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la structure et la stratégie des ressources humaines
comme leviers d exploitation et d exploration
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Laréussited une organisation dépend
grandement de la qualité de ses actifs
immatériels. Ces actifs constituent la
ressource stratégique de l'organisation,
son «nerf de la guerre» pour affronter
la compétition (Barney, 1991; Bollinger
et Smith, 2001). Pour Nonaka (1999), les
organisations performantes sont celles
qui détiennent une expertise et des
connaissances difficilement imitables.
Pour Habermas (1976 : 20), «la connais-
sance est un instrument dautoconser-
vation». Cependant, cet intérét pour la
connaissance a été souvent interprété
comme le produit des technologies de
lI'information et de la communication
(TIC). Parce qu'elles autorisent une
plus grande capacité de stockage et de
diffusion de I'information, les TIC sont
considérées comme consubstantiel-
les a tout développement immatériel.
Elles seraient, pour plusieurs auteurs,
la condition premiere de toute création
de savoir et de savoir-faire, le préalable
a tout processus d'apprentissage et de
développement (Rondeau et al., 2001;
Tapscott et Caston, 1993). Dans leur
recension, Swan et al. (1999) comptent
pour la seule année 1998 quelque 184
articles traitant de la gestion des con-
naissances, dont 124 articles conside-
rent les TIC comme & l'origine de leur
développement. Certes, les TIC ont joué
un réle déterminant dans le traitement,
Ianalyse et la circulation de linfor-
mation; cependant, le fait de conclure
qu'elles représentent le principal facteur
du développement de la connaissance,
cest aller vite en besogne (Banville et
Bigras-Poulin, 2003).

Dans cet article, nous présumons
que la gestion des connaissances gagne-
rait en efficience si des questions sur
la structuration du travail et sur la
maniére de conduire les travailleurs
étaient posées. La mise en place d'une
structure qui saurait réunir les parties
et faciliter leurs échanges aurait un effet
important sur la production et le renou-
vellement des savoirs. Pareillement,
une stratégie de gestion des ressources
humaines (GRH) prenant en considé-
ration lintelligence des travailleurs
serait favorable a la promotion de
leurs modes de réflexion. Pour asseoir
notre analyse, nous définissons dans la
premiére partie de larticle la gestion
des connaissances. Dans les deuxieme
et troisieme parties, nous explorons
respectivement les deux dimensions
retenues, la structure et la GRH, et nous
montrons, a partir de I'étude de deux
cas, leur importance dans l'exploita-
tion et la promotion des savoirs et des
savoir-faire des travailleurs.

La gestion des connaissances est
Fensemble des pratiques et des théo-

ries quil v a lieu de déplover dans une
organisation pour exploiter et dévelop-
per les savoirs et les savoir-faire de son
personnel. Scarbrough ef al. (1999 : 18,
traduction libre) définissent le manage-
ment des connaissances comme ¢étant
tout «processus ou pratique visant la
création, lacquisition. le partage et
l'utilisation des connaissances atin
dautoriser lapprentissage et la perfor-
mance des organisations». Pour March
(1991), elle serait a la fois 'exploitation
des savoirs circulants et l'exploration
de nouvelles idées et pratiques. Cette
double action d’exploitation et d'explo-
ration est nécessaire pour produire au
quotidien et pour faire des prévisions.
Cependant. précise-t-il. le fait de pri-
vilégier I'exploitation au détriment de
I'exploration fait courir a lorganisa-
tion le risque de l'autodestruction. Par
contre, donner la priorité a lexplora-
tion peut perturber la production et
mettre en danger lordre des structures.
Pris dans un dilemme. le gestionnaire
des connaissances doit sinscrire. en
méme temps, dans la stabilité et dans
le mouvement. Il doit chercher & enra-
ciner les pratiques et les valeurs des
participants et parallelement favoriser
leur dépassement. En veillant a rendre
les savoirs routiniers et les savoir-faire
disponibles. il affirme T'ordre. et en per-
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mettant expérimentation, il ouvre le
champ du possible et autorise I'appren-
tissage et le renouvellement des com-
pétences. Comment conduire et réussir
un tel management des connaissances?
Quelles habiletés faut-il former pour
pouvoir a [a fois exploiter efficacement
les savoirs disponibles et en explo-
rer d'autres pour s'en servir en cas de
besoin? Pour nous permettre de répon-
dre a ces questions, la littérature fournit
plusieurs éclairages et voies d'analyse.
Nous retiendrons deux réponses signi-
ficatives, soit les réponses techniciste et
organisationnelle.

Lapproche techniciste considere
que ce sont les outils et les méthodes
informatiques qui permettent le déve-
loppement des connaissances. Cette
approche est représentée par trois
écoles: l'école des systemes, l'école
de la cartographie et I'école de I'ingé-
nierie de la connaissance. La premiére
école s'intéresse a la mise en place de
systemes formels de management des
connaissances. Par la construction
d'un ensemble de technologies spécifi-
ques, elle cherche a codifier les savoirs
tacites en vue de les rendre explicites et
transférables. La deuxiéme école s'inté-
resse & la cartographie des savoirs. Sa
finalité est «la fabrication d'une carte
cognitive a partir de représentations
discursives» (Cossette et al., 2003 : 37).
Enfin. la troisieme école sappuie sur
I'ingénierie des processus; elle s'inté-
resse aux outils et aux mécanismes de
transfert des connaissances. Son but
est d'établir des capacités de transfert
des savoirs. L'ensemble des adeptes
des écoles technicistes considére que
les TIC sont essentielles a l'acquisition
de nouvelles expertises et a l'enrichis-
sement de lintelligence individuelle
et collective. Grace a ces techniques,
plusieurs avancées spectaculaires sont
réalisées et la connaissance n'est plus,
aujourd’hui, lapanage des humains.
«Le paradigme de 'ordinateur», selon
I'expression de Varela (1989: 12), est
actuellement une réalité probante. Par
le biais de lintelligence artificielle et
des systemes experts, la «machine» est
capable de simuler des raisonnements
complexes et pertinents, daccroitre les
connaissances et daider a la prise de
décision (Pirat, 1987).

En dépit de l'importance cruciale
de l'informatique et de son développe-
ment extraordinaire, plusieurs auteurs
rappellent que l'information n'est pas
la connaissance méme si des rapports
dialectiques la forment et la refor-
ment. Connaitre n'est pas sinformer.
Connaitre est une «opération active qui
suppose effectivement des capacités
de mémorisation {...], des mécanis-
mes de raisonnement applicables aux
connaissances mémorisées» (Gallaire,
1987 : 267). Pour Grize (1989 : 154), un
sens est le produit non pas d'une ou de
plusieurs informations, mais «d'une
situation ~ d’interlocution  donnée».
Ainsi, pour la signifier, l'information
doit étre «réinterprétée comme étant
codépendante et construite, plutét
que comme étant représentationnelle
et instructive» (Varela, 1989 : 12). Pour
Piaget (1967), le plus important se
trouve dans la sensibilité construite
et non dans le stimulus. C'est dans le
préconstruit cognitif, ces schémes d'in-
terprétation et d'action, quon puise le
sens des informations recues. La signi-
fication n'est point dépendante des
informations recueillies, mais elle doit
étre dégagée a la lumieére d'un contexte
et d'une représentation préalablement
construits. Ce sont ces représentations,
ces «cadres d'interprétation du réel, de
repérage pour l'action» (Jodelet, 1984 :
26), qui traduisent le réel et donnent du
sens. La connaissance serait le produit
des représentations.

Les représentations sont des cons-
tructions sociales dynamiques. Elles
sont marquées par la structure, par la
culture ambiante et par la nature et la
qualité des interactions. Comme cadre
contraignant mais signifiant et autori-
sant l'action (Giddens, 1987), la struc-
ture modifie et conditionne les capa-
cités réflexives des participants. De
méme, une culture organisationnelle
marquée par la confiance et l'ouver-
ture serait favorable aux échanges et
a lapprentissage (Von Krogh, 1998).
Par contre, une culture caractérisée
par I'évitement, le silence et le mépris
ferait obstacle a l'apprentissage et au
changement (Argyris et Schon, 1978).
Ainsi, pour les tenants de l'approche
organisationnelle, I'exploitation et le
développement des savoirs et des pra-
tiques seraient dépendants de mode de

structuration mis en place, de la culture
ambiante et des politiques de gestion
des ressources humaines (Hedlund,
1994; Fahey et Prusak, 1998). Les con-
naissances seraient davantage le pro-
duit des échanges et des relations entre
les acteurs que le produit des TIC. Leur
management serait le résultat d'une
stratégie de mise en ordre, de la qualité
de la gouvernance et du commande-
ment plutét que le résultat immédiat
d’une quelconque technologie.

Pour examiner ces conjectures,
nous analysons le cas de deux entre-
prises faisant face a un probleme de
management des connaissances. La
premiére est une entreprise industrielle
qui a recouru a la structure de l'organi-
sation pour promouvoir ses savoirs et
son expertise; la seconde appartient au
secteur des services, et c'est par la mise
en place d'une stratégie de gestion des
ressources humaines spécifique qu'elle
a cherché & maintenir son avantage
cognitif. Le choix de deux entreprises
situées dans des secteurs dactivité
différents est sciemment opéré. Nous
cherchons a voir en quoi ces différences
sectorielle et de production seraient
porteuses de logiques de résolution
et de démarches distinctives dans
la gestion des connaissances. Notre
méthodologie de recherche sappuie
sur I'étude de cas. Pour comprendre
les logiques d'action mises en place et
saisir l'ordre d'exploitation et de pro-
motion des savoirs et des savoir-faire
en circulation, nous avons examiné
séparément les deux organisations.
En les observant de lintérieur, nous
avons cherché a comprendre I'ensem-
ble des acteurs pris dans le flux de leurs
interactions, a les écouter tandis qu'ils
construisaient et motivaient leurs stra-
tégies, bref a comprendre le systeme
social d'action déployé au sein de cha-
cune d'elles. Pour le cas de I'entreprise
TLN, nous avons utilisé simultanément
trois dispositifs empiriques. Outre les
entretiens semi-directifs avec la haute
direction, les responsables du systéme
de production, les «porte-parole» et les
agents d'exécution, nous avons fait de
I'observation participante en assistant
a de nombreuses réunions, en l'occur-
rence a des réunions dites de crise. Nous
avons aussi pris connaissance de la
documentation officielle et des proces-
verbaux des commissions chargées du
développement et de I'amélioration de
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la production. Chez HBH, nous avons
fait essentiellement des entretiens
répétés avec les deux hauts responsa-
bles de I'entreprise, les directeurs géné-
raux commercial et technique ainsi que
le directeur du personnel, trois chefs
de projet et quatre consultants choisis
en fonction de leur responsabilité et de
leur expérience.

TLN est la filiale d'une multinatio-
nale allemande installée dans le Sahel
tunisien depuis 1990. Son effectif s'éleve
a2 100 employés. TLN est dirigée par un
directeur allemand secondé par un per-
sonnel tunisien. Elle a pour activité la
production de cables pour le compte
d’'un constructeur automobile inter-
national. En continuelle expansion,
'entreprise s'est trouvée en lan 2000
placée devant des difficultés de vente.
Son principal client exige une qualité
de production supérieure tout en gar-
dant les mémes prix de vente. Pourtant,
chez TLN, la direction a toujours con-
sidéré l'amélioration de la qualité et la
réduction des cofits comme deux com-
posantes essentielles de sa politique de
production. Pour la direction, un effort
supplémentaire devait étre entrepris.
Et c'est précisément a ce moment par-
ticulier que nous nous étions engagés
dans I'entreprise pour observer et com-
prendre ses mécanismes d'ajustement.
Le cas TLN nous a permis de voir que,
au-dela de la gestion quotidienne, la
structure mise en place a été pour
beaucoup dans la résorption de la dif-
ficulté éprouvée et dans la promotion
des savoirs de l'organisation. Elle était
a l'origine des améliorations opérées
dans les processus de travail. La nou-
velle structuration de TLN s'est faite
autour de deux grandes orientations:
le travail par équipe et le renforcement
du pouvoir de I'encadrement intermé-
diaire.

L'équipe est la configuration orga-
nisationnelle de base que TLN a créée
pour réaliser un travail de meilleure

qualité. Ces équipes de 12 individus
sont formées par les porte-parole, soit
des agents de la maitrise relativement
anciens élus par les travailleurs de
I'exécution. Les porte-parole choisis-
sent les membres de leur équipe au
regard des exigences du travail, de la
compétence et des affinités de chacun.
Chaque équipe est responsable de la
définition de son travail ainsi que des
quantités individuelles a produire.
Le nombre de cables a produire par
équipe est décidé par la direction
générale. Chaque équipe dispose d'une
marge de manceuvre pour organiser le
processus de production. En ce qui a
trait a la qualification de chacun des
membres et aux résultats obtenus, le
porte-parole décide de la réaffectation
des attributions et du réarrangement
du travail. A la fin de chaque journée
et en cas de non-réalisation des objec-
tifs de production définis, I'équipe et
le personnel technique se rencontrent
pour apprécier la situation, discuter
des problemes éprouvés et apporter
les changements nécessaires. Ces ren-
contres, appelées «réunions S.0.S.», se
tiennent a la demande du porte-parole
et chaque fois qu'une difficulté ou un
dysfonctionnement de production
persiste. Au cours de ces rencontres,
chacun exprime son point de vue, argu-
mente pour expliquer et faire appren-
dre aux autres les empéchements et les
problemes qui se sont présentés, leurs
essais et les voies éventuelles de solu-
tion. En reconnaissant leur échec et
en s'exprimant collectivement sur leur
tache et sur leurs difficultés, les mem-
bres se sentent mal a l'aise et en méme
temps se solidarisent pour affronter la
difficulté et reprendre confiance. Pour
certains ouvriers, ces réunions S.0.S.
sont une occasion de se ressaisir et de
«recharger leurs batteries», de «con-
jurer le mal», ajoute un porte-parole.
Elles sont surtout I'occasion de mettre
en interférence leurs expertises et leurs
expériences, ce qui favorise la réalisa-
tion d'une proximité cognitive et d'un
apprentissage collectif. Ce faisant, TLN
s'est instituée comme «un marché de
connaissances» (Davenport et Prusak,
1998 : 28, traduction libre), avec des
offreurs d'expertise, des demandeurs
et des intermédiaires. En mettant en
débat les savoirs et les savoir-faire
individuels, elle a permis I'échange et la
propagation des meilleures pratiques.

Par ailleurs, pour institutionnaliser
la mobilité et inciter les travailleurs
a changer d'équipe de travail. TLN a
créé le principe de 'emplové joker. A
la fin de chaque mois. un employé,
de son propre chef ou désigné par le
porte-parole, est appelé a changer dap-
partenance, a aller travailler au sein
d'une équipe. Ainsi, I'équipe chez TLN
apparait a la fois comme stable. avec
un noyau dur représenté par la perma-
nence du porte-parole, et dynamique.
avec le mouvement des employés

Jokers. Cette stabilité dvnamique a

conféré a chacun des membres une
certaine liberté dans ses attitudes, plus
dautonomie et de responsabilité dans
son action et ses engagements. Cette
marge parfois interstitielle a favorisé
lavenement d'une parole plus osée et
d'une démarche beaucoup plus indi-
viduelle (Crozier et Friedberg, 1977).
Cette liberté dappartenance a aussi
permis la redistribution du pouvoir et
rendu plus symétriques les intercom-
munications. Dans les équipes. la créa-
tion de nouvelles maniéres d’opérer ou
simplement Padoption des pratiques
des autres équipes sont des initiatives
possibles que plusieurs emplovés entre-
prennent sans crainte ni appréhension.

Cette mobilité des travailleurs chez
TLN a autorisé par ailleurs une plus
grande variation relationnelle. Le fait de
changer de coéquipiers est une source
dapprentissage et d'enrichissement.
Cela accroit les occasions de commu-
nication et d'interaction; cela permet
également de dégager et de retenir les
meilleures pratiques. La mobilité ren-
force ainsi la compétence et les habile-
tés de chacun. De cette mobilité résulte
une «variabilité requise». au sens que
donne a ce mot Ashby (1952), variabi-
lité rendue possible grace a la plura-
lité des contextes et des vis-a-vis. En
cotoyant divers membres et en vivant
plusieurs expériences, les acteurs béné-
ficient d'une meilleure connaissance
des modes daction entrepris et d'une
plus grande capacité adaptative. Leur
connaissance du métier se trouve ren-
forcée et leur répertoire de savoirs et
de savoir-faire, élargi. En outre. parce
que la rationalité limitée des acteurs.
telle que définie par Simon (1952). est
conséquente en partie a leurs relations
limitées. la communication entre les
membres de l'organisation et I'intensi-
fication de leurs relations ont enrichi
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leurs expériences et consolidé leur
capacité cognitive. Elles ont autorisé
Favenement d'une représentation col-
lective de Torganisation, de ses atouts
et de ses difficultés. Cette proximité
cognitive a permis la remise en ques-
tion des routines et des procédures,
le renouvellement des pratiques de
fonctionnement. Par le raccourcisse-
ment de certains modes d'exécution,
le réaménagement du «design des pro-
cessus organisationnels» selon le sens
donné par Davenport et Prusak (1998 :
52, traduction libre) et I'imagination
de nouveaux schémas dans la pose
des cables, TLN a pu générer de nou-
velles pratiques, réduire le temps alloué
dans certains de ses postes de travail
et améliorer la cadence de produc-
tion. Lamdélioration qui s'en est suivie
est souvent de nature incrémentielle.
Par de petites touches successives, les
changements ont afteint les modes
opératoires et les procédures et amé-
lioré la qualité de la production.

Chez TLN. I'encadrement intermé-
diaire constitue, sur le plan de leffectif,
la catégorie la plus importante. En effet,
800 cadres movens sont répartis entre
les fonctions de contremaitre, de chef
de groupe qualité et production, de
porte-parole des équipes et de techni-
cien. Occupant une position charniere,
ce personnel joue un role essentiel dans
la production quotidienne et dans le
suivi et lamélioration de [a qualité.
Outre leurs missions habituelles d'en-
cadrement, de controle et de suivi, ce
sont eux qui organisent et animent les
réunions de discussion et de résolu-
tion des problémes de production. s
sont aussi la courroie qui relie la haute
direction a I'ensemble des employés
des équipes. lls jouent le role crucial
de l'intermédiation et constituent «une
picce centrale du puzzle de la firme»
(King et al., 2001 : 97, traduction libre).
Pour soutenir ['engagement de ses équi-
pes médianes. la direction générale leur
accorde plus de pouvoir et de prérogati-
ves. Elle les fait assister aux principales
réunions et leur confére un droit de
décision sur I'évolution professionnelle
du personnel qui leur est rattaché. Par
le développement de ce niveau struc-
turel intermédiaire, TLN a pu dépasser

les écueils de l'ordre organisationnel
classique et éviter une rupture préjudi-
ciable entre les concepteurs et les exé-
cutants. Elle a favorisé I'intégration des
parties et renforcé leur coopération.
Parce qu'ils s'inscrivent dans l'interface
de ceux qui décident des politiques
et des stratégies et de ceux qui sont
appelés principalement a les mettre a
exécution, les cadres moyens bénéfi-
cient d'un positionnement d'interface
crucial. Ils sont en contact permanent
avec les décideurs et les exécutants,
connaissent leurs jeux et leurs attentes,
et disposent ainsi de I'information pri-
vilégiée. Pour Nonaka (1999), ce sont les
cadres intermédiaires qui élaborent la
synthese du savoir tacite des employés
de premiere ligne et des cadres supé-
rieurs. Par leur vision différenciée, ils
comprennent mieux que les autres les
jeux et les enjeux, ce qui est procédu-
ral ou stratégique, ce qui est caché ou
révélé. En les mettant sur la sellette,
TLN a cherché a mieux fédérer les par-
ties, a les cimenter. Elle a aussi avivé la
compétition et cherché a tirer profit de
Teffort d'imagination de chacun. Tres
nombreux, les intermédiaires navaient
dautre choix pour accéder aux postes
supérieurs limités que de chercher a
mettre en valeur leur compétence et de
sentourer d'éléments qualifiés. Dans
leur quéte de valorisation, plusieurs
cadres moyens, sous pression et non
sans angoisse, jouent aux explorateurs,
expérimentent, réfléchissent et repen-
sent activement le métier. A 'écoute de
leurs collaborateurs et prétant atten-
tion a tout ce qui se fait autour d'eux, ils
deviennent des agents de prospection,
des chercheurs de nouvelles pistes et
de solutions. Auparavant, ils étaient,
pour l'essentiel, des contréleurs de
I'exécution.

Telles sont les deux dimensions
structurelles relevées chez TLN. Par la
mise en place d'équipes restreintes et
autonomes et par la réhabilitation de sa
structure intermédiaire, TLN a réussi a
se doter d'une autre dynamique de pro-
duction et a se construire de nouvelles
habiletés collectives. Par les mélanges
des compétences et leur conjugaison,
elle a pu former de nouvelles experti-
ses et améliorer le savoir et le savoir-
faire de ses employés. Aujourd’hui, les
capacités dapprentissage chez TLN
se trouvent renforcées et, grace a sa
structuration, elle a pu perfectionner

ses processus de production et faire
face aux nouvelles exigences de son
marché.

Notre enquéte au sein de TLN a duré
un peu plus de 40 jours, soit du 15 juin
a la fin juillet 2000. Deux ans apres,
nous sommes retournés, en mars 2002
et durant une dizaine de jours, voir ce
qu'il était advenu de l'entreprise et de
ses équipes mobiles de production.
Des changements majeurs se sont pro-
duits depuis. Au niveau de la direction
générale, le directeur allemand a été
remplacé et il y a eu larrivée de deux
nouveaux cadres, 'un pour prendre en
charge le controle de gestion et l'autre
pour remplacer le directeur de la qua-
lité démissionnaire. Nos entretiens avec
I'équipe dirigeante recomposée laissent
apparaitre des différences importan-
tes quant aux soucis et aux objectifs
actuels de TLN. Pour l'entreprise, les
affaires vont bien dans I'ensemble. Son
principal client est plutot satisfait de
la qualité de la production et ses com-
mandes se sont depuis accrues. Une
légere augmentation des prix a méme
été consentie.

Lobjectif a présent est de maintenir
le niveau actuel de la production et de
veiller a sa qualité. «Nous avons atteint
notre vitesse de croisiere. Aujourd'hui,
nous devons travailler pour mainte-
nir le cap: conserver la cadence et la
qualité de notre production. Et pour
maintenir le cap, il faudrait stabiliser
le systeme de production», soutient le
directeur général. Ce souci de stabili-
sation des pratiques semble dailleurs
caractériser I'ensemble de la structure.
Ainsi, si la production par équipe est
maintenue, la mobilité des membres
na plus cours. L'équipe est stabilisée et
I'employé joker n'existe plus. Le role du
porte-parole consiste principalement a
sassurer de la conformité des modes
opératoires de ses membres. Les pra-
tiques d'exécution sont standardisées
et formellement consignées. «Nous
avons testé et gardé les pratiques réus-
sies, les meilleures, pour ensuite les
diffuser et les généraliser», déclare un
porte-parole. Chez TLN, le temps n'est
plus a I'exploration et a la recherche
de nouvelles possibilités d'action, mais
a l'exploitation des pratiques éprou-
vées. Pour les employés comme pour

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



les porte-parole, la production se fait
aujourd’hui dans la récurrence: «ce
sont les mémes gestes a porter toute
la journée», précise avec nostalgie un
ancien employé. Pour plusieurs agents,
le travail devient plus stressant et
monotone, car «il n'y a plus moyen de
changer dair, de pouvoir voir ailleurs».
Ainsi, pour TLN, il y a eu un temps pour
I'exploration et un autre pour l'exploita-
tion. Face a la crise et pour développer
de nouveaux processus de production,
tous les travailleurs ont été sollicités et
les cadres moyens ont joué un role fédé-
rateur de premiere importance. Une
fois la crise surmontée, l'ordre a repris
ses droits. Pour asseoir I'exploitation,
il fallait fagonner le travail, le rendre
récurrent et facilement contrélable.
Doit-on conclure, au regard du cas de
TLN, que I'exploitation et I'exploration
sont deux logiques daction mutuelle-
ment exclusives, deux acceptions du
management qui ne peuvent se former
en méme temps?

HBH est une entreprise d'informa-
tique créée en 1992. Spécialisée dans la
production de logiciels pour le secteur
financier, l'entreprise a été montée par
deux universitaires de formation et de
trajectoire différentes. Le premier est
un informaticien diplomé d'une grande
école parisienne. Le second est diplomé
d'une école de gestion en Tunisie et a
travaillé durant plusieurs années dans
la vente de matériel informatique. La
réunion de ces deux compétences a
permis la construction et l'expansion
de HBH. Au démarrage, 'entreprise
ne comptait que quelques individus,
une dizaine pour la premiere année.
Aujourd hui, elle emploie 300 collabo-
rateurs, pour l'essentiel des ingénieurs
informaticiens. HBH opére sur le
marché tunisien ou elle est considérée
comme une référence, de méme que sur
le marché international ol elle dispose
de plusieurs représentations. Comment
HBH a-t-elle pu sauvegarder son avan-
tage concurrentiel et développer ses
expertises et ses compétences? Dans
un secteur dactivité fortement concur-

rentiel marqué par l'innovation et le
changement, quelle était la stratégie
adoptée pour apprendre, changer et se
maintenir sur le marché?

Etant donné que les connaissan-
ces informatiques sont en perpétuel
développement, pour maintenir une
position compétitive, HBH doit conti-
nuellement veiller a la mise a jour et
au renouvellement de ses compétences.
Sans un développement permanent
de ses expertises, I'entreprise tombe-
rait rapidement en désuétude. Pour
éviter un tel écueil, HBH accorde une
importance capitale a la formation.
QOutre un budget avoisinant 10% de
son chiffre daffaires, elle établit un
réseau de partenariats avec plusieurs
grandes compagnies informatiques.
comme IBM, et avec des organismes
financiers  internationaux, comme
I'Union Générale. «La mise en place
d'un partenariat varié avec les grands
du domaine nous permet de rester pr¢-
sents, d'étre au courant de ce qui se fait
et se défait dans le métier», explique le
directeur général commercial. «Perdre
de vue les changements qui soperent.
c'est perdre la vie», ajoute le directeur
général technique. Pour survivre, il
faut suivre, comprendre les tendances
et maitriser les changements techno-
logiques, ces derniers se faisant a une
vitesse inoule. Pour rester en état de
veille, les cadres HBH sont appelés a se
déplacer pour s'informer et apprendre.
Ils vovagent beaucoup, assistent aux
congres et participent aux multiples
séminaires spécialisés. Chaque mois.
des séminaires internes animés par des
spécialistes étrangers sont organisés
au profit de I'ensemble du personnel.
Outre les compétences locales, HBH
fait souvent appel a des consultants
étrangers quelle engage pour une mis-
sion précise et pour une durée détermi-
née et renouvelable. Des contractuels
syriens, algériens, frangais et de IAfri-
que centrale travaillent. aunjourd’hui,
ensemble sur des projets précis. Par la
mise en commun de ces compétences
variables, il y a un apprentissage qui
profite a chacun des membres et qui
renforce l'expertise de l'entreprise.

Au-dela de la formation, la politique
salariale de HBH constitue un élément

essentiel de lattrait et du maintien
des meilleures compétences. Deux fois
supérieure & la movenne nationale,
la rémunération joue un role capital
dans la stabilisation des ressources.
Ces emplovés a haut potentiel. dont les
compétences sont déterminantes dans
le jeu concurrentiel. ont souvent ten-
dance a vouloir changer d'entreprise.
Volages. ils préferent la transhumance
pour accéder a de nouvelles possibili-
tés dapprentissage. Conscients de la
rapide obsolescence de leurs savoirs
informatiques. les experts sont cons-
tamment appelés a partaire leurs con-
naissances, a apprendre en changeant
dappartenance. Ainsi. pour éviter une
rotation trop élevée (en France. ce taux
est proche de 20 %) el garantir une rela-
tive stabilité. HBH a mis en place une
politique de rémunération en consé-
quence. Afin de fidéliser ses emplovés &
haut potenticl. Fentreprise accorde des
salaires alléchants. Selon les compéten-
ces et la nature des missions a remplir,
les rétributions seraient négociées indi-
viduellement méme si le travail est réa-
lisé collectivement.

Autre élément de GRH qui expli-
que l'expansion rapide de HBH. une
ambiance de travail bon enfant caracté-
rise l'ensemble de l'organisation. Malgré
le développement numérique qua
connu l'entreprise, les rapports sociaux
ont gardé. en général. une convivialité
joveuse et une atmosphere d'entreprise
en démarrage. Ouverts d'esprit et d'un
abord facile. les membres sont. pour
la plupart. relativement jeunes et leur
ancienneté est plutot courte. Pour cer-
tains que nous avons pu approcher, le
travail est per¢u comme «un jeu vidéo
truffé de difficultés et de détis». Buter
contre une difficulté «tait monter
ladrénaline et suscite de I'émotion»,
et trouver lastuce pour résoudre le pro-
bleme serait simplement «amusant»,
Passionnés. les jeunes informaticiens
sont loin d'étre le produit d'une logique
binaire, des cartésiens consommés.
Selon l'un des consultants. pour faire
du bon travail, «le plaisir serait aussi
nécessaire que la raison» (Damasio,
1994). Chez HBH. ['informel I'emporte
souvent sur le procédural. Réduites au
maximum, les procédures et les injonc-
tions écrites sont plutot rares.

En vertu de cette politique de par-
tenariat et douverture sur le marché
et de la mise en place dune qualité
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de vie au sein de l'organisation, HBH
a favorisé la formation d'un ordre de
production spécitique. une facon de
faire ol Tlintelligence de chacun est
constamment mise a I'épreuve et on
I'échange et la complémentarité sont
sollicités pendant chaque projet. En
faisant appel a la complémentarité des
participants, l'entreprise se présente
comme un espace d'expérimentation et
de fertilisation croisées, un lieu d'enri-
chissement pour chacun des membres.
Cependant, en dépit de cette ambiance
bon enfant, il faut reconnaitre que le
controle de la direction sur chacun
des membres et sur sa contribution
est ressenti par tous. Pour certains
cadres, cette ambiance apparente n'est
que «virtuelle»; elle cache une «grande
hypocrisie». «La fin d’'une mission est
synonyme de la fin d'un contrat», ajoute
un consultant qui compte trois années
de service. «Chacun se demande si, le
lendemain, il sera encore ici.»

Chez HBH, il y a deux types de pro-
duction: une production suivant un
cahier des charges et une production
pour le client virtuel. Dans le premier
cas, l'entreprise doit remplir la com-
mande conformément a un cahier des
charges et a des parametres précis.
Dans le second cas, elle propose ses
produits a des utilisateurs éventuels.
La production de HBH est souvent
faite sur commande. Pour la réaliser,
la direction constitue des «équipes
projet». Ala téte de chaque équipe, ily a
le chef de projet secondé, selon les cas,
par deux a quatre consultants. Chaque
consultant est entouré de trois a six
informaticiens. Le chef de projet est le
superviseur de I'équipe. 1l est désigné
en fonction de la nature du projet, de
son expérience et de ses expertises. Il
sagit souvent d'un ancien consultant.
Le consultant a, dans la plupart des cas,
une formation de gestionnaire. C'est un
spécialiste confirmé dans un métier
précis des finances. Sa mission est de
se placer entre I'équipe des informa-
ticiens et les clients. Il est appelé a se
faire l'interprete des besoins exprimés
aupres de ['équipe des informaticiens,
qui, eux, doivent traduire ces besoins en
solutions techniques. Le role du consul-
tant serait essentiel au rapprochement

entre le client qui ne connait pas les
sciences informatiques et l'informati-
cien qui ne comprend pas les finances.
Par sa médiation, il rallie les parties en
construisant une proximité cognitive
et un langage commun. Grace a son
va-et-vient et a ses transferts de sens et
d'applications, le consultant médiateur
interprete l'intelligibilité des raisonne-
ments des parties et crée de nouvelles
possibilités de sens et daction. Par la
mise sous contrainte des informati-
ciens, il renforce leur compétence et
développe leur habileté (Giddens, 1987)
et, en réévaluant les besoins du client, il
explore de nouvelles pistes, leur ouvre
de nouveaux horizons.

Pour réussir ces connexions, le con-
sultant doit savoir traquer les idées
des uns et des autres, reconnaitre et
expliciter dans un langage intelligible
les requétes, les limites et les possibi-
lités. En «accouchant» les spécialistes
des deux bords, le consultant fait de
la maieutique; il est le catalyseur. Sa
médiation lui permet d’explorer et de
construire une nouvelle connaissance.
Le consultant doit aussi étre un fin
psychologue pour mettre en confiance
les parties, comprendre rapidement
leur logique et leur langage. «C'est en
fonction de la compétence du consul-
tant que la mission engagée réussit ou
piétine, et c'est grdce a sa perspicacité
que le temps de production chez HBH
est plus court», précise le directeur du
personnel. La triade client-consultant-
informaticien serait a ['origine de la for-
mation d'une compétence distinctive,
d'un savoir et d'un savoir-faire qui ne
seraient point entamés sans leur inte-
raction. Les applications proposées ne
sont pas de simples solutions informa-
tiques mises au point par des experts,
mais le produit d'une combinaison de
compétences, le fruit d'une trilogie
unique et distinctive qui dépasse I'ex-
pertise de chacune des parties. Le con-
sultant interprete, érige des passerelles
cognitives, crée un langage médian, un
langage nouveau. Par la mise en place
de cette instance intermédiaire, HBH
a permis l'interpénétration des exper-
tises et favorisé I'apprentissage. Elle a
surtout permis la création d'un savoir
nouveau, d'un savoir différent qui se
forme et se transforme dans les interfa-
ces et a travers les échanges sur le plan
des compétences.

Cependant, en dépit d'une politique
salariale alléchante et d'un cadre de vie
et de travail a la fois convivial et forma-
teur, I'entreprise connait des problemes
parfois graves. Comme toutes les orga-
nisations a haute valeur technologique,
HBH est soumise a une grande pression
extérieure. Elle ne peut assurer le con-
trole et la sauvegarde de ses experti-
ses distinctives. Le développement de
ses compétences et de ses savoir-faire
passe inéluctablement par l'apprentis-
sage collectif et par la conjugaison de
T'effort de I'ensemble des intervenants.
Mais cette connexion entre les experts
et cette liberté des échanges qui leur est
nécessaire rendent difficiles la protec-
tion des savoirs et le controle des fuites.
Ainsi, étant donné que l'entreprise ne
peut en méme temps favoriser la cir-
culation des idées et des savoirs et en
controler efficacement les usages, cer-
tains cadres et responsables de projet
ont préféré s'en aller et s'installer a
leur compte, vendre frauduleusement
des logiciels et des produits maison,
ou encore quitter l'organisation pour
s'intégrer dans les entreprises clientes.
Pour HBH, ces défaillances comportent
des risques qui peuvent parfois étre
énormes. Et le dilemme crucial que vit
actuellement la direction est de savoir
comment il est possible d’encourager
les échanges entre les acteurs pour
favoriser les apprentissages et l'inno-
vation et, en méme temps, de chercher
a les controler. «Il y va du présent et de
l'avenir de l'organisation», précise le
directeur général technique.

La gestion des connaissances n'est
pas simplement une affaire technique,
le produit des TIC. Au-dela des appro-
ches technicistes, nous avons cherché
a montrer I'importance que peuvent
avoir la mise en ordre des facteurs et
la stratégie de gestion des ressources
humaines dans tout processus d'ex-
ploitation et de développement des
connaissances. Dans un premier cas,
nous avons analysé, chez TLN, le role
quaccomplit la structure dans la for-
mation de nouvelles pratiques et dans
I'établissement d'un réseau de coopéra-
tion qui puisse favoriser l'apprentissage
et 'exploration de nouvelles pratiques.

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



Dans le second cas, soit celui de HBH,
cette entreprise a su créer une culture
spécifique, oti le partage et la coopéra-
tion deviennent une source d'enrichis-
sement et de complémentarité. Chez
TLN comme chez HBH, la dimension
humaine de I'organisation est au centre
de l'exploitation et de l'exploration des
connaissances. Leur systeme d’action
est le produit des acteurs, le fruit de
leur action concertée et de leur expéri-
mentation. Ce sont les participants qui
portent l'expertise et décident de son
application et de son développement.
C'est au regard de leurs représentations
que se forment leurs intentions et leur
participation. Loin d'étre le simple
produit d'instruments techniques ou
d'un systeme expert, ['exploitation des
savoirs disponibles et I'exploration
de nouveaux agir seraient seulement
possibles a travers la mise en place
d'un systéeme sociocognitif favorable,
un systéme qui autorise les discus-
sions ouvertes, le dialogue, la critique
et la liberté de parole. En facilitant la
communication entre les participants,
on crée «une dialectique complémen-
taire» (Habermas, 1987) et on renforce
l'apprentissage collectif et le change-
ment des modes de raisonnement et
des pratiques quotidiennes.
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