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Résumeé :

A I'ere de I'économie du savoir, I'obtention d’umaamtage concurrentiel par une organisation
peut passer par une bonne gestion de ses ressoimecestérielles. La gestion de
linformation, des connaissances et des compétenudisiduelles et organisationnelles
impligue notamment la mise en place de pratiquegedtion des hommes et le déploiement
d’outils TIC pour favoriser la circulation des infoations et le partage des connaissances.
Pour rendre pérenne « sa » société, le dirigeadbwma s’'investir pour gérer stratégiquement
ces ressources. Il va alors gérer son savoir, c&tiginu par ses collaborateurs directs et les
compétences individuelles et organisationnelles’adit également de gérer le savoir détenu
par d’autres organisations et plus globalement dgldienvironnement.

Un des principaux enjeux de la gestion des conmates consiste en un transfert de
connaissances et de compétences et l'instauratime @¢ulture de partage entre individus et
groupes qui composent I'organisation. Il s’agitidfdis de capitaliser I'existant, de favoriser
'apprentissage organisationnel et de créer de elt®s/connaissances. A cet effet, il incombe
au dirigeant de mettre en place les conditionslitattices d’'une (bonne) gestion des
connaissances et des compétences pour suscitéata/ité et I'innovation.

A partir d’entretiens menés aupres de dirigeardgasravons identifié des mécanismes, outils
et pratiques, qui permettent la gestion des inftiong, des connaissances et des compétences
du dirigeant, de ses collaborateurs et de son matmn. Nous décrivons et analysons les
usages de sociétés cotées a la Bourse de Paris.

Mots-clés :

Gestion des connaissances - GRH - Compétencesls upratiques - Grandes entreprises
francaises



Introduction

La gestion des connaissances est cruciale poordesisations (Grant, 1996). Des stratégies-
types et des modeles de bonne gestion des cormagsssont proposés (Hanseralet 1999 ;
Alavi et Leidner, 2001 ; Scheepersagt 2004 ; Storey et Hull, 2010). Celui de Hansealet
(1999) - le plus connu - repose sur l'existenceddax stratégies génériques que sont la
« codification » et la « personnalisation ». Caatégies de « formalisation et stockage des
connaissances » et de «mise en relation des p@&soen s'appuient sur l'opposition
classiguement faite entre connaissances expligtetacites (Polanyi, 1962 ; Nonaka et
Takeuchi, 1995 ; Reix, 1995). Outre I'objectif dense et de continuité, cette (bonne) gestion
des informations, des connaissances et des conspétémdividuelles et organisationnelles
concoure a instaurer une organisation apprenamseeptible de conserver le savoir existant
et d'en développer de nouveaux. Une (bonne) gesties connaissances est source
d’'innovations et de créativité. Un enjeu seraitcdeitaliser sur les connaissances tacites et
explicites des membres de I'organisation pour dégdes « bonnes pratiques » (Delmond,
2005).

L’objectif de notre recherche est de proposer wgegtble de (bonnes) pratiques et d’outils de
gestion du savoir, identifiés a partir de la ldit#ire, et dont la pertinence a été I'objet de
discussion avec les professionnels interrogés. Niégsivons et discutons des pratiques de
sociétés cotées a la Bourse de Paris. Outre I'agpapirique, I'originalité de cette recherche
réside dans la restitution de pratiques suivariémihts niveaux, ceux du principal dirigeant,
de ses collaborateurs directs, de I'organisatiors g@n ensemble et avec son environnement.

[. Outils et pratiques de gestion du savoir

LE SAVOIR

Traditionnellement, on oppose le savoir explicitesavoir tacite. Ce dernier est plus difficile
a copier que le savoir formel, son acquisition pgss la pratique et I'expérience. Il est alors
(souvent) présenté comme la source d’'un avantageuo@ntiel. La compétence, ou savoir
organisationnel, est fondamentale pour le dévelogoe et la survie de I'entreprise (Arrégle,
1995). D’'une maniere générale, le savoir est ussorgce immatérielle qui englobe de
’humain (les savoir-faire individuels) ; de l'ongigationnel (les structures, les modes de
gestion et les routines organisationnelles) ; dinrielogique (les brevets, les procédeés, les
publications scientifiques) ; du commercial (I'ingagpstitutionnelle, la réputation, la marque
souvent appelée le capital marque), etc. (Mber2@4}).

LA GESTION DU SAVOIR

Pour Crié (2003, p. 11 la gestion des connaissances ou knowledge marmsg&iM) se
définit comme le processus de capture et d’ennegisnt de I'expertise collective d’'une
entreprise quel que soit I'endroit ou cette dereiééside (les bases de données internes ou
externes, les documents de toute nature et format gue dans la « téte des individus ») puis
de sa redistribution la ou elle est susceptible mleduire les meilleurs profits.»Le
management des connaissances peut étre aussi cafimne la gestion de la mémoire de
I'entreprise alors assimilée a wréservoir de connaissancesbe management des savoirs
repose non seulement sur le recours aux technsldgi€information et de la communication
(surtout pour la gestion de la connaissance ex@jicmais également sur la gestion des
personnes (connaissances tacites). La gestion vhir seu Knowledge Management est
I'objet de programmes de recherche importantsaartEtats-Unis, qu’au Japon et en France.
A la base de tous ces programmes se trouve lageisenscience du caractére stratégique de
la ressource savoir et de linformation. Il estralampératif de disposer d'outils, de
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techniques et de méthodes pour les gérer (Amabdk, 2000). Pour Hansen at (1999), la
stratégie « codification » s’inscrit dans une lagiqi’économie de la réutilisation, et nécessite
d’'importants investissements dans les TIC. La s@aralisation », quant a elle, s’inscrit
surtout dans une logique d’économie d’experts ene en interaction des salariés (experts)
de l'entreprise et est plus adaptée a la créatidéed nouvelles et de solutions innovantes. La
dualité : technologie de I'information/gestion gessonnes, est consubstantielle de la gestion
du savoir (McCall efal., 2008; Chen et Huang, 2009). Le savoir tacite enradags les
personnes est cependant mieux révélé, mobilisgeaet utilisé par la gestion des ressources
humaines (Michaux et Rowe, 2004 ; Zhang et Wa@842 Chen et Huang, 2009).

SAVOIRS ET INNOVATION

La codification (du savoir explicite) et l'interamh (pour la création et le transfert du savoir
tacite a travers le partage d’expérience et laiqua} sont deux aspects importants de la
gestion du savoir. Connaissances et innovationdestoncepts liés... En effet, 'innovation
s’appuie fondamentalement sur le travail collabbedt en particulier sur le partage/la mise
en commun de connaissances tacites (Nonaka, 1964ells, 1996 ; Nonaka etl., 2000).

Le dialogue et les interactions fréquentes entiférénts individus ou groupes sont a la base
de la recombinaison du savoir et de I'innovatioard.de ces interactions, des relations et des
perspectives sont partagées entre acteurs, ce rgei €ne ambiance de coopération
indispensable pour qu’il y ait transfert de savakite (Michaux et Rowe, 2004 ; Zhang et
Watts, 2004). Ainsi, la gestion du savoir peut gezcue comme un outil susceptible de
promouvoir la création de savoir ainsi que le psscs de partage essentiel a I'innovation.

LES OUTILS ET PRATIQUES DE GESTION DU SAVOIR

Des TIC sont mobilisables pour l'utilisation de éasle données internes et externes (Koenig
2003 ; Cerdan edl. 2007) avec le courriel, Internet, le groupwdaeyidéoconférence, etc.
(Scheepers &l. 2004 ; Cerdan et al. 2007 ; Lierni et Ribiere 20&torey et Hull 2010). Les
réunions, le tutorat, la vidéoconférence, les r@sid’eéquipes, les voyages, les séminaires en
petits groupes, etc. pour des échanges de pointsegjel’expérience, d’astuces, de solutions,
mais aussi I'usage des nouveaux outils « sociatbrmme les blogs, les wikis, la messagerie
instantanée, etc. sont des outils du managemematap®el (Koenig 2003 ; Cerdan at
2007 ; Lierni et Ribiere 2008 ; Storey et Hull 2Q1Qu et al. 2010). Une importance
particuliere doit étre accordée aux formations etitpgroupes, au tutorat et a I'organisation
de la proximité (Hansen at., 1999).

LE ROLE DU DIRIGEANT

hY

Le dirigeant détient une connaissance spécifique.pdut chercher a former ses
collaborateurs pour que ces derniers soient pldempeants ; il peut étre incité a mettre en
place des « mécanismes » (Berthon, 2001) permadtanliffuser sa connaissance ou celle
détenue par ses collaborateurs vers d’autres colisdurs. Les relations envisagées associent
les acteurs de I'organisation avec I'environnement.

LES NIVEAUX D' ANALYSES

La gestion du savoir est un processus a travenselelgs organisations tentent de faire
fructifier leurs ressources immatérielles. Le saest détenu par les individus, par les groupes
d’individus et par les organisations. Cela nécesdi partager du savoir entre employés,
services, filiales, et méme différentes organisatiqconcurrents, fournisseurs, clients,
institutions...) dans le but d’établir de meilleunasatiques (Mayere et Monnoyer, 1997 ;
Michaux et Rowe, 2004 ; Zhang et Watts, 2004). Ainse bonne gestion du savoir
supposerait de considérer le savoir détenu pairigednt lui-méme et par ses collaborateurs



directs, de I'ensemble des personnels, de son isggaom suivant son architecture/structure
(services, sites), et en interaction avec son enmgment.

[I. Méthodologie de la recherche

La démarche «terrain » a permis d'affiner I'idéoéition des mécanismes de gestion des
connaissances et des compétences. Cet aller-reténgr la théorie et le terrain lors de notre

phase qualitative appuie et justifie nos proposgide « mécanismes et pratiques de gestion
des connaissances et des compétences ». Ces meéEamet ensuite été intégrés dans un
guestionnaire destiné a analyser le comportementlidigeants de sociétés cotées en matiere
de décisions de gestion des connaissances et odggtmnces (Voir tableau ci-dessous). Les

« mécanismes » de gestion de connaissances etpe&immces présentés n’ont pas fait I'objet

de réfutation de la part des professionnels remésibrs de la phase qualitative.

Tableau n°1 -Profils des Personnes interrogées lors du pré-test

N Fonction Effectif Secteur renseigné

1 Chargé de mission 130 s| Administration

2 D.G. Logistique > 50 s. Grande Distribution.

3 DRH 80 s. Association

4 Management qualité et| 335s. Fabrication revétement des sols
formation

5 Responsable d’affaires <50 s. Organisme publimBton

6 Auditeur > 50 s. Ecole de Commerce

7 D.G. > 50 s. Equipementier automobile

8 DRH > 50 s. Commerce de Gros

9 DG Commercial >50s. Commercialisation de bouashpour vins

effervescents

1 DG <50 s. Construction de cellules utilisées dans

0 I'aéronautique

1 DRH >50s. Administration

1

1 PDG <50s.| Commerce de gros de fournitures epéquents

2 industriel divers

1 DRH > 50 s. Outillage industriel

3

1 Chargé d’études > 50 s Organise de formation

4

1 D.G. Production <50s. Fabrication d'articlesfisymétalliques

5

1 | Consultant en Ingénierie] > 50 s. Dir. Rég. Formation Continue

6 Formation

1 D.G. <50s. Centre Ressources Technologiques

7

Les données utilisées dans cet article proviendiene enquéte menée début 2007 aupres des
grands dirigeants des grandes entreprises coféagsaet portant, entre autres, sur la politique

de rémunération et le role du principal dirigeaanhsl la gestion des connaissances. Les
données ont été collectées par questionnaire padtassé a la direction générale des sociétés
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sollicitées (PDG, présidents de directoires, daext généraux, directeurs généraux adjoint et
délégués). Finalement, compte tenu des refus etmears (adresses inexactes, entreprises
non cotées ou liquidées), 765 entreprises congtiadiste de référence parmi lesquelles 66
ont répondu au questionnaire (8.63%) dont 56 etgiites (7.32%). Notre échantillon semble
représentatif des grandes entreprises cotées & €arime le montre sa comparaison a la
population de I'ensemble des entreprises (de ttaile) cotées a Paris (chiffre d’'affaires
médian de 132 millions d’euros pour notre échamtilcontre 9 millions d’euros pour la
population totale, effectif médian de 435 personpesir notre échantillon contre 38
personnes pour la population totale). Les diversesyd’'entreprises (secteur d’activité,
actionnariat, etc.) présents dans cette populatioin représentés dans notre échantillon.

[1l. Définition d’outils et de pratiques de gestiondu savoir

Nous présentons les outils et pratiques qui ontdimension organisationnelle, puis inter
organisationnel, déclinée selon les aspects hunetitgehnologiques/innovateurs.

LA DIMENSION HUMAINE

La gestion des connaissances est envisagée aw miuedirigeant, puis de I'organisation dans
son ensemble. La gestion de la connaissance défmruie dirigeant concerne l'activité
d’acquisition de connaissances par le dirigeaatsgin activité de transfert de connaissances.

- L’acquisition de connaissances par le dirigeant

Le dirigeant peut décider d’accroitre son capitahr@aissance, et chercher a acquérir de
nouvelles connaissances par le biais de pratiqiRss. « activité d’acquisition de
connaissances,»ous désignons toutes les activités relevant de l'initiative dirigeant
dans le but d’accroitre son stock de connaissancés capital connaissance/compétence du
dirigeant peut s’accroitre par sa participation s@minaires ou a des colloques lui permettant
de rencontrer et d’échanger avec d’autres persoheedirigeant peut également se former. Il
peut donc s’agir de_séminaires ou de formations.ai@urs, cette activité peut également
passer par la lecture d’ouvrages, revues ou dodsmeette derniére pratique a été introduite
a la suite d’'une réflexion formulée proposée pardirigeant et n'a pas fait I'objet d’'une
réfutation par les professionnels rencontrés pauitz.

- Ladiffusion des connaissances du dirigeant vesscelaborateurs

Nous désignons par _« activité de transfert de desaaces détenues par le dirigeant« :
toutes les activités du dirigeant dans le but denfy personnellement ses collaborateurs »
Les mécanismes permettant de transférer des csanags tacites sont ceux qui font
intervenir des« sachants »c'est-a-dire des individus qui sont capables sEgmer a des
néophytes (Berthon, 2001). Ici, le sachant estifigeint. Le transfert de connaissance du
dirigeant vers ses collaborateurs se réalise Eamplecessus d’interaction. Ces processus
peuvent se faire de maniére collégiale a I'occagi®méunions bien que cela ne corresponde
pas nécessairement a de la formation mais plutdess phénomenes de circulation de
linformation. Les réunions peuvent étre des lielexdélibérations et permettre la création de
connaissances tacites (Baumard, 2002). Ces pracgs=uwvent également avoir lieu de
maniéere individuelle, par le biais d'un face a faeetre le dirigeant et lI'un de ses
collaborateurwia le coaching. Enfin, le dirigeant peut moins s’impler et donner seulement
des conseils, notamment sur les lectures qu'’il pmdmmander a ses collaborateurs.

- La nomination d’'un responsable chargé de géesrdonnaissances
Le dirigeant peut nommer des managers du savdiiv{du, équipes ou comités) qui ont
spécifiguement pour role de gérer la connaissanest-a-dire sa création, son entretien et son
utilisation (Boblin et Brenner, 1996). Le dirigegreut confier a un knowledge-manager la
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mission de gérer la connaissance organisationradist-a-dire sa création, sa capitalisation et
son transfert.

- La délégation de droits décisionnels du dirigeats les collaborateurs

Les organisations apprenantes mobiliseraient dese® de management plus coopératives et
décentralisées (Conjard at, 2006) ; il s'agitde « mettre en place un circuit de I'information.
Ce circuit s’organise a la fois par le biais d'ugsséme d’informations et par la faculté du
dirigeant a trouver ou mettre en place des indigidiés pour former un réseau propice a la
remontée, I'échange et la circulation de linfornuet » (Calvo-Ryba, 2004, p. 24). La
délégation de droits décisionnels vers les salgriég étre envisagée comme un mécanisme
permettant de gérer les connaissances. En outkegusé certaines décisions permet aux
collaborateurs d’apprendre, d’étre en situation. d&légation constitue également une
reconnaissance pour les collaborateurs et 'oppdéypour le dirigeant de se concentrer sur
le cceur de son métier. La gestion des connaissahdes compétences est également révélée
par la maniéere avec laquelle les dirigeants prenlieens décisions : seul ou en sollicitant pour
avis leurs collaborateurs. Si le dirigeant peutidiErcde gérer seul les connaissances au sein
de son organisation, il peut également choisir @gégler certaines décisions a ses
collaborateurs qui détiennent une connaissancefisjpe&c En matiere de délégation de droits
décisionnels du dirigeant vers ses collaborateiirg, été proposé une matrice reprenant une
série de décisions dont certaines constituentcleer » de métier du dirigeant en les croisant
avec la prise de décisions du dirigeant (il désdal ou avec avis de ses collaborateurs
directs, il délegue ses décisions en exergant awne influence).

- Formation et apprentissage des collaborateurs

L’efficacité du KM repose non seulement sur leshtetogies de linformation, mais
egalement sur la gestion des ressources humairseggektion des compétences vise a
répondre aux enjeux liés a l'intégration, le mantde I'emploi, la transmission des savoir-
faire... La gestion des compétences renvoie auxquedi d'ingénierie de formation et de
professionnalisation (Conjard at., 2006). L’apprentissage peut passer par d’autres voies
gue la formation en favorisant I'échange et le aljak entre les collaborateurs, d’'un
collaborateur a un groupe de collaborateurs, mgiédeéent en groupe de collaborateurs.
Ainsi, le dirigeant peut favoriser le travail enugze, ce qui permet a ses collaborateurs de se
former mutuellement et de développer leurs compétenLe dirigeant peut transférer le
personnel qui détient une compétence « clé » aitra aervice. Cela passe également par les
réunions au sein d’'un méme service, mais égaledientservice a un autre pour favoriser la
circulation de l'information, la connaissance davail de chacun et constituer un espace
propice a I'échange et la collaboration entre lesewrs de l'organisation de maniéere
transversale, c'est-a-dire entre services. Poueréles déperditions de connaissances, le
tutorat peut étre favorisé pour permettre la coajogm intergénérationnelle.

- Le recours aux compétences extérieures

Si les compétences ne sont pas développées (caniitgs) en interne, une solution consiste
a faire appel a des conseils extérieurs tels cuiedbinets de recrutement ou d’audit interne.
Suivant le méme processus que linteraction desviohas, cette gestion passe par la
coopération entre les organisations, notammentI@adéveloppement de partenariat. Si
I'organisation ne parvient pas nécessairement aldgper certaines compétences en interne,
elle peut avoir recours a des spécialistes, notarherematiere de recrutement et en conseils.
La gestion de la connaissance externe a I'orgaoisgieut passer par la mobilisation et le
recours a des compétences extérieures a l'orgmmsata connaissance (utile) a
I'organisation peut également se trouver dans sgit@nement : le dirigeant peut déléguer a
des tiers la mission de recruter des compétencesqulisition de connaissances passe
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également par le recours a des cabinets de cariseitlirigeant peut étre amené a multiplier
le recours a des consultants. Il s’agit de cordes problématiques parfois stratégiques a des
tiers. Un probleme de compétence peut étre mivielergce par un intervenant extérieur dont
I'activité est le conseil (Conjard at., 2006).

LA DIMENSION TECHNOLOGIQUE ET INNOVATRICE
- Le déploiement des Technologies de I'informatiotiecta Communication

L'équipement en TIC envisagé s’'appuie sur une plécie étude qui a établi une
comparaison entre I'équipement en TIC selon lescéfE et les secteurs (Heitzmann et
Leforestier, 2005). Cet équipement correspond a&ornexions Internet, au courrier
électronique, au réseau local (LAN), a I'éechangeddnnées informatisées (EDI), aux sites
sur toile, aux progiciels de gestion intégrée (ERRIX réseaux intranet, aux logiciels de
travail collaboratif (Groupware) et a la Visiocérénce. Concernant leur utilisation, les
équipements en TIC améliorent le fonctionnemerdrivg au sein de I'entreprise (le réseau
Intranet permet un meilleur partage de linformatiet les progiciels de gestion intégrée
assurent la coordination des processus opérat®uiagls I'industrie), les EDI optimisent les
relations avec les partenaires externes par Isfegrde données d’un ordinateur a un autre,
les sites sur toile présentent I'entreprise etadivité ainsi que le catalogue de produits et de
prix de méme que l'extranet qui permet d'offrir d&@s a partir de l'information de
I'entreprise, I'achat et la vente (Internet, 'EDLes groupwares sont des outils qui favorisent
le travail collaboratif. La visioconférence présehavantage d’'un dialogue a distance avec la
possibilité de voir le ou les interlocuteurs, ca gmeéliore la compréhension et facilite la
diffusion d’'un discours plus riche que ne pourtaitaire un courrier mail. Les TIC déployeés
en interne peuvent naturellement tisser des ligas d’autres acteurs ou organisations avec
lesquels des relations sont entretenues, quilgissant de clients, de fournisseur ou autres.
Les outils TIC permettent aux personnels d’accédsrinformations de leurs organisations
ou encore de favoriser leurs échanges a l'extérimurcelles-ci. lls ont une dimension
stratégique lorsqu’il s’agit de réaliser une veil®tamment sur I'état de la concurrence ou
lorsqu’il est question de sécurité de I'information

- Les décisions d’'investissement en Recherche etdppenent

Pour répondre a un besoin lié a l'innovation ee#idrt en R & D (Theuliere, 2005 ; Corbel,
2005), les entreprises peuvent coopérer ou cokabha gestion des connaissances appuie
I'effort consacré a ces dépenses parce qu’en pembda gestion de l'information sur les
avancées technologiques et les demandes du matthépermet la création d'une
connaissance nécessaire pour la conception de aexypeoduits et processus de production.
Les entreprises dont I'effort de R & D et d’inntiea est le plus important sont celles qui ont
le plus fréquemment recours aux relations de cofktipns. La majorité d’entres elles sont
des filiales ; les grandes entreprises représentemeu moins du quart de celles-ci (Corbel,
2005). Trouver des complémentarités est notamnedmitl poursuivi par prés d’'une entreprise
industrielle sur cing. Le partenaire peut étre mupla collaboration permet de trouver des
complémentarités dont les formes peuvent étre daerehe en commun, la sous-traitance
recue ou donnée, le multi partenariat, la structam@mune ou étre un autre type de relation
(Corbel 2005). La coopération peut porter sur teutges fonctions: production,
approvisionnement, commercialisation, servicesnmovation. Les différents besoins sont de
« pallier un manque de compétences, rechercher aleyeaux marchés ou davantage de
flexibilité », mais aussi recentrer sur le cceur du métier, nisgton imposée par le groupe,
economie d’échelle, rentabilité-investissement,eabs d’équipement, contréle des délais
(Theuliére, 2005, p. IV ; p. II).



Tableau n°2 —QOutils et pratiques de gestion du savoir identifiés

Outils et pratiques de gestion du savoir

Variables

Activité d’acquisition de connaissances du dirigean

Séminaires & formations
Ouvrages, revues ou documents |

Activité de transfert de connaissances détenueke mhirigeant

Réunions
Coaching
Ouvrages, revues ou documents Il

Effort consacré a [Iinvestissement Recherche

Développement

en

tpensesen R & D

Déploiement
Communication

des Technologies de [l'Information et &

TIC déployées par le dirigeant : liste de TIC

Nomination d’un responsable (individu, équipes, ité8)
chargé de gérer la connaissance organisationnelle

Nomination d'un responsable GC

Délégation de droits décisionnels du dirigeant veses
collaborateurs

Délégation ou non de certaines décisions

Degré de délégation/décisions

Degré de décentralisation /centralisation de Iseprii
de décision

Effort consacré a la formation de ses collaborateur

Effort/formation

(personnel, collaborateurs)
Travail en équipe

Réunions entre collaborateurs
Transfert de personnel
Tutorat

Recours aux compétences extérieures
(cabinets de recrutement, consultants, partenaires)

Recours aux cabinets de recrutement
Recours aux consultants
Recours aux partenariats

[I. L'ETAT DES PRATIQUES DANS

FRANCAISES

LES GRANDES ENTREPRISES

Les résultats et les discussions portent sur Idil pdes dirigeants, les caractéristiques
organisationnelles et les pratiques de gestioncdemaissances et des compétences. Des
pistes de recherches futures sont proposées @e'ass cette réflexion.

PROFIL DES DIRIGEANTS INTERROGES ET CARACTERISTIQUE®RGANISATIONNELLES

- Profil des dirigeants

Les dirigeants de sociétés cotées sont des hom@ie&@d entre eux. Ils sont principalement
issus des Grandes Ecoles et de I'Université. Itsptus de quarante ans pour 96.4% et ont,
pour la majorité d’entre eux, entre 55 ans et 65 @es dirigeants ont particulierement une
connaissance des pratiques, de la culture de latéatont ils assurent la direction. Pres de 9
dirigeants sur 10 ont au moins cing années d’aneigndans leur société et la moitié d’entre
eux ont plus de 15 années d’ancienneté. Les tnoists) de ces dirigeants occupent leur
fonction depuis au moins cing années et un sus ttepuis quinze années. Ces dirigeants ont
une (bonne) connaissance de leur équipe et desétentes nécessaires a la survie de leurs
organisations. Cette connaissance est d’autangfguge qu’un dirigeant sur cing (21.4%) est
un dirigeant originel, c'est-a-dire un dirigeant qocupe cette fonction depuis la création de
la société, ce qui préesume de relations étroites aes collaborateurs, de méme qu’avec son
actionnariat. Ces dirigeants ont également unen@ononnaissance de leur environnement
concurrentiel et des pratiques de gestion danstréasociétés, les deux tiers d’entre eux
ayant occupé une fonction de direction dans d’'awtoeiétés. Ces dirigeants bénéficient pour

44.6 % de stock-options.
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- Les caractéristiques organisationnelles des sosig&¥ées par ces dirigeants

Les sociétés gérees par ces dirigeants sont edkamént des sociétés meres (73.2% d’entre
elles) et ont des filiales (87.5% d’entre elles) Fance et a I'étranger. La moitié de ces
sociétés ont des actifs a I'étranger, réalisentparéie de leurs ventes a I'étranger (69.64%
des sociétés répondantes). Le plus grand nombreeslesociétés sont des sociétés dont
l'activité est liee a l'industrie (55.36% d’entrdles), puis a la finance (26.78%) et aux
services (17.86%). La majorité de ces sociétés tmmhpn effectif d’au moins 250 salariés
(57.14%), celles qui ont un effectif compris erfife et 250 salarieés (des PME) représentent
un peu plus du quart des sociétés (26.79%), cgliemnt moins de 50 salariés (des TPE)
constituent 16.07% de ces sociétés. La moitié de soeiétés ont au moins 30 années
d’existence. Et 92.86% de ces sociétés existentiisiggu moins dix année. La structure
d’actionnariat de ces sociétés est concentrée §od2 d’entre elles. Parmi les principaux
actionnaires figurent les dirigeants eux-mémesuasl proches dans un tiers d’entre elles. Les
salariés sont représentés dans la moitié d’entes.dleurs sociétés méres constituent les
principaux actionnaires dans pres d’'une sociétécsuy. Les investisseurs institutionnels
anglo-saxons constituent les principaux actionsai@ns un peu plus d’un tiers de celles-ci.
Le grand public/les petits porteurs constituentalginnaires de second et de troisieme rang
dans 28.6 % de ces sociétés. L'Etat/les Colleésyies autres sociétes, les autres familles, les
investisseurs institutionnels francais, les forlds,banques, les associés et les fondateurs ne
constituent pas des actionnaires de premier rang jplas de 9 sociétés sur dix.

RESULTATS OBSERVES EN MATIERE DE GESTION DES CONNABANCES ET DES
COMPETENCES DANS LES GRANDES ENTREPRISES FRANCAISES

- Activité d’acquisition de connaissances du dirigean

D’aprés les résultats obtenus, les dirigeants antwactivité d’acquisition de connaissances
via la lecture ou la participation a des séminaireslativement comparables : 9 dirigeants sur
10 environ (91.8%) consacrent jusqu’a 8 jours paaw@ séminaires ou formations, et le plus
grand nombre (83.9% d’entre eux) de ces dirigealhdsient également jusqu’a 6 heures de
leurs temps a la lecture (un seul dirigeant nd fpas). Ces dirigeants ne semblent cependant
pas s’investir de la méme maniére dans ces diftéseactivités - séminaires/formations et
temps consacré a la lecture.

Figure n°1 : Séminaires et formation a l'initiative du dirigeant
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Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours

Il est & noter que les dirigeants ont relativemeamtprofil comparable (formation, age et
expérience), que le temps pour suivre ces sémiaeat aller jusqu’a 15 jours mais qu'il
peut étre pratiqgue d'y consacrer une semaine chagoée. La charge de travail est, selon
eux, le principal motif qui les empécherait de jggger aux séminaires et aux formations.
L'utilité et la durée sont également des contrairdéroitement liées. Il est possible que ces
dirigeants ne ressentent pas le besoin de se fqouaren ont pas besoin), qu’'ils bénéficient
de connaissances ou d'une formation jugée suffis@sglon I'age, l'origine : université,
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grandes écoles), et/ou que leur expérience ou mamee du métier de dirigeant ne nécessite
pas de se former davantage (ancienneté dans lat&oeaencienneté en tant que dirigeant,
expérience de dirigeants dans une autre sociéi@rtains dirigeants ne s'investissent pas
dans_une activité d’acquisition de connaissancesepgu’ils ont bénéficié d’'une formation
appropriée. lls ont acquis le métier de dirigeaat leur ancienneté dans leur société, - la
connaissance de son fonctionnement-, leur expé&riéndeurs postes précédents ou dans
d’autres sociétés. lls peuvent alors considéreilsqm’ont plus rien a apprendre lors de
séminaires ou de formations ; que celles-ci sdrutiles, que leur stock de connaissances et
la compétence développée permet de s’acquitterette activité qui peut éventuellement
concerner des dirigeants moins expérimentés que gqeiucomposent I'échantillon de notre
étude.

- Activité de transfert de connaissances détenuesepdirigeant

58.9% de ces dirigeants rencontrent leurs colldbora de 1 a 4 fois par mois lors de
réunions de travail, ce qui constituerait la pratiggourante dans la plupart des organisations.
Cette fréquence est plus élevée pour plus d’'us tamtre eux (37.5%). Parmi ces dirigeants,
17.85% d’entre eux ont au moins 20 réunions pasmsighifiant, en moyenne, une réunion de
travail par jour avec leurs collaborateurs direces autres dirigeants les rencontreraient de 5
a 15 fois par mois, soit en moyenne deux fois parasne pour 14.4% d’entre eux et de trois
a 4 fois pour 5.4% de ces dirigeants. Deux diri¢eeae les rencontreraient jamais, soit 3.6%
sur un total de 56 dirigeants. Dans ces espaceégideant y décline cependant sa vision, les
collaborateurs apprennent directement auprés ddé-aelce qui permet le transfert de
connaissances explicites et tacites d’autant ples lg fréequence des interactions entre le
dirigeant et ses collaborateurs est élevée. Rémigrmoent, le dirigeant apprend de ses
collaborateurs. Le coaching réalisé par le dirigesam ses collaborateurs directs concerne, a
des degrés différents, 85.7% des dirigeants dehdigtilon. Cette pratique concerne
essentiellement 37.5% d’entre eux parce que lagpeatest dans les usages. Autant de
dirigeants (37.5%) coachent occasionnellement lealigborateurs, ce qui est une pratique
relativement rare pour 10.7% d’entre eux. Pour am@ nombre de dirigeants (64.3%), cette
pratique ne leur apparait pas relativement coltengemps.

Figure n°2 : Coachez-vous personnellement certains de vos co#lsdurs directs ?
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Jamais Rarement Parfois Souvent Toujours

La majorité des dirigeants (71.4%) informe égalemimurs collaborateurs directs de
documents utiles pour leur travail. Si la quasidité de ces dirigeants (94.6%) est concernée
par cette pratique, elle est cependant occasianpelir 19.6% d’entre eux, et rare pour 3.6%
d’entre eux.
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Figure n°3 :Vous informez vos collaborateurs directs de docusetiles pour le travalil...
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Ainsi, le métier de dirigeant n'implique peut-éfras la nécessité pour le dirigeant de former
personnellement ses collaborateurs directs, tastédgréparation de son successeur n'a pas
été envisagée dans cette étude. En outre, les issanees détenues par le dirigeant et la
compétence développée en font un actif spécifigue’est pas alors dans son intérét de
transmettre (tout) son savoir a ses collaboratporg préserver son intérét, celui de se
maintenir & son poste, lui permettant de préteadsen salaire et les autres éléments de sa
rémunération (les stock-options ?).

Par ailleurs, d’autres personnes peuvent aussreashli transfert de connaissances et de
compétences. Le tutorat est en effet une pratigueancerne pres de 84% de ces sociétés
(83.92% d’entre elles). Mais ce tutorat est undiqua relativement rare pour environ trois
sociétés sur 10 (30.4%) et elle est occasionnall& pine société sur quatre (25%). Le
développement du tutorat est une pratique cougamieun tiers de ces sociétés (33.9%) et est
systématique pour environ une société sur dix @a.7 Cette pratigue concerne
principalement 44.64% des sociétés de I'échantillon

Figure n°4 : Avez-vous développé le tutorat pour former les gzmusalariés ?
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- Effort consacré a la Recherche et Développement
L’effort consacré a l'investissement en R & D dées sociétés varie globalement de 1% a
5% du chiffre d’affaires dans 57.7% d’entre ell€g résultat reste global et ne tient pas
compte du niveau de chiffre d'affaires réalisé et sbcteur auquel elles appartiennent
(Industrie, Finance, Services). En outre, le regemoent dans chacune de ces catégories ne
permet pas de préciser la nature exacte de leivitdcte qui peut expliquer l'intensité de
'effort de l'investissement en Recherche & Dévg@ement. Il serait alors intéressant de
vérifier quelle est I'activité précise des sociédéns lesquelles est observé un effort de 10 %
et plus dans ce type d’investissement. Une limitang] & la pertinence de ce résultat est en
premier lieu liée au nombre de répondants (26 etnds).
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- Nomination d’'un responsable (individu, équipes, ités) chargé de gérer la
connaissance organisationnelle

Sur 56 sociétés, quatre d’entre elles (7.1%) onfieéda gestion de la connaissance a un
knowledge manager. Le fait que peu de sociétésnis@encernées par la gestion des
connaissances via un Knowledge Manager peut cepestpliquer dans la pratique ou

cette gestion est implicite.

Figure n°5 : Présence ou non d’'un knowledge Manager dans ceté&on@
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- Délégation de droits décisionnels du dirigeant \&s collaborateurs

Pour les deux tiers de ces sociétés (67.9%), ke me décision est (plutdt) centralisée. La
guasi-totalité des dirigeants interrogés déleguwentaines de leurs compétences. Pour ces
dirigeants, certains domaines sont exclus d'une&gaddion de pouvoirs décisionnels du
dirigeant vers ses collaborateurs, en particulerxcqui relevent du domaine stratégique et
des relations avec les institutionnels.

Figure n°6 : Nature des décisions prises par lesrdjeants
Développement des Technologies de ‘
l'information et de la Communication
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0/
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|
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_ |
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|

Stratégie 100%)

Développement a l'international 91,10%
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[ [
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Globalement, les décisions pour lesquelles le el#ng décide seul (avec ou sans avis de ses
collaborateurs) sont les décisions stratégiqualks liées a la politique de rémunération.
Les décisions suivantes restent principalementegrisar les collaborateurs bien que le
dirigeant exerce une influence : le déploiement TKS et l'investissement en R & D, la
gestion des connaissances, la formation, le reoerie du personnel. Ainsi, la gestion des
connaissances, bien que gérée dans ces orgarssatiest pas gérée par un tiers qui a cette
tache unique ; les collaborateurs du dirigeant rgeces connaissances. Les pratiques de
gestion des ressources humaines sont celles quesseantiellement mises en ceuvre par les
collaborateurs directs du dirigeant,- la formatéire recrutement du personnel- ; le dirigeant
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intervenant pour les décisions relativement stigqtégs en matiére de ressources humaines
(recrutement dans I'équipe de direction, rémunémnati). Concernant les trois autres
décisions, les décisions de développement des [EKCjnvestissements en R & D, et le
transfert de personnel, il semble que seule cettei€re décision soit relativement stratégique
et elle parait occuper une place particuliere deardirigeants interrogés ; les deux autres
décisions sont davantage prises par les collahosathu dirigeant, principalement sous son
influence. Une limite : nous ne prétendons pas rapooposé une liste exhaustive des
décisions prises par les dirigeants.

- Recours aux compétences extérieures

Dans cette étude, les compétences extérieuresag@es sont les cabinets de recrutement, les
spécialistes en matiére de conseils, c'est-a-dise chbinets de conseils ou consultants
proposant leur expertise dans leurs domaines rifspeainsi que le développement de
partenariats permettant notamment de favoriser dgsergies inter-organisationnelles.
L’apprentissage au contact des difféerentes compésehumaines liées a une organisation
peut prendre notamment la forme d’'un mode projetdéveloppement de partenariat, sous
toutes ses formes, pouvant permettre d’apprendaatréd’s organisations, d’accéder a leur
savoir-faire et de pallier a 'absence éventuelledmpétences dans les sociétés.

D’aprés l'analyse des fréquences, le recours aérialstes du recrutement ou aux cabinets
de conseils concerne prés de 90 % de ces sockef@sofi dans un contexte normal), mais a
des degrés divers. Il n'a pas été cependant irdduns cette analyse le fait que certaines
sociétés ont développé ces compétences en inteptiguant ainsi, le fait qu’elles n’ont pas
besoin d'y recourir ou de maniére tres occasioenpthur des raisons contextuelles (un
contexte de crise, une situation d'urgence, eBe)recours concerne un peu plus de la moitié
des sociétés s’agissant des cabinets de recrutehéattiers de ces sociétés s’agissant des
cabinets de consultants. Ces résultats ne sontspgwenants dans la mesure ou ils
correspondent aux pratiques des grandes sociét@asgent essentiellement par les cabinets
de recrutement pour réaliser le recrutement desle@ampétences clés ; le recours aux
consultants répondant essentiellement a des bgsoitsuels.

Figure n°7 : Recourir aux compétences externes
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S’agissant de partenariats mis en place par legedints de cet échantillon, cela concerne les
deux tiers des dirigeants de I'échantillon et rel&ébune décision prise directement par le
dirigeant dans plus de la moitié des sociétés pouéder aux nouveaux marchés (42.9%),
réaliser des économies d’échelle (26.8%) et paligabsence de compétences (25%).
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Figure n°8 : Mise en place de relations de partenaat...
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- Le déploiement de TIC

La quasi-totalité des sociétés ont Internet (96.4%)tilisent des courriers électroniques
(94.6%), ce qui a été personnellement déployé pas @'un tiers des dirigeants (32.1%). Et
85.7% de ces sociétés sont dotées d'un intraned garsonnellement été déployé par un peu
plus d'un dirigeant sur 5 (21.4%). Dans les traians de ces sociétés environ, il a été mis en
place un réseau local (76.8%), un EDI (75%), urgigiel de gestion intégré (73.2%) et un
site sur toile (73.2%), qui ont respectivementddployés par 16.1%, Pour chacun des deux
derniers outils-TIC que sont le progiciel de geasiintégré et le site sur toile, 12.5% et 25%
des dirigeants les utilisent. La moitié des enisggrinterrogées ont également un extranet,
déployé par 14.3% des dirigeants qui composent éo#tantillon (56 dirigeants). La
visioconférence est utilisée dans un peu plus danugté sur trois (37.5%) et les logiciels de
travail collaboratif, - les groupware, dans 32.5%ntte elles. Enfin 16.1% des dirigeants ont
personnellement déployé la visioconférence et 5diefitre eux les logiciels de travail
collaboratif. 1l est a noter que les deux dernieutils (visioconférence, groupware) sont
également ceux qui sont les moins utilisés dans@eigtés, a savoir un tiers d’entre elles ; les
autres outils sont (largement) utilisés puisquélsont dans la moitié d’entre elles (Extranet),
dans les trois quart environ et plus (Réseau Id&l, Progiciel de gestion intégre, Site sur
Toile) et dans la quasi-totalité d’entre ellesémit, Courriers électroniques, Intranet).

Figure n°9 : TIC déployées par le dirigeant
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Synthése : Gestion des connaissances et des compegs
Se former personnellement...

- la moitié des dirigeants a participé a des séneésaiu a des formations en 2006 ;
- La quasi-totalité d’entre eux (27 dirigeants suy 2&8sse au moins un journée en séminair
en formation. Les trois principales contraintest iées au temps, a l'utilité et a la durée ;

- Plus de la moitié des dirigeants (51.8%) consa@enB heures par semaine a la lecture.

dirigeants (41%) y consacrent plus de temps.

Déléguer...

- La prise de décision est plutbt centralisée dams @é¢s deux tiers de ces sociétés (67.9%)

- 98.2% des dirigeants déléguent certaines décisidgsrs collaborateurs ;

- Plus de huit dirigeants sur dix (83.9%) considerum certains domaines ne peuvent
faire I'objet d’'une délégation de droits décisiolsneers leurs collaborateurs ;

- Les décisions ne pouvant pas faire I'objet de délég de pouvoirs décisionnels du dirige
vers leurs collaborateurs sont les décisions gfigaiés, certaines décisions de gestion
ressources humaines, les décisions liées a laitgdaurjuridique, les relations avec |
institutionnels/I'actionnariat.

Gérer les connaissances...

- Dans 7.1% de ces sociétés, un knowledge managehasié de gérer les connaissances
création, sa capitalisation et sont transfert).

Se réunir...

- En moyenne, prés d'un dirigeant sur trois (30.4&ticontre ses collaborateurs une fois
semaine lors de réunions de travail ;

- Dans 9 sociétés sur dix (92.9%), les réunions degesalariés d’'un méme service s
régulieres ;

- Les réunions entre salariés appartenant a dessemifférents concernent plus de 8 soci
sur dix (85.7%) tandis que les réunions de traeatre salariés appartenant a différe
établissements du groupe concernent prés de té&oeidr dix (69.7% d’entre elles).

Transférer le personnel...

- Transférer le personnel est une pratique qui dativement rare dans 14.3 % de (
sociétés ; elle est occasionnelle pour un peu gdula moitié d’entre elles (51.8%). Elle ¢
courante pour un peu moins de trois sociétés sui28i6%).

Travailler en groupe...

- 87.5% des dirigeant affirment favoriser le trawilgroupe de leurs collaborateurs directs

Encadrer ses collaborateurs...

- Le développement du tutorat est une pratique velaint rare dans environ trois sociétés
10 (30.4%) et elle est occasionnelle dans une tgosi& quatre (25%). Le développement
tutorat est une pratiqgue courante pour un tiersedesociétés (33.9%) et est systémat
dans environ une société sur dix (10.7%) ;

- Un peu plus d’'un dirigeant sur trois (37.5%) coades collaborateurs directs, soit
maniére courante (30.4%) ou systématique (7.1%).
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Informer ses collaborateurs

- De maniére courante (48.2%) ou systématique (23.8%peu plus d’un dirigeant sur sept
informe ses collaborateurs directs de documenssygour leur travail.

Former ses collaborateurs...

- Pour plus de neuf dirigeants sur dix (94.64%), farteurs collaborateurs est utile ;
- En moyenne, dans ces sociétés, sur les cing desns@meées, les dépenses consacrées a la
formation de leurs proches collaborateurs peuvigeindre 6 % de la masse salariale.

Recourir aux compétences externes...

- Plus de la moitie des sociétés (51.8%) ont courarhmmecours a des cabinets |de
recrutement : « souvent » pour certaines (41.1%¥ gystématiquement » pour d’autres
(10.7%) ;

- En ce qui concerne le recours aux consultants mispécialistes en matiére de conseils, un
dirigeant sur trois y a couramment recours (33.9%@is ce recours n’est pas systématigue
(32.1%) ;

- Plus des deux tiers des dirigeants (67.9%) onemiglace des relations de partenariat depuis
leur nomination a leur poste. Ces partenariats sament le fait du dirigeant (52.4%) podr,
soit accéder a de nouveaux marchés (42.9%), soihgdge la réalisation d’économie
d’échelle (26.8%) ou pour pallier a 'absence dmpétences (25%).

Investir en R&D...

- L'effort consacré a l'investissement en R & D esta% dans un peu plus d’'une société|sur
cing (23.1%).

Déployer les Technologies de I'information et ded@mmunication...
- La quasi-totalité des sociétés ont Internet (96.4%tilisent des courriers électroniques
(94.6%) qui ont personnellement été déployés s giun tiers des dirigeants (32.1%) ;

- 85.7% de ces sociétés sont dotés d'un Intranea gté personnellement déployé par un plus
d’'un dirigeant sur 5 (21.4%).

- La moitié d’entre elles sont également dotées &Exmanet qui a été déployé par 14.3% (es
dirigeants.

- Dans les trois quarts de ces sociétés envirorétié anis en place un réseau local (76.8%), un
EDI (75%), un progiciel de gestion intégré (73.28b)un site sur toile (73.2%), qui ont
respectivement été déployés par 16.1%, 12.5% %td@s dirigeant. Le visioconférence est
utilisée dans un peu plus d’'une société sur t@¥s506) et les logiciels de travail collaboratif,

- les groupware-, dans 32.5% d’entre elles.

PISTES DE RECHERCHE

Cette étude qui comporte des dimensions qualitatjlepré-test réalisés en direct aupres de
professionnels) et quantitatives (I'échantillondiegeants de sociétés cotées a la Bourse de
Paris) est riche d’enseignements.

De nombreuses pistes de recherche et voies d'ar@io sont possibles. Tout d’abord, les
données relatives liées aux caractéristigues mgaonnelles (Taille; Secteur; Degré
d’internationalisation ; Cycle de vie ; Filiale/gnqee ; Nature et structure de l'actionnariat) et
aux profils des dirigeants (Age ; Cursus/formatidmcienneté dans I'entreprise ; Expérience
de dirigeant /Entreprise/autres entreprises ; Baig originel ou non ; Actionnariat dans
I'entreprise) nous permettront la réalisation did&tsi plus fines, réalisables en dépit de la taille
de notre échantillon ; la présence dans le quesiom de questions liées a leur prise de
décision et a leur rémunération peut expliquerésailtat. Il est en effet possible de modéliser
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les déterminants du knowledge-management, mais dessettre en évidence les roles des
dirigeants et des actionnaires dans ce domaine.

Conclusion

L’identification de ces outils et pratiques congtitun premier niveau d’analyse et est
présentée indépendamment des profils des dirigefd®, cursus, ancienneté dans
I'entreprise, expérience de dirigeant dans I'entsepou une autre, dirigeant originel ou non,
actions détenues dans lentreprise pour ce quiveeldes incitation, etc.), et des
caractéristiques organisationnelles (taille, sectdagré d’internationalisation, cycle de vie,
filiale ou groupe, nature et structure de I'actianat). Certains outils et pratiques peuvent étre
interdépendants ou complémentaires, c'est-a-dirgubstituer les uns, les autres ou encore
étre conditionnés par des moyens humains et/oundiess. Enfin, les modalités ou
mécanismes de gestion de connaissances étudiecettmetude ne sont pas exhaustifs, les
moyens de préparer la succession du dirigeant t@nbetultés tant lors de la revue de la
littérature que lors de la réalisation du test lsuterrain mené aupres des praticiens pour
validation. En dépit de toutes ces limites, noustriouons a la compréhension des pratiques
de gestion de connaissances et des compétenceleslansiétés cotees.
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