20-30 

Participant 26 4 5 4 4 No Belge 31-40 

Participant 27 5 3 2 5 No Belge 31-40 

Participant 28 3 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 29 4 3 4 4 Yes Belge 20-30 

Participant 30 3 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 31 2 5 4 4 No Belge 20-30 

Participant 32 5 3 5 3 No Belge 20-30 

Participant 33 4 4 5 3 No Belge 20-30 

Participant 34 5 5 5 5 No Belge 20-30 

Participant 35 4 4 5 5 No Belge 20-30 

Participant 36 2 3 5 2 No Belge 20-30 

Participant 37 1 4 3 4 No Belge 20-30 

Participant 38 3 5 5 4 No Belge 20-30 

Participant 39 2 2 2 2 No Belge 20-30 
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I know 
what is 
ex-
pected 
of me at 
work. 

I have 
the mate-
rials and 
equip-
ment I 
need to 
do my 
work 
right. 

At work, I 
have the 
oppor-
tunity to 
do what I 
do best 
every day. 

In the last 
seven days, I 
have received 
recognition or 
praise for do-
ing good 
work. 

My supervi-
sor, or 
someone at 
work, 
seems to 
care about 
me as a 
person. 

There is 
someone 
at work 
who en-
courages 
my devel-
opment. 

At work, 
my opinion 
seems to 
count. 

The mission 
or purpose 
of my com-
pany makes 
me feel my 
job is im-
portant. 

My associates 
or fellow em-
ployees are 
committed to 
doing quality 
work. 

I have a best 
friend at 
work. 

Participant 40 3 4 2 3 2 3 4 4 4 2 

Participant 41 4 4 3 2 1 3 1 2 1 4 

Participant 42 5 5 2 2 4 4 1 1 1 5 

Participant 43 5 5 4 3 4 5 5 4 4 5 

Participant 44 5 4 3 1 3 2 2 2 4 4 

Participant 45 5 3 3 4 4 5 4 2 3 4 

Participant 46 5 5 4 2 4 4 3 3 4 5 

Participant 47 5 3 1 1 4 2 1 1 3 1 

Participant 48 5 5 3 4 4 4 3 3 4 1 

Participant 49 5 3 2 4 2 4 2 1 2 4 

Participant 50 5 4 4 5 5 5 4 3 4 5 

Participant 51 5 5 3 4 5 5 4 4 5 3 

Participant 52 4 3 2 1 1 1 1 2 1 4 

Participant 53 4 4 3 4 4 3 3 4 3 3 

Participant 54 4 5 5 3 3 5 3 4 4 4 

Participant 55 3 4 3 4 3 5 2 2 3 1 

Participant 56 5 3 3 2 4 3 3 2 4 5 

Participant 57 5 5 5 4 5 5 5 3 3 2 

Participant 58 4 5 2 4 4 4 4 3 4 2 

Participant 59 3 5 5 5 5 5 5 5 5 3 

Participant 60 4 5 4 3 4 5 4 4 5 1 
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In the last six 
months, 
someone at 
work has 
talked to me 
about my pro-
gress. 

This last year, I 
have had op-
portunities at 
work to learn 
and grow. 

Information on 
the conse-
quences of do-
ing my job 
poorly 

Information on 
how much I 
contribute to 
the organiza-
tion’s success 

Information 
on how 
much my job 
is appreci-
ated within 
the organi-
zation 

Feedback on 
how well I do 
my job 

Availability of 
my immedi-
ate superior 

How well my 
immediate su-
perior is in-
formed about 
the problems 
that I may en-
counter at 
work 

Participant 40 4 4 3 2 1 3 2 2 

Participant 41 5 5 3 2 2 4 5 4 

Participant 42 5 1 3 1 1 1 3 4 

Participant 43 5 3 5 4 5 4 3 4 

Participant 44 1 3 3 3 3 2 3 4 

Participant 45 5 5 4 4 4 4 3 3 

Participant 46 4 4 2 4 4 4 4 3 

Participant 47 1 1 2 2 1 3 4 2 

Participant 48 4 4 3 3 4 4 4 4 

Participant 49 4 3 2 1 3 3 4 1 

Participant 50 1 1 1 5 4 4 3 4 

Participant 51 5 5 4 3 4 5 5 5 

Participant 52 2 2 3 2 2 2 2 2 

Participant 53 4 4 3 4 3 4 4 4 

Participant 54 5 4 2 2 2 4 5 5 

Participant 55 2 2 4 2 2 3 5 3 

Participant 56 4 4 5 2 4 1 3 4 

Participant 57 5 5 5 4 5 5 4 5 

Participant 58 4 4 4 3 4 4 5 5 

Participant 59 5 5 4 3 3 4 5 4 

Participant 60 5 3 4 3 3 4 4 4 
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How well my 
immediate su-
perior under-
stands my 
problems 

Recognition 
of my po-
tential by 
my immedi-
ate superior 

Availability of 
colleagues 

How success-
fully I am able 
to communi-
cate with the 
members of 
my team 

The out-
comes of 
communi-
cating with 
colleagues 

Readiness of 
my col-
leagues to ac-
cept critical 
feedback 

The number of 
decisions made 
based on infor-
mal communica-
tions 

The amount of 
gossip in the 
organization 

Participant 40 1 1 3 4 3 2 3 2 

Participant 41 3 5 2 3 2 1 3 5 

Participant 42 5 1 2 5 4 2 3 5 

Participant 43 4 3 3 5 3 2 3 5 

Participant 44 2 4 4 4 4 3 4 5 

Participant 45 3 4 4 5 5 5 5 5 

Participant 46 3 3 4 5 5 4 4 4 

Participant 47 4 2 4 4 3 2 2 5 

Participant 48 4 4 4 4 3 3 2 2 

Participant 49 1 2 4 5 3 1 3 5 

Participant 50 2 3 5 5 5 4 4 1 

Participant 51 5 5 5 3 4 4 2 4 

Participant 52 2 2 3 3 2 2 2 2 

Participant 53 4 3 3 3 4 3 4 4 

Participant 54 4 5 4 4 4 3 3 5 

Participant 55 3 3 3 3 3 2 4 4 

Participant 56 4 4 4 4 4 2 3 4 

Participant 57 5 5 3 4 4 2 3 3 

Participant 58 4 4 4 3 3 3 4 4 

Participant 59 5 5 4 3 5 5 4 2 

Participant 60 3 3 5 3 4 4 4 3 
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The amount 
of time I 
spend in in-
formal com-
munication 

Useful-
ness of in-
formation 
trans-
ferred 
through 
informal 
channels 

Information 
on work pro-
tocols 

Information 
on revenues, 
profit and the 
financial sta-
tus of the or-
ganization 

Information 
on changes 
in the or-
ganization 

Information 
on legal reg-
ulations that 
affect the 
organiza-
tion’s opera-
tions 

How much 
communica-
tion within 
the organiza-
tion helps me 
to feel I am 
an important 
part of the 
organization 

How much 
communica-
tion within 
the organiza-
tion helps me 
to identify 
with the or-
ganization 

Participant 40 2 2 2 2 4 2 2 2 

Participant 41 3 3 5 3 3 3 2 2 

Participant 42 2 2 3 1 1 1 2 3 

Participant 43 3 3 5 5 2 3 4 3 

Participant 44 4 3 4 4 4 4 3 3 

Participant 45 4 4 4 4 4 4 4 4 

Participant 46 3 5 5 4 5 4 5 4 

Participant 47 3 2 2 2 2 3 2 2 

Participant 48 1 2 4 4 3 4 3 3 

Participant 49 5 3 3 2 3 3 2 1 

Participant 50 5 5 4 4 2 3 4 1 

Participant 51 3 4 4 5 4 4 4 4 

Participant 52 2 2 3 4 4 4 4 4 

Participant 53 3 3 5 5 5 4 3 3 

Participant 54 4 3 5 3 3 5 2 2 

Participant 55 3 3 5 1 2 2 2 1 

Participant 56 3 3 4 1 2 1 2 2 

Participant 57 2 2 4 5 3 3 5 4 

Participant 58 4 3 4 3 3 2 3 3 

Participant 59 5 5 3 4 4 3 4 4 

Participant 60 3 3 4 5 4 4 4 3 
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How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation pro-
motes or-
ganizational 
values 

How much com-
munication within 
the organization 
encourages me to 
accomplish the or-
ganization’s goals 

Communica-
tion media 
(e.g. written 
announce-
ments, intra-
net, oral com-
munication) 

The possi-
bility of 
communi-
cating 
through 
new me-
dia 

Quality of 
communi-
cation 
through 
new me-
dia 

The mode of 
communica-
tion col-
leagues 
choose to 
communi-
cate with me 

The or-
ganiza-
tion of the 
meetings 
that I par-
ticipate in 

Useful-
ness of 
infor-
mation 
received 
in meet-
ings 

Receiving in-
formation rel-
evant for job 
accomplish-
ment on time 

Participant 40 3 2 3 3 3 4 2 2 2 

Participant 41 3 4 2 4 3 1 1 1 4 

Participant 42 3 5 5 5 5 5 3 3 4 

Participant 43 3 4 4 4 3 4 2 2 3 

Participant 44 3 3 2 3 3 4 3 3 2 

Participant 45 4 3 4 3 4 4 4 4 4 

Participant 46 4 4 5 5 5 5 3 3 4 

Participant 47 1 1 3 1 2 3 1 1 1 

Participant 48 4 4 4 3 3 3 4 3 4 

Participant 49 1 1 3 4 3 5 3 2 2 

Participant 50 3 4 5 5 4 5 5 1 5 

Participant 51 4 5 4 3 3 5 5 5 5 

Participant 52 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

Participant 53 3 3 4 4 4 4 4 5 5 

Participant 54 5 3 4 3 3 5 5 5 4 

Participant 55 3 2 3 1 2 2 3 3 2 

Participant 56 2 2 3 1 1 2 1 1 2 

Participant 57 3 4 3 2 2 3 2 2 4 

Participant 58 3 4 3 3 3 4 2 2 3 

Participant 59 4 3 3 3 3 5 4 4 3 

Participant 60 4 4 4 3 5 3 3 3 3 
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Dura-
tion of 
meet-
ings 

My com-
pany val-
ues my cul-
tural differ-
ences 

My company recog-
nizes that not eve-
rybody is a native 
English speaker 
and makes efforts 
to be understood 
clearly by all em-
ployees 

I feel 
open to 
express 
my cul-
tural val-
ues 
within my 
work-
place 

Is English your 
first language? 

What is your 
nationality? 

How old are 
you? 

Participant 40 2 3 2 3 No Belge 31-40 

Participant 41 2 3 5 4 No Belge 20-30 

Participant 42 3 2 1 2 No Belge 20-30 

Participant 43 3 5 5 4 No Belge 20-30 

Participant 44 3 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 45 3 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 46 3 5 5 5 No Belge 20-30 

Participant 47 5 3 5 2 No Belge 20-30 

Participant 48 4 4 4 3 No Belge 20-30 

Participant 49 3 1 1 1 No Belge 20-30 

Participant 50 5 3 5 5 No Belge 20-30 

Participant 51 3 5 3 5 No Belge 20-30 

Participant 52 3 3 3 3 No Belge 20-30 

Participant 53 4 4 5 4 Yes Belge 20-30 

Participant 54 2 4 2 3 No Belge 20-30 

Participant 55 3 4 2 3 No Belge 20-30 

Participant 56 1 3 5 3 No Belge 20-30 

Participant 57 1 5 4 5 No Belge 20-30 

Participant 58 3 3 3 4 No Belge 20-30 

Participant 59 4 5 5 5 No Belge 20-30 

Participant 60 4 4 4 5 No Belge 20-30 
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I know 
what is 
ex-
pected 
of me 
at 
work. 

I have 
the ma-
terials 
and 
equip-
ment I 
need to 
do my 
work 
right. 

At work, 
I have 
the op-
portunity 
to do 
what I 
do best 
every 
day. 

In the 
last 
seven 
days, I 
have re-
ceived 
recogni-
tion or 
praise 
for doing 
good 
work. 

My su-
pervisor, 
or some-
one at 
work, 
seems 
to care 
about 
me as a 
person. 

There is 
someone 
at work 
who en-
courages 
my devel-
opment. 

At 
work, 
my 
opin-
ion 
seems 
to 
count. 

The 
mission 
or pur-
pose of 
my 
com-
pany 
makes 
me feel 
my job 
is im-
portant. 

My as-
sociates 
or fellow 
employ-
ees are 
commit-
ted to 
doing 
quality 
work. 

I 
have 
a 
best 
friend 
at 
work. 

Participant 61 5 4 2 2 1 1 2 2 4 5 

Participant 62 5 5 5 1 1 3 3 3 3 5 

Participant 63 5 3 5 4 5 4 4 5 5 2 

Participant 64 4 5 4 3 3 3 3 3 3 3 

Participant 65 5 4 4 5 4 4 3 2 5 1 

Participant 66 5 5 3 4 3 4 3 3 2 1 

Participant 67 3 1 3 1 1 3 3 3 3 5 

Participant 68 1 4 3 3 3 2 2 4 3 4 

Participant 69 5 5 4 3 4 4 4 3 4 5 

Participant 70 5 5 5 5 5 5 4 5 4 3 

Participant 71 4 4 3 5 3 3 2 3 5 5 

Participant 72 5 5 3 3 4 4 4 5 5 3 

Participant 73 5 5 5 3 5 4 4 3 3 5 

Participant 74 4 5 2 1 2 3 2 5 5 5 

Participant 75 5 4 4 2 3 3 3 4 4 2 

Participant 76 5 4 4 5 4 3 3 3 5 1 
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In the last 
six months, 
someone at 
work has 
talked to me 
about my 
progress. 

This last 
year, I have 
had opportu-
nities at work 
to learn and 
grow. 

Information on 
the conse-
quences of do-
ing my job 
poorly 

Information 
on how much 
I contribute 
to the organi-
zation’s suc-
cess 

Information 
on how 
much my 
job is ap-
preciated 
within the 
organiza-
tion 

Feedback 
on how well 
I do my job 

Availability 
of my im-
mediate su-
perior 

How well my 
immediate 
superior is 
informed 
about the 
problems 
that I may 
encounter at 
work 

Participant 61 4 4 3 3 3 2 4 4 

Participant 62 5 5 3 4 5 3 3 3 

Participant 63 3 3 4 4 4 5 4 3 

Participant 64 2 3 4 3 4 4 4 3 

Participant 65 2 3 5 5 4 4 5 5 

Participant 66 4 5 3 3 2 4 5 4 

Participant 67 1 5 3 4 2 5 5 3 

Participant 68 4 4 3 2 2 3 2 3 

Participant 69 5 4 3 3 3 4 5 4 

Participant 70 5 4 3 4 4 5 4 4 

Participant 71 4 4 3 3 3 3 4 4 

Participant 72 5 5 5 5 3 4 3 4 

Participant 73 5 2 3 4 5 4 3 4 

Participant 74 5 4 1 2 4 1 1 1 

Participant 75 5 5 3 4 4 3 2 3 

Participant 76 5 5 4 5 5 5 5 4 
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How well my 
immediate su-
perior under-
stands my 
problems 

Recognition 
of my po-
tential by 
my immedi-
ate superior 

Availability of 
colleagues 

How success-
fully I am able 
to communi-
cate with the 
members of 
my team 

The out-
comes of 
communi-
cating with 
colleagues 

Readiness of 
my col-
leagues to ac-
cept critical 
feedback 

The number of 
decisions made 
based on infor-
mal communica-
tions 

The amount of 
gossip in the 
organization 

Participant 61 2 3 5 4 3 4 3 5 

Participant 62 2 4 3 3 4 3 3 4 

Participant 63 4 3 4 4 3 4 3 4 

Participant 64 3 4 4 4 4 3 3 5 

Participant 65 4 5 5 4 5 4 3 4 

Participant 66 5 3 5 5 5 3 5 5 

Participant 67 3 1 4 4 4 3 3 3 

Participant 68 2 4 4 4 2 4 5 3 

Participant 69 4 3 5 5 5 3 4 5 

Participant 70 4 4 4 5 5 5 5 3 

Participant 71 4 4 4 4 4 4 4 5 

Participant 72 4 3 5 5 5 5 5 5 

Participant 73 4 3 5 5 5 5 4 4 

Participant 74 1 1 5 5 5 5 5 5 

Participant 75 2 3 3 5 5 4 3 5 

Participant 76 4 5 4 4 4 4 3 2 
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The amount 
of time I 
spend in in-
formal com-
munication 

Useful-
ness of in-
formation 
trans-
ferred 
through 
informal 
channels 

Information 
on work pro-
tocols 

Information 
on revenues, 
profit and the 
financial sta-
tus of the or-
ganization 

Information 
on changes 
in the or-
ganization 

Information 
on legal reg-
ulations that 
affect the 
organiza-
tion’s opera-
tions 

How much 
communica-
tion within 
the organiza-
tion helps me 
to feel I am 
an important 
part of the 
organization 

How much 
communica-
tion within 
the organiza-
tion helps me 
to identify 
with the or-
ganization 

Participant 61 4 4 5 4 4 3 5 3 

Participant 62 4 3 5 5 5 5 5 5 

Participant 63 4 4 5 5 5 4 4 4 

Participant 64 4 3 4 3 3 3 3 3 

Participant 65 3 4 4 5 4 4 4 5 

Participant 66 3 5 3 3 2 5 3 3 

Participant 67 4 3 4 4 3 3 3 3 

Participant 68 4 3 4 2 4 2 5 4 

Participant 69 4 4 5 3 3 3 4 3 

Participant 70 4 4 4 5 4 4 4 3 

Participant 71 3 5 5 4 4 4 3 3 

Participant 72 5 5 2 5 5 5 5 5 

Participant 73 3 3 4 4 4 4 4 4 

Participant 74 5 5 1 1 1 3 5 5 

Participant 75 3 3 3 2 4 3 3 2 

Participant 76 4 5 3 4 5 5 4 2 
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How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation pro-
motes or-
ganizational 
values 

How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation en-
courages me 
to accom-
plish the or-
ganization’s 
goals 

Communica-
tion media 
(e.g. written 
announce-
ments, intra-
net, oral com-
munication) 

The possibil-
ity of com-
municating 
through new 
media 

Quality of 
communica-
tion through 
new media 

The mode of 
communica-
tion col-
leagues 
choose to 
communi-
cate with me 

The or-
ganiza-
tion of the 
meetings 
that I par-
ticipate in 

Useful-
ness of 
infor-
mation 
received 
in meet-
ings 

Receiving in-
formation rel-
evant for job 
accomplish-
ment on time 

Participant 61 4 5 4 5 3 4 2 3 2 

Participant 62 4 5 4 4 4 4 4 4 4 

Participant 63 4 4 5 4 4 5 4 4 4 

Participant 64 3 3 4 3 4 4 2 3 4 

Participant 65 5 5 4 3 3 5 3 3 5 

Participant 66 2 3 3 4 4 5 4 3 3 

Participant 67 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

Participant 68 5 3 3 4 1 4 4 2 2 

Participant 69 3 3 3 3 3 4 3 5 5 

Participant 70 4 5 5 5 5 5 4 4 5 

Participant 71 4 4 4 3 3 5 3 3 3 

Participant 72 5 5 5 5 5 5 5 4 4 

Participant 73 4 5 3 2 3 5 4 3 4 

Participant 74 5 5 5 1 1 1 1 3 1 

Participant 75 2 3 4 3 3 4 2 4 4 

Participant 76 3 5 4 4 2 3 5 3 3 
 

 

 



103 
 

  
Duration of 
meetings 

My com-
pany val-
ues my cul-
tural differ-
ences 

My company rec-
ognizes that not 
everybody is a na-
tive English 
speaker and 
makes efforts to 
be understood 
clearly by all em-
ployees 

I feel open to 
express my 
cultural val-
ues within my 
workplace 

Is English 
your first 
language? 

What is your 
nationality? 

How old are 
you? 

Participant 61 3 3 4 3 No Belge 20-30 

Participant 62 4 4 4 4 No Belge 20-30 

Participant 63 4 3 3 3 No Belge 20-30 

Participant 64 3 4 4 3 No Belge 20-30 

Participant 65 3 3 4 4 No Belge 20-30 

Participant 66 3 3 5 3 No Belge 20-30 

Participant 67 3 3 3 3 No Belge 20-30 

Participant 68 2 4 3 3 No Belge 20-30 

Participant 69 3 4 4 4 Yes Belge 20-30 

Participant 70 3 5 5 5 No Colombien 20-30 

Participant 71 3 5 5 5 No Equadorien 20-30 

Participant 72 4 5 5 5 Non Français 20-30 

Participant 73 3 3 5 4 No Français 20-30 

Participant 74 3 5 3 1 Non Français 41-50 

Participant 75 2 1 3 5 No Français 20-30 

Participant 76 5 2 4 4 No Français 20-30 
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I know what 
is expected of 
me at work. 

I have the 
materials 
and equip-
ment I 
need to do 
my work 
right. 

At work, I 
have the op-
portunity to 
do what I do 
best every 
day. 

In the last 
seven days, 
I have re-
ceived 
recognition 
or praise for 
doing good 
work. 

My supervi-
sor, or 
someone at 
work, 
seems to 
care about 
me as a 
person. 

There is 
someone 
at work 
who en-
courages 
my devel-
opment. 

At 
work, 
my 
opinion 
seems 
to 
count. 

The mission 
or purpose 
of my com-
pany makes 
me feel my 
job is im-
portant. 

My associ-
ates or fel-
low em-
ployees 
are com-
mitted to 
doing qual-
ity work. 

I have 
a best 
friend 
at work. 

Participant 77 4 5 4 5 5 4 4 3 5 1 

Participant 78 5 5 5 5 5 5 4 5 5 1 

Participant 79 4 4 3 2 3 5 3 4 3 5 

Participant 80 3 2 1 3 3 5 1 1 3 5 

Participant 81 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 

Participant 82 5 5 5 1 5 5 3 5 3 5 

Participant 83 5 5 4 3 4 4 4 4 4 4 

Participant 84 5 5 4 5 5 5 4 4 5 3 

Participant 85 5 4 1 3 2 1 2 4 4 5 

Participant 86 4 5 3 5 5 5 4 3 3 2 

Participant 87 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 

Participant 88 3 5 4 1 1 1 1 4 1 1 

Participant 89 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 

Participant 90 4 5 5 5 4 4 4 5 5 3 
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In the last 
six months, 
someone at 
work has 
talked to me 
about my 
progress. 

This last 
year, I have 
had opportu-
nities at work 
to learn and 
grow. 

Information on 
the conse-
quences of do-
ing my job 
poorly 

Information 
on how much 
I contribute 
to the organi-
zation’s suc-
cess 

Information 
on how 
much my 
job is ap-
preciated 
within the 
organiza-
tion 

Feedback 
on how well 
I do my job 

Availability 
of my im-
mediate su-
perior 

How well my 
immediate 
superior is 
informed 
about the 
problems 
that I may 
encounter at 
work 

Participant 77 4 4 3 3 4 5 4 3 

Participant 78 5 5 5 4 4 4 4 5 

Participant 79 4 5 3 3 3 4 4 4 

Participant 80 1 1 2 1 1 1 3 1 

Participant 81 5 4 4 4 2 5 5 5 

Participant 82 5 5 4 4 4 5 5 4 

Participant 83 5 4 4 3 2 3 3 2 

Participant 84 5 5 4 3 4 4 5 4 

Participant 85 1 3 4 2 3 3 4 4 

Participant 86 4 2 3 3 4 4 4 4 

Participant 87 5 5 4 4 4 4 4 5 

Participant 88 1 3 1 1 1 1 2 4 

Participant 89 5 5 3 4 4 4 5 5 

Participant 90 4 5 3 4 4 5 4 3 
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In the last 
six months, 
someone at 
work has 
talked to me 
about my 
progress. 

This last 
year, I have 
had opportu-
nities at work 
to learn and 
grow. 

Information on 
the conse-
quences of do-
ing my job 
poorly 

Information 
on how much 
I contribute 
to the organi-
zation’s suc-
cess 

Information 
on how 
much my 
job is ap-
preciated 
within the 
organiza-
tion 

Feedback 
on how well 
I do my job 

Availability 
of my im-
mediate su-
perior 

How well my 
immediate 
superior is 
informed 
about the 
problems 
that I may 
encounter at 
work 

Participant 77 4 4 3 3 4 5 4 3 

Participant 78 5 5 5 4 4 4 4 5 

Participant 79 4 5 3 3 3 4 4 4 

Participant 80 1 1 2 1 1 1 3 1 

Participant 81 5 4 4 4 2 5 5 5 

Participant 82 5 5 4 4 4 5 5 4 

Participant 83 5 4 4 3 2 3 3 2 

Participant 84 5 5 4 3 4 4 5 4 

Participant 85 1 3 4 2 3 3 4 4 

Participant 86 4 2 3 3 4 4 4 4 

Participant 87 5 5 4 4 4 4 4 5 

Participant 88 1 3 1 1 1 1 2 4 

Participant 89 5 5 3 4 4 4 5 5 

Participant 90 4 5 3 4 4 5 4 3 
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The amount 
of time I 
spend in in-
formal com-
munication 

Useful-
ness of in-
formation 
trans-
ferred 
through 
informal 
channels 

Information 
on work pro-
tocols 

Information 
on revenues, 
profit and the 
financial sta-
tus of the or-
ganization 

Information 
on changes 
in the or-
ganization 

Information 
on legal reg-
ulations that 
affect the 
organiza-
tion’s opera-
tions 

How much 
communica-
tion within 
the organiza-
tion helps me 
to feel I am 
an important 
part of the 
organization 

How much 
communica-
tion within 
the organiza-
tion helps me 
to identify 
with the or-
ganization 

Participant 77 3 3 4 4 4 3 3 3 

Participant 78 4 4 4 5 5 5 4 4 

Participant 79 2 3 2 3 4 3 4 3 

Participant 80 4 2 4 1 1 1 1 1 

Participant 81 3 4 4 5 2 3 4 4 

Participant 82 4 3 5 5 5 5 3 3 

Participant 83 4 4 3 3 2 3 3 3 

Participant 84 4 4 3 3 4 4 4 5 

Participant 85 4 1 1 1 2 2 4 4 

Participant 86 3 2 4 1 2 4 2 2 

Participant 87 5 4 4 5 4 5 4 4 

Participant 88 2 2 4 1 1 1 1 1 

Participant 89 4 4 4 5 4 5 4 4 

Participant 90 4 4 5 4 5 2 3 4 
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How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation pro-
motes or-
ganizational 
values 

How much 
communica-
tion within 
the organi-
zation en-
courages me 
to accom-
plish the or-
ganization’s 
goals 

Communica-
tion media 
(e.g. written 
announce-
ments, intra-
net, oral com-
munication) 

The possibil-
ity of com-
municating 
through new 
media 

Quality of 
communica-
tion through 
new media 

The mode of 
communica-
tion col-
leagues 
choose to 
communi-
cate with me 

The or-
ganiza-
tion of the 
meetings 
that I par-
ticipate in 

Useful-
ness of 
infor-
mation 
received 
in meet-
ings 

Receiving in-
formation rel-
evant for job 
accomplish-
ment on time 

Participant 77 4 4 4 3 3 4 4 3 4 

Participant 78 5 4 5 3 3 5 5 5 5 

Participant 79 3 4 4 3 3 3 2 3 2 

Participant 80 1 3 1 1 1 4 3 3 3 

Participant 81 3 3 3 3 3 4 4 4 3 

Participant 82 3 3 5 4 5 4 5 4 4 

Participant 83 4 3 2 2 2 4 3 3 3 

Participant 84 5 3 5 4 2 5 5 4 3 

Participant 85 2 2 4 3 2 4 4 2 2 

Participant 86 3 2 4 3 3 3 4 2 3 

Participant 87 5 4 5 5 5 5 4 4 4 

Participant 88 1 1 3 1 1 4 3 3 4 

Participant 89 4 5 4 4 4 5 5 4 4 

Participant 90 5 4 4 4 4 5 4 2 3 
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Dura-
tion of 
meet-
ings 

My com-
pany val-
ues my cul-
tural differ-
ences 

My company 
recognizes that 
not everybody 
is a native 
English 
speaker and 
makes efforts 
to be under-
stood clearly 
by all employ-
ees 

I feel open to 
express my 
cultural val-
ues within my 
workplace 

Is English 
your first 
lan-
guage? 

What is 
your na-
tionality? 

How old 
are 
you? 

Participant 77 5 5 5 5 No Français 31-40 

Participant 78 5 5 5 5 No Français 31-40 

Participant 79 3 4 4 3 No Français 20-30 

Participant 80 3 3 3 4 No Français 20-30 

Participant 81 5 3 3 5 No Français 20-30 

Participant 82 4 4 5 5 No 

French 
and bel-
gium 20-30 

Participant 83 4 5 5 5 No Italien 20-30 

Participant 84 5 5 4 5 No Italien 20-30 

Participant 85 2 2 4 2 No Morrocon 20-30 

Participant 86 2 4 4 3 No Romanien 20-30 

Participant 87 5 5 5 5 No 

Spanish 
and Co-
lombian 20-30 

Participant 88 4 1 5 1 Yes USA 31-40 

Participant 89 5 5 5 5 Yes USA 31-40 

Participant 90 2 5 5 5 Yes USA 31-40 
 


