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Résumé :

L’entreprise, et par extension, toute forme d’oigation, souhaite maintenir et développer
ses compétences afin de pérenniser son activigvars la qualité de son offre de service et
'optimisation de la performance de son capital bim(Bekert, 1964). Parallelement,
I'évolution des nouvelles technologies conjugué@amadisme des salariés génére un risque
de perte ou de dégradation des connaissances. &aee double constat et aux enjeux

stratégiques qu'’il recouvre, le paysage de la GRRhué et des solutions émergeantes dédiées

notamment a l'interaction de l'individuel et du leattif bousculent le cadre traditionnel des



organisations. Une de ces solutions réside dartgtsmission des savoirs. Force est de
constater que cette démarche peut étre considardgen des égards, comme un enjeu
stratégique pour I'entreprise (F.Rossion, 2008) eEet, les départs massifs a la retraite, les
délocalisations et la mobilité des salariés sotargude réalités qui questionnent le maintien
des savoirs spécifigues a une institution. Ellestene en évidence la nécessité d’'imaginer
comment, au sein d’'une organisation, il est possitiline part de capitaliser ces savoirs et,
d’autre part, de formaliser leur transmission dansadre d’'un dispositif observable et lisible

par tous les protagonistes (J.F. Ballay, 1997). €at de fait questionne également le
maintien et I'optimisation des compétences en erige pour lesquels le transfert des savoirs
constitue un atout indéniable au regard de la tanton qu'il peut apporter en termes de

consolidation et d’enrichissement du capital huntk'organisation.

Mots clefs : transmission des savoirs — dispositdmpétences — savoirs

| NTRODUCTION :

Contrairement aux structures traditionnelles qiorgent la capitalisation et le « stockage »
des connaissances explicites, I'organisation agmtense positionne differemment en ce sens
gu’elle va prendre en compte les savoirs et savaire explicites et tacites (M. Polanyi,
1966). Dans cette perspective, elle va mettre @ceplun cadre formalisé dédié a la
transmission des savoirs convoquant 'ensembleatsources humaines. Par ailleurs, la clef
de vodte de ce dispositif réside dans le fait ¢erreprise va concevoir un dispositif soutenu
par un systeme manageérial en cohérence avec a@tt@ation stratégique, a savoir une
déclinaison du management par les compétences épudilbert et Pigeyre, 2005). A

l'instar du compagnonnage, certaines formes raataux pratiques de transfert des savoirs



revétent un caractére ancien. Cependant, il condes’interroger d’une part sur leur forme
actuelle et, d’autre part, sur 'impact qu’ellesupent avoir sur le maintien des connaissances
et, par extension, des compétences sensibles artigation. Cette communication propose
une étude empirique de la transmission des saaoisgin d’entreprises de taille et de secteur
d’activité diversifies. Notre hypothese de travedt, a partir d’'une analyse qualitative
explorant les modalités de transfert, d’appréasrdifférents dispositifs et leurs effets sur les

compétences individuelles et collectives d’uneitusbn.

| : TRANSFERT DESSAVOIRS ET COMPETENCES

Les enjeux en matiére de transmission des saveliesent de différents parametres. Tout
d’abord, les entreprises sont amenées a identiier compétences dites sensibles (ou
critiques) qui doivent faire I'objet d'une transisiisn de tout ou partie des savoirs vers
d’autres salariés. Par ailleurs, les pratiquesispogitifs adoptés par les entreprises en vue de
veéhiculer, faire partager et transmettre les savair sein de leurs organisations sont pluriels
et doivent étre adaptés a l'architecture de I'tnsbn. Cependant, quel que soit son champ
d’action, I'entreprise qui s’oriente vers la mise @uvre de cette pratique s’inscrit dans une
nouvelle forme de management dédié a I'intelligecallective (O. Zara, 2008), management
qui consiste a gérer et développer les ressountelfectuelles des équipes notamment a partir

du transfert des savoirs.

.1 : VERS UNE STRATEGIE DE TRANSFERT DES SAVOIRS

Parce qu'il permet a I'entreprise de maintenir 'eptimiser ses compétences distinctives, le
transfert des savoirs releve d'une démarche stoptégpour I'entreprise. En effet,

I'importance de la démarche suggere un positionnésm@ecifique au niveau manageérial. Les



dispositions a prendre vont modifier le paysageaoigptionnel de I'entreprise et sont sous
tendues par la seule volonté de la Direction Géméran effet, comme le soulignent
Greenwood et Hinings (1996), lorsque les hommefs ¢le soutiennent pas totalement un

processus, ce dernier est ralenti et les réssitaispeu probants.

Un diagnostic initial va permettre de circonsclas risques de menaces liés a la disparition
des savoirs. A cet égard, David Delong (2004) priseoune approche intégrant 4 axes de
réflexion permettant d’établir une stratégie dengfart des savoirs adaptée a I'entreprise

(Tableau 1).
Tableau 1

Les 4 axes de réflexion dédiés a I'élaboration €’stratégie

Vue stratégique
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/Etablir une\

stratégie de

transfert des
Vue opérationnelle ——» <«—— Vue Ressourt¢tsmaines

savoirs

- /

|

Vue gestion des connaissances




Parce qu’ils apprécient les difféerentes menacess daar globalité, et non de maniere
différenciée, ces champs de réflexion vont permetér proposer une stratégie d’intervention

en cohérence avec les problemes soulevés pargeaditc.

Par ailleurs, la construction d’'un dispositif, aggacomme la résultante de I'évaluation des
risques de menace de perte de savoirs. Au-dela sliaple diagnostic, I'entreprise devra
donc mesurea priori, I'effet de la disparition de connaissances taniesplan financier, que

qualitatif et organisationnel (Delond, 2005).

Enfin, il apparait essentiel d’apprécier les liemsi unissent les collaborateurs afin de
concevoir des coopérations efficientes et efficagestermes d’outils, de méthodes et de
processus. En effet, comme le souligne Jean-Yvas @2003), la quantité et la qualité des
connaissances a transmettre doivent étre sout@amesie technologie de l'information et de

la collaboration adaptée a l'institution dans sabglite.

.2 : L'IDENTIFICATION DES COMPETENCES SENSIBLES

Pouvoir identifier les compétences sensibles, G@sint tout étre en capacité d’établir une
cartographie des connaissances au sein de l'esege@fin didentifier, in fing, les

compétences a transmettre (J.F.Ballay, 1997) ardates modes d’organisation de travail.

L’identification des emplois sensibles ou des campeées critiqgues se situe, dans un premier
temps, au niveau global de [l'entreprise et comparteux dimensions: la gestion
prévisionnelle des emplois et compétences en reatiérvolume et de flux d’'une part, et le

mode d’organisation de la structure d’autre part.

Si la finalité premiére de la Gestion Prévisionmeles Emplois et des Compétences (GPEC)

est d’abord de pouvoir « compter et évaluer lesibssn effectifs pour continuer a assurer et



développer ses missions », ce dispositif peut éuaié permettre de se questionner en
matiere de transmission des savoirs. En effet,eddu-de son aspect « comptable », la GPEC
va permettre la mise en ceuvre d’'une réflexion moisge sur les compétences individuelles

et collectives nécessaires a I'entreprise et ssircmnaissances qu’elles doivent recouvrir.

Ainsi, a I'instar de Philippe Zarifian (2004),dampétence peut étre définie comme une prise
d’initiative et de responsabilité de l'individu sdes situations professionnelles auxquelles il
est confronté et une intelligence pratique desaBdns qui s’appuie sur des connaissances

acquises.

Par voie de conséquences, commencer par une afzBS€ en matiere d’identification des
emplois sensibles permet de définir un ordre deripéi des différents themes ayant un intérét
commun relatif a la transmission des savoirs. éssiltats issus de cette analyse permettront
d’identifier les « emplois type » (en fonction dgtuations de départ et de la taille de la
structure) pour lesquels il est important d’agipidement afin de conserver les compétences

qui forgent le capital dynamique de I'entrepriseetiMechet, 2006).

Si la question de la transmission des savoirs nfest d’ordre quantitatif, il convient
néanmoins de cibler dans un premier temps, d’'ilentu de mesurer par des indicateurs la
situation de l'entreprise, afin d’adapter au miel@s pratiques visant le transfert des
connaissances au sein de I'organisation. A cedégae étude de la fonction publique (2007)
nous livre plusieurs pistes de réflexion et uneéesdiindicateurs permettant de cibler les
compétences critiques liées a la problématiqueadgahsmission des savoirs. Cette étude
propose d’aborder I'approche « structureetative a une analyse en matiere d’identification
des risques liés a la transmission des savoirs.déllfonde sur une analyse de la structure en

tant que telle. A cet effet, les données GPEC ailimeb dans le cadre de cette analyse



doivent étre simples et facilement mobilisables |egr acteurs de I'étude. De ce fait, il

convient d'utiliser plusieurs indicateurs obseresbt mesurables (Tableau 2).

Tableau 2

Principaux indicateurs utilisés dans I'analyse ctewpétences critiques /emploi donné

Indicateurs / emploi considéré Contenu des indicates

Le taux de turn-over Départ attendu des salagéspant 'emploi dans une

perspective de 3 a5 ans.

La moyenne d’age Moyenne d’age0 % de la moyenne d’age des salarié
La facilité de recrutement Nombre moyen de candgidatulant a I'offre d’emploi
Le nomadisme Nombre de dépam® %
L attractivité Nombre de salariés de I'entrepriseaisaitant opérer une

mobilité interne vers le poste

Source « Etude —Ministére de la fonction publiqu®@7 »

Ces indicateurs et moyennes peuvent étre empldyédeadéterminer si les problématiques
mises en évidence par la GPEC apparaissent fouta®n dans I'entreprise et si I'emploi
considéré peut s’avérer étre une menace en matef@te de connaissances pour les années
a venir. Ces indicateurs permettent également tirrdiner la sensibilité du poste au regard
de données démographiques et de données relatiRaatractivité de I'emploi en interne et

sur le marché du travail (Martory et Crozet, 20QI¢ntreprise peut alors apprécier quelles



seront les compétences critiques (c'est-a-diresegjli risquent de quitter I'entreprise) dans

un futur proche.

Par ailleurs, comme le souligne A. Perrin (2008)c&pacité a transférer les savoirs au sein
d’'une entreprise est tres dépendante des modegadisation et de travaiC’est pourquoi,
une analyse sur la sensibilité liée aux modes dinggation vient compléter celle étudiee
précédemment en matiere de compétences et d’empidigues. La aussi, plusieurs
indicateurs permettent de déterminer si I'entrepride par son organisation de travail, est
ouverte ou propice au transfert des savoirs (M.tKa@007). Dans ce registre, nous
soulignerons trois indicateurs principaux tels d@xistence d’un fonctionnement transverse,
d’outils dédiés a la transmission et |la capitaligsaties savoirs et le rapprochement physique

des espaces de travalil.

.3. : LA TRANSMISSION DES COMPETENCES CLEFS

La mise en place de pratiques dédiées a la trasgmisles savoirs nécessite également de
s’interroger sur les compétences clés qui doivaet ttansmises. Comme nous venons de le
voir précédemment, une analyse sur la sensibiliitd dmploi est nécessaire au regard de
divers indicateurs « macro-économiques » tels guygytamide d’age ou I'étude des flux sur

le marché du travail.. Cependant, une étude sposeionnement du poste dans I'entreprise
et de sa nature transverse permettra, par aillelergystifier si la transmission des savoirs

devra étre mise en place dans un futur proche.iAimsque le poste est occupé par un
opérateur compétent, capalile mobiliser etde mettre en ceuvre de maniére efficace les
différentes fonctions d’'un systéme ou interviennges ressources diverses (G. Le Boterf,
2004), I'emploi peut étre considéré comme sen@bles savoirs qu'il convoque doivent étre

observés et mesurés afin de pouvoir étre trandrpiareagés au sein de I'entreprise.



A cet endroit aussi, différents indicateurs nousratent de déterminer la sensibilité du poste
(en matiére de transfert de savoirs) en fonctiosatepositionnement dans l'organisation. A
cet égard, quatre indicateurs nous semblent phétiement intéressants. Il s’agit des

possibilités de sous-traitance au regard du pastsidérée, de la singularité du poste dans
I'organisation, de l'intégration du poste au seuimé équipe de travail et de I'existence d’'une

fiche de poste.

Cette analyse nous permet d’identifier si le péstelié fait appel ou non a de la collaboration
interne, c'est-a-dire avec d’autres salariés detréprise. Dans ce cas, les savoirs sont
véhiculés au sein de l'organisation et ne sontipaks ou détenus par un seul et méme

collaborateur.

Enfin, nous devons également nous interroger suratare méme des savoirs a transférer
(formels et informels) et les composantes qui lec@risent. De ce fait, nous disposons la
aussi de différents indicateurs permettant d’idiemtiau plus pres les savoirs a transmettre
selon leur nature (tacites ou explicites) et desilsowqui leur sont rattachés (guides

méthodologiques, corpus théoriques, actions dedtom, etc....).

L’étude et l'identification des savoirs formels @iliser dans une démarche de transmission
s’avere étre plus aisée qu’une analyse sur lesirsavbormels. Par définition (IDRH), les
savoirs informels sont kensemble des connaissances théoriques et praigiagant pas fait
I'objet de formalisation permettant un apprentissathéorique dont l'acquisition serait
rapide. Ces savoirs informels sont principalemédés B des connaissances acquises lors de
situation de travail et sont véhiculés par les éufes oraux et renvoient fortement aux
compétences comportementales de 'individhleus pouvons souligner que, dans ce registre,

les séniors jouent un rble particulierement impdrtpuisqu’ils constituent la mémoire



« vive » des savoirs informels en entreprise (M@atyan De Portal, 2006). Nous disposons
la aussi de différents indicateurs permettant dinidéle caractere critique d’'un savoir
informel au regard de la transmission des savtals,que I'importance de la créativité ou le

« tour de main ».

Cette appréciation des données relatives a lanhige®n des savoirs met en évidence le fait
gu’elle s’oriente vers des compétences d’'une pansibles et, d’autre part, considérées
comme des compétences clefs pour I'entreprise. @Ouyr étre vraiment efficace, la
transmission des savoirs repose d’'une part surobgstifs clairs et précis fixés par la
Direction (F. Carluer, 2009) et, d’autre part, Bumise en place d’'un dispositif singulier au
regard de la spécificité de I'entreprise qui sotehbs mettre en ceuvre. Ce dispositif conjugue
plusieurs pratiques qui vont associer tout ou pak#is collaborateurs. Face a ce constat, nous
posons I'hypothése qu’il existe, en fonction detddle de I'entreprise et de son secteur
d’activité différentes pratiques de transfert, ee densemble de ces pratiques peuvent faire

« levier » de compétences.

Il : PRESENTATION DE L’ETUDE ET DISCUSSION

Afin de confirmer ou infirmer cette hypothése, nawsns conduit une étude sur le deuxieme
semestre 2008 en direction d’'un échantillon d'quises de taille et de secteur différents,

implantées en région Paris lle de France.

I1.L1. : METHODOLOGIE

Nous avons constitué I'échantillon des entrepri§Eableau 3) a partir du listing des

institutions ceuvrant dans le cadre de la formapmfessionnelle et de I'apprentissage en



partenariat avec l'université Paris Xlll, départemdes entreprises et des administrations et

ayant mis, selon elles, en place un dispositétifed la transmission des savoirs.

Tableau 3

Caractéristiques de I'échantillon (en %)

Variables Données

Taille de I'échantillon 184 entreprises

Répartition des tailles homogenes d&8§,2 % < 300 salaries

entreprises 66,8 %> 300 salariés

Secteurs d’activité Secteur primaire : 0%
Secteur secondaire : 44,1 %

Secteur tertiaire : 55,9 %

Antériorité du dispositif de transmission de® % < 3 ans
savoirs 63,5% >3 anset<10ans

36,5% > 10 ans

La lecture des caractéristiques de I'échantillommst d’'observer que la majorité des
structures s’inscrivant dans une stratégie de fieansevét une taille significative (66,8 %) de
plus de 300 salariés. Il est, par ailleurs, int®aas de souligner que parmi ces mémes
entreprises, 76 % d’entre elles sont implantéeplusieurs sites. Cet aspect de I'architecture
organisationnelle renforce, selon toute vraisent#ala nécessité de capitaliser et transmettre
les savoirs dans le cadre du maintien de la cobéreles interventions au sein d'une

organisation complexe.
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Par ailleurs, il existe une égalité de répartigmtre les deux secteurs d’activité secondaire et
tertiaire. La préoccupation relative a la pers davoirs s’avere donc étre partagée par ces
deux secteurs. Toutefois, et compte tenu de l'implgon en zone urbaine de notre

échantillon, nous ne nous sommes pas rapprochée®rdeeprise appartenant au secteur
primaire. Nos résultats ne peuvent donc appréeemodalités de transfert au sein de ces
organisations et, de ce fait, n’affirment, en awcuomaniére, I'absence de pratiques dédiées

dans ce secteur d’activité.

Afin de conduire notre étude, nous nous sommesroappes des responsables des
Ressources Humaines dans le cadre d’'un entretrendieectif organisé autour de plusieurs
axes. Le premier questionnait I'antériorité du d&pf ainsi que les motivations de sa mise
en ceuvre. Le second cherchait a définir les prasiquises en ceuvre dans le cadre de ce
dispositif. Enfin, le dernier axe tentait d’appeiciles effets du dispositif en termes de

transmission effective des savoirs et maintienimosation des compétences.

I1.2. : RESULTATS

Au regard de l'organisation de notre guide d’emgretnous avons choisi de présenter les

résultats de notre étude a partir des 3 trois préxstés.

[1.2.1. : L’antériorité du dispositif

Les résultats relatifs a cet item présentent ugpedsion mettant en évidence une antériorité
significative pour les petites et moyennes entsgsriTableau 4). A cet égard, nous pouvons
faire le lien avec la présence de fonctions unigeieses compétences sensibles qui s’y

rattachent et la nécessité de capitaliser et tratisamles savoirs relatifs a ces compétences au
sein des PME. Par ailleurs, I'importance de laigastle proximité et la polyvalence de

certains collaborateurs faisant partie intégranteahstruit stratégique et organisationnel de

11



ce type de structure, nous pouvons supposer quertesprises sont, d’emblée, dans une

dynamique de transmission des savoirs.

Tableau 4

Antériorité du dispositif de transfert des savgas %) / taille de I'entreprise

Variables Données

< 300 salariés 28% > 3 anset< 10 ans

72%>10 ans

> 300 salariés 48% > 3 anset< 10 ans

52%>10 ans

D’'une maniere générale, I'ensemble des personnesragées fait état d’'une antériorité
supérieure a 3 ans. Cependant, nous ne pouvordrerem compte cette donnée, compte tenu
du fait que la totalité de I'échantillon est insca priori, dans une dynamique d’organisation

apprenante et se positionne donc dans une stratégiansfert des savoirs.

Enfin, il apparait que pour toutes les entreprisestaines pratiques existent depuis plus de 10
ans —notamment la formation professionnelle- mass gratiques ne s’inscrivaient pas dans
un dispositif formalisé. A cet égard, au vu desoriges de nos interlocuteurs, il s’agissait
principalement de I'élaboration et de la mise ewvr@d’'un plan de formation proposé par la

Direction, en réponse a une obligation réglemeatair

[1.2.2 : La mise en ceuvre des pratiques
Au vu des résultats obtenus, nous observons querdtisjues dédiées a la transmission des

savoirs présentent une certaine diversité (TabBalEn effet, en réponse a la question

12



demandant de préciser quelles étaient les pratigtiestes au sein de leur entreprise, les

personnes interrogées ont évoqué la formationytrat, les communautés de pratiques, la

rotation au poste de travail, le compagnonnage etdntoring. Par ailleurs, il a été également

précisé, qu’il existait d’autres méthodes s'insanv dans un registre informel qui ne

pouvaient étre définies

Tableau 5

Les pratiques dédiées a la transmission des sdeoi%)

Variables Données
Secteur secondaire Secteur tertiaire
Formation professionnelle (] (]
Tutorat (] ]

Communauté de pratiques

0% < 300 salariés

26 %> 300 salariés

0% < 300 salariés

35 %> 300 salariés

Rotation au poste de travalil

10 % < 300 salariés

45 %> 300 salariés

0 % < 300 salariés

32 %> 300 salariés

Compagnonnage 54 % < 300 salariés 14 % < 300 salariés
0%> 300 salariés 0 %> 300 salariés
Mentoring 0 % < 300 salariés 0 % < 300 salariés

0 %> 300 salariés

14 %> 300 salariés
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L’analyse de ces résultats met en évidence plusiéldments. D’'une part, les entreprises
employant plus de 300 salariés ont su mettre ezepla dispositif relativement complet dans
le cadre de la transmission des savoirs. Certaimedalités sont classiques telle que la
formation, d’autres sont plus innovantes a linst& la rotation au travaibu des
communautés de pratiques. D’autre part, il exigt® pratiques communes a I'ensemble des
entreprises (formation, tutorat) et ce, quelle gqag leur taille et leur activité. A contrario,
certaines pratiques ne concernent qu’une typold@gietreprise. Ainsi, le compagnonnage est
utilisé principalement dans les organisations dletaiéduite (moins de 300 salariés)
appartenant au secteur industriel et le mentoriagparait qu’au sein des entreprises de plus

de 300 salariés appartenant au secteur tertiaire.

[1.2.3. : Les effets du dispositif

Les éléments recueillis & l'issue de nos interviesvalent compte d’une évaluation fortement
contrastée (Tableau 6). En effet, si les effetdidpositif relatif & la transmission effective des
savoirs au regard du maintien ou de I'optimisati@s compétences apparaissent certains au
sein des PME, il existe une incertitude quant antémes effets dans les entreprises de plus

de 300 salariés.
Tableau 6

Effets du dispositif (en %)

Variables Données

Secteur secondaire Secteur tertiaire

< 300 salariés > 300 salariés < 300 salariés > 300 salariés

Peu ou pas d'effets 24 % 52 % 35 %

Effets certains

76 % 48 %

65 %

78 %

22 %
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Les résultats de cet item témoignent donc d’'unpedgon significative en fonction de la

taille de I'entreprise et de son secteur d’activité

Par ailleurs, lorsque les effets étaient qualifiies certains, ces derniers semblent reveétir

plusieurs aspects. Dans le cadre de cette preragweoche, nous pouvons restituer cette

appréciation uniquement sous forme de « mots eléfableau 7).

Tableau 7

Observation des effets certains

Effectifs

Secteur secondaire

Secteur tertiaire

< 300 salariés

Remplacement
définitif d’un collaborateur doté d
compétences plus élevées*

Accession a un

poste  al

compétences plus élevées*
Polyvalence

Tutorat de stagiaires, d’apprentis

de nouveaux salariés

temporaire olRemplacement

temporaire
ecollaborateur doté de compétenc

plus élevées*

DACCession a un poste aux compéten

plus élevées*
Polyvalence

oliutorat de stagiaires, d’apprentis ou

nouveaux salariés

d'un

LesS

ces

de

> 300 salariés

Tutorat de stagiaires ou d’apprentis

Accession a un poste al

compétences plus élevées*

Tutorat de stagiaires ou d’apprentis

pAccession a un poste aux compéten

plus élevées*

Participation effective au sein

groupe « projets »

ces

e
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* cf. : référentiel de compétences du secteur /et

Ces résultats confirment le lien entre I'utilisatide pratiques dédiées au transfert des savoirs
et le maintien ou l'optimisation des compétencessain des PME. Ainsi, les personnes
interrogées considérent que la formation, le tat(oa le coaching pratiqué par les séniors a
'endroit des juniors) ou le compagnonnage congfiiuau maintien des compétences
distinctives de I'entreprise et a I'évolution dedasiés en termes de progression de carriére. A
contrario, bien que le dispositif de transfert ggialement diversifié au sein des organisations
de plus de 300 salariés, et au regard des répdesess interlocuteurs, le lien est ténu entre

les modalités de transfert utilisées et le maintiedioptimisation des compétences.

Cependant, d’autres investigations telles que Ilnitién et la mesure d’indicateurs

permettraient d’apprécier de maniéere plus étay@&erésultats et de pouvoir effectuer des
comparatifs entre les secteurs d’activité et |hetaies entreprises ainsi qu’une cartographie
des typologies des entreprises mettant en rebefniedalités de transfert utilisées et les effets

observés en termes de compétences.

[I.3. : DISCUSSION

Nous avons émis I'hypothése qu’en matiere de tresssom des savoirs, il existe différents

dispositifs. Au vu de nos résultats, nous pouvdiseover que ces dispositifs sont différenciés
et directement liés a la taille et au secteurtiVaé des entreprises. Par ailleurs, nous avons
également surligné I'existence probable d’'un lietree la mise en place d’un dispositif de

transfert et le maintien et I'optimisation des ca@tgmces. Les résultats de notre étude
viennent partiellement confirmer cette hypothésedépart en mettant en évidence des
pratigues communes d’'une part et des pratiquedfisjpis aux grandes entreprises et aux

PME, d’autre part. Par ailleurs, nous observonse@gent une différence relative de pratiques
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entre le secteur secondaire et le secteur tertiginén, les effets de cette démarche sur les

compétences du capital humain de I'organisatioraeggsent contrastes.

[1.3.1. Les modalités de transfert et les pratiquesommunes

Globalement, nos résultats soutiennent le faitl @xiste des pratigues communes a toutes les
entreprises. Dans ce registre, il s’agit avant tbattionner des dispositifs classiques tels que

la formation professionnelle ou le tutorat.

En ce qui concerne la formation professionnelle dispositifs sont pluriels et les entreprises,
tout comme les salariés, possedent des moyensatiacifin d’acquérir ou d’actualiser de
nouvelles compétences (Martory et Crozet, 2005)eftat, les évolutions technologiques, la
mobilité interne ou externe sont autant de facteisviennent convoquer une évolution
professionnelle pour les salariés. Ces derniengedobialors se doter et acquérir de nouveaux
savoirs afin d’étre apte a développer une nouefeertise dans sa fonction. Qu’il s’agisse de
formations de longue durée ou d’actions courtes, dalariés acquiérent de nouvelles
connaissances et devraient étre en capacité deatesnettre. Cependant, comme le souligne
Olivier Zara (2008) si cette coopération n’est xigée, ni attendue, elle repose sur le « bon
vouloir » de chacun. Or, la formation peut constitune modalité de transfert de savoirs, si le
systeme de management de I'entreprise instaur@italvie contrat social reposant en tout ou
partie sur une éthique de la collaboration entsediéférents acteurs. Dans le cadre de la
formation, il s’agit avant tout de partager aves #&itres collaborateurs les connaissances
capitalisées au cours des stages. Or, dans le achdreotre étude, il apparait que si
I'élaboration du plan de formation est une répoadé&valuation des besoins des salariés,
I'organisation du partage des connaissances aguisst pas formalisée en termes d’espaces

et de supports et reste trés aléatoire en fondida dynamique du service.
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En ce qui concerne le tutorat (ou parrainage), mdsrlocuteurs ont surtout évoqué
I'utilisation de cette pratique dans le cadre dgpdsitifs dédiés a la formation initiale en
apprentissage ou les jeunes (apprentis) sont e¥ggdr des tuteurs. Ces derniers sont en
mesure de les accompagner, de les encadrer dés ¢tk leur apprendre un métier sur le
terrain. Le tuteur transfert une expertise techamigout en initiant le jeune a la culture
organisationnelle. Chaque acteur est directememteraé par cette dynamique d’échange et
nous rejoignons Beaujolin (2001) qui définit ce gagssus comme un processus dynamique
d’échange. Cependant, nous pouvons souligner qué&gard des réponses de nos
interlocuteurs, ce tutorat est tres peu exercé Iparsalaries a I'endroit des nouveaux
embauchés. Lorsqu’il existe, il s’avere étre infekmne relevant d’aucune procédure
d’intégration. Enfin, I'expertise des seniors n’gske faiblement mobilisée dans le cadre du
transfert a I'endroit des juniors alors que la s$rarssion des connaissances explicites et
tacites détenues par les seniors constituent sobuweriacteur clé du projet en termes de
transfert des savoirs (Aubert et Crepon, 2004)etet, le transfert des savoirs informels
étant souvent sous tendu par le maintien des seraar entreprise, leur faible taux
d’employabilité en France -37 %- (Ministere du @t de I'emploi, 2009), il convient de
s’interroger sur le risque potentiel que géneérer ldgpart au regard de la perte des
connaissances dans les domaines ou ces profedsiodégennent une expertise. La
mobilisation des ressources représentées par ileguigénaires demande aux entreprises une
exigence et une attention particuliéres que noagams pas observées dans le cadre de notre
étude. Pourtant, force est de constater que lesirsadétenus par les salariés appartenant a
cette classe d’age constitue une réelle valeutéggoour I'organisation. lls devraient pouvoir

étre transmis aux juniors afin de pérenniser seypétences distinctives.

Nous soulignons donc le fait que, a travers les lkd¢ 2004 (réformant la formation

professionnelle) et 2005 (loi de modernisation &eg) la formation professionnelle et
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I'accueil d’apprentis, donc le tutorat, sont despdsitifs rendus obligatoires par le législateur.
Il nous apparait alors nécessaire de contextual®er résultats faisant apparaitre que
'ensemble des entreprises ayant répondu a notestiganaire utilise ces modalités de
transfert. Cependant, la mise en place de ces itexlakt elle sous tendue par un dispositif

de transfert ?

[1.3.2. Les modalités de transfert et les pratiquesifférenciées

Par ailleurs, nos résultats soutiennent égalenecfiaitl qu’il existe des pratiques différenciées
en fonction des entreprises. Cet état de fait remmpte de la nécessaire adaptation du
dispositif au regard de la spécificité de la swet En premier lieu, cette différenciation

s’observe en fonction de la taille des organisation

Les entreprises de plus de 300 salariés ont mdaae des pratiques dédiées au transfert qui
n'existent pas, ou tres peu, au sein des PME. Adlesix pratiques se distinguent de maniere
significative. Exercées par les grandes entrepriéss sont parfaitement en cohérence avec

des schémas d’organisation complexe.

Ainsi, la rotation au travail consiste a demandenaemployé d’occuper, pendant un certain
temps, difféerents postes, dans différents servimesdépartements de l'organisation. Ce
dispositif permet aux salariés de se former a éme sle taches et d’élargir leur champ de
compétences. Il offre a I'entreprise une certair@yyalence et flexibilité quant a
I'ajustement des compétences de ses salariés eticioe I'activité a un moment donné. De
plus, le salarié concerné peut étre a méme de aemplin collegue de par sa polyvalence. Par
ailleurs, comme le démontre une étude conduite tpays nordiques (E.K. Graversen,
2002) l'innovation est favorisée grace a ce phémmradadaptation. Cette pratique s’inscrit

parfaitement dans une démarche de transfert danstar de C.S. Galbraith (1990), le fait de
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placer des experts dans une autre situation profesdle permet de transférer des
connaissances tacites dans un nouvel environnetoenhten favorisant I'innovation grace au
phénomene d’adaptation. Cependant, bien que naiasmettent en évidence la mise en
ceuvre de la rotation au travail au sein des ensepde plus de 300 salariés (45% dans le
secteur secondaire et 32% dans le secteur te)tiaireonviendrait d’'apprécier si cette
modalité fait partie intégrante d’'un dispositif tl@nsfert, voulue et concue par I'organisation,
ou si elle reste occasionnelle. Par ailleurs, td@ule de nos résultats fait apparaitre une
certaine contradiction dans la mesure ou la ratatio travail est utilisée dans les grandes
entreprises, mais que les effets attendus du digpds transfert ne mentionnent pas la
polyvalence dans ces mémes entreprises. Enfist ingportant de préciser que la démarche
de certification impose aux entreprises I'élaboratid’'un tableau de polyvalence de

compétences. Or, cet outil répond, avant toutneaabligation réglementaire.

La seconde modalité de transfert observée au ssngdandes entreprises concerne les
communautés de pratiques (26% dans le secteurdaoemret 35% dans le secteur tertiaire).
Issues d’un mouvement international qui a débuténdieu des années 90 aux Etats Unis,
porté par les entreprises, les consultants etrie®isitaires, cette pratique vise a réaliser des
projets, comme a définir des modeles, pour rendeessible et développer I'utilisation,
comme le partage des savoirs faire de salariés @sdifférentes organisations. Initiée par les
entreprises américaines implantées en Franceceafienence maintenant a étre intégrée au
sein des entreprises francaises et, contrairementatres modalités de transfert davantage
centrées sur le savoir ou le savoir faire, la comamité de pratiques est résolument centrée
sur la compétence (J.Y. Prax, 2003). Leurs acvitémontrent que les échanges au sein
d’espaces de collaboration rassemblant des pers@yamt le méme role aident a formaliser
et transférer de «bonnes pratiques ». Néanmoins, msultats suggeérent plusieurs

questionnements : Quelles sont les fonctions coeesr par ce dispositif 7 Comment
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I'entreprise utilise-t-elle ces réseaux afin de tmeten situation opérationnelle les

connaissances pouvant émerger de ces espaceedm®ne?

En second lieu, les résultats de notre étude nie#enévidence le lien entre le secteur
secondaire et certaines pratiques de transfedalasrs qui ne sont pas mises en place dans le
secteur tertiaire. A cet égard, une pratique sa@ndise dans les PME telle que celle du

compagnonnage.

Le compagnonnage ou duo « expert/novice », util@édrance depuis 1720, permet a un
ouvrier de transmettre son expertise a un stagigirgera baptisé compagnon aprés son stage
(Papipenau, 2006). Différents métiers relévent dmmgagnonnage tels que le métier de
boulanger, carrossier, couvreur, forgeron, macoécamicien, menuisier, tailleur de pierre.
Cependant et malgré son caractere « artisanaltte peatique ou encadrement dedié au
transfert de savoirs se retrouve également damsines entreprises industrielles. Ainsi,, nos
résultats mettent en évidence l'utilisation de egitatique au sein des PME appartenant au
secteur secondaire (54 %). Les personnes interspgéasiderent cette pratique comme une
des modalités principales d’intégration et de fdromaen interne. A cet égard, nous avons pu
observer que certains dirigeants (réparateurs oip&aentiers), utilisaient le vocable de
« compagnon » pour désigner des salariés considérésme ayant une expertise certaine

dans 'exercice de leur métier.

Au vu de I'ensemble de ces résultats, force esbdstater que les modalités de transfert sont
clairement identifiées par nos interlocuteurs et ps dispositifs mis en ceuvre sont variables
en fonction de la taille et secteur d’activité denireprise. Il est intéressant également de
souligner que certaines pratiques telles que langd@cole » ou le storytelling n’ont pas du

tout été évoquées. Enfin, la notion de pratiqguésrimelles n'a pu étre développée par nos
interlocuteurs et questionne vraisemblablementdeseconceptions de I'économie du savoir

en entreprise représentée par le dynamisme déseaux humains » ( Bouvard et Storhaye,
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2002). En effet, cette modalité d’échange se djsnde la gestion de la connaissance et,
méme si elle est favorisée par un systéme de mareade elle ne peut s’intégrer que
difficilement au sein d’'un dispositif lisible et monun a I'ensemble des salariés. Dans ce

registre, il s’agit davantage d’une stratégie intaiet peu formalisée.

Par son aspect dynamique et interactif, le trahsfes savoirs differe radicalement du
stockage des informations. Dans ce registre, nejggnons M. Grundstein (1994) qui
précise que la mise en place d’'un tel dispositipaet se réaliser sans un repérage prealable
des informations et des connaissances a transmgiiis?, bien que les modalités de transfert
puissent varier d’'une entreprise a l'autre, cetenpere étape dédiée au repérage apparait

universelle, commune a 'ensemble des organisations

[1.2.3. Les modalités de transfert et leur impact sr les compétences

L’objectif stratégique qui soutient et concourtteansfert des savoirs en entreprise sous tend
un autre objectif également stratégique, qui ebiiadu maintien et de I'optimisation des
compétences des salariés. En effet, prioriser ymardique de collaboration qui favorise
I'échange de connaissances, c’est avant tout pgem@enrichir en permanence le capital

« compétences » de I'entreprise (G. Le Boterf, 2004

Cependant, si le transfert des savoirs apparatwgtrvecteur dedié a I'enrichissement de ce
capital, les résultats de notre enquéte ne pewadider que partiellement cette hypothése. En
effet, la majorité les dirigeants des PME (76 %sdBnsecteur secondaire et 65 % dans le
secteur tertiaire) estime que les pratiques radatau transfert des savoirs ont un effet certain
sur les compétences des salariés. Ainsi, au relgagrdéponses fournies par nos interlocuteurs,
les pratiques de transfert favorisent au sein dedatreprise la mobilité interne (polyvalence,

remplacement), la collaboration avec les autrearigal (tutorat, coaching) et la progression de
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carriere (accession a un poste plus élevé). Au-dield management collectif ou la gestion
des compétences est soutenue, I'appréciation dets @fities par les pratiques de transfert
dans ces organisations renvoie a un systeme degeraeat de l'intelligence collective
permettant le maintien de la performance et deatitage concurrentiel (O. Rara, 2008). A
l'instar de Guillon et Weill (1996), nous pouvonapprocher ces résultats au caractere
dynamique et réactif de ces structures qui posseatkem spécificités que leur confére leur
taille, leur organisation et leur hétérogénéitéeat nécessaire adaptabilité quasi permanente

au marché.

A contrario, les effets des pratiques de transfersein des entreprises de plus de 300 salariés
sont davantage contrastés. S’ils apparaissent taygsr pour nos interlocuteurs dans le
secteur secondaire (48 %), 22% seulement desrpesonterrogées appartenant au secteur
tertiaire les considérent comme significatifs. Rdleurs, les effets observés peuvent étre
questionnés. En effet, le tutorat de stagiaired’apprentis ou bien I'accession a un poste aux
compétences plus élevees, font partie des disfsogsilassiques du pilotage social des
organisations (Martory et Croze2005). Bien qu’ils soient considérés comme desltagsu
probants dans le cadre du transfert des savoirss({&g 2008), le remplacement d'un
collaborateur ou la polyvalence n'ont pas été éesquCet état de fait suggere plusieurs
questions. Les connaissances explicites et tasibes$ elles parfaitement identifiables et
transférables au sein de ce type d’entreprise ®dPeinstaurer un systeme de management
favorisant le transfert des savoirs sans interfélas les rouages de l'organisation de la
gestion des Ressources Humaines ? Existe-t-il urageanent de l'intelligence collective ou
s'agit-il de la mise en place de dispositifs réprtd uniquement aux exigences du

|égislateur ?
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[1.3.4. Les limites et les perspectives de I'étude

Bien que se définissant d’emblée comme s’inscrivdems un dispositif de transfert de
savoirs, notre étude met en évidence des résutigEment contrastés. Cependant, cette
recherche, essentiellement exploratoire, compdugiqurs limites, notamment au niveau de

la faiblesse de I'échantillon et du traitement desnées.

Parmi les pistes d’approfondissement, il conviendafralargir la taille de I'échantillon et de
conduire d’autres investigations telles que la rdéfin et la mesure d’indicateurs qui
permettraient d’apprécier de maniére plus étayéerésultats et de pouvoir effectuer des
comparatifs entre les secteurs d’activité et ldletailes entreprises. Il serait également
intéressant d’élaborer une cartographie des tgpe$ des entreprises afin de mettre en relief
les modalités de transfert utilisées et cerner ptésisément les effets observés en termes de
compétences. Enfin, bien que l'antériorité —plusl@eans- dans le dispositif soit importante
(72 % dans le secteur secondaire et 52 % dansteusdertiaire), une étude longitudinale sur
une amplitude de 3 ans permettrait de savoir sefgseprises récemment entrées dans ce

dispositif observent des effets significatifs emtes de compétences.

CONCLUSION

Au dela du fait que les dispositifs de transfepiapissent diversifiés au regard de la taille et
du secteur d’activité, nous observons que lesquas dédiées reposent, pour la plupart, sur
des pratiques profondément ancrées dans le pagsaigpreneurial francais. A cet égard, si
le concept de transfert des savoirs est relativerm@ent, les pratiques auxquelles il fait
référence ont émergé en France depuis plusieuendi&s, voire plusieurs siecles. En effet, le

risque de pertes de compétences existe a panirathiient ou une entreprise s’inscrit dans un
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marché concurrentiel et doit maintenir ses compéemistinctives afin de rester unique et

inimitable (Dentz et Bailli, 2005).

Par ailleurs, a I'instar de Nadine JOLIS (1998pir en compétences nécessite de conjuguer
et « mettre en tension » plusieurs savoirs. Oiligsositifs pouvant étre mis en ceuvre au sein
des Ressources Humaines, sollicitent la transnmsd® ces savoirs qu’ils soient d’ordre
théoriques, techniques ou cognitifs et militentipleumaintien de ces compétences au sein de
I'entreprise. A cet égard, les résultats de notmeled mettent en évidence I'existence possible
d'un lien entre la pratique de transfert des savet le maintien et I'optimisation des
compétences. Cependant, ce lien s’avere étre taniegard des effets obtenus dans les
organisations ayant, selon elles, mis en ceuvre ispositif relatif a la transmission des
savoirs. Face a ce constat, d'autres comportemamntiermes de GRH sont peut étre a
imaginer, afin de permettre a 'ensemble des mt&alie transfert de concourir a la finalité

premiere de I'entreprise, celle de consolider ehdthir son capital humain.
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