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Au cours des dix derniéres années, un intérét particulier
a été porté aux pratiques de management des connaissan-
ces comme source de différenciation et de richesse pour
les organisations (Dove, 1999 ; Choi & Lee, 2003) . La
performance des entreprises tient a leur capacité a repé-
rer, créer, diffuser et utiliser les connaissances straté-
giques (Bassi, 1997). A ce jour, les écrits en matiére de
gestion des connaissances et les pratiques utilisées par les
entreprises pionniéres ont largement insisté sur les
méthodes et les outils technologiques, afin de développer
le capital immatériel des entreprises. Toutefois, ces
méthodes et ces outils connaissent des limites et n’auto-
risent pas un management efficace des connaissances. La
raison est simple : sous I’'unique logique technologique,
la connaissance est assimilée a I’information et la gestion
des connaissances est confondue avec la gestion des
systemes d’informations et des bases de données (Fahey
& Prusak, 1998). Cette lecture réductrice ne permet pas
de voir les autres dimensions de la connaissance et
notamment la dimension humaine. Aborder la question
de la connaissance selon une logique humaine, implique
qu’on la définisse comme construit social, produit
critique et réflexif des employés de I’entreprise (Alvesson
& Wilmott, 1996) et non comme une information finie et
détenue a priori par les individus.

Dans cette perspective, une attention particuliere doit
étre accordée aux modes de gestion mis en place, afin
de mobiliser le capital humain de 1’entreprise autour de
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I’accumulation de savoirs spécifiques. Plusieurs ques-
tions viennent & I"esprit : que dit la littérature actuelle
sur la relation entre la GRH et la gestion des connais-
sances ? Comment faire de la gestion du capital humain
un levier de développement de la richesse immatérielle
de I'entreprise ? Quelles seraient alors les politiques a
mettre en place aflin de répondre aux besoins en matiére
de gestion du capital humain de ’entreprise ?
L’objectif de cet article est de comprendre pourquoi la
mise en ceuvre de politiques de GRH spécifiques est
fondamentale pour soutenir la démarche de gestion des
connaissances. La premiere partie de Marticle situe ' état
actuel de ta recherche sur cette question. La deuxiéme
partie explique ["apport du systeme d’information RH
aux pratiques d’identification des connaissances et en
esquisse les conditions sous-jacentes. Nous analysons
cnsuite "apport du design du travail a 'intégration et a
la création des connaissances. Enfin, nous discutons
I"impact de la politique d’implication des employés sur
la capacité de protection des savoirs.

1 - Management des savoirs
et GRH : état de I’art

Comme précisé dans ['introduction, les approches tech-
nologiques ont dominé la pratique et le débat en matiere
de gestion des connaissances. Quelques travaux a carac-
tere exploratoire et pénérique ont toutefois tenté d’expli-
quer Pimportance de la GRH dans ces activités.

Tampoe (1993) considere que la GRH peut agir sur la
performance opérationnelle des travailleurs du savoir et
favorise la création de nouveltles connaissances. Il iden-
tifie trois pratiques de GRH essentielles : le développe-
ment personnel de I'individu, I"autonomie opérationnelle
et I"élargissement du travail. Ces conclusions rejoignent
en partie celles de Niehoff, Moorman, Blakely & Fuller
(2001) qui ont montré que les pratiques managériales

(1) Dans cette recherche. nous utilisons de maniére interchangeable les
concepls de gestion des ressources humaines (GRH) et gestion du capital
Humain (GCH).
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d’empowerment atfectent positivement la foyauté des
employés non touchés apres une opération de downsi-
zing et par conséquent favorisent la rétention et la
protection des savoirs de I’organisation.

Dans une recherche empirique qualitative, Hansen, Nohria
& Tierney (1999) ont recouru a I'analyse des cas de plu-
sieurs entreprises de consulting pour expliquer la relation
entre la GRH et le knowledge management. lls citent
I’exemple de Ernst & Young ou la performance des
consultants est appréciée selon leur contribution au
développement du répertoire de connaissances de I’en-
treprise et 'utilisation qu’ils en font. L'exemple de la
société de consulting Bain & Co est également analysé
par les auteurs. Chez ce consultant de renom, I"évalua-
tion des performances des collaboratcurs ainsi que la
rémunération sont basées sur le degré auquel les consul-
tants partagent leurs connaissances avec leurs collegues.
Collins, Smith & Stevens (2001) ont étudié empirique-
ment I'impact de certaines pratiques de GRH sur les capa-
cités de création des connaissances et la performance de
I’entreprise. Quatre dispositifs de GRH ont été pris en
considération : dispositifs d acquisition des RH, disposi-
tifs de développement des RH, dispositifs d’implication
des RH et dispositifs d’apprentissage et de mise en réseau.
Leurs résultats stipulent que dittérents dispositifs de GRH
seratent en mesure d’affecter différemment la capacité
de Porganisation a créer de nouvelles connaissances.
L’enseignement majeur est que |"organisation devrait
choisir le systeme de GRH qui s’aligne le mieux avec sa
propre stratégie. A titre d’exemple, une entreprise qui
opere dans le secteur des technologies avancées doit foca-
liser sur des dispositifs d’acquisition et non de dévelop-
pement interne des RH. Dans une telle entreprise, la GRH
favoriserait I"apprentissage externe plutot qu’interne.,
La recherche menée par Yahya & Goh (2002) aupres
d’entreprises de haute technologie dans la Klang Valley
en Malaysie peut étre considérée comme la plus large et
précise dans la littérature. Les auteurs ont mesuré ’im-
pact de quatre pratiques de GRH, a savoir la formation,
I'implication aux décisions, I’évaluation des performan-
ces et la rémunération, sur cing activités de gestion des
connaissances différentes: acquisition, documentation,
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transfert, création et application des connaissances. Les
résultats ont montré que les quatre pratiques de gestion
des ressources humaines affectent positivement les
processus de gestion des connaissances. Cependant, la
recherche ne s’est pas intéressée aux variables qui pour-
raient jouer un role intermédiaire dans cette relation.
Récemment, Swart & Kinnie (2003) ont analysé le rdle
des processus de gestion des hommes dans le partage
des connaissances. Ils ont trouvé que ’entreprise étudiée
combine les processus de partage des savoirs et de ges-
tion des hommes en une seule politique. Les pratiques
de gestion des hommes visent a améliorer le capital
social de I'organisation et a éviter par conséquent les
écueils au partage des savoirs et des expertises.

Les recherches citées ci-dessus semblent dignes d’in-
térét. Il est toutefois possible de leur apporter certaines
critiques. La premiere concerne le degré de compréhen-
sion de la relation entre la GRH et le knowledge mana-
gement. En effet, les recherches empiriques menées ne
s’appuient pas sur un cadre conceptuel suffisamment
clair et précis qui permet de mieux comprendre et mesu-
rer cette relation. Afin de mener a bien les recherches
empiriques, les chercheurs ont besoin d’établir un cadre
d’analyse clair qui agence les relations entre les varia-
bles et permet d’expliquer les résultats obtenus. Avant de
mesurer, il faut réfléchir et comprendre. Cet article ne
prétend pas fournir le cadre conceptuel adéquat a I’étude
de la relation entre la GRH et la gestion des connaissan-
ces. Il propose tout simplement d’engager la réflexion
théorique dans ce sens. Un corps de propositions sera
présenté. Il devrait servir a I’établissement d’un cadre
conceptuel solide dans des recherches futures.

La deuxieme critique porte sur la nature des résultats
obtenus et la faiblesse de leurs implications managériales.
En effet, les chercheurs sont peu concluants quant aux
pratiques de gestion a mettre en place afin de mieux gérer
le potentiel connaissances. Les travaux actuels présentent
des recommandations génériques sur le role de la GRH
dans la société du savoir. Le discours reste & un niveau
d’abstraction élevé et ne montre pas comment et par quels
moyens ces nouveaux roles seront assumés. Il s’en suit
que les implications managériales sont faibles et peu

précises. En d’autres termes, il n’éclaire pas le chemin aux
praticiens de la fonction, quant aux dispositifs de GRH a
utiliser. Cet article tendra a combler cette lacune.
Concretement trois activités de gestion du capital humain
seront analysées: le SIRH, le design du travail et I’impli-

cation des hauts potentiels dans I’entreprise

2 - Le systeme d’information RH
comme outil de repérage

des savoirs : apports

et conditions sous-jacentes

2.1 - Contribution du SIRH
au repérage des connaissances

Plusieurs organisations admettent aujourd’hui les difficultés
qu’elles éprouvent dans I’identification et la maitrise de
I'ensemble de leurs savoirs et de leurs expertises (O’Dell &
Grayson, 1998). D’autres souffrent de 1’érosion de leurs
compétences et regrettent le départ inopiné de collabora-
teurs-clefs détenteurs d’un haut potentiel et qu’il serait
malaisé de pouvoir rapidement remplacer. Ces dysfonc-
tionnements organisationnels s’expliquent par I’incapacité
des organisations a identifier les porteurs des savoirs
cruciaux et a en évaluer I’importance. Elles ne disposent pas
d’informations pertinentes et actualisées sur les acteurs et
les lieux de production des expertises. Pour parer a cette
Jacune informationnelle et faire face aux pertes éventuelles
d’une expertise essentielle, les organisations sont appelées
a inventorier leurs expertises et a cerner leurs connais-
sances. Le role des responsables RH est important ici. Ils
sont appelés a définir une véritable politique de repérage
appropriée, un systéme d’information 2 méme d’identifier
tous les savoirs et les savoir-faire disponibles au sein de
I’organisation, de consigner toutes compétences ou exper-
tises considérées comme étant stratégiques et de définir les
personnes qui les portent et les zones ou ils se situent. La
parfaite connaissance du potentiel de chacun des tra-
vailleurs et de son expertise permettrait a I’organisation un
meilleur suivi de ses ressources et ’autorise a se prémunir
contre les défaillances et les fuites possibles. Elle renforce
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Je contrOle managérial sur les flux de connaissances qui
traversent I"organisation. La construction d’un Systeme
d’Information Ressources Humaines (SIRH) autorise la
consignation ¢t le suivi de 'ensemble des informations
afférentes au personnel, détenteur du savoir et du savoir-
faire de "organisation. Par ce SIRH, les dirigeants des RH
détinissent les outils. les procédures et les donnédes a
recueillir aupres des personnes porteuses de qualification ou
de compétence stratépique, celles qui interviennent direc-
tement dans la construction d’une position concurrentielle
avantageuse dans le marché. Repérées, recensées et inven-
toriées, ces expertises et ces potentialités seraient suivies et
micux canalisées. Elles constituent le noyau central de
I"organisation, son nerf de guerre pour affronter la concur-
rence el garantir sa pérennité. Le SIRH peut éure également
utile aux employds chargés de fonctions résolutoires et qui
travaillent en groupes. H leur permettra de localiser les
collegues qui déticnnent des connaissances et des informa-
tions pertinentes ¢ autorisera la mise en commun des
savoirs (Mathis & Jackson, 2002). C’est pour cette raison
que le SIRH jouc aussi un role d’Intranet en permettant
I"acces rapide et le partage de 'information,

De maniere concrete. le SIRH peut s’inspirer des démar-
ches d'identification des compétences ainsi que de la démar-
che du bilan des compétences. Il peut étre construit autour
des éléments suivants :

* Constitution de bases de données ot sont consignées
les différentes connaissances et compétences de
chacun des travailleurs. La matrice des compétences
(skills-matrix) & élaborer sclon les spécificités de
Iorganisation ¢t a actualiser périodiquement cons-
titue un outil précicux pour identifier et maitriser ces
ressources.

* [dentification des apports & haute valeur ajoutée, des
postes de travail les plus sensibles et déterminants
pour la capacit¢ concurrentielle de I’organisation.

* Identification de la contribution de chacun des mem-
bres dans la construction des connaissances straté-
giques.

« Evaluation de leur contribution dans la formation
du savoir stratégique de I'organisation selon des cri-
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teres précis. Ainsi, par exemple @ classer Papport de
chacun selon que celui-ci est considéré comme une
contribution déterminante, contribution importante,
contribution moyenne, peu de contribution ou aucune
contribution directe ou indirecte. Une autre manicre
de classer ces expertises part de la nature de la
contribution (contribution aux connaissances du
métier, aux connaissances sccondaires...).

Facilitation de "acces instantané et rapide des em-
ployés aux données relatives aux connaissances et
aux domaines d expertise de chacun,

2.2 - Conditions sous-jacentes
a I’'tmplantation du SIRH

Le SIRH est un outil précicux entre les mains des ges-
tionnaires de la connaissance. Son cfficacité est tribu-
taire de trois conditions : la nature des informations qu’il
génere, son degré d'intégration dans 'ensemble du dis-
positif de la GRH et sa capacité a retenir des savoirs
complexes, « multi-sources » ¢t majoritairement tacites.
Ensemble, ces trois conditions forment la liabilité glo-
bale du SIRH. Séparées, la premiere forme la fiabilité de
PPoutput, la deuxicme la fiabilité d'intégration. La der-
niere forme la fiabilit¢ de input.

La fiabilit¢ de Foutput est identifide par la nature et la
qualité des informations générées par le systeme. Cette
composante est mmportante dans la mesure ot elle
affecte la qualité des décisions du gestionnaire. Un
SIRH qui ne fournit pas des informations pertinentes sur
la nature des connaissances dans I"organisation risque de
fausser les déceisions relatives au partage, au développe-
ment ¢t a la rétention (protection) des savoirs. Byars &
Rue (2003) affirment a cet cifet que pour plusicurs
entreprises, le SIRH était une déeeption dans la mesure
ol il ne fournissait pas le type d'informations recher-
chées par le management. Decenzo & Robbins (2002)
remarquent de leur ¢Hté que les SIRH fournissent typi-
quement des informations relatives  la compensation,
aux carrieres et aux statistiques sociales (santé ct dépen-
ses sociales). La pratique actuclle des SIRH semble
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favoriser I’information administrative. Elle doit évoluer
de maniere a répondre aux nouveaux besoins informa-
tionnels des gestionnaires de la connaissance.

La fiabilité d’intégration est tout importante aussi. Le
SIRH ne pouvait devenir fonctionnel que s’il est mis en
interaction permanente avec le systeme d’évaluation et
d’appréciation des travailleurs. Par I’appréciation, on
jauge les compétences de chacun et en méme temps, on
cherche a repérer les parties fortes et molles de 1’ organi-
sation, ses savoirs stratégiques et ses lacunes. Cepen-
dant, un tel systéme de repérage et de protection ne peut
donner les résultats attendus que si une collaboration
étroite entre les différents centres de décision est formée.
Le SIRH est une ceuvre collective, alimenté par toutes
les parties et construit et supervisé par la GRH. Parce
que la connaissance est plurielle, dynamique et variée,
sa recherche, sa consignation ainsi que sa protection
seraient nécessairement le produit de tous. A défaut
d’une telle coopération, le SIRH serait une coquille
vide ; il ne peut fonctionner de maniere optimale et
efficiente.

La fiabilit¢ de I’input tient a la capacité du SIRH a
identifier des savoirs « multi-sources » et tacites. En
effet, les connaissances stratégiques sont le produit
d’intersubjectivité locale, le résultat de coopérations et
d’événements souvent tacites et non toujours apparents.
Difficilement repérables du fait qu’elles sont indui-
tes dans I’expérience propre aux individus, le produit de
leurs combinaisons et de leurs bricolages (Stenmark,
2001), les connaissances sont habituellement encastrées
dans les routines de I’organisation et dans ses flux de
fonctionnement (Lam, 1998). Elles sont construites,
testées et validées dans des réseaux sociaux cachés,
passés ou transcendants parfois les frontieres de I’orga-
nisation. Ainsi, déceler les logiques qui traversent ces
savoirs et comprendre les différentes habilités mises en
pratique seraient une mission malaisée et nécessite la
coopération de toutes les parties. Ces savoirs et ces
expertises renvoient a de longues et nombreuses trans-
actions passées entre les participants. Elle suppose une

maitrise d’un écheveau de relations et d’expérimenta-
tions, une capacité de traduction et de déconstruction
pour déméler des agir historiquement et localement
formés.

Pour pouvoir investir ces espaces particuliers et com-
prendre leurs proces réflexifs et leurs expérimentations,
les gestionnaires des RH doivent disposer d’une ouver-
ture d’esprit, d’une sensibilité et d’une capacité de
communication probantes. Ils doivent &tre capables de
détecter les signaux cachés et apparents et de savoir
surtout les traduire et les explorer. Formés et bien
informés, les responsables des RH doivent étre des fins
psychologues pour mettre en confiance les participants,
comprendre rapidement leur [ogique et leur langage. Ils
doivent aussi savoir traquer les idées des uns et des autres,
identifier leurs expertises et traduire leurs apports. En
«accouchant» les participants, ils font de la « mareuti-
que », et permettent de mettre bas les nouvelles idées et
pratiques.

Outre le suivi des participants au sein de I’organisation,
les gestionnaires des RH doivent aussi chercher a scruter
le marché de la connaissance hors organisation, dans
I’environnement. Tout aussi nécessaire pour renouveler
ses expertises et s’ informer de la dynamique de 1’inno-
vation, cette ouverture sur le marché permet a I’organisa-
tion de suivre les mutations et de prendre connaissance
de toute nouvelle démarche ou technique en circulation.
Dans le domaine de I’informatique ou de la recherche
technologique, plusieurs organisations préferent la voie
de I’apprentissage externe. Moins onéreux, 1’apprentis-
sage extérieur permet & I’organisation de profiter des
avancées technologiques réalisées et d’accéder & de
nouvelles expertises ou bases de connaissances 2 moin-
dre frais. Par I’intégration de ces inventions ou nouvel-
les connaissances, elle enrichit I’éventail de ses réponses
et renforce sa capacité d’adaptation en cas de change-
ment ou de reconversion (Bierly & Chakrabarti, 1996 ;
Grant, 1996). Pour entamer un tel apprentissage, la GRH
serait appelée a étre en état de veille permanent, a ouvrir
les yeux sur toute nouvelle idée, toute nouvelle démar-
che susceptible d’aboutir, toute invention.
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3 - Le design du travail
comme levier d’intégration
et de création des connaissances

Avec I'intensification de la concurrence, la capacité des
entreprises a innover et créer de nouveaux savoirs est
devenue un enjeu fondamental. Le savoir de I’organisa-
tion, celui encastr¢ dans ses produits et services qu’elle
offre n’est autre que le fruit de la mise en commun de
la créativité, de I'intuition et des savoirs tacites de ses
employés (Leonard & Sensiper, 1998). L'innovation est
fortement stimulée par la conception d’outils organisa-
tionnels qui aident & ’intégration et a la coordination
des savoirs déja disponibles chez les personnes. Nonaka
(1999) met P'accent sur le dialogue, la communication
et la discussion comme mécanismes de coordination.
Grant (1996), pour sa part, affirme que les mécanismes
de coordination permettent d’intégrer les connaissances
spécifiques des individus. Il considere que les groupes
de résolution de problemes ct de prise de décisions sont
des vecteurs de coordination des savoirs. D autres
modes de coordination sont analysés dans la littérature.
Brown & Duguid (1998) évoquent le concept de com-
munautés de pratiques comme lieu de création et de par-
tage des expertises. Hedlund (1994) fait référence aux
constellations temporaires constituées des équipes
autonomes comne espaces privilégiés d’intégration des
compétences fonctionnelles. Nonaka & Konno (1998)
avancent le concept BA comme condition sine qua non
dans le processus de création des connaissances. Le BA
fait référence au licu ct a la structure dans lesquels les
acteurs innovateurs agissent et croisent leurs savoirs
spécifiques pour faire émerger des solutions et savoirs
nouveaux.

Ces recherches convergent vers la nécessité de détinir une
structure appropriée qui autorise la coordination et I’inté-
gration des connaissances spécifiques des individus. La
premiere idée a avancer ici est qu’il ne pourra pas s’agir
d’une structure hicrarchique. En effet, de telles formes
d’organisation nc¢ sont pas compatibles avec la donne
immatérielle. St clles peuvent parfaitement assurer la
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coordination des connaissances explicites et formalisées a
travers les regles et les routines qu’elles créent, clles ne
sont pas cependant en mesure de faire émerger & la surface
de I'organisation les savoirs tacites enfouis dans le savoir-
fairc et les schémas mentaux des employés (Nonaka,
1999). Les hi¢rarchies posent également le probleme des
colits de communication et de coordination cxorbitants.
Les structures créatrices de savoir doivent donc présenter
des propriétés ditférentes des burcaucraties. Le courant de
recherche actuel sur les nouvelles configurations et le
renouvellement des organisations offre des éclairages. Les
organisations d”aujourd’hui sont en effet caractérisées par
I’émergence de nouvelles structures de travail flexibles,
transversales et démocratiques. De telles structures encou-
ragent I'interaction entre acteurs, les pratiques de réseau-
tage, les transactions informelles et le partage, tous
mécanismes d’intégration des savoirs (Rogers, 2000
Collins, Smith & Stevens, 2001). En organisant le travail
autour d’équipes auto-organisées et d’équipes de projets,
le gestionnaire des ressources humaines fait de la politique
de design du travail une variable centrale dans la
dynamique d’innovation.
I"utilité de ces deux formes d’organisation au développe-

Le tableau I rend compte de

ment du savoir de I’organisation.

3.1 - Les équipes auto-organisées

Ce mode d’organisation est actuellement tres présent dans
les entreprises les plus performantes. Dans deux recher-
ches consécutives, Lawler et Finegold montrent que les
équipes auto-organisées ctaient présentes dans 28 % des
1000 plus grandes entreprises américaines en 1987 et
qu’elles sont en 1999, présentes dans plus de 70 % de ces
entreprises. La structuration par équipes autonomes offre
aux individus un espace propice au dialogue, a la concer-
tation, a I’échange et a la création de nouveaux savoirs.
Les acteurs prennent en charge la production collective de
nouvelles solutions et doivent faire preuve de capacités
d’adaptation et de flexibilité. Ce genre de structure permet
aux membres de I"organisation d’élargir et d’enrichir leurs
bases de connaissances. En effet, un individu peut faire
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partie de plusieurs équipes autonomes durant sa carriere
professionnelle. Ce mouvement transversal entre plusieurs
équipes lui permet d’intégrer différentes manieres de réflé-
chir et d’agir et d’enrichir par conséquent son répertoire
de savoirs. Plus la base de savoirs de I'individu est large,
meilleures seront les chances de réussir le transfert des
connaissances dans 1’organisation. En effet, une base de
connaissances pauvre et centrée sur un savoir type est
synonyme d’absence de capacité d’absorption chez le
destinataire du savoir transféré (Szulanski, 1996). Ceci
veut dire que I'opération de transfert des connaissances
devient difficilement réalisable.

3.2 - Les équipes projets

Parmi les spécificités des équipes projets, la transversa-
lité et I’ouverture des savoirs fonctionnels constituent
des principes fondamentaux. Selon Tarondeau (1998),
ces équipes sont source d’enrichissement organisation-
nel. Elles bannissent la fermeture des savoirs et autorisent
un décloisonnement des expertises et des compétences
(Tarondeau, 1998). Grice au principe d’intégration
transversale des savoirs, les équipes projets créent des
jonctions entre les divers métiers de ’entreprise. Elles
sont des lieux privilégiés d’échange et de fertilisation
croisée des connaissances (Tseng et al., 2004). Les équi-
pes projets sont aussi des lieux de production de nou-

Tableau 1: Design du travail et création des savoirs

velles connaissances. Dans une recherche récente, Fong
(2003) développe un nouveau modele de création des
savoirs dans les équipes projets multi-disciplinaires. Ce
modele est différent de celui développé par Nonaka et
Takeuchi (1995)?. 1l s’articule autour de cing phases :
décloisonnement des frontieres, partage, génération,
intégration des connaissances et enfin apprentissage col-
lectif des membres du projet.

Si leur réalit€ est loin d’€tre toujours consensuelle, les
équipes auto-organisées et les structures projets offrent
un terrain propice au dialogue et a la confrontation des
idées et des perspectives. Cependant, la réunion d’ex-
pertises fonctionnelles différentes est une condition
nécessaire, mais insuffisante pour favoriser une meilleure
circulation des savoirs et des idées. Ce qui est important,
c’est la mise en place de mécanismes de dialogue et
d’intégration qui permettent 1’émergence d’un savoir
commun. Aussi, I’une des limites de telles structures est
qu’elles peuvent étre a 1’origine d’une certaine fuite des
connaissances. C’est surtout le cas ou des acteurs exter-
nes sont impliqués dans le projet. La liberté de croise-
ment peut favoriser la fuite des expertises distinctives. Un
controle managérial sur le flux de connaissances en circu-
lation dans le groupe est alors requis dans certains cas.

(2) Dans leur modele, Nonaka et Takeuchi affirment que la création des
savoirs se fail & travers un processus de conversion sociale entre les connais-
sances explicites et tacites.

multiples expertises.

Les équipes auto-organisées et les structures projets répondent a un souci de transversalité organisationnelle. Il y a
transversalité lorsque la stratégie de I’entreprise est mise en ceuvre au sein de structures qui traversent les anciennes
fonctions ou divisions spécialisées. Il y décloisonnement des savoirs organisationnels et mise en commun des

- Tarondeau (1998)

- Tarondeau & Wright (1995)

Les équipes auto-organisées et les structures projets fournissent un cadre propice au dialogue, a I’interaction, a la
critique constructive et a I’expérimentation. Ce sont la les mécanismes de base de création des connaissances.

- Nonaka (1999)
- Von Krogh (1998)

Contrairement aux structures fonctionnelles, les équipes et les structures projets autorisent une expérimentation
avec les partenaires externes notamment les clients et les fournisseurs. De telles transactions facilitent I’intégration
des savoirs externes, mais peuvent également résulter en des pertes de connaissances.

- Stuart & al (1998)

- Davenport & Klahr (1998)

surtout le transfert des expertises tacites.

Dans ces structures, la division du travail est bannie. Le principe du chevauchement est a I’ceuvre. Le chevauchement
signifie le recoupement délibéré de I’ information, des activités et des responsabilités. Ce chevauchement permet de
comprendre ce que les autres veulent dire. Il élargit en quelque sorte le « terrain cognitif » de I’entreprise et facilite

- Drucker (1999)

- Nonaka (1999)
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4-La politiq[ue d’implication
des hauts potentiels

comme mecanisme de protection
des connaissances

De plus en plus de recherches reconnaissent Iimportance
du capital humain de 'entreprise dans la stratégie de
compétition (Snell ¢r al., 1999). Les organisations recher-
chent des profils de salariés a haut potentiel, témoignant
a la fois d’une formation d’élite et de capacités résolutoi-
res avancées (Quinn, 1994). Selon Handy (1996), ces
travailleurs intellectuels disposent d’un portefeuille de
compétences spécifiques qu’ils cherchent constamment
a améliorer. Ils forment e noyau dur de ’organisation
moderne, fondée sur le savoir. Ces travailleurs intellec-
tuels préferent le nomadisme aux carricres stables ct sont
constamment a la recherche de nouvelles opportunités
d’apprentissage ct de croissance professionnelle. Leur
départ de I’organisation risque de la séparer d’une partie
de ses connaissances propres, ¢’est pourquoi les organi-
sations «sont prétes a investir dans ce profil de capital
humain; parfois méme a des prix exorbitants » (El Akremi
& Trabelsi, 2003 @ 5).

Dans un environnement marqué par une véritable guerre
du savoir (Baumard, 1999 ; Gardner, 2003), lcs entre-
prises cherchent & protéger les connaissances dévelop-
pées a I'interne contre les manceuvres d’expropriation
menées par les concurrents. Un tel souci est d’autant plus
prononcé que les dispositifs juridiques dédiés & la protec-
tion des savoirs (les licences, les brevets, les trade-secrets,
etc.) engendrent des cofits exorbitants et n’assurent qu’une
protection partielle et hmitée de leurs savoir-faire (Liebes-
kind, 1996).

Face a I'essouflement que connaissent les dispositifs
Juridiques de protection des savoirs, les entreprises cher-
cheront a concevoir des mécanismes isolants internes
qui empéchent "hémorragie de leurs savoirs dans I’en-
vironnement. Les professionnels de la GRH peuvent
contribuer a cet effort de conservation des savoirs en
suscitant chez les travailleurs intellectuels la volonté de
s’investir durablement dans 'entreprise et en rendant

Dossier

difficile le transtert vers Iextéricur de leurs expertises
spécitiques. La littérature en management des ressour-
ces humaines s’est intéressée a 'étude de ce role. Des
recherches comme celles de Whitener (2001) et Bishop
et al. (2000) montrent une influence positive des prati-
ques de GRH sur le degré d’engagement organisationnel
des travailleurs. Les pratiques de GRH créent chez les
employés un sentiment de support organisationnel et
renforcent leur contiance vis-a-vis du management de
I’entreprise.

La politique d’implication des hauts potentiels doit
tenir compte de la spéeificité de ces cadres et de leurs
aspirations. La littérature spécialisée identitie le profil
professionnel de ces employés : volonté d’élargir
constamment leurs répertoires de connaissances, auto-
nomie dans le travail, besoin de reconnaissance et
densité de lcur capital relationnel (Drucker, 1999 ;
1999). Quoiqu’il
consensus sur les pratiques de GRH a mettre en place

Scarbrough, n'existe pas un
afin de susciter 'engagement organisationnel des
travailleurs a hauts potentiefs, nous pouvons nous
inspircer des recherches antéricures sur les pratiques de
GRH innovatrices (Mac Duffie, 1995: Becker &
Huselid, 1998). Ainsi, la liste que nous proposons
englobe trois grands axes : le développement des
compétences a travers les opportunités d’apprentissage
et le capital social, 'empowerment des employés
a travers I"autonomie et la flexibilité¢ du travail et la
reconnaissance via la rémunération et la carricre dyna-
mique.

4.1 - Offrir des opportunités
d’apprentissage et de réseautage
des savoirs

Parce que leurs activités dans |'entreprise sont essen-
tiellement résolutoires, les employcés-clés chercheront
toujours a développer leurs connaissances et feurs habi-
letés. Plus leurs répertoires de savoirs sont larges, micux
ils seront outillés pour résoudre les nouveaux proble-
mes. Les opportunités d’apprentissage sont offertes a
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I’interne et & I’externe. Dans I’entreprise, 1’apprentissage
se fait en accordant aux employés le droit a 1’expéri-
mentation et a I’erreur. Egalement, le travail en équipes
multi-fonctionnelles permet le co-apprentissage avec les
collegues et enrichit les connaissances des individus. La
variété des objectifs et des missions accordés aux
employés est aussi une source de développement des
connaissances. I apprentissage des sources externes
passe par I’intensification du capital social et relationnel
des employés clés. Les missions, les formations a
I’étranger et les s€éminaires sont autant de moyens qui
améliorent a la fois les compétences techniques et
relationnelles des individus.

4.2 - Autonomie et flexibilité
dans le travail

Contrairement au travail industriel soumis a la logique
du poste et sujet a un contrdle managérial strict, le
travail du savoir fait appel aux capacités réflexives et
résolutoires des individus. La gestion des hauts poten-
tiels appelle donc & une rupture avec le paradigme
physique de I’organisation représenté par le couple :
poste-controle. La logique de poste doit laisser place a
celle de I’autonomie et de la résolution. Travailler sur
des problémes et non sur des tiches récurrentes est
correlaire d’une plus grande liberté d’expérimentation,
d’analyse, d’erreurs et d’apprentissages. L’ autonomie
dans le travail peut étre matérialisée par le droit au choix
des ressources, la liberté de décision, la flexibilité du
temps et du lieu de travail. Elle vise a fournir a I’em-
ployé des conditions de travail idéales qui I’encouragent
non seulement a intégrer I’entreprise, mais a s’y engager
durablement.

4.3 - Instaurer des pratiques
de reconnaissance

La fidélité des individus a I’organisation est en grande
partie déterminée par la politique de reconnaissance

mise en place et le sentiment d’équité ou d’inéquité
qu’elle génere. La reconnaissance de I’apport des hauts
potentiels a la performance de I’entreprise est fonda-
mentale pour susciter chez eux un sentiment de justice
et une volonté d’attachement a I’ organisation. La recon-
naissance se manifeste a travers plusieurs éléments. Les
plus importants touchent a la rémunération et aux oppor-
tunités de carriere dynamique. Une rémunération basée
sur la performance et la contribution des individus au
progres de ’entreprise suscite de I’engagement et un
investissement durable dans I’entreprise. Pareillement,
des opportunités de carriere dynamique favorisant
I’apprentissage et le développement professionnel sont
sources de satisfaction dans I’organisation. Elles renfor-
cent I’attachement des employés clés a leur organisation
et inhibent toute velléité de départ.

Conclusion

Notre objectif dans cet article était de mieux compren-
dre la contribution de la gestion des ressources humaines
aux différents processus de gestion des connaissances
(identification, évaluation, création, intégration et pro-
tection). Trois politiques de GRH ont €té mises en
relief et leur apport a la gestion des connaissances mis
en valeur (voir tableau 2 en guise de synthese). Le sys-
teme d’information RH doit étre congu comme outil
efficace de réponse aux besoins informationnels de
’organisation. Son efficacité dépend de son intégration
dans un systeme plus large de GRH. La structuration du
travail permet d’agir sur les capacités de création des
connaissances. Elle assure la création de structures
favorables au partage et a I’intégration des différentes
expertises. Enfin, les pratiques d’implication des per-
sonnes centrées sur les opportunités d’apprentissage,
I’autonomie et la reconnaissance des performances ren-
forcent le lien entre 1’entreprise et ses meilleurs
employés et protegent le savoir de I’entreprise contre
I’ effritement.
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Tableau 2 : Objectifs de gestion des savoirs et domaines d’intervention des responsables RH

Action
sur le systeme d’information RH

Action sur le design du travail
et de la structure de I’organisation

Action sur les systemes
d’implication des hauts potentiels

Objectifs en termes de gestion des savoirs :

étre en mesure de repérer les savoirs
stratégiques a la fois dans et en dehors de
l"organisation. Ceci permettrait de mieux
cartographier les savoirs internes et
d’alimenter en données la politique
d’intégration des savoirs externes.

Pratiques mises en place :

m Concevoir et mettre en action un systeme
d’information susceptible de repérer les
savoirs stratégiques et
d’alimenter la politique d’attrait des
compétences.

m [ntégrer le SIRH dans un ensemble plus

large et cohérent de pratiques de recrutement,

Objectifs en termes de gestion des savoirs :
reconcevoir la structuration du travail selon
les principes de transversalisation et de
décloisonnement des espaces de production
afin d’offrir un meilleur contexte pour

Uintégration et la création des savoirs.

Pratiques mises en place :

m Passer d’une logique d’individualisation
excessive du travail vers le travail en
équipes (au mieux, il s’agit de trouver un
équilibre entre le travail individuel et le
travail en équipe).

m Mise en place d’équipes de résolution des
problemes, d’équipes projets et de groupes

Objectifs en termes de gestion des savoirs :
renforcer le lien d’attachement et retenir les
employés clefs dans 'entreprise afin de lutter
contre la fuite des connaissances vers les

concurrents.

Pratiques mises en place :

| Mettre en place des pratiques qui favorisent
I"apprentissage et offrent des opportunités
de réseautage

m Encourager I"autonomie et instaurer une
gestion flexible du lieu et du temps de
travail

m Mettre en place une politique de
reconnaissance centrée sur la rémunération

évaluation, récompense et développement multifonctionnels

des RH.

des compétences et les opportunités de

carriere dynamique.

Formation et gestion des carrieres

Lidée sous-jacente a notre réflexion est que la dyna-
mique de [a compétition par les connaissances interpelle
fortement les gestionnaires des ressources humaines.
Munis d’outils nouveaux et ayant les yeux rivés sur
I"engagement. I"apprentissage et la performance, les
gestionnaires des ressources humaines seraient & méme
de relever le défi de la gestion des connaissances. Ils
seront les acteurs clés dans une démarche de gestion des
connaissances, les gardiens du capital intellectuel de
leurs organisations. Une telle maturité stratégique appelle
a la révision parfois radicale du statut et des réles de la
GRH dans 'entreprise. Le GRH partenaire straiégique
sera I’identificateur. I'intégrateur et le protecteur des
connaissances de I'organisation. Ses compétences tech-
niques développdées sous le paradigme de la société
industrielle seront appelées a évoluer de maniére a
s’adapter a la nouvelle donne immatérielle, Les capa-
cités de gestion d'une main d’ceuvre de plus en plus
qualifiée et volatile. le savoir relationnel générateur de
confiance et de coopération chez les employés et la
capacité de transformer ['organisation en lieu de
production de nouveaux savoirs seraient ses compé-
tences clés.
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