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Résumé

La gestion de la connaissance est devenue un enjeu central pour la compétitivité des
entreprises. Elle conduit les chercheurs et les praticiens a s’interroger de plus en plus sur les
démarches envisageables pour valoriser, pérenniser, transférer et créer la connaissance
organisationnelle. Cette recherche propose d’étudier un évenement de la vie professionnelle
du salarié¢, la mobilité interne, souvent désigné comme un moyen de transférer la
connaissance dans 1’organisation. La mobilité entrainerait en effet dans son sillage, le

déplacement des connaissances du salarié.

Complexe, la mobilité¢ interne révele cependant des réalités diverses induites par sa
polymorphie (changement de métier, de service, déplacement géographique, ...). En étudiant
dans le temps les événements auxquels sont confrontés les salariés mobiles, cette recherche
tente d’améliorer la compréhension du processus de transfert de connaissance intra-
organisationnel en mettant en évidence le réle double joué par I’acteur mobile : créateur mais

¢galement acquéreur de connaissance.

La méthodologie qualitative longitudinale choisie s’appuie sur les récits d’expériences de
vingt-cinq acteurs d’une méme société recueillis au cours de soixante-quinze entretiens semi-
directifs. Le suivi des acteurs a partir des premiers mois de leur prise de poste jusqu’a leur
premicre année d’exercice fournit une approche subjective de ce moment particulier de la
carricre professionnelle tout en éclairant les logiques du transfert de connaissance intra-

organisationnel.

Mots clés :
Transfert de connaissance intra-organisationnel, mobilit¢é interne, socialisation

organisationnelle, transition de réles, identification.



Abstract

Organizational knowledge has become a central issue for competitiveness of enterprises.
Therefore, researchers and practitioners wonder more and more about the activities, which
could develop, maintain, transfer and create organizational knowledge. This research
proposes to study a particuliar event of the career, internal mobility, often referred to as a
means to transfer knowledge in the organization. The mobility could therefore lead to the

displacement of employee’s knowledge.

Internal mobility is however complex, it reveals different realities induced by its various
content (job change, service change, geographical shift, ...). By a longitudinal analysis of the
events faced by mobile workers, this research seeks to better understand the processus of
intraorganizational knowledge transfert and underlies the both role played by the actor :

source but also recipient of knowledge.

A longitudinal qualitative methodology is chosen. The data collected are based on the life
stories of twenty-five employees from the same company questioned during seventy-five
semi-structured interviews. These actors have been accompanied from their first month on the
new affectation until their first year. This monitoring provides a subjective approach of this
specific moment of an individual’s career and contributes to highlight the logic of

intraorganizational knowledge transfer.

Key words :

Intra-organizational knowledge transfer, internal mobility, organizational socialization,

organisational socialization, roles transition, identity transition.
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« J'aimerais qu'il existe des lieux stables, immobiles, intangibles, intouchés et presque
intouchables, immuables, enracinés ; des lieux qui seraient des références, des points de
départ, des sources : Mon pays natal, le berceau de ma famille, la maison ou je serais né,
l'arbre que j'aurais vu grandir (que mon pere aurait planté le jour de ma naissance), le
grenier de mon enfance empli de souvenirs intacts... De tels lieux n'existent pas, et c'est parce
qu'ils n'existent pas que l'espace devient question, cesse d'étre évidence, cesse d'étre
incorpore, cesse d'étre approprié. L'espace est un doute : il me faut sans cesse le marquer, le
désigner ; il n'est jamais a moi, il ne m'est jamais donné, il faut que j'en fasse la conquéte. »

(Georges Pérec, 1974, Especes d’espace, p.140).



Introduction générale

Quatre-vingts pour cent des entreprises européennes considérent leurs connaissances comme
des actifs stratégiques. Soixante-dix-huit pour cent d’entre elles estiment passer a coOté
d’opportunités faute d’exploiter leurs connaissances existantes (Rapport KPMG, Enquéte
2002/03). L’organisation de la gestion de la connaissance organisationnelle et son transfert

dans I’organisation représentent, en effet, un vrai défi pour 1’organisation.

La capacit¢ d’une organisation a innover, conserver et diffuser sa connaissance est
aujourd’hui reconnue comme un avantage concurrentiel majeur (Prahalad et Hamel, 1990 ;
Kogut et Zander, 1995). Pour nombre d’auteurs, cette connaissance réside en grande partie
dans les salariés qui composent I’organisation (Argyris et Schon, 1974 ; Nonaka et Tackeuchi,
1995 ; Argote, 1999, Argote et Ingram, 2000). En ce sens, la rétention de la connaissance
organisationnelle est fréquemment associée a la fidélisation du personnel (Dalton et Todor,
1987 ; Levitt et March, 1988). D’aucuns soulignent d’ailleurs comment la connaissance se
diffuse entre les firmes par le biais de la mobilité des salariés (Steensma, 1996 ; Boecker,
1997 ; Kim, 1997 ; Almeida et Kogut, 1999 ; Rao et Drazin, 2002). Au sein de I’entreprise, la
question du transfert de connaissance apparait d’autant plus triviale qu’il n’existe pas de
barrieres concurrentielles a sa diffusion. Ainsi, il semble logique que le mouvement de
mobilité d’un salari¢ conduise simultanément au transfert de ses connaissances (Argote et

Ingram, 2000).

De nos jours, les outils comme les hommes deviennent de plus en plus mobiles. Un récent
sondage indique que 61% des salariés souhaiteraient changer d’emploi ou de poste d’ici deux
ans (Enquéte Syntec pour le Conseil d’Orientation pour I’Emploi 2009"). Parmi ces salariés,
20% sont préts a changer mais a condition de rester dans leur entreprise. Parallélement, une
enquéte de ’APEC révele que 20% des cadres changent de poste tous les ans dans leur

entreprise’.

Ce nombre croissant de mouvements ameéne a désigner, a l’instar des populations, les
carrieres des individus de nomades (Cadin, Bender et Saint Giniez, 2003). Entre les

entreprises comme dans [’entreprise, les salariés semblent de plus en plus fréquemment

'Sondage réalisé en avril 2009 auprés de 801 salariés du privé.
http://www.coe.gouv.fr/spip.php?page=news_detailetid article=552
? Depuis trois ans, ce chiffre bénéficie d’une grande stabilité.
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changer de poste voire de métier. Ainsi, ce « changement est devenu tellement évident et
banal qu’il n’est plus une question ; il constitue désormais le cadre dans lequel il nous faut

évoluer » (Boutinet, 2002b, p.83).

Cependant, malgré le nombre de mouvements souhaités et effectifs des salariés, la mobilité
interne reste méconnue. Appréhendée a partir de ses antécédents (Abraham, 2003) ou de ses
conséquences (Mignonac, 2004), les événements qui accompagnent cette étape de la vie
professionnelle du salarié demeurent peu explorés. Bien des auteurs lui préferent des sujets
périphériques tels que son outillage (Joyeau et Retour, 1999) ou ¢largissent leur centre
d’attention a la carriére entiere de I’individu (Barney et Lawrence, 1989). En conséquence,
I’étude de la mobilité¢ interne révele un écart entre la fréquence et I'importance de cette
pratique dans 1’entreprise et la faiblesse des travaux de recherches qui y sont spécifiquement

dédiés.

Or, cette permanence du changement questionne et interroge sur la capacité d’adaptation et
d’appropriation de tous ces roles auxquels la carriere professionnelle invite désormais le
salarié. Chaque mouvement s’accompagne de la conquéte d’un nouvel espace ou 1’acteur
mobile doit chercher a s’inscrire pour y délimiter son territoire et construire son identité. Cet
ajustement individuel s’opere dans une organisation qui, quant a elle, tente simultanément de
mettre en adéquation ses besoins et ressources humaines disponibles afin d’atteindre un

niveau de performance garant de sa survie.

Au ceeur de cette quéte d’équilibre individuel et collectif, les conséquences de la mobilité
interne en matiere de connaissance restent obscures. En effet, si le transfert de connaissance
par I’intermédiaire du déplacement des acteurs peut, de prime abord, étre considéré comme
logique, il élude manifestement les jeux d’acteurs et de pouvoir, liés notamment aux
territoires et aux connaissances (Crozier et Friedberg, 1977) et caractérisant les relations entre
les salariés de D’entreprise. Il oublie également que différents sous-groupes culturels
(communautés) cohabitent dans 1’entreprise, entre lesquels, la diffusion de connaissance se

révele problématique (Brown et Duguid, 1991 ; Lave et Wenger, 1991).

De plus, la notion méme de mobilité interne s’avere polymorphe. Elle renvoie a une multitude
de situations : mobilit¢ géographique, changement de métier, changement de service,

promotion, reconversion, etc. En conséquence, la valeur a accorder a la mobilité en tant que
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moyen de transférer la connaissance dans 1’organisation parait devoir étre circonscrite a
certaines formes de mobilités et la généralisation automatique préalablement énoncée

questionnée.

Le mouvement singulier d’un acteur renvoie manifestement a des enjeux plus complexes que
le déplacement simultané de ses connaissances d’un endroit a un autre. Des auteurs proposent
de rendre compte de la mobilité interne par I’intermédiaire du processus de socialisation
organisationnelle auquel elle confronte I’acteur (Schein, 1971 ; Van Maanen et Schein, 1979).
En tant que tel, elle suscite de 1’individu un « processus d’apprentissage des croyances, des
valeurs, des comportements et de tout ce qui est nécessaire pour remplir une fonction dans
[’organisation » (Leroy, 2001). Ils suggérent, en ce sens, que la mobilité interne nécessite un
apprentissage du nouveau role sous les pressions socialisatrices de I’environnement

interactionnel.

Dans son activité quotidienne, I’acteur mobile est, en effet, rarement seul et isolé. Il
développe ainsi 1’apprentissage de son réle dans et par les interactions avec les acteurs de son
environnement (Kahn et al., 1964). Au dela de la formation encadrée (en salle, par exemple),
le développement des nouvelles connaissances s’opere ainsi de fagcon plus informelle au
travers des discussions, directement sur le lieu de travail. Beaucoup plus riche’, ce mode
d’acquisition de I’ensemble de tiches et comportements inscrits dans le nouveau réle rend
compte de la dualité de ces apprentissages ancrés dans un univers technique et social. Pour
I’acteur mobile, il ne suffit donc pas d’apprendre les taches de son nouveau rdéle mais
¢galement de s’insérer socialement dans un nouvel environnement de travail empli d’acteurs

divers (collégues, clients, fournisseurs, etc.).

Dans son nouvel environnement de travail, il semblerait donc que 1’acteur mobile ne soit pas
seulement apporteur de connaissances mais ¢également récepteur de connaissances. La
mobilité interne renverrait ainsi a des enjeux doubles en matiére de transfert de connaissance
intra-organisationnel, I’acteur mobile adoptant le role d’unité source et celui d’unité réceptrice

de connaissance.

Au cceur de ces processus, une attention particuliere doit étre portée aux interactions entre

I’acteur mobile et les membres de son nouvel environnement interactionnel. Entre ces acteurs,

? Morrisson et Brantner (1992) rappellent que 70% du développement de 1I’adulte s’effectue par expérience.
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un jeu d’influence réciproque semble pouvoir étre observé. Tantot, [’acteur mobile se voit
orienté dans 1’exercice de son role par les pressions qu’exercent sur lui les membres de son
environnement interactionnel afin qu’il acquiere certaines taches et comportements
conformément aux normes en vigueur. Tantdt, il influence a son tour son environnement
interactionnel en « innovant » son role ¢’est-a-dire en s’¢éloignant des connaissances en usage

(Schein, 1971).

Ces différentes démarches de 1’acteur prennent forme dans un environnement empreint de
normes et de valeurs organisationnelles si bien qu’on peut envisager que 1’acculturation de
I’acteur ait déja opéré (Schein, 1971). Cependant, si une certaine proximité marque les
interactions entre des acteurs de la méme société, il est possible de s’interroger sur « les
difficultés qui se présentent a l'individu qui passe d'un groupe avec un ensemble de normes
[..] @ un autre avec différentes normes méme si ces deux groupes font partie de la méme

organisation globale. » (Schein, 1971, p.409).

Les auteurs qui assimilent la mobilité au transfert de connaissance restent d’ailleurs assez
¢évasifs sur les conditions sous lesquelles de tels processus se produisent. Cette association
découle parfois de réflexions théoriques sans confrontation empirique (Argote et Ingram,
2000) ou du constat que suite a I’arrivée d’un acteur mobile, une nouvelle connaissance a été
créée (Almeida et Grant, 1998 ; Almeida et Kogut, 1999 ; Gaha et Mansour, 2004). Ainsi, ces

différents auteurs ne permettent pas de comprendre comment s’accomplit ce processus.

Pourtant, les travaux sur le transfert de connaissance le soulignent, les « bonnes relations »
entre les parties prenantes déterminent la réussite du processus (Li, 2005). Il semblerait donc
que le transfert de connaissance ne soit pas immédiat et qu’il convienne que les acteurs qui y
participent tissent des liens et, progressivement, se sentent proches. La mobilité interne, qui
consiste justement a rapprocher géographiquement et fonctionnellement les acteurs suffit-elle

a entrainer de tels processus ?

L’¢étude des mouvements de mobilité interne du personnel devrait permettre de comprendre le
processus complexe et social qu’est le transfert de connaissance en éclairant ses deux
pendants (I’émission et la réception de connaissance) a partir des événements vécus par

[’acteur mobile au sein de son nouvel environnement interactionnel. Par ce travail de
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recherche, nous espérons ainsi améliorer la compréhension du transfert de connaissance intra-

organisationnel et de la mobilité interne en répondant a la problématique suivante :

Comment et quand la mobilité interne participe-t-elle au transfert de connaissances

dans ’organisation ?

Cette problématique générale se décline en plusieurs questionnements de recherche qui visent
a éclairer a la fois les différents roles tenus par I’acteur mobile (source de connaissance et
récepteur de connaissance) et ’articulation de ces roles assumés lors de la prise du nouveau

poste.

Dans ['optique ou [’acteur mobile est unité réceptrice de connaissance, trois grands
questionnements seront abordés :

Question 1. Comment les caractéristiques de I’acteur mobile influencent-elles sa capacité a
apprendre son nouveau poste ?

Question 2. Comment le contexte général influence-t-il la capacité a apprendre de 1’acteur
mobile sur son nouveau poste ?

Question 3. Comment les relations entre les parties prenantes au transfert influencent-elles la

capacité a apprendre de I’acteur mobile sur son nouveau poste ?

Dans [’optique ou [’acteur mobile participe au transfert de connaissance vers son
environnement de travail et y devient créateur de connaissance, trois grandes questions seront
soulevées :

Question 4. Comment les caractéristiques du mobile influencent-elles sa capacité a participer
au transfert de connaissance?

Question 5. Comment le contexte influence-t-il la capacité de I’acteur mobile a participer au
transfert de connaissance ?

Question 6. Comment les relations entre les parties prenantes au transfert influencent-elles la

capacité de I’acteur mobile a participer au transfert de connaissance ?




Introduction générale

Concernant [’articulation des réles tenus par [’acteur, deux questions se posent :
Question 7. Quand I’acteur passe-t-il du réle d’acquéreur de connaissance a celui de créateur
de connaissance ?

Question 8. Comment 1’acteur passe-t-il du role d’acquéreur de connaissance a celui de

créateur de connaissance ?

Ces différents ¢€léments servent 1’objectif principal d’apporter une meilleure
compreéhension du transfert de connaissance intra-organisationnel. Cet objectif comporte

des enjeux théoriques et managériaux importants.

Intéréts théoriques

Par une approche fine et empathique des représentations des acteurs, nous espérons contribuer
a mieux comprendre le processus social de transfert de connaissance intra-organisationnel.
Nous souhaitons éclairer les ¢léments clefs de la réussite du transfert intra-organisationnel de
connaissance en accédant a la fois aux représentations de 1’acteur source et de ’acteur
récepteur. A travers 1’étude des modes d’émergence et de concrétisation de ce processus
interactionnel complexe, nous espérons ainsi répondre au manque de fondements empiriques
souvent reprochés aux études sur le transfert de connaissance intra-organisationnel

(Szulanski, 1996 ; Hansen, 1999 ; Argote, 1999 ; Kostova et Roth, 2002; Berthon, 2004).

Ce travail doctoral se distingue des recherches antérieures sur le transfert de connaissance.
Ces derniéres s’intéressent habituellement a des événements reconnus et identifiés comme tels
par les organisations. Leur objectif consiste alors, a partir des événements qui se produisent
une fois le transfert initi€, a repérer au sein des processus en-cours, les moyens d’en faciliter
I’émergence et/ou d’en comprendre la réussite (Szulanski, 1996 ; 2000 ; Berthon, 2004). Dans
le cadre de cette recherche, les transferts de connaissances par la mobilité révelent davantage
d’effets émergents que recherchés par 1’organisation. En croisant mobilité interne et transfert
de connaissance, nous nous attaquons donc a des enjeux percus comme majeurs mais
empiriquement peu investis sur une population diversifiée d’acteurs au regard de leur statut et

des caractéristiques de leur mobilité.

Par I’étude de processus courts tels que 1’apprentissage d’une tache, plusieurs transferts de

connaissances peuvent étre étudiés sur un laps de temps relativement restreint. Parallélement,
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I’analyse de ces transferts par l’intermédiaire de la mobilité interne offre 1’opportunité
d’étudier finement la transition a laquelle sont soumis les acteurs en termes de socialisation.

Cette étude offre ainsi I’opportunité d’approfondir la connaissance des enjeux individuels de
la mobilité interne sous un angle peu commun, les recherches considérant davantage la
mobilité interne comme un événement qu’un processus. Le regard ancré dans les
représentations individuelles permet, en outre, d’apporter une vision subjective, au sens de

Weick (1976), de ce moment particulier de la carriére de 1’individu.

Intéréts managériaux

La mobilité interne demeure peu explorée dans sa dimension individuelle. Souvent reléguée
derriere des contraintes d’outillage (construction de matrices de compétences, de matrices de
contributions, de passerelles inter-métiers, ...) ou focalisée sur ces résultats (en termes de
satisfaction générale au travail, d’implication du travail, de fidélisation), le processus de
socialisation et les différents sentiments et affects auxquels elle soumet 1’acteur s’avérent peu
évoques. Cette vision centrée sur les résultats et/ou sur 1’instrumentation ¢lude la construction
progressive du parcours de I’individu, son adaptation au poste et aux collégues, devenant
alors des variables secondaires. Ces dernieres paraissent pourtant de premier plan pour
comprendre pourquoi la performance sur le poste et, plus généralement, la réussite du

mouvement, ont été atteintes.

La possibilit¢ offerte de considérer les mouvements internes suivant leurs éléments
individuels, contextuels et relationnels comme des moyens de gérer la connaissance dans
I’organisation et d’organiser sa diffusion dans I’entreprise ouvre également de nouvelles
perspectives en termes de gestion de la connaissance organisationnelle. Il conduit a élargir le
role des responsables RH dans la gestion de la connaissance organisationnelle. En effet, ces
derniéres années, 1’organisation de la diffusion de la connaissance au sein des organisations
s’est davantage développée sous le sceau de la technologie et par I’intermédiaire d’interfaces
virtuelles. Les entreprises ont ainsi amorcé la construction d’outils informatiques puissants
visant a stocker et a rendre accessible 1’information au plus grand nombre afin d’en améliorer
la diffusion. La gestion de la connaissance s’avere ainsi bien souvent rattachée au service
informatique. Cette structuration des responsabilités laisse a penser sa charge et son
organisation comme une gestion de flux, informatisés, systématiques. Ainsi, seuls 5% des
projets de Knowledge Management sont sous la responsabilité des services RH contre 22% au

service informatique (Source KPMG 2000). Ces chiffres soulignent combien, aujourd’hui, les
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entreprises misent davantage sur les outils que sur leurs membres pour soutenir le
management de la connaissance organisationnelle. En revenant sur les principaux créateurs de
la connaissance organisationnelle, cette recherche propose d’étudier plus finement la mobilité
interne au regard de ses conséquences en termes de transfert de connaissance. Compte tenu de
I’implication des gestionnaires des ressources humaines dans la gestion des parcours internes
des salariés, ce travail propose d’accroitre leur implication dans les démarches de gestion de

la connaissance organisationnelle.

De fagon plus générale, cette recherche s’intéresse a toutes les populations de salariés de
I’entreprise. Elle compléte en cela les travaux précédents sur le transfert de connaissance et la
mobilité interne qui portent surtout sur certaines catégories de personnes, avec une insistance
particuliére pour le personnel de statut cadres ou, encore plus spécifiquement, les ingénieurs.
A partir de cette population élargie, ce travail tente d’approfondir la connaissance de ces deux
processus en portant une attention particuliére aux représentations des acteurs. Il souligne, en
outre, qu’a 1’occasion de sa mobilité interne, 1’acteur n’est pas seulement un réservoir de
connaissance qui se déplace d’un lieu a un autre, transportant avec lui I’ensemble de ses
connaissances mais également un acteur contraint a s’insérer dans son nouvel environnement
interactionnel et a y développer de nouvelles connaissances. Pour répondre a ces différents

enjeux, une démarche méthodologique qualitative et longitudinale est mise en ceuvre.

Présentation de la demarche empirique

L’¢étude d’un processus comme le transfert de connaissance nécessite la mise en place d’un
design méthodologique apte a capturer les aspects temporels. En ce sens, 1’analyse
longitudinale permet de comprendre en profondeur les contextes dynamiques en accédant a
des données riches et variées. Des auteurs rappellent, en adaptant la définition de Menard
(1991), que les analyses longitudinales présentent « les trois caractéristiques suivantes :

1) les données recueillies portent sur au moins deux périodes distinctes ;

2) les sujets étudiés sont identiques ou au moins comparables d’une période a l’autre ;

3) l'analyse consiste généralement a comparer les données entre (ou au cours de) deux
peériodes distinctes ou a retracer I’évolution observée. » (Forgues et Vandangeon-Derumez,

2003, p.423).
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Le cceur de cette recherche s’appuie sur le suivi du parcours de mobilité interne de plusieurs
salariés. Grace a cette méthodologie longitudinale, la collecte des données terrain presque en
temps réel est possible. Au total, vingt-cinq salariés ont été interrogés plusieurs fois (de deux
a cinq fois) durant leurs premiers mois sur leur nouveau poste. Les sujets étudiés sont
comparables en tout point puisque ce sont les mémes personnes qui ont été rencontrées a
différents moments de leur parcours. Le projet de recherche s’est construit de fagon itérative
par de constants allers-retours entre le terrain et la théorie. Il assure ainsi une plus grande
validité des données recueillies et une meilleure fiabilité des interprétations grace a I’empathie

qui se dégage des rencontres successives.

L’objectif compréhensif et ancré dans les représentations individuelles a conduit a une
démarche qualitative qui, contrairement aux recherches quantitatives s’appuyant sur une
représentativité statistique, permet de comprendre en profondeur le contexte des situations
¢tudi¢es. Un phénomene peut alors étre décrit « dans toute sa complexité, selon une approche
dite compréhensive, en prenant en compte un grand nombre de facteurs » (Giroux, 2003,
p.43). Cette approche qualitative ouvre, en ce sens, I’acces a la compréhension recherchée du
monde social des acteurs et a leur représentation de cette ¢étape de leur carricre

professionnelle.

La mobilité interne participant a la construction de la carriére d’un individu, c’est-a-dire a
« histoire de la vie au travail d’un individu » (Walsh et Osipow, 1990), la méthode des
récits de vie est utilisée pour retracer, a I’instar de Bertaux, les mobilités des acteurs étudiés”.
Selon cet auteur, il y a récit de vie «des lors qu’un sujet raconte a une autre personne,

chercheur ou pas, un épisode quelconque de son expérience vécue » (Bertaux, 1997, p.32).

Les différentes expériences des acteurs et le suivi de leur évolution sur le nouveau poste de
travail se sont inscrits sur un terrain unique d’investigation au sein duquel la démarche
empirique s’est étendue sur 18 mois. Ce design offre ainsi I’avantage d’accéder a une

connaissance fine des acteurs et du terrain de recherche.

Depuis les travaux de Yin (2003) et Miles et Huberman (1991), 1’étude de cas est reconnue
comme une stratégie d’acceés au réel a part enticre. Cette méthode vise «[’éfude en

profondeur d’un ou de plusieurs cas qui exemplifient un phénomene que [’on veut étudier »

* Bertaux adopte une posture plus globale puisqu’il s’attache aux mobilités sociales et a I’échelle d’une vie
quand nous nous concentrons sur une seule des étapes de la carriére.
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(Giroux, 2003, p.45). Notre étude présente une configuration de type 2 au sens de Yin (2003)
(étude d’un cas unique aux unités d’analyse multiples) dont 1’unité d’analyse est 1’individu.
Chaque personne rencontrée est ainsi considérée comme un cas’ ; les différents cas étant

« enchéssés » au sein de la méme organisation (Giordano, 2003).

Le recueil des données s’appuie principalement sur des entretiens semi-directifs qui laissent
aux acteurs 1’opportunité d’énoncer leurs opinions et leurs visions du monde (empreintes de
leur vécu et expériences individuelles) sans limitation ex anfe. Les premiers entretiens
s’effectuent suivant un guide d’entretien commun a I’ensemble des acteurs suivis. Les
entretiens ultérieurs sont personnalisés et reprennent les éléments saillants mis en évidence au
cours du premier et commencent a interroger des similitudes ou différences inter-cas.
L’appréhension des variables contextuelles s’effectue ainsi par empathie. Ces dernieres sont
en partie maitrisées, et identiques pour tous (méme site) mais restent appréciées au travers de
la compréhension du monde construite par chacun des acteurs étudiés pour mieux s’adapter
aux spécificités individuelles. L’écoute attentive des acteurs est donc au cceur de ce travail
empirique car ce sont eux « qui détiennent les clés de leur monde » (Paillé et Mucchielli,

2007, p.70).

I1 est possible d’estimer qu’environ un quart des mobilités totales du site ayant eu lieu au
cours de I’année 2007 a été étudié. En moyenne, le premier entretien a eu lieu 4,3 mois apres
la prise de poste et les derniers entretiens autour de la premicre année sur le poste (ancienneté
moyenne lors du dernier entretien: 12,8 mois). Les données ainsi recueillies ont été
complétées par des phases d’observation et un suivi attentif des articles évoquant I’entreprise
dans les médias, une lecture continue des journaux internes et un suivi des documents créés

par le service RH (a vocation interne ou externe) tout au long de la période.

Le site étudié est un site industriel qui évolue dans une activité innovante : le milieu du semi-
conducteur. Dans ce contexte, les salariés sont placés au cceur de la capacité d’innovation ; les
brevets et plus généralement la création permanente et rapide de connaissances, sont des
¢léments centraux de la constitution de 1’avantage concurrentiel. Les évolutions
technologiques exigent en effet une forte flexibilité¢ des organisations et des hommes qui la

composent (Everaere, 1997).

> Pour ne pas trop alourdir nos propos, nous utiliserons 1’expression cas en lieu et place de cas « enchassé » dans
la suite du document.
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Aujourd’hui, ce groupe emploie pres de 50.000 salariés dans le monde et recrute environ
6.000 nouveaux salariés tous les ans sur ses 36 sites’. Parmi tous ces sites, certains sont
spécialisés dans la recherche et développement, d’autres dans la production. Le site étudié
présente la particularité¢ de regrouper en son sein ces deux activités. Apres avoir vu le jour
dans les années 70, il a changé trois fois d’identité suite a différentes fusions. Il garde
cependant une empreinte francaise forte liée a sa filiation initiale. C’est ’un des trois
principaux lieux de production de la société en France. Ces dernieres années, il a connu une
trés forte progression puisqu’en 10 ans, ses effectifs ont progressé de 60% pour atteindre

aujourd’hui les 1600 salariés permanents.

La vision du service RH de ce site précise les objectifs globaux de ce service qui doit
« permettre au management de s’appuyer sur des effectifs suffisants et d’un haut niveau de
compétences, capable d’accompagner les évolutions de I’entreprise» (Document interne,
service RH). Pour accompagner les évolutions de ’entreprise, les effectifs de 1’entreprise
doivent étre flexibles, adaptatifs et donc accepter les mobilités internes. Cette vision de la
politique RH souligne combien la mobilité¢ est devenue une variable clé de la survie de
I’entreprise. Consciente de 1’instabilité et des évolutions perpétuelles de son environnement,
cette contrainte externe est reportée sur les salariés sans qui I’adaptation organisationnelle ne

saurait se concevoir.

Ce terrain de recherche réunit ’impératif d’une gestion minutieuse de la connaissance dans
I’organisation, et d’une flexibilité permanente du personnel, induite par le besoin d’adaptation
au changement continuel de Dactivité. Ce travail doctoral restitue ces investigations

empiriques suivant la logique rédactionnelle suivante.

Plan et organisation de la these

Cette theése s’organise en deux grandes parties. La premicre partie explore la littérature
théorique des deux phénomenes associés dans ce travail de recherche: la mobilité interne et le
transfert de connaissance intra-organisationnel afin de souligner les enjeux d’une telle
alliance.

Le premier chapitre dépeint la mobilité interne au travers de ses enjeux actuels, des méthodes

et de I’outillage dont disposent les organisations pour la mettre en ceuvre. Il s’attache ensuite a

% Hors sites de ventes. Nous ne comptabilisons ici que les seuls sites de production et/ou de R&D.

11
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décrire ce processus d’un point de vue individuel en tant que processus de socialisation
organisationnelle.

Le deuxiéme chapitre précise les différentes théories relatives a la connaissance
organisationnelle avant de détailler les étapes et enjeux li€s au transfert de connaissance intra-
organisationnel. Le croisement de ces deux littératures débouche sur 1’élaboration de la
problématique de recherche et des questionnements sous-jacents. Enfin, un cadre conceptuel
est proposé.

Le troisiéme chapitre vise a rendre compte de la démarche empirique adoptée et expose les
spécificités du terrain de recherche. Il propose, en outre, de préciser les représentations des
acteurs vis-a-vis de la politique de mobilit¢ de 1’organisation étudiée et commence ainsi a

familiariser le lecteur au contexte de formation du récit des acteurs.

La seconde partie de la thése présente les résultats de la recherche suivant un découpage
mélant a la fois la chronologie de la prise de poste et les roles tenus par 1’acteur au regard du
transfert de connaissance.

Le quatrieme chapitre précise les enjeux de la période précédant le changement de poste de
I’acteur et les confronte aux réalités empiriques observées. Il porte un intérét particulier aux
logiques de transmission prédécesseur / successeur.

Le cinquiéme chapitre s’attache plus précisément a ’acteur mobile en tant qu’acquéreur de la
connaissance des membres de son nouvel environnement interactionnel. Le choix des unités
sources qu’il mobilise permet d’identifier deux €éléments particulierement structurants du
transfert de connaissance : 1I’espace et le temps.

Le dernier chapitre positionne l’acteur mobile non plus en tant qu’unité réceptrice de
connaissance mais davantage en tant que source de nouvelles connaissances. I1 met en
é¢vidence que pour devenir créateur de connaissance dans son nouvel environnement de
travail, I’acteur mobile doit y devenir 1égitime et/ou entretenir une certaine proximité avec les
membres de son environnement interactionnel. Il s’interroge ensuite sur 1’articulation et la

chronologie de ces différents rdles tenus par I’acteur.
La conclusion générale développe les principaux apports, limites et voies de recherche de ce

travail. Un glossaire, restitu¢ a la suite des annexes, précise la signification des principales

abréviations et du vocabulaire empirique.
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Partie 1 — Transferts de connaissance et mobilité interne

Les enjeux de I'alliance : de la littérature au design

méthodologique
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Introduction a la premiére partie

En croisant les écrits scientifiques issus de deux champs distincts, la gestion des ressources
humaines pour la mobilité¢ interne et le management stratégique pour le transfert de
connaissance, cette premicre partie expose les intéréts et questionnements nés de la
confrontation de ces points de vue singuliers. L association de ces deux littératures aboutit a
un cadre conceptuel de recherche qui souligne le processus de socialisation organisationnelle
induit par la mobilité interne et les différentes modalités du transfert de connaissance. Il invite
a mettre en avant les caractéristiques de 1’acteur mobile au regard de son rdle durant le
processus de transfert de connaissance, tantot apporteur de connaissance, tantdt créateur de

connaissance.

Le premier chapitre évoque les modifications survenues dans les représentations
individuelles de la carriére. Il reprend les origines environnementales qui ont conduit a ce
changement de perspective et les logiques individuelles et organisationnelles de la mobilité
interne. La nécessité d’accéder aux représentations individuelles des acteurs est mise en avant
pour mieux comprendre les enjeux de cette pratique. La mobilité interne se congoit alors
comme un changement de rdle dans I’organisation qui met en jeu d’importants aspects
identitaires et d’apprentissage, se traduisant en particulier sur le poste, par des difficultés de

socialisation aux taches.

Le deuxiéme chapitre aborde la littérature relative a la connaissance organisationnelle. Il
présente différentes approches théoriques de ce méme objet, ses modes d’acquisition et ses
niveaux d’analyse. Le transfert de connaissance intra-organisationnel est ensuite décrit
comme un processus qui, malgré ses avantages pergus, reste difficile a mettre en ceuvre. Les
enjeux de ses différentes étapes sont rappelés et rapprochés des conséquences de la mobilité

afin de décrire précisément le cadre conceptuel de la recherche.

Le troisi¢éme chapitre détaille le design méthodologique mis en ceuvre. Il argumente le choix
opéré en faveur d’un design longitudinal qualitatif. Il restitue les difficultés rencontrées durant
la phase d’investigation empirique et présente la société au sein de laquelle les données ont
été recueillies avant d’expliquer les méthodes d’analyse des données mobilisées. Enfin, la

validité générale de la recherche y est discutée au regard des choix entrepris.
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Chapitre 1 - La mobilité interne . le changement de réle et ses logiques organisationnelles et individuelles

Introduction

Ces derniéres années, les évolutions environnementales et les bouleversements économiques
ont amen¢ les entreprises a chercher de plus en plus de flexibilité et a engager, en ce sens, de
nombreux choix en matiére de politique d’emploi. Ces nombreux changements se sont
traduits, pour les individus, par I’émergence d’une nouvelle forme de carriere dite nomade.
Cette carricre met en exergue le role central joué par la mobilit¢é dans le parcours
professionnel. Le changement est devenu 1’'une des principales caractéristiques de la carriére
au sein de laquelle deux types de mouvements peuvent prendre forme : une mobilité externe,
vers une nouvelle organisation et une mobilité interne, aupres de I’employeur actuel. Cette
seconde forme de mobilité nous intéressera plus particuliérement dans le cadre de cette
recherche. Elle se définit pour ’individu comme « le changement de poste de travail a
lintérieur de [’entreprise ou du groupe » (Peretti, 1998, p. 114) et renvoie a une réalité

complexe et polymorphe.

Une réalité complexe, d’abord, parce que les frontieres de I’entreprise sont de plus en plus
floues et ses «contours poreux » (Allouche et Huault, 1998). Quelles frontieres
organisationnelles doivent €tre prises en considération pour distinguer la mobilité interne de
la mobilité externe : les limites organisationnelles portées par le nom de la société ? par
I’appartenance financiére’? Que dire de I’intégration d’un partenaire commercial ou d’un
consultant externe qui entretenait précédemment des relations quotidiennes et continues avec
la société ? Manifestement, la délimitation d’une césure franche entre mobilité interne et

externe n’est pas aussi aisée qu’elle y parait.

Une réalité polymorphe, ensuite, car elle integre une multitude de situations pouvant étre
distinguées :

-la mobilité verticale ou la mobilité horizontale ;

-la mobilité avec ou sans changement de filiére promotionnelle®;

-la mobilité géographique ou non (Peretti, 1998).

La mobilité interne (MI) révele ainsi une multitude de cas qui ne peuvent étre considérés sur

un seul et unique plan (Peretti, 1998 ; Quenel, 2003). Ces changements de métiers,

7 11 conviendrait ici d’approfondir cette notion en définissant, par exemple, un pourcentage de participation a
partir duquel 1’identité commune de la société pourrait étre fixée.
¥ Parfois nommée mobilité fonctionnelle dans les travaux consacrés a cette question.
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promotions, déplacements géographiques sont autant de facettes de la mobilité qui peuvent se

combiner de manicre variée (Deffayet et Van Heems, 1995 ; Roger et Ventolini, 2004).

Schein (1971) ajoute une troisieme dimension a 1’approche structurelle de la MI. 1l propose de
remplacer ’image classique d’une structure organisationnelle triangulaire en deux dimensions
(avec des MI horizontales ou verticales) par une forme conique, en trois dimensions,
complétée par la dimension radiale. Il souhaite ainsi indiquer le rapprochement ou, au
contraire, 1’¢loignement du centre décisionnel qui résulte du mouvement (cf. Illustration en

Annexe 1).

D’autres auteurs suggerent d’intégrer les mobilités de reconversion pour mieux rendre compte
de la force du changement (Dany et Livian, 1995) et évoquent la nécessité d’opérer une
transition intermétiers (Roques, 2004). Ainsi, autour du terme générique de mobilité interne,
différents centres d’intéréts peuvent étre retenus : 1’impact structurel, le contenu du poste ou
la force du changement induit au regard des missions confiées a I’acteur. En ce sens, la MI
peut étre abordée de fagon subjective afin de compléter la vision structurelle de la MI. Elle

s’entend alors comme un changement de role dans I’organisation (Vardi, 1980).

Le role renvoie nécessairement a des considérations a la fois organisationnelles et
individuelles. Kahn et al. (1964) distinguent a cet égard le rdle prescrit par I’organisation du
role exercé par l’individu. De facon générale, le role caractérise les « activités et
comportements exerces par l'individu au sein de son univers interactionnel» (Perrot, 2001, p.
84). Ainsi, prendre en considération les attentes du poste (niveau organisationnel) ne suffit
pas et il convient de s’attacher également au role exercé (niveau individuel) et aux conditions
matérielles et sociales au sein desquelles il s’effectue pour apprécier pleinement les enjeux
individuels et organisationnels de ce changement. Dans ce cadre, les personnes autour de
I’individu mobile, les outils & sa disposition et le contexte d’exécution général du rdle

exercent une influence sur la MI.

Cette conception fait apparaitre la double influence de la MI qui se développe nécessairement
au confluent de contextes organisationnel et individuel spécifiques. Pour Guérin et Wills
(1992), le développement de carriere, au centre duquel se situe 1’organisation des
mouvements internes du personnel, est d’ailleurs un des rares thémes sur lesquels les intéréts

organisationnels et individuels s’accordent. Cependant, ces derniéres années, les
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représentations individuelles des carriéres ont fortement évolué. Nous rappelons les mutations
profondes qui se sont opérées compte tenu des contraintes environnementales générales
auxquelles les entreprises doivent faire face et leurs conséquences sur les politiques d’emploi
menées (partie 1), avant de mettre en relief les différents changements auxquels la MI peut

confronter ’acteur (partie 2).

1. DE_NOUVELLES LOGIQUES ORGANISATIONNELLES POUR DE
NOUVELLES REALITES EMPIRIQUES

L’objectif de cette partie est de fournir un cadre explicatif des contraintes qui pésent sur
I’organisation dans I’instauration de sa politique de MI. Longtemps, les parcours des salariés
se sont inscrits dans une entreprise unique. Ce modele de carriere mono-entreprise, aussi dit
« traditionnel », représente de moins en moins le vécu des individus dont la carriere
s’appréhende davantage comme une succession d’emplois occupés dans différentes
entreprises (DeFillippi et Arthur, 1998 ; Arthur et Rousseau, 1999 ; Inkson et Arthur, 2001 ;
Cadin, et al. 2003).

Malgré cette mutation de la logique de carricre, les entreprises ne cessent de mettre en place
des pratiques visant a fidéliser et a préserver leur personnel. D’ailleurs, malgré 1’avénement
des carrieres dites « nomades », 1’ancienneté moyenne du salari¢ francais a continué¢ a
augmenter pendant la derni¢re décennie (Stellinger, 2006). Ainsi, il convient d’appréhender
plus finement les changements actuels afin de comprendre ’intérét porté par de nombreux
chercheurs a ce nouveau type de carriere et leurs conséquences sur la MI. Les logiques du
modele de carriére organisationnelle (ou traditionnelle) sont dépeintes au travers du marché
interne du travail qui constitue théoriquement la base de sa mise en ceuvre (partie 1.1.). Une
fois ce modele classique et ses enjeux exposés, les causes avancées du bouleversement
socié¢tal de la logique de carrieére et ses conséquences sur les représentations individuelles

(partie 1.2.) et les pratiques des entreprises (partie 1.3.) sont discutées.

1.1. Le modéle de carriére traditionnelle et son marché interne du travail

La carriere traditionnelle s’appuie sur un marché interne qui organise la relation employeur-
salariés dans la durée. Les caractéristiques et les enjeux organisationnels de ce marché interne

sont successivement présentes.
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1.1.1. Le marché interne du travail et la carriére traditionnelle

Le «marché interne du travail », suivant 1’expression consacrée par Piore et Doeringer
(1971), est constitué par les salariés de 1’entreprise. Véritable vivier de ressources internes, ce
marché permet, au sein méme de 1’entreprise, de pourvoir les postes vacants sans recourir au
marché externe du travail. Plusieurs caractéristiques en signalent 1’existence :

- le recrutement a long terme,

- la progression d’un poste faiblement qualifié a un poste hautement qualifié,

- la protection contre les licenciements,

- la formation sur le lieu de travail,

- IDexistence de coutumes propres a I’entreprise et enfin,

- la spécificité des qualifications mises en ceuvre.

Le marché interne offre ainsi la possibilité aux salariés de changer de poste tout en restant
dans la méme organisation. L’émergence d’un tel marché reste néanmoins soumise a des
contraintes de taille et dépend étroitement de 1’effectif permanent de 1’organisation. Plus
I’entreprise est grande et plus il existe d’opportunités pour que les mouvements internes se

développent (Piore et Doeringer, 1971 ; Abraham, 2002 ; Falcoz, 2004).

Le mode¢le de carriere traditionnelle s’est développé en prenant appui sur ce type de marché.
Dans ce modele, il est possible d’avoir une carricre sous le signe de la progression
permanente, d’un poste faiblement qualifié a un poste hautement qualifié. La carriere s’entend
alors comme un sentier préétabli, largement linéaire. Elle consiste, au fil des ans, a gravir les
échelons de I’entreprise et a étendre petit a petit ses responsabilités dans un domaine de
compétences particulier (Boutinet, 2002). C’est une « quasi-garantie de progression verticale
au sein d’une entreprise donnée » (Dany, 1997, p. 10). Cette carriere traditionnelle possede
les caractéristiques suivantes :

- elle est essentiellement gérée par 1’organisation,

- elle se déroule le long des filieres de promotions’,

- le salari¢ comme D’entreprise valorise 1’avancement, le pouvoir li¢ a la position

hiérarchique et I’implication organisationnelle,
- l’individu accorde une grande importance a ce que I’on attend de lui dans I’entreprise

(Cadin et al., 2003, p.16).

? La filiére promotionnelle décrit I’évolution progressive des salariés suivant des étapes et paliers progressifs
(plateau de carriére). Le passage d’un N a un niveau N+1 de la structure hiérarchique s’accomplit une fois
plusieurs étapes intermédiaires, correspondant a différents postes dans 1’organisation, franchies.
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Ces traits « idéaltypiques » de la carriere (Cardinal, 1999) renvoient a un type d’organisation
bureaucratique « au sein de laquelle sont ouvertes des opportunités d’ascension progressive
des nombreux échelons hiérarchiques, ascension répondant a des regles strictes,
préétablies » (Iellatchitch, 2000, p.2). En fournissant de telles opportunités de carriére, les
marchés internes soulévent de nombreux enjeux liés a la construction d’une relation

employeur-salariés a long terme (Reynaud et Reynaud, 1996).

1.1.2. Les enjeux des relations d’emploi a long terme

La MI, favorisée par I’existence des marchés internes, stabilise la main d’ceuvre en réduisant
le turnover (Block, 1978 in Dalton et Todor, 1987 ; Gordon, 1986) et fidélise les salariés
(Bouttafirgue, 2001). Elle conduit ainsi a de meilleures performances (Tuttle, 2002) grace a
une rentabilité supérieure des investissements en ressources humaines engagés (Maruani et
Reynaud, 1993). Ces marchés internes, en encourageant notamment la formation de
compétences par ’investissement en capital humain et I’apprentissage, deviennent facteurs
d’amélioration de la compétitivité¢ (Ballot, 1996). Ils permettent en effet de favoriser le
développement des compétences spécifiques susceptibles de renforcer 1’efficacité des firmes

(Favereau, 1986 in Dany, 1997).

Sources de flexibilit¢ pour 1’organisation, ils soutiennent conjointement I’adaptabilité du
personnel. La MI est ainsi décrite comme un mécanisme de coordination informelle (Reger,
1999 in Mendez, 2002) qui permet d’organiser la « flexibilité fonctionnelle interne » (Dany,
1997). Cette derniere s’avére « parfois la seule qui permette de faire face aux évolutions de
[’entreprise qui peut alors poursuivre son activité sans avoir a renouveler une trop grande
partie de son personnel, et qui peut se doter en interne de compétences non disponibles en
externe » (Dany, 1997, p. 168). Elle permet en effet de faire face aux manques de talents tout
en impliquant les managers dans le développement de leurs collaborateurs, en améliorant la

productivité et en conférant une image de recrutement positive (Gordon, 1986).

Ces nombreux avantages de la MI ouvrent d’importantes perspectives pour la politique de
I’emploi. Elle peut, en outre, contribuer a la rationalisation des effectifs jusqu’a ce que les
ressources humaines disponibles correspondent aux besoins de 1’organisation. Dans le méme
temps, elle renforce la culture organisationnelle et mobilise les salariés plus fortement aux
objectifs organisationnels (Guérin et Wills, 1992). En effet, consentie par les salariés qui la

vivent, elle augmente leur motivation et produit un effet d’émulation sur I’ensemble du
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personnel. Elle devient en conséquence un des gages de la cohésion sociale (Guggenheim,

1999).

Certains économistes proposent de distinguer la mobilité de la flexibilité considérant que la
premiere résulte d’un souhait et d’une recherche active alors que la seconde est forcée
(Guggenheim, 1999). A partir de cette définition, cet auteur suggere que la gestion de la MI
permet « [’adaptation de [’entreprise aux évolutions du marché mais plus encore aux
évolutions technologiques permanentes, sans avoir a reconstruire a chaque fois le collectif de
travail et ce, grdce aux seules ressources internes » (Guggenheim, 1999, p. 61). Il suggére, en
cela, que tous les mouvements des salariés dans I’entreprise n’auraient pas la méme valeur,

suivant qu’ils tirent leur origine d’un désir individuel ou d’une volonté organisationnelle.

L’exemple du Japon développe les contributions spécifiques des marchés internes en termes
d’innovation. Dés le milieu des années quatre-vingt-dix, des auteurs soulignent leur rdle dans
la lutte contre I’imitation et le processus de création de connaissance organisationnelle
(Nonaka et Takeuchi, 1995). Plus spécifiquement, dans les industries innovantes, le recours
excessif au travail temporaire peut s’avérer particulicrement dangereux. Il peut conduire a
violer le contrat implicite sur la stabilit¢ de I’emploi et ainsi, empécher la capacité¢ a long
terme d’adaptation aux changements techniques (Grimshaw et al., 2001). Pour les industries
hautement concurrentielles, les clés du développement de nouveaux produits et de la réussite
sur de nouveaux marchés consistent, en conséquence, a s’encadrer d’un personnel stable,
capable de faire preuve de mobilité fonctionnelle importante (Sonnenfeld et Peiperl, 1988).
Ainsi, en stabilisant son personnel, ’entreprise évite la perte des connaissances enfermées

dans le salarié (Dalton et Todor, 1987; Levitt et March, 1988).

Les statistiques francaises soutiennent 1’existence d’un lien positif entre les opportunités de
MI et la stabilit¢ du personnel. Le statut de 1’organisation en témoigne, dans les
¢tablissements publics, la mobilité atteint 6,3 % par an contre 2% pour les entreprises privées
de plus de 500 salariés (Amossé, 2003). Cependant, la stabilit¢ du personnel n’est pas
seulement une question de statut organisationnel et est également intimement liée aux secteurs
d’activité. Ainsi, dans I’industrie, par exemple, la relation d’emploi a long terme est vue
comme une part du « défunt modeéle fordiste », qui a été remplacée par une économie de

service beaucoup plus volatile et hétérogeéne (Auer, 2005).
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Les enjeux managériaux sous-tendus par la dynamique de MI sur le marché interne sont

nombreux. Le tableau I-1 les récapitule.

Tableau I-1. Synthése des enjeux et conséquences attendus de I’existence d’un marché
interne a long terme

Enjeux de ’existence d’un marché interne a long terme

- Hausse de la performance (Maruani et Reynaud, 1993) et de la productivité (Gordon,
1986)

Compétitivité | - Compétitivité accrue (Ballot, 1993, Favereau, 1986)

- Mobilisation accrue des salariés sur les objectifs organisationnels (Guérin et Wills,

1992)
. s - Adaptabilité du personnel ou flexibilité fonctionnelle (Sonnenfeld et Peiperl, 1988, Dany,
Capacité de 1997)
, reponse a - Mécanisme de coordination informelle (Mendez, 2002)
I’environnement

- Adaptation aux changements techniques (Grimshaw, Ward, Rubery et Beynon, 2001)

. - Innovation rapide (Nonaka et Takeuchi, 1995)
Innovation - Création de connaissance organisationnelle (Nonaka et Takeuchi, 1995)
- Lutte contre I’imitation (Nonaka et Takeuchi, 1995)

- Fidélisation du personnel (Bouttafirgue, 2001) et baisse du turnover (Gordon, 1986 ;
Dalton et Todor, 1987)
- Conservation des connaissances des salariés (Dalton et Todor, 1987)
Effets liés au | - Implication des managers (Gordon, 1986)
personnel - Motivation et effet d’émulation, cohésion sociale (Guggenheim, 1999)
- Renforcement de la culture organisationnelle (Guérin et Wills, 1992)
- Faire face au manque de talents (Gordon, 1986)
- Image de recrutement positive (Gordon, 1986)

Cette notion de marché interne du travail s’est développée dans un contexte particuliérement
marqué par la croissance. Elle s’appuie sur une vision bureaucratique de 1’organisation qui
s’avere de plus en plus rare (Iellatchitch et Mayrhoffer, 2004). Les nombreuses évolutions
économiques connues depuis les années soixante-dix prétent a reconsidérer ce modele et a

présenter les nouvelles logiques de carricre.

1.2. Les nouvelles logiques de carriére

Suite a la globalisation de 1’économie, I’environnement des entreprises est devenu plus
turbulent et les pressions environnementales plus vives. Les organisations doivent faire face a
un « chaos organisationnel » 1i¢ aux délocalisations, aux fusions, rachats, concentrations et
autre(s) modification(s) de la structure ou de I’activité (Boutinet, 2002a). Cette instabilité
ressentie par les entreprises s’est progressivement reportée sur les choix entrepris en maticre
d’emploi. En réponse a ces changements environnementaux, les structures des organisations
se sont modifiées. A la recherche d’une capacité de réponse rapide et adaptée, ces dernicres

ont évolué dans le sens de la flexibilité et de I’allégement (Allouche et Huault, 1998). Les
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niveaux hiérarchiques de I’organisation ont été réduits, offrant ainsi moins d’opportunités de

mouvements verticaux aux salariés.

Par ailleurs, I'une des mutations majeures qui s’est opérée durant les années quatre-vingt-dix
réside dans la perte de la sécurité¢ de I’emploi (Sharpe, 2003). Ce changement de perspective
est rapporté ainsi par Dany qui affirme que « les représentants des entreprises affirment que
les cadres ne doivent pas attendre de |’entreprise qu’elle leur garantisse une carriere, c'est-a-
dire qu’elle leur assure [’emploi a vie et des promotions. Elle n’en a plus les moyens ;

[’avenir est devenu trop incertain. » (Dany, 1997, p.8).

Dés lors, une substitution de la promesse de carriére s’est opérée au profit d’une promesse
d’employabilité¢ (Dany, 1997). Progressivement, les termes du contrat liant employeur et
salariés se sont ainsi transformés d’un échange de sécurité contre loyauté a celui
d’employabilité accrue contre performance (Iellatchitch et Mayrhoffer, 2004 ; Cadin, 2005).
L’employabilité se définit comme la capacité d’une personne a remplir une mission et a
trouver un emploi (dans son entreprise ou sur le marché externe du travail) malgré les
changements et évolutions qui affectent son environnement (Barjou, 1997). L emploi n’étant
plus garanti a vie au sein d’'une méme organisation, 1’employabilité¢ est devenue un enjeu
majeur pour les salariés (van Dam, 2004). En ce sens, Gauthier (2002) propose aux salariés
d’augmenter leurs compétences afin de rester «capitaine de [leur] navigation
professionnelle » en repérant les compétences stratégiques demandées par le marché et en
multipliant les signaux positifs émis démontrant leur identité professionnelle, leur 1égitimité

et leur professionnalisme.

Une distinction saillante apparait ici au regard de la carriere traditionnelle: le role
d’orientation et de gestion de carriére ne revient plus a 1’organisation mais au salarié¢ lui-
méme. Le développement de I’employabilit¢ oriente également vers une modification
profonde des pratiques organisationnelles. Il ne s’agit plus d’encourager la seule formation en
capital humain spécifique'® mais, sous I’influence de nombreux dispositifs réglementaires
récents tels que le DIF ou la VAE, de promouvoir la formation professionnelle tout au long de

la vie, en orientant le salarié¢ vers la construction de compétences génériques. Ces derniéres

' Nous reprenons ici la distinction opérée par Becker (1962) concernant le capital humain spécifique et le
capital humain générique. Le premier est transférable d’une entreprise a une autre et augmente la productivité de
I’individu dans tous les emplois auxquels il peut prétendre. A 1’inverse, le capital humain spécifique ne peut étre
valablement mis en ceuvre que dans un nombre restreint d’entreprises voire méme dans la seule entreprise
considérée (Gazier 1993 in Cadin et al., 2003).
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ont, en effet, vocation a faciliter la découverte d’un nouvel emploi, en cas de rupture du

contrat avec I’employeur actuel.

Depuis plusieurs années, la tendance d’effritement du contrat moral s’est accentuée sous
I’influence de la disparition de la dimension temporelle du lien a I’entreprise. Ce lien, forgé
pour durer, assurait précédemment aux salariés sécurité et/ou développement (Cahour, 2002).
Les exemples de licenciements massifs ou de fermetures d’usines deviennent presque le
quotidien de notre actualité nationale. Le sentiment d’insécurité de I’emploi est, par ailleurs,
accentu¢ par le temps de travail effectif des salariés en C.D.I. qui, dans bon nombre
d’industries, peuvent étre soumis 4 un chomage technique persistant''. Dans ce contexte
rempli d’incertitudes, les salariés peinent & concevoir la relation qui les unit a leur employeur
dans la durée. Cette évolution contribue a modifier les représentations des salariés de leur
carriere. En effet, ce ne sont plus 1’age ni des critéres préétablis qui conditionnent 1’évolution
dans 1’organisation mais des critéres plus flous, davantage liés aux compétences et aux
pressions environnementales externes. Cette nouvelle logique place 1’apprentissage au cceur

de la réappropriation de la carriére par les salariés (Sullivan, 1999).

Devenus plus fréquents, les changements dans 1’organisation se reportent sur la carriere des
individus dont les accidents deviennent inévitables. C’est pourquoi « on demande aux
individus de valoriser leurs compétences et de se mettre en projet pour gerer un devenir
professionnel privé de reperes de référence suffisamment stables » (Boutinet, 2002b, p.89).
Dans ce cadre, le projet de mobilité s’inscrit pour 1’individu dans un « continuel non-savoir
(Boutinet, 2002b). Il conduit a « sauter » dans un inconnu plus ou moins distant du quotidien
actuel. Cette permanence du changement n’en reste pas moins source de stress et d’anxiété a
titre individuel (Roques et Roger, 2004). Pour le salari¢, la mobilité induit en effet un cott lié

a la charge mentale supplémentaire qu’elle engendre (Guggenheim, 1999).

Face a cette nouvelle logique des auteurs évoquent une forme de résilience dans les
représentations de certains salariés. Cette derniére a vocation a agir contre les effets de la
perte de promesse de carriere en promouvant I’apprentissage (Levet, 2005). Elle se définit
comme «[’habilete d’un individu a gérer les changements de carriere et les menaces
inhérentes a ces changements» (Mahoffey, 2002, in Levet, 2005, p. 177). Waterman,

Waterman et Collard (1995) rappellent en effet que la nouvelle promesse d’employabilité

' Etant payés au forfait, les cadres ne subissent pas cette dégradation quantitative du temps de travail rémunéré
dans I’entreprise.
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empéche I’entreprise de créer un sens commun basé sur une relation employeur — salariés de
confiance et d’attention. Ils évoquent, pour combler cette absence, la présence d’une nouvelle
main d’ceuvre, « the resilient-career workforce », constituée de salariés qui ne sont « pas
seulement dédiés a un apprentissage continuel mais aussi préts a se réinventer pour garder le
rythme face au changement. lls prennent la responsabilité de la gestion de leur propre
carriere et, enfin et surtout sont engages dans le succes de leur entreprise » (Waterman et al.,
1995, p. 208). Cette nouvelle vision de la relation employeur-salariés engage chacune des
parties a devenir partenaires d’un processus continuel de benchmarking, fondé sur une

logique d’apprentissage perpétuel.

Le tableau I-2 présente le changement qui s’est opéré suivant quelques éléments clés et
reprend les principales différences entre les deux modeles de carriére : traditionnel et

12
nomade “.

Tableau I-2. Changement de réalité, changement de modéle : de la carriére
traditionnelle a la carriere nomade

Carriére nomade ou nouveau modéele de

Carriére traditionnelle o
carriére

Objectif de la politique de Stabilité de la main d’ceuvre Développer I’employabilité interne et

I’emploi Fidélité de la main d’ceuvre externe
Ordre social garanti
Rémunération Fortement influencée par Fortement influencée par la compétence

I’ancienneté

Construction de la carriére

Interne — c’est I’organisation
qui la construit

Externe — elle est construite et gérée par le
salarié lui-méme

un domaine, un métier
particulier voire un secteur

Fréquence de mouvements Faible Forte
Force des changements induits | Faible, les mobilités sont | Fort, de plus en plus de transversalité
par les mouvements généralement circonscrites a | dans I’entreprise. Les mouvements

latéraux se multiplient en interne alors
que la quantité de mouvements linéaires
(promotion intra-filiére) diminue.

Promesse et attentes respectives
employeur -salariés

Loyauté contre sécurité

Performance contre employabilité

Frontiéres de la carriére

Une ou deux organisations

Plusieurs organisations

Compétences des salariés

Compétences spécifiques a
I’organisation

Compétences transférables entre les
organisations

Elément central de la
construction de la carriére

Age

Apprentissage

Adapté de Sullivan, 1999, p.458

Ces nombreuses modifications ont participé a la réorientation des représentations des acteurs
de leur carriere et des attentes qu’ils nourrissent envers leur employeur. L’anticipation de

mouvements ascensionnels se révele de plus en plus restreinte. Ces mouvements

"2 Bien que les carriéres nomades fassent généralement plus écho a la littérature relative a la mobilité externe,
celle-ci n’exclut pas les mouvements internes (Cadin, 2004).
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promotionnels se veulent plus longs, entrecoupés de nombreux mouvements horizontaux
(Deffayet et Van Heems, 1995). Ainsi, la carriére renvoie de moins en moins a cette «voie ou
I’on s’engage» qui peut étre illustrée par ’image d’un sentier bordé aux points de départ et
d’arrivée clairement identifiables. Certains auteurs questionnent d’ailleurs la pertinence de
I’'usage actuel du terme de carriecre qui renvoie manifestement a une organisation
bureaucratique de plus en plus rare (Iellatchitch et al., 2004). En substitut, d’aucuns proposent
alors d’évoquer les « trajectoires de carriere » (Bujold et Gringas, 2000) pour mieux illustrer

la carriére désormais hachée, non linéaire et parsemée de ruptures des salariés.

Ces trajectoires de carricres et les désirs de mobilité des individus sont trés sensibles aux
conditions macro et micro-économiques. Plus le contexte économique général est favorable
et plus les mobilités (internes et externes) sont nombreuses (Cadin, Bender et Saint Giniez,
2003). Globalement, en période de croissance, les salariés ont moins peur de quitter leur
établissement pour un autre. En revanche, en période de récession, ils auront plutdt tendance a
chercher de nouvelles opportunités en interne ou, encore, a se mettre plus en retrait dans leur
construction de carrieére (Inkson, 1995 ; INSEE, 2001 ; Enquétes APEC, 2009). Durant ces
périodes, les individus deviennent plus averses au risque et ne souhaitent pas quitter leur poste

quand bien méme ils n’en sont pas satisfaits (Leana et Feldman, 1994).

Au niveau micro-économique, les perspectives internes et les promotions sont trés liées a
I’activité de D’entreprise. En période de croissance, les entreprises ont plus de chance de
s’é¢tendre et donc d’offrir des opportunités de mobilités internes (Inkson, 1995). Elles
multiplient les services, les départements et, parfois insérent des couches additionnelles a leur
structure ce qui, mécaniquement, crée des postes a pourvoir et ouvre des possibilités
d’avancement hiérarchique (Schniper, 2005 in Feldman et Ng, 2007). En cas de
restructuration de 1’activité¢ de I’entreprise, la MI organise les déplacements afin de mettre en
adéquation besoins et ressources en compétences (Guérin et Wills, 1992). Dans ces cas précis,
ou la structure, voire 1’activité de ’entreprise, est modifiée, la mobilité est confondue avec la
reconversion. Cela conduit certains auteurs a considérer parfois la MI comme synonyme de

réorganisation ou de restructuration (Stellinger, 2006).
Dans le cas particulier d’une fusion ou d’un rachat imminent par une autre entreprise, tous les

mouvements internes sont gelés compte tenu de 1’existence potentielle de doublons, et d’un

nouveau personnel a intégrer dans les démarches de gestion et de suivi du personnel. La MI
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s’appuie alors sur des pratiques spécifiques puisqu’il ne s’agit pas, a court terme, de s’attacher
a promouvoir les meilleurs éléments et a organiser leurs mouvements mais d’atteindre
I’adéquation optimale besoins / ressources sur les différentes zones géographiques qui

intéressent I’organisation dans son ensemble.

Ainsi, les démarches entreprises en matiére de MI et le dynamisme du marché interne sont
décrits comme largement influencés par les spécificités du contexte organisationnel en termes

d’activité et de changements structurels. Le tableau I-3 présente ces grandes tendances.

Tableau I-3. Grandes tendances des mouvements internes au regard de la situation
économique et structurelle de ’organisation

Situation de I’organisation | Tendances des mouvements internes

Croissance Mouvements promotionnels favorisés

Crise Gel des opportunités de promotions

Rapprochements (fusion, Gel des opportunités de promotions

acquisition, rachat) Gestion des doublons, reconversion

Restructuration Reconversion, recherche d’adéquation
ressources/besoins

Il est intéressant de rapprocher la littérature concernant les marchés internes de celle sur les
carrieres nomades car elles rendent toutes deux compte de la complexité a laquelle doit faire
face I’entreprise dans la gestion de la MI. Elles révelent combien I’environnement suscite le
besoin de flexibilité et d’adaptabilité du personnel afin que I’organisation puisse faire face a
des pressions environnementales de plus en plus variées et imprévisibles. En vue de répondre
a ces contraintes externes, l’organisation s’est attachée a développer une structure
organisationnelle plus adaptative, aux lignes hiérarchiques écourtées, capable de fournir une
réponse rapide aux contraintes externes. Se faisant, elle a réduit les possibilités
ascensionnelles auxquelles pouvaient prétendre ses salariés et a alors largement contribué a
modifier les représentations de carriére des acteurs, déja sensibilisés aux pressions

environnementales par la montée en puissance de I’insécurité de I’emploi.

La réduction des perspectives de carriere interne et 1’affaiblissement de la teneur de la relation
employeur-salariés ont ainsi participé¢ a cette évolution des représentations sociales. Pour
autant, la littérature sur le marché interne révele combien son organisation aurait pu conduire
a relever les défis actuels des entreprises grace a la construction de compétences spécifiques,

génératrices d’innovation et de compétitivité. Les réponses organisationnelles, principalement
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orientées vers une adaptation externe, ont conduit a cette modification des représentations
individuelles vers des considérations d’employabilité et une concentration sur I’acquisition de

compétences génériques, inadaptées aux enjeux organisationnels contemporains.

Ces turbulences et ces exigences d’adaptation ne touchent pas I’ensemble des entreprises avec
la méme vivacité. Weick (1979) propose, a cet égard, de différencier, les environnements dits
faibles (instables, difficiles a interpréter) des environnements forts (environnements plus
stables et faciles a interpréter). Sur les premiers, il requiert des formes d’organisations
apprenantes avec des parcours atypiques quand, sur les seconds, les parcours peuvent se
concevoir selon une voie plus traditionnelle et hiérarchisée. Cependant, quelque soit la force
des turbulences, les organisations poursuivent leurs efforts visant a consolider leurs liens aux

salariés car la capacité des entreprises a retenir le bon capital humain reste un avantage

stratégique (Tuttle, 2002).

Des auteurs anglais observent néanmoins I’absence de réalité empirique des marchés internes
dans leur pays (Grimshaw et al., 2001). Ils dénoncent, en lieu et place, 1’utilisation de plus en
plus importante des contrats temporaires (CDD, intérims) et le nombre croissant de

recrutements externes pour tous les postes d’experts.

Or, les politiques organisationnelles en matiére d’emploi se répercutent directement sur les
représentations et les choix de carriere des salariés. L’utilisation croissante du recours a
I’emploi temporaire comporte ainsi des effets contre-productifs puisque le marché interne et
le marché externe du travail ne sont pas totalement imperméables. De tels choix
organisationnels se traduisent ainsi sur le marché interne par une augmentation des volontés
de mobilité externe des « salariés maison » (Feldman et Ng, 2007). Aussi, bien que les
représentations des acteurs aient évolué, les perspectives de carrieres internes offertes restent
un puissant argument d’attractivité¢ (Guggenheim, 1999 ; Levet, 2005). Force est donc de
constater la persistance d’attentes individuelles fortes concernant la construction d’un lien
durable au sein de I’entreprise. Le cadre traditionnel reste d’ailleurs prégnant dans les
pratiques organisationnelles qui poursuivent leurs efforts dans le but de mettre en ceuvre la
mobilité dans I’entreprise et de ne pas laisser les salariés devenir les seuls conducteurs de leur

carriere (Falcoz, 2004a ; Dany, 2004).
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1.3. Mise en ceuvre de la mobilité interne

Les pratiques organisationnelles de mise en ceuvre de la mobilité interne sont soumises a
diverses pressions qui orientent la prise de décision des responsables des ressources humaines
(RRH)" que ce soit dans la mise en place d’une gestion anticipée des mouvements internes
du personnel ou dans la gestion dite au coup par coup des urgences (Peretti, 1998). Les
avantages et inconvénients d’une politique de MI sont illustrés au regard de ceux d’un
recrutement externe avant de souligner, dans une optique plus générale, le caractére segmenté

des pratiques actuelles.

1.3.1. Logique d’arbitrage entre mobilité interne et recrutement externe

Lorsqu’un poste est a pourvoir, les RRH se voient face a une problématique que 1’on peut
identifier au travers de la question générique suivante : doit-on doter ce poste en interne ou
recourir au marché externe du travail ? Dans la réponse a apporter a cette question, le RRH
subit des contraintes sociales, financieres et temporelles et peut s’appuyer sur les outils

d’évaluation dont il dispose.

Un arbitrage sous contraintes sociales et financiéres

La MI résulte d’un choix organisationnel. Pour autant, les RRH ne sont pas les seuls
décideurs. Ils subissent notamment les pressions des partenaires sociaux qui, au travers
d’accords négociés, influencent a la fois 1’¢laboration et 1’existence d’un marché interne mais
orientent ¢galement les décisions prises vers une préférence pour ce marché (Baron et al.,

1986).

Dans certaines entreprises, il existe désormais une charte de mobilité qui dicte les « bonnes
pratiques » dans l’organisation. Cet outil s’inscrit dans une perspective de gestion de
I’employabilité et a vocation a rendre les salariés acteurs de leurs carrieres professionnelles
tout en précisant les codes de conduite a respecter (par 1’organisation et les salariés) sur le
marché interne. Cet encadrement institutionnel des pratiques conduit parfois I’organisation a
proposer et mettre a disposition des salariés tous les postes avant de chercher a les pourvoir
sur le marché du travail, quand bien méme, il est évident que les connaissances attendues pour

le poste n’existent pas en interne. Pour autant, la procédure exige que le poste ne devienne

> Nous évoquons ici le responsable des ressources humaines comme un terme générique englobant I’ensemble
des acteurs (en dehors des managers d’équipe) qui ceuvrent au recrutement et a 1’organisation des mouvements
du personnel au sein de 1’entreprise a un niveau collectif.
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public (en s’ouvrant au marché externe du travail) qu’a I’issue d’une période négociée, au
terme de laquelle, aucun salari¢ du marché interne répondant au profil du poste ne se soit
présenté. Ces pratiques orientent les organisations a favoriser le marché interne dont les

enjeux en termes managérial et stratégique sont, nous I’avons vu, nombreux (cf. tableau I.1.).

Au dela de ces enjeux, le choix de la MI permet de réaliser d’importantes €économies puisque
le recours au marché externe se traduit par un gonflement de la masse salariale et de lourdes
charges engagées pour un recrutement « classique»: couts (directs et indirects) du
recrutement classique et cotts liés a ’adaptation de la nouvelle recrue. En effet, I’embauche
d’une nouvelle recrue comporte des risques d’asymétrie d’information, d’aléa moral'® et
éventuellement de non-adéquation aux normes et valeurs de I’organisation (Livian, 2001).
Lorsque ces risques s’averent, le contrat est généralement rompu et 1’organisation se voit
obligée de réitérer son processus de sourcing, ce qui mécaniquement conduit a constater de

nouvelles charges.

Dans le cas d’un recrutement interne, la phase de sélection est simplifiée car 1’organisation
connait dé¢ja le candidat. En tant que salari¢ maison, il a fait ’objet d’une évaluation. Son
supérieur hiérarchique, ses collégues et les différentes personnes avec qui il est en relation
durant son travail (clients, fournisseurs, associations, etc.) peuvent porter un jugement sur sa
facon de travailler et ses compétences. Cette connaissance des individus réduit I’incertitude et
la prise de risque par rapport a un recrutement classique. De plus, le salarié interne, coutumier
des pratiques et des valeurs de 1’organisation, présente un risque d’intégration moindre grace
a D’acquisition et 1’assimilation préalable du « savoir spécifique de [’entreprise » (Gunz,
1989). Ce savoir recouvre la connaissance des procédures, de la culture de I’entreprise, de ses

réseaux internes et externes.

L ’évaluation et [’anticipation : les outils supports du marché interne

Pour organiser et prédire au mieux les mouvements internes, les R.R.H. peuvent s’appuyer sur
des dispositifs d’évaluation et profiter de I’information disponible sur le salarié comme
¢lément prédictif de sa trajectoire au sein de ’entreprise. En favorisant la promotion du
personnel le mieux évalué, 1’organisation espere diffuser un sentiment d’équité et de

rétribution de 1’effort consenti, les actes passés servant de point de départ a la reconnaissance

'* La théorie de I’agence précise les risques encourus lors d’un recrutement classique au regard de I’asymétrie
d’informations qui caractérisent les échanges et de 1’aléa moral. Pour garantir leur juste évaluation, les candidats
doivent émettre des signaux positifs.
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future (théorie gagnant-gagnant). L’¢valuation et son instrumentation constituent ainsi les
bases de I’organisation des mouvements et trajectoires internes car tous les postes de
I’entreprise ne peuvent étre occupés par I’ensemble des salariés. Les outils sont d’ailleurs
soulignés comme des « prédicteurs» importants du rendement de 1’évaluation des

compétences (Gilbert et Schmidt, 1999).

Parmi eux, le bilan de compétences permet de déterminer les orientations potentielles du
salarié et a vocation a le guider vers la prise en main de sa destinée professionnelle (Falzi,
1994). Cependant, malgré sa richesse, cet outil reste principalement mobilisé lors des

démarches de reconversion.

Un outil, plus général, permet d’organiser 1’évaluation du personnel : 1’entretien individuel
(ou entretien d’évaluation). Au cours de ce moment privilégié d’échange entre le salarié¢ et
son supérieur hiérarchique, les volontés de promotions peuvent étre abordées (Livian, 2001).
La subjectivité de cet outil souléve cependant de nombreuses critiques des salariés et des
gestionnaires. Compte tenu de ses conséquences sur les trajectoires professionnelles des
individus, des outils d’évaluation plus complexes tels que le 360° ont été développés. Ce
dernier prévoit la prise en considération de regards croisés de sorte a amoindrir la subjectivité
de I’évaluation. De telles pratiques restent moins répandues et souvent réservées aux seuls

cadres compte tenu des moyens financiers et humains qu’elles impliquent.

A un niveau plus global, le plan de succession prévoit et anticipe les mouvements potentiels a
venir sur un certain nombre de postes jugés clés. Sur ces postes, les individus identifiés
mettent en ceuvre des compétences spécifiques et sont jugés moins substituables. Dans une
logique qui croise gestion des compétences et gestion par poste, l’organisation repére,
construit et actualise régulicrement (généralement tous les ans) ce plan. L’ objectif est a la fois
statique (répertorier) et dynamique (prévoir). Ainsi, sur chaque poste, un ou plusieurs
remplagants potentiels sont identifiés. Plusieurs horizons temporels peuvent étre envisagés:
remplacement au pied levé en cas d’événement inattendu (maladie, accident, mort) ;
personnes susceptibles de remplir les objectifs du poste sous contrainte de formation ou
encore sous contrainte de temps (potentiel latent en devenir). Cette méthode, relativement
récente, a pour but de parer I’imprévisible tout en identifiant les potentiels. En effet, les

marchés internes en facilitent la détection (Dany, 1997) de cette « capacité préalable et
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reconnue par d’autres que [les individus eux-mémes] de réussir dans le futur » (Sékiou, et al.,

2001).

Cette notion de potentiel met en exergue la dimension temporelle de 1’organisation des
mouvements internes. Il s’agit d’assurer le triple équilibre hommes / temps / lieux c’est-a-dire
qu’a tout moment, [’organisation dispose des bonnes personnes, avec les bonnes
compétences, aux bons endroits. La difficulté organisationnelle consiste a concevoir cette
adéquation au niveau collectif. Cet agencement fait 1’objet de nombreuses recherches ces

dernieres années autour de la Gestion Prévisionnelle des Emplois Compétences (GPEC).

La gestion prévisionnelle a pour objectif général d’identifier les compétences et de les adapter
aux besoins de I’organisation d’aujourd’hui et de demain. « C’est la conception, la mise en
ceuvre et le suivi de politique et de plans d’actions cohérents visant a réduire de fagon
anticipée les écarts entre les besoins et les ressources humaines de [’entreprise (en termes
d’effectif et de compétences) en fonction de son plan stratégique (ou au moins d’objectifs a
moyen termes bien identifiés) ; en impliquant le salarié dans le cadre d’un projet d’évolution
professionnelle » (Thierry, 1993, p.23). Elle vise l’accroissement de la flexibilit¢ de
I’entreprise tout en assurant [’adaptation environnementale. Il s’agit d’identifier les
compétences des populations concernées, de caractériser qualitativement et quantitativement
les compétences dont 1’entreprise a besoin, puis de dessiner, grace aux différents outils, « le
chemin qui mene les salariés en poste aujourd’hui vers les emplois de demain » (Asseraf et
Chassard, 2006, p. 80). Cette instrumentation de la GPEC offre des espaces de mobilité
favorables au développement des individus (Dany, 2004).

L’engouement pour la gestion des compétences se traduit par une instrumentation forte
permettant de repérer les attributs de la compétence, principalement au niveau individuel.
Cependant, ces outils ne prennent pas en considération le « contexte d’activation des
compétences » et « isole les individus du contexte social dans lequel ils activent leur expertise
et savoir-faire en favorisant une analyse acontextualisée » (Lefebvre, Roos et Sardas, 2003,
p 3). Par ailleurs, dans les environnements turbulents, 1’incertitude est telle qu’elle pése sur la

fiabilité des prévisions établies.

Ces outils de gestion (GPEC, plan de succession, bilan de compétences, entretien

d’évaluation) supportent la mise en ceuvre de la MI mais ne suffisent pas a organiser le
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march¢é interne de ’entreprise et a le dynamiser. Ils nécessitent la mise en place conjointe
d’outils d’incitation salariale ou de diffusion de I’information. L’interprétation par les salariés
des pratiques concretes de gestion est en effet clairement exposée comme un élément
discriminant du choix de rester dans I’entreprise (Dany, 1997). Aussi, une entreprise
souhaitant fidéliser ses salariés par une politique d’emploi interne valorisante ne doit pas
seulement mettre en place des outils en vue d’organiser et anticiper la gestion de son marché
interne mais également des outils de communication afin de faire connaitre ses pratiques et de
s’assurer que les représentations de ses salariés s’y ajustent. Ces représentations influencent
en effet la facon dont les individus « enactent » (mettent en acte, mettent en scene) leur
carriere (Weick 1979). Ces pratiques complémentaires permettraient alors de profiter d’un
personnel a qualification spécifique, apte a faire face aux changements contraints par

I’environnement et créateur de compétitivité et d’innovation.

Si les outils de communication et de support a la mise en ceuvre de la MI facilitent la prise de
décision, cette derniere reste conditionnée par la disponibilité des compétences recherchées.
Le marché interne ne détient pas toujours les compétences attendues pour le poste et certains
candidats internes peuvent soulever une contrainte temporelle liée a la formation nécessaire a

I’acquisition des connaissances attendues sur le poste.

Un arbitrage sous contrainte temporelle

Au cours de I’étude exploratoire menée dans le cadre de cette recherche, une vingtaine de
RRH ont ¢été interrogés (le guide d’entretien est restitué en Annexe 4). La prégnance des
objectifs de court terme est apparue de fagon trés récurrente dans leurs discours en tant que
limite de la mise en place de la MI. Les causes probables de cette pression temporelle
ressentie par les RRH résident dans la différence entre les effets attendus a long terme et les
effets directement pergus de la MI. La reconnaissance des bénéfices du marché interne a long
terme incite les RRH a promouvoir la MI. Toutefois, a court terme, ils évoquent les pressions
exercées par les managers a I’origine de la demande et les problémes liés a la désorganisation

qu’elle entraine.

Le role du manager dans la prise de décision dépend du rapport de force singulier qu’il
entretient avec le RRH mais aussi d’une appréciation tantdt portée a la valorisation du marché
interne et tantot a celle du marché externe. En effet, ’influence du manager dans I’arbitrage
prend parfois la forme d’un mentorat, ce dernier participant activement a la construction du

parcours professionnel ascendant de ses collaborateurs (Gordon, 1986; Wayne et al., 1999).
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Dans d’autres cas, le recours au marché du travail est préféré, la recrue externe étant
considérée comme plus rapidement performante qu’un « salari¢ maison » du fait de ses
connaissances techniques. Ainsi, sur les postes d’experts, le recrutement externe est souvent
privilégié (Grimshaw et al., 2001) car une recrue interne mobile est rarement préte a occuper

immédiatement son nouveau poste.

Pour le « salarié maison », un probléme temporel li¢ a la formation se pose. Bien qu’habitué
et familier de I’organisation, pour étre mobile, il doit étre en mesure de combler 1’écart'” entre
ses connaissances actuelles et celles nécessaires sur son nouveau poste. L’évaluation de ce
gap s’apprécie au regard du temps évalué¢ de mise a niveau de 1’acteur mobile, qui, lors du
processus d’arbitrage interne/externe est comparé au temps d’intégration d’une nouvelle
recrue externe. Si les managers estiment que 1’apprentissage du savoir spécifique a
I’organisation, au sens de Gunz (1989), est plus rapide que celui des connaissances

techniques, alors, le recrutement externe sera généralement préféré.

Cette préférence pour le marché (externe) du travail est appuyée par des travaux élargissant
les enjeux de ce choix en matiere de politique d’emploi. Ils désignent la mobilité externe
comme un moyen d’explorer une connaissance technologiquement ou géographiquement
¢loignée (Song, Almeida et Wu, 2003) ou encore de transférer une connaissance qui est
immobile en I’absence de mouvements du personnel (Dosi, 1988). En ce sens, le recrutement
externe permet a D’entreprise d’accaparer la connaissance de ses concurrents (Steensma,
1996 ; Boecker, 1997 ; Kim, 1997 ; Almeida et Kogut, 1999 ; Rao et Drazin, 2002 ; Moen,
2002 ; Song, Almeida et Wu, 2003 ; Fornahl, 2006). L’exemple de Samsung met en lumiére

ce phénomene.

L’embauche des ingénieurs d’autres firmes américaines a servi a Samsung de plateforme a
I’obtention de connaissances critiques et lui a permis de s’implanter sur un nouveau marché
(Kim, 1997). Les mouvements du personnel entre les firmes apparaissent en ce sens transférer
des informations mais auraient ¢galement vocation a faire déborder la connaissance au dela
des frontieres de I’organisation qui 1’a fagonnée, diffusant ainsi des capacités aptes a créer de
la connaissance. Récemment des auteurs ont amené a modérer ces gains attendus en montrant
que les liens sociaux entre les acteurs ne persistaient pas dans le temps compte tenu de leur

caractere strictement professionnel (Checkley et Steglich, 2007). En conséquence, une fois le

'> Nous nommerons cet écart le gap.
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lien a I’organisation rompu, ces liens sont, a leur tour, rompus. L’effet de I’acquisition de
nouvelles connaissances par « greffe » des salariés concurrents n’est donc appréciable qu’a
court terme. Cependant, la modification de ces effets a long terme, reste peu pergue par les

managers qui influencent souvent la décision finale vers un recrutement externe.

Comme le manager a I’origine de la demande de recrutement, le RRH peut, lui aussi émettre
des réticences au recours au marché interne compte tenu de ses effets pervers potentiels a
court terme. En effet, la MI d’un salari¢ a des chances d’en entrainer d’autres puisqu’elle
occasionne un processus et une dynamique qui peuvent, dans un premier temps, déstabiliser
I’entreprise. Elle positionne en effet des individus (encore) peu performants simultanément
sur plusieurs postes. L’image de 1’effet domino ou de I’effet cascade semble ici adéquate. Le
pourvoi d’un poste par un salarié interne entraine nécessairement derriére 1’acteur mobile, une
place vide dans I’organisation. Pour la pourvoir, le méme processus d’arbitrage est alors
entrepris et peut, a son tour, entrainer la mobilité d’un autre acteur, qui laisse un poste vacant,

etc. La figure I-1 présente les conséquences du pourvoi d’un poste en interne.

Figure I-1. Effet domino de la mobilité interne

$ Mobilité
Dariatton interne
»
guveriwe: Salarié répondant
de poste = au besoin en
poste interne
vacant immédiatement OK
Salarié répondant Evaluation du
| ——_lau besoin en I GAP et du
interne avec temps temps 'de KO : Temps
de formation formation supérieur a la
capacité
Suppression du poste faute Q’atten_te d_e
. d'intérét stratégique ou I'organisation
suite a I'évolution des
activités
Aucun salarié interne Recrutement
intéressé par le poste externe

Au final, c’est donc un ensemble de variables internes et externes, appréciées de facon
subjective, qui vont influencer les pratiques mises en ceuvre. Les nombreux outils (plan de
succession, entretien d’évaluation, bilan de compétences et autres outils de GPEC) permettent
de disposer d’informations riches afin de conduire a la décision la plus appropriée. Le tableau

I-4 récapitule les différents risques et contraintes mis a jour durant cet arbitrage.
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Tableau I-4. Eléments d’arbitrage entre recrutement interne et externe

Recrutement interne

Recrutement externe

Contrainte sociale

Préférence des partenaires sociaux

Contrainte temporelle

Evaluation du GAP de
connaissances et du temps de
formation

Evaluation du temps de socialisation
organisationnelle liée a 1’apprentissage
du savoir spécifique a I’organisation

Contrainte économique

Colt de recrutement (dans une
moindre mesure)
Cofit de formation

Cot de recrutement
Cotit li¢ a la phase de socialisation
organisationnelle

Risques encourus

Echec de la mobilité interne
Difficulté de reclassement

Risque de non intégration
Risque d’asymétrie d’information
Risque d’aléa moral

Avantages pergus
pour I’individu

Lutte contre le plafonnement
Motivation du salarié
Fidélisation du personnel

Connaissances techniques adéquates

Avantages per¢us pour
I’organisation

Relations durables
Paix sociale

. 16
Masse salariale constante, etc.

« Sang neuf »
Acquisition de la connaissance des
concurrents par « greffe »

La figure I-2. récapitule les pressions qui pesent sur la décision finale compte tenu des enjeux

connus a long terme du marché interne et de leur évaluation comparée aux pressions de court

terme ressenties par les RRH et les managers. Dans cet arbitrage, la décision finale s’appuie

avant tout sur la connaissance des compétences disponibles en interne et de leur adéquation

percue aux attentes du poste.

Figure I-2. Pressions externes et internes influencant le processus de prise de décision en
matiére de mobilité interne

postes pourvus

Effets a court terme :

- Moindre performance des

- Risque d'effet domino

I Il

Effets a long terme :

-Satisfaction des salariés/lutte
contre le plafonnement
-création de connaissance et
innovation

-Effet d’émulation, rétention du
personnel, ...

Partenaires sociaux

Prise de décision finale
empreinte du rapport de
force R.H. manager

Compétences
disponibles en interne [" I”I]

Attentes du poste

' Pour plus d’exhaustivité,voir le tableau I-1.
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La MI, lorsqu’elle résulte d’un besoin organisationnel, est soumise a de nombreuses
influences. Dans une optique plus dynamique et anticipée, la MI peut €tre utilisée comme un
outil pour organiser les mouvements sur le marché interne. Elle ne résulte alors pas d’un
besoin précis mais davantage de préoccupations liées a la conservation d’une partie du

personnel évaluée comme particulierement stratégique.

1.3.2. Une logique d’action segmentée

Tous les salariés ne se révelent pas égaux en termes d’évolution et d’opportunités internes.
Deés 1971, les travaux de Piore et Doeringer évoquent la segmentation de la main d’ceuvre
opérée par les firmes. Aujourd’hui encore, certains travailleurs se voient offrir des
perspectives de carriere et de mobilité alors que d’autres en sont exclus car les organisations
n’ont pas les moyens financiers et matériels (temps, accés aux formations) d’investir dans leur
capital humain. Tous ne sont donc pas en mesure de construire des projets professionnels et
d’adopter des stratégies de carriére (Barney et Lawrence, 1989). La gestion de carriére
demeure, en conséquence, une gestion ciblée, apportant des réponses variées aux différents

segments de salariés de I’entreprise (Cerdin, 2000 ; 2004).

Au sein de la population globale, les cadres semblent davantage incités a construire leur
parcours professionnel au sein de I’entreprise (Guerrero, Cerdin et Roger, 2004). Pour ces
acteurs, « force est de constater que les marchés internes restent une réalité » (Livian, 2004,
p.48). De fagon plus précise, on distingue les ‘hauts potentiels’ qui forment une population
particuliere, caractérisée par sa capacité¢ de progression dans 1’organisation (Falcoz, 2004a).
Contrairement au reste de la population, la carriere de ces individus reste trés organisée par
I’entreprise et tout est mis en ceuvre pour que leur carriére se construise dans 1’organisation
(Falcoz, 2004a). Cadin précise ainsi que « les cadres a haut potentiel sont a la notion de
carriere organisationnelle ce que les professionnels de la Silicon Valley sont au courant des
carrieres nomades » (Cadin, 2004, p. 12). Ainsi, la gestion de ces individus est spécifique.
Les statistiques refletent la segmentation opérée par les RRH suivant la catégorie

socioprofessionnelle (cf. tableau I-5, page suivante).

Il résulte de cette segmentation statutaire une réussite professionnelle associée a la population
cadres (Dany et Livian, 1995), le succés de carriere s’appréhendant au vu des différents postes
occupés par I’individu au cours de sa vie professionnelle (Guérin et Wills, 1992). Cette

appréciation, comme la carriere, peut étre subjective ou objective (Weick, 1976). Dans le
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premier cas, la carriere sera dite interne et le succes déterminé suivant des criteres subjectifs,
prenant appui sur les aspirations individuelles du salarié. La carriére externe, quant a elle, se
fonde sur un cadre d’analyse exogeéne qui apprécie la réussite au regard de critéres plus
objectifs. Elle s’intéresse a la progression effectuée durant la carriére le long de la structure

hiérarchique et met en avant la centralité'’ croissante qui s’y est développée.

Tableau I-5. Mobilité interne selon le moment de carriére et le niveau hiérarchique
(taux de mobilité annuelle en %)

Moins de 10 ans | De 10 2 20 ans de | De 20 a 30 ans de Plus de 30 ans de
de carriére carriére carriére carriére
Cadres 10,0% 5,7% 4,3% 3,1%
_ Professions 7.4% 4,3% 3,3% 2,0%
intermédiaires
Ouvriers et. efnployes 3.3% 2.5% 1.7% 1.1%
qualifiés
Ouvriers et e'm[,)loyes 1.6% 1.0% 1.1% 0.8%
non qualifiés

Source INSEE, 2001.

Comme les praticiens, les auteurs se sont ainsi souvent focalisés sur les cadres ou ceux

d’entre eux repérés et désignés comme des talents ou des hauts potentiels (Dany et Livian,

1995 ; Dany, 1997 ; Bournois, Defélix et Retour, 2000 ; Guerrero et al., 2004 ; Falcoz,

2004a). Il en résulte des rapprochements entre les promesses organisationnelles formulées aux

acteurs et D’évaluation faite de leurs compétences (Falcoz, 2004b). Cinq types de
promesses sont alors distingués:

v' promesse de carriéres a destination des talents clés ;

v’ promesse de parcours professionnels : plus fréquente que la premiére, elle s’adresse a des
professionnels qualifiés (ingénieurs, techniciens supérieurs, commerciaux, ...) qui vendent
au plus offrant leurs compétences lorsqu’elles sont rares sur le marché ;

v promesse de carriére contraignante : mobilité sur un marché interne trés structuré et
segmente¢

v’ promesse instable a destination des généralistes non clés ;

v/ promesse a trés court terme voire absence de promesse (Falcoz, 2004b, p.26).

Ainsi, la MI est décrite comme intimement liée a 1’évaluation des compétences de 1’acteur.

Cet auteur approfondit en cela la typologie initialement proposée par Dany (1997) qui

7 La centralité renvoie & la dimension radiale positive de Schein (1971). La centralité décrit une situation
statique, la radialité, quant a elle, rend compte de la dynamique associée au mouvement.
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distingue quatre promesses de carricre pour les cadres suivant le degré d’incertitude sur le

parcours professionnel et la possibilité de choix des emplois (cf. tableau I-6).

Tableau I-6. Typologie des promesses suivant le degré d’incertitude et les possibilités de
choix des emplois

Degré d’incertitude
sur le parcours
Possibilité professionnel
de choix des emplois

Faible incertitude Forte incertitude
Promesse de contenu Promesse de moyens

Promesse d’employabilité
Parcours professionnel épargné
par la précarité

Forte possibilité de choix Promesse de carriére objective
Primauté de I’individu Parcours promotionnels

Promesse en matiére

. S . Promesse de carriére subjective d’employabilité
Faible possibilité de choix e . -
X , , Espaces de mobilité s’imposant | Les contraintes s’imposent aux
Primauté du marché oo L . R \
aux individus individus et doivent étre acceptés

pour éviter la précarité

D’apres Dany (1997)

Ces deux classifications mettent I’accent sur deux objets de différenciation : 1’¢lément
statutaire et le centre décisionnel. Le premier élément renvoie a la distinction opérée entre les
pratiques de mobilité a destination de la population cadre et non cadre. Cette segmentation
forte des pratiques se traduit par des travaux concentrés sur les cadres du fait de I’importance
stratégique de leurs compétences, et donc, de la nécessité¢ de les fidéliser. En outre, ces
salariés disposent de clauses contractuelles spécifiques qui assurent au chercheur un terrain
fertile puisque les pratiques de mobilité y sont plus encadrées. Néanmoins, les attentes
individuelles en la matiére sont de moins en moins conformes aux opportunités offertes par

’organisation.

Au sein méme de cette population, certains auteurs notent qu’il n’existe plus de consensus sur
la gestion des cadres en tant que salarié « a part », bénéficiant d’un statut spécifique (Livian,
2001). En effet, ils n’apparaissent plus a I’abri des soubresauts et des secousses du marché
(Prodhomme, 2002). Ainsi, plus qu’un groupe d’individus aux avantages similaires,
I’hétérogénéité des réalités regroupées derricre ce méme statut est désormais mise en
¢vidence. Seul un noyau dur de cadres serait encore orienté par 1’organisation dans la
construction de leur carriere (Livian, 2001). Pour les autres, I’organisation laisserait le marché

agir et substituerait la logique d’employabilité a celle de carriére traditionnelle.

Cette segmentation stricte entre la population cadre et non-cadre doit étre tempérée puisqu’il

existe également des parcours professionnels et de véritables moyens de progression pour les
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non cadres (Baret, 2004). Pour eux aussi, I’organisation met en place des outils qui permettent
de susciter I’implication et la rétribution symbolique. Cependant, trés peu de travaux

permettent d’apprécier les perspectives offertes a cette tranche de la population'®.

Le second ¢élément, le centre décisionnel, s’appuie sur une différenciation des individus
suivant leur role dans la construction du mouvement. Les clauses de mobilité des cadres
s’averent une source évidente de mobilité accrue. Cependant, dans le contexte actuel,
I’insécurité de ’emploi agit, a notre sens, comme une contrainte implicite. En tant que telle,
elle a vocation a faire accepter la mobilit¢ aux non-cadres et ce, malgré I’absence de clauses
légalement instituées. Devant une proposition de mobilité, I’acteur peut €tre amené a accepter
le changement par peur du chomage ou de tout autre forme d’exclusion, s’il ne s’y soumet
pas. Ainsi, il nous parait intéressant d’adopter une démarche globale et d’étudier autant les
mouvements opérés afin de fidéliser le salari¢ en lui proposant une carriere interne riche ; que
les mouvements plus fréquents (et sans doute plus nombreux) qui s’attachent a la réduction de
I’écart entre les ressources disponibles et les besoins de 1’entreprise, incluant les pratiques

moins consenties.

L’¢tude du centre décisionnel s’attache a savoir si le mouvement a ¢été impulsé par
I’organisation ou par I’individu. Dés 1966, Rotter introduit une différenciation entre les
individus suivant I’appropriation opérée de leurs actes et distingue « locus of control » interne
et externe. Les internes ont le sentiment d’étre les maitres de leur destin et de pouvoir agir sur
leur environnement. Ils sont confiants en leurs capacités a agir et a modifier ce qui est. Les
externes quant a eux, sont plus passifs et réagissent a un environnement qui les gouverne et
sur lequel ils ne pensent pas pouvoir agir. Dans ce cadre, nous évoquerons un locus of control
(LOC) interne pour décrire les mouvements recherchés et appropriés par les individus et un
LOC externe pour désigner les mouvements a caracteére subi, vécus comme des contraintes

pour I’individu et visant & garantir sa pérennité dans 1I’emploi.

Cette premiere partie nous a permis de mettre en évidence I’importance des changements qui
ont bouleversé le marché du travail ces derni¢res années. Au sein des organisations, la carricre

suit de moins en moins un parcours préétabli. Les parcours professionnels sont désormais

'® On peut citer a ce titre la thése de doctorat de Hennequin (2007) sur le succes de carriére des ouvriers intitulée
« Modélisation du sentiment de succeés de carriéere chez les ouvriers », soutenue a 1Université de Paris I.
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rythmés par des ruptures et des changements forts. Un déplacement s’est clairement engagé

qui remet en cause la prégnance du mod¢le des carrieres traditionnelles.

Pour autant, si les modifications environnementales suggérent 1’institutionnalisation de
nouvelles logiques de carrieres, le dynamisme des marchés internes et la recherche de
relations employeur—salariés stables apparaissent comme des solutions appropriées a la quéte
d’adaptabilité permanente et de flexibilité. En effet, la MI favorise la formation des salariés en
compétences spécifiques, clairement mises en avant comme des variables clés de I’innovation
(Nonaka et Takeuchi, 1995). Source de fidélisation et de flexibilit¢ du personnel, la MI reste
donc I’un des concepts au coeur des pratiques de gestion des ressources humaines (Roger et
Ventolini, 2004). Cependant, cette derni¢re manque d’études empiriques. Rares sont en effet
les auteurs en sciences de gestion qui s’attachent spécifiquement a étudier empiriquement ces
transitions internes (Mignonac, 2001, 2004 ; Abraham, 2001, 2003). De plus, les écrits restent
généralement centrés sur la seule population cadre et n’élargissent pas leurs observations aux
autres membres de 1’organisation. Il en découle souvent un discours idyllique sur ses effets et
notamment sur I’implication organisationnelle qui en résulte (Noe, Steffy et Barber, 1988 in
Mignonac, 2001). Or, les restructurations et les remaniements internes, aujourd’hui monnaie
courante, nous incitent a ne plus seulement considérer la mobilité professionnelle comme

exclusivement positive car des fonctions moins qualifiées peuvent étre proposées aux salariés.

L’¢étude de la mobilité du point de vue de I’organisation met en exergue le role central joué
par les représentations des salariés dans la construction des parcours internes. Ces
représentations individuelles, au cceur de 1’analyse de la MI, doivent étre appréciées et
précisées pour mieux rendre compte de la réalit¢ a laquelle la MI confronte 1’acteur. Au
niveau individuel, les nouvelles logiques de carriére accordent une place centrale a
I’apprentissage, permettant d’analyser la MI en termes de socialisation organisationnelle

contextualisée.

2. SOCIALISATION ORGANISATIONNELLE CONTEXTUALISEE DE
L’INDIVIDU

Aborder la mobilité interne par I’intermédiaire de la socialisation organisationnelle permet de
ne plus la considérer seulement comme un événement mais comme un «processus par lequel
un individu acquiert les connaissances sociales et les compétences pour assumer son nouveau

role» (Van Maanen et Schein, 1979, p.2). Cette approche de la socialisation lors de la
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mobilité interne est peu commune. En effet, les chercheurs s’intéressent habituellement
davantage a la primo-sociatlisation19 (Perrot, 1999, 2001, 2008 ; Boussaguet, 2003, Haueter,
2003). L’approche de la mobilit¢ interne en tant que processus de socialisation
organisationnelle permet d’approfondir les différentes étapes traversées par I’individu mobile
a I’occasion de sa nouvelle nomination. Elle offre la possibilité d’étudier la MI a partir de son
contexte d’émergence (2.1.) comme une transition de réle, lourde de conséquences en termes

d’apprentissage et d’identité. (2.2.).

2.1. Contexte individuel de la mobilité interne : motivations et résistances

La mobilité d’un individu s’inscrit dans un contexte singulier d’émergence qui mérite d’étre

expos¢ pour comprendre les événements qui s’y déroulent.

2.1.1. Motivations

La MI prend forme au sein du contexte global de la carri¢re de 1’individu. Depuis les travaux
de Weick (1976), on distingue généralement la carricre objective de la carriere subjective. La
premicre décrit le parcours professionnel a partir de critéres objectifs tels que le niveau
hiérarchique ou les effectifs encadrés quand la seconde s’intéresse davantage au vécu
individuel et a la facon dont I’individu interpréte et donne du sens a son parcours
professionnel. De la méme facon, 1’é¢tude de la MI peut s’appuyer sur ces deux types de

données.

Dans une approche objective, le moment de carriére apparait déterminer les désirs de
mobilité des individus. En effet, depuis longtemps, le désir de changement est décrit comme
corr¢lé a différents moments de vie et de carriere (Super et al., 1963). Tous les salariés
suivraient ainsi un « cycle de carriere » les entrainant a occuper, au cours de leur vie
professionnelle, différentes professions. Ces différentes occupations se cumulent a leur vie

professionnelle et leus roles sociaux, familiaux et de loisirs.

En ce sens, la MI s’inscrit dans un moment de la vie auquel elle participe et s’enchevétre. Les
vies professionnelle et privée sont intimement liées puisque les diverses activités effectuées
par une personne conditionnent ses choix relatifs au travail. De méme, ces deux versants de

la vie influencent I’image que I’individu a de lui-méme et concourent au développement de

' Nous évoquerons ce terme de primo-socialisation comme la premiére socialisation de I’individu a
I’organisation a ’occasion de son embauche dans la société.
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nouvelles connaissances, favorisant ainsi 1’adaptation individuelle (Gingras et al., 2006). Les
évolutions (de la vie professionnelle et / ou de la vie familiale), au fil du temps, justifient
donc la pertinence des rdles professionnels en fonction de leur adéquation plus ou moins

forte aux étapes de la vie. Super (1963) distingue trois cycles principaux qui sont :

v I’extrapolation ou exploration (moins de 30 ans)
v la maturité ou I’établissement (de 30 a 45 ans)
v le maintien ou le retrait (plus de 45 ans)

Dans la méme lignée, Hall (1976 in Guérin et Wills, 1992) s’attache a décrire la carriere d’un
individu suivant son age. Les besoins individuels sont ainsi appréhendés suivant une logique

chrono-biologique que la figure I-3 restitue.

Figure I- 3. Le cycle de carriere selon le modéle de Hall (1976)

Y
Progression

de carriére Continuation
de la croissance

Maintien
Déclin
Consolidation et
avancement
Exploration Désengagement
15 25 35 45 55 65 75 age

D’apres Guérin et Wills, 1992, p. 9

Lors du premier cycle, 1’extrapolation, les apprentissages sont trés importants. Les salariés
profitent de cette période pour tester et développer leurs compétences professionnelles. Ils
choisissent progressivement une voie, un domaine au sein duquel ils s’investissent et ou ils
vont chercher a consolider leurs expériences et a développer leur responsabilité. Débute alors,
la phase de croissance ou de maturité durant laquelle les préoccupations en termes de carriére
et de MI sont trés fortes. Par la suite, Super (1967) note un désengagement alors que Hall
adopte une position moins tranchée et distingue différents types de comportements suivants

les individus (croissance, maintien, déclin). De maniére générale, I’étude des trajectoires de
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carrieres met en exergue, suivant 1’age, I’existence d’envies et d’attentes différentes (Kets de

Vries et Miller, 1985) et d’opportunités variables (Adams, 2003).

Les statistiques de la population francaise reflétent mal le désir de croissance et d’avancement
durant les étapes intermédiaires de carricres (Tableau I-5, page 39). Une littérature et des
¢tudes plus récentes suggerent davantage que ce sont les salariés proches de leur début de
carriere qui sont les plus enclins a la mobilit¢ (Louis, 1980 ; Dupray, 2005). Il convient
néanmoins de rappeler que si les données statistiques mettent en exergue une tendance plus
forte a la mobilité avant 30 ans, elles n’indiquent pas si les mouvements des salari€s résultent
de forces externes (dans ce cas, la mobilité sera considérée comme subie et le LOC externe)
ou d’une volonté de changement des individus (dans ce cas, la mobilité sera considérée

comme choisie, désirée et le LOC interne).

La multiplication des remaniements internes et des restructurations en vue de rendre
I’organisation plus flexible oriente vers la prise en considération de mobilités moins
gratifiantes et moins désirées. Ainsi, alors que le salarié est per¢u comme le conducteur de sa
carriere dans la logique des carrieres nomades, il apparait en interne, paradoxalement, de plus
en plus contraint a s’adapter aux évolutions structurelles de son entreprise et aux MI qui en
résulte. Dans ces circonstances, les régressions deviennent moins rares. Pourtant, dans ces
cas, I’image de soi est particulierement mise a mal et les auteurs évoquent un deuil de la
carriere, d’une ascension sociale, d’un positionnement par rapport aux autres a opérer
(Boutinet, 2002 a ; Roques et Roger, 2004 ; Delobbe, 2005). L’adoption d’une vision
subjective de la carriere, au sens de Weick (1976), offre 1’opportunité d’étudier la MI comme
ancrée et interprétée. Elle amene a prendre en considération la subjectivé des réactions des
acteurs soumis aux mémes incitations. Pour éclairer ces différences, Schein élabore une
théorie fondée sur les moteurs individuels a la construction du parcours professionnel et
distingue cinq ancres de carri¢re (Schein, 1978) :
v le développement des compétences techniques ou fonctionnelles ;
le développement des compétences managériales ;

v
4 le désir de stabilité et de sécurité ;
4 le désir de créer ;

v

le désir d’autonomie et d’indépendance.
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Ces ancres doivent étre comprises comme des €léments d’orientation, des motivations guidant
la trajectoire professionnelle d’un individu. Elles sont, selon cet auteur, caractérisées par la
stabilité et la récurrence dans le temps. Un individu serait donc, toute sa vie durant, sensible
au méme type d’incitations, poussé par un désir similaire. Aujourd’hui, les modifications
contextuelles profondes ameénent a remettre en cause la stabilité de ces ancres. Dubar évoque
ici la reconversion des identités (Dubar, 2003). D’autres auteurs préférent, quant a eux,
I’image des «ancres flottantes pour désigner I’évolution actuelle des carrieres qui dépendent
davantage des mouvements de marée et des vents socio-économiques» (Pinte, 2006, p. 474).
Les ancres doivent ainsi davantage étre considérées comme évolutives et combinables, le
salari¢ passant de 1’'une a 1’autre au gré de son parcours professionnel et privé, et des

impératifs organisationnels auxquels il doit s’accommoder.

De fagon générale, les aspirations individuelles orientent la carriere des individus. En
conséquence, les motivations qui animent les salariés permettent de comprendre la carricre
effectuée (Guérin et Wills, 1992). Ces motivations sont influencées par bon nombre
d’antécédents dont le niveau d’éducation, les valeurs sociales, le sexe, les besoins, les intéréts
ou encore I’état du marché du travail (Guérin et Wills, 1992). Cette approche subjective
souligne I’importance de comprendre le besoin ressenti par 1’individu pour donner du sens a
son parcours. La mobilité¢ s’appréhende alors comme une réponse a un besoin inassouvi

(Guérin et Wills, 1992).

Parmi les nombreuses motivations a la MI repérées dans la littérature, cette dernicre est
souvent mise en avant comme un moyen pour le salarié¢ d’éviter la routine, d’avoir plus de
responsabilités et un salaire plus attractif, tout en s’attelant a une tache nouvelle® sans risque
de chomage (Abraham, 2001, 2003 a et b; Amossé, 2003 ; Gaha, 2004 ; Vandenberghe,
2004 ). Pour autant, la présence de ces différents sentiments ne suffit pas a conduire a la MI et
les aspirations de 1’individu doivent s’assortir aux opportunités offertes dans 1I’entreprise pour
que le mouvement se concrétise. Le plafonnement de carriére témoigne de la disharmonie

entre les besoins organisationnels et les désirs individuels.

Le plafonnement de carriére correspond a la situation vécue par un salarié qui ne pergoit plus

d’évolution possible pour lui dans son entreprise (Roger et Tremblay, 1998). Elle se distingue

% La tache n’est pas nouvelle quand la mobilité est exclusivement mobilité géographique. Notons cependant que
le simple fait de faire le méme métier dans un nouvel environnement peut parfois signifier changer de méthode
de travail, méme au sein de la méme entreprise.
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du plateau de carriere qui lui est plus naturel et rappelle que, dans toute carriere, certaines
étapes sont nécessaires. La littérature relative au plafonnement souligne sa dualité (Falcoz,
2004 b, 2005). 11 est a la fois objectif, établi sur la base de données tangibles et vérifiables
telle que ’ancienneté dans le poste, ’absence d’ajout de responsabilités, etc. et subjectif,
reflet d’un malaise chez I’individu. Ce malaise résulte du sentiment de ne plus pouvoir
avancer. Les auteurs utilisent souvent I’image du plafond de verre pour qualifier cette absence

de perspectives de MI percues (Laufer, 1998 ; 2004).

Etudiant le plafonnement, Tremblay et Roger (1993) notent chez les managers québécois un
certain nombre de relations :

v" lien négatif entre le succés professionnel antérieur et la chance d’étre plafonné (1):

v" lien négatif entre le plafonnement et le niveau de qualification (2);
v' lien positif entre 1’Age et le plafonnement (3);
v

lien négatif entre la position d’encadrement et le plateau de carriere (4).

Ces résultats soulignent que le plafonnement est intimement li¢ aux caractéristiques
individuelles dont certaines constituent des ¢éléments fertilisants. Ils suggerent que la
fréquence des mouvements évite I’émergence d’un tel sentiment (1) tout comme la formation
(initiale ou continue) (2). L’age (3), déja évoqué chez Super (1963), apparait 1a encore comme
un facteur discriminant. Enfin, le positionnement organisationnel dans des fonctions
d’encadrement conduirait a des perceptions moindres du phénomene de plateau de carricre
(4). Ainsi, des ¢éléments objectifs (age, fréquence des mouvements, niveau de qualification et

le positionnement d’encadrement) influencent la possibilité d’émergence de ce sentiment.

Si la MI permet de répondre a ce sentiment, un ensemble de forces, I’encastrement, exercent

une influence contraire et conservent les salariés dans leur situation d’emploi actuel.

2.1.2. Encastrement et résistances a la mobilité

L’encastrement est I’un des concepts fondateurs de la nouvelle sociologie économique (NSE)
(Robic, 2005). 11 rend compte de la nécessité d’analyser «les comportements et les
institutions au travers des relations sociales qui les contraignent » (Granovetter, 1985,
p-482). Il met I’accent sur le contexte dans lequel les organisations et les salariés agissent.
L’individu apparait peu a peu s’enfermer dans un univers social qui structure ses attitudes, le

rassure et le contraint. A terme, ce comportement suscite une perte de performance liée a
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I’inertie qui en découle. Ce concept, qui illustre I’un des paradoxes de I’encastrement (Uzzi,
1997), semblait déja inscrit en filigrane dans les travaux de Katz (1980). A partir des
différentes phases chronologiques de la prise de poste (socialisation-innovation)*'
développées par Schein (1971), cet auteur enrichit le modéle d’une derniére étape : celle de la

stabilisation (Tableau 1-7).

Tableau I-7. Les étapes d’une prise de poste et leurs préoccupations majeures

Ancienneté sur le o . . .
Principaux domaines de préoccupation

poste / Etapes
Etape 1 —  Se construire une identité situationnelle
Socialisation : —  Déchiffrer les normes situationnelles et identifier les comportements
. ) acceptables et récompensés
construction de la . . . N .
2 alité —  Construire des relations sociales et étre accepté par les autres
réalite

— Apprendre les attentes de surveillance, des pairs et des subordonnés
— Se prouver a soi-méme le fait d’étre un acteur contributif

—  Etre affecté a un travail stimulant

—  Améliorer la visibilité et la promotion

— Améliorer ses compétences et capacités

—  Elargir son domaine de responsabilités en termes de participation
et de contribution

— Influencer son environnement organisationnel

Etape 3. — Routinisation des taches

—  Préserver et sauvegarder ses procédures (d’exécution des taches)

Etape 2. Innovation :
influences, réalisation
participation

Stabilisation :
. et ressources
Maintenance, . .
lidati ; —  Protéger son autonomie
consolida '10n © —  Minimiser sa vulnérabilité
protection —  Cultiver et solidifier son environnement social

D’apres Katz (1980), p. 50

Cette derniere étape est au ceeur des préoccupations de I’auteur qui s’interroge sur I’influence
néfaste de 1’ancienneté sur la performance collective. Il suggere que les salariés soutiennent
progressivement la conservation de routines et qu’ils deviennent, au fil du temps, de plus en
plus averses au changement. Ils s’appuient sur des patterns de communication qui les
rassurent et ne cherchent plus que des interactions avec des gens qui leur ressemblent
(homophilie). Se faisant, ils deviennent de moins en moins créatifs et répondent plus
difficilement aux besoins d’un environnement turbulent (Katz, 1980). L’ancienneté sur le
poste deviendrait finalement source de résistances au changement de rdle et donc un frein a
I’acceptation de la mobilité interne, 1’acteur adoptant des comportements d’inertie et tentant

de préserver ses modes opé€ratoires et son autonomie.

?! Ces deux premiéres étapes feront I’objet de plus amples approfondissements dans la partie 2.2.
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Pour rendre compte des conséquences de ce phénoméne d’encastrement sur la performance
collective, Katz (1980) étudie la stabilit¢ des membres de différentes équipes a partir de leur
ancienneté. Il montre que les équipes les plus stables tendent a s’isoler de plus en plus
fortement (a la fois au sein de I’organisation et dans leurs relations inter-organisationnelles) a
mesure que l’ancienneté s’accroit. La longévité de I’équipe se traduit, pour tous les cas
étudiés, par une détérioration de la performance collective liée a la réduction de la
communication a ces domaines les plus critiques (dans 1I’organisation, avec des professionnels
externes comme au sein de 1’équipe). L auteur suggere en conséquence ’arrivée réguliere de
nouveaux acteurs dans le groupe et donc une gestion de carriere qui s’adapterait a cette
condition de performance au sein de l’organisation. La mobilité interne est ainsi décrite
comme nécessaire pour que les individus restent «stimulés, flexibles et vigilants a leur

environnement de travail» (Katz, 1980, p. 36).

L’auteur émet cependant quelques doutes sur la généralisation potentielle de cette tendance a
la baisse de la performance liée a I’inertie développée a la faveur de I’ancienneté. En effet,
des recherches en cours apportent des résultats contradictoires & ceux présentés dans cet
article. Ces nouvelles conclusions rejoindraient celles des travaux mettant en exergue la
présence de certains piliers, mémoires du groupe, comme directement liées a I’atteinte de tres
hauts niveaux de performance collective (Allen, 1977 in Katz, 1980). Ainsi, ces résultats
contradictoires aménent a considérer qu'une certaine mixité des équipes au regard de

I’ancienneté des différents membres permettrait d’atteindre une meilleure performance

collective.

Au niveau individuel, cette phase de stabilisation créatrice d’inertie n’est pas sans rappeler
d’autres concepts tels que celui de zone de pouvoir et encore celui de zone de confort. Pour
Crozier et Friedberg (1977), une personne n'est jamais passive. Impliquée dans une situation,
elle ¢labore une stratégie d'action afin de maintenir sa zone de pouvoir. Cette conception tres
politique des jeux d’acteurs compléte celle de zone de confort, désignée comme un espace au
sein duquel I’acteur a développé des habitudes et de l'inertie, dans lequel il peut a la fois
s'exprimer, se différencier et mettre en avant une vision de lui-méme en tant que membre
contributif de I'organisation (Sun et Scott, 2005). Afin d’éviter toute modification ou
altération de leur zone de confort, les acteurs créent des barriéres au transfert de leurs
connaissances, afin de s’assurer de la stabilité¢ de leur zone (Seo, 2003 ; Sun et Scott, 2005).

L’acteur ¢€labore alors des stratégies d’action afin de se prémunir de toute remise en cause de
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sa zone. Ainsi, le role exercé (les taches, les responsabilités, etc.) délimite une zone de
pouvoir, une zone de confort. Dans cet espace, les acteurs développent des connaissances et

acquierent du pouvoir. La mobilité d’un individu ameéne au remaniement de ces zones.

Ces considérations territoriales ont deux niveaux d’influence sur notre objet d’étude. D’abord,
les colleégues, par lesquels 1’acteur mobile doit apprendre «les ficelles» de son nouveau réle
(Van Maanen et Schein, 1979), peuvent émettre des résistances voire refuser tout partage de
leur connaissance s’ils anticipent une redéfinition de leur périmeétre d’action (Sun et Scott,
2005) suite a son intégration. Ensuite, au niveau de 1’acteur mobile, le changement de rdle
entraine la nécessité de reconstruire une nouvelle zone de pouvoir et de confort. La MI
conduit I’acteur a changer de territoire et a s’approprier un nouvel espace et se faisant, peut
transformer le statut de ses connaissances. Il s'agit, pour lui, d’estimer si ses connaissances
pourront de nouveau édifier les bases de sa nouvelle zone de pouvoir et de confort® ou si la
valeur qu’il attribue aux connaissances qu’il détient se modifie suite au changement de poste.
La volonté de ne pas voir le statut et la valeur de ses connaissances évoluer peut le conduire a

I’encastrement.

L’encastrement se définit de fagon générale comme la résultante de trois forces : le fit, les
liens, le sacrifice (Mitchell, Holtom, Lee, Sablinski et Erez, 2001). La premiére de ces forces,
le fit, correspond a 1’adéquation entre 1’emploi de I’individu et les autres aires de sa vie. Ce
sentiment peut, par exemple, provenir du sentiment d’appariement a 1’employeur (Inkson,
2004) ou a I’équipe (Feldman et Ng, 2007). Les liens sont les rapports d’un individu aux
autres membres et activités de son travail et, enfin, le sacrifice fait référence a la facilité avec
laquelle ces liens peuvent étre rompus, aux abandons consécutifs au désencastrement. Plus le
fit, le nombre de liens et le sacrifice sont importants, plus ces forces maintiendront
I’encastrement (Holtom et O’Neill, 2004) et agiront comme des freins a toute mobilité

désirée.

Les liens sociaux accroissent les sacrifices liés au changement de poste (Mitchell et al., 2001).
Cependant, ils favorisent également la prise de contact avec des individus hauts placés et
conduisent ainsi a accéder a des postes a haute responsabilité (Lai et al, 1998). Les liens ne
seraient donc pas uniquement sources d’encastrement mais également d’importants moteurs

de la mobilité promotionnelle (externe comme interne). Ils serviraient ainsi la logique de

> Nous parlons ici d’estimation car nous nous plagons nécessairement au niveau des représentations
individuelles et de la perception des acteurs de leur capacité d’action sur leur nouvel environnement.
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progression de carriere (Podolny et Baron, 1997).

Ces trois forces (fit, liens et sacrifices) entretiennent d’autres relations. Le rapport entre fit et
liens est assez ambigu€. En effet, le fit d’'une personne au reste du groupe comprend deux
dimensions : la complémentarité et la supplémentarité¢ (Ostroff, Shin, & Feinberg, 2002 in
Feldman et Ng, 2007). Dans le premier cas, le fit est obtenu lorsque les intéréts et
compétences de 1’individu complétent ceux de son groupe et créent ainsi de la valeur ; les
liens individu-groupe sont alors dits faibles. Dans le second cas, les membres du groupe
disposent de connaissances similaires qui se superposent et les liens décrits comme forts grace
a I’identité partagée. Dans ce contexte de supplémentarité, bien que les liens soient forts, le
sacrifice de I’individu est modéré dans la mesure ou sa contribution a la performance du

groupe est beaucoup moins spécifique (Feldman et Ng, 2007).

Au cceur de la notion de fit, I’identification au reste du groupe est soulignée comme une
source d’encastrement puissante puisqu’elle suscite des liens forts et conduit, en conséquence,
a d’importants sacrifices (Mitchell et al., 2001). L’identification professionnelle et
I’identification organisationnelle induisent cependant des comportements distincts.
L’identification a I’organisation a tendance a encastrer 1’individu dans I’organisation et a
favoriser les mobilités internes ou [D’inertie au détriment de la mobilité externe.
L’identification au métier, quant a elle, engendre des liens forts avec les acteurs exercant une

profession similaire et conduit a un encastrement non pas organisationnel mais 1i¢ au métier

(professionnel).

Cette identification au métier est d’autant plus profonde que la formation initiale de I’individu
a été longue. Dans ce cas, le sacrifice induit par le changement de filiere est important
(Feldman et Ng, 2007). Ainsi, le niveau de formation initiale influencerait lourdement la
stabilit¢ dans un métier particulier. En effet, dans certaines professions, il existe des barriéres
a ’entrée qui, non seulement, limitent ’accés a ces professions mais aussi la sortie (par
exemple médecine, architecture ou encore toute formation de type juriste). Dans ces
professions, les individus ont donc plus de chances de changer d’entreprise pour étre mobiles
du fait de leur encastrement professionnel profond (Schniper, 2005). En effet, I’encastrement
professionnel peut se traduire par 1’adhésion a des réseaux professionnels. Ces réseaux se
développent sans prendre en considération les frontiéres d’une organisation particuliére. Les

cadres mettent ainsi parfois en avant, depuis le milieu des années 90, des formes d’identité
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réticulaire (Dubar, 2003). Dans ce contexte, ’identification professionnelle profonde
conduirait a un encastrement professionnel et a des comportements davantage portés vers la

mobilité externe en I’absence d’opportunités internes au sein du méme métier.

Deux profils d’individus apparaissent ainsi qui rappellent la distinction opérée par Gouldner
(1957) entre les cosmopolites, attachés a leur métier (identification professionnelle forte) et
les locaux qui accordent beaucoup d’importance a la construction d’un parcours au sein de

I’entreprise (identification organisationnelle forte).

L’encastrement est également rapproché d’un élément objectif : I’age du salarié. En effet, le
colt cognitif d’un apprentissage dans un nouveau domaine est plus important pour les
personnes les plus agées (Kanfer et Ackerman, 2004). En conséquence, ces salariés
cristallisent leurs connaissances afin de compenser les pertes auxquelles ils doivent faire face
en matiere de capacité d’apprentissage (Feldman et Ng, 2007). Les reconversions seraient
donc d’autant plus difficiles a mettre en ceuvre que le salarié est 4g¢. D’une part, ce dernier
deviendrait de moins et moins désireux de changer de poste et d’autre part, il aurait plus de
difficultés a apprendre un nouveau métier. Les données statistiques répercutent cette tendance

a I’encastrement en fin de carriere (Tableau I-5 page 39).

Au niveau européen, la France bénéficie d’'une des plus grandes anciennetés dans I’emploi
(Stellinger, 2006). Pourtant, si I’encastrement peut étre mesuré par I’ancienneté sur le poste, il
ne refléte en rien la qualit¢ de I’emploi. Il y a donc un écart entre 1’encastrement objectif
(mesuré¢ par I’ancienneté sur le poste) et 1’épanouissement dans 1I’emploi. La qualité de
I’emploi” est d’ailleurs généralement négativement corrélée a I’ancienneté. Cette défaillance
qualitative de la relation de l’individu a son métier permet d’envisager que certaines
aspirations individuelles en matiere de MI ne rencontrent pas toujours d’opportunités internes
et que certains encastrements, loins d’étre volontaires, illustrent le sentiment de plafonnement

de carrieére.

Ces différentes acceptions de la notion d’encastrement et des motivations individuelles
mettent en évidence la nécessité d’adopter une approche mixte intégrant a la fois des aspects

objectifs (age, positionnement organisationnel, statut etc.) et des éléments subjectifs mis en

> Dans cette étude, I’auteur apprécie la qualité de I’emploi au regard de différents critéres tels que le niveau de
revenu et [’adéquation entre 1’emploi et les compétences. L’emploi est ainsi proche de la notion de métier déja
abordée plus haut.
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sens par I’individu pour comprendre sa logique de carriere et ses aspirations. Ces différents
¢léments permettent de dresser le contexte au sein duquel la mobilit¢ s’engage et les
prédispositions de 1’acteur au changement. Qu’il ait ét¢ souhaité ou non, le mouvement
impose de nouveaux apprentissages a la fois sociaux (découverte de nouveaux collégues) et
techniques (développement de nouveaux savoir-faire et modes opératoires), ce que d’aucuns

nomment un processus de socialisation organisationnelle (Schein, 1971).

2.2. Socialisation organisationnelle

Van Maanen et Schein (1979) décrivent la carriere d’un individu comme une succession
d’apprentissages, de socialisations organisationnelles qui se reproduisent a chaque
changement de poste de facon similaire tout au long de la vie professionnelle. La différence
entre ces socialisations secondaires (a 1’occasion de la MI notamment) et la primo-
socialisation (lors de I’entrée dans la société) réside dans le fait que lors du changement de
poste, I’individu est d’ores et déja un membre légitime, parfaitement accepté (Schein, 1971).
Feldman (1981) élabore une description intégrative de la socialisation organisationnelle a
partir de trois visions des changements qui I’accompagne :

1) la socialisation comme 1’acquisition d’un ensemble appropri¢ de comportements ;

2) la socialisation comme un ajustement aux valeurs et normes du groupe ;

3) la socialisation comme le développement de compétences au travail et d’aptitudes.

L’appréhension de la MI au travers du cadre de la socialisation organisationnelle souligne
ainsi trois dimensions clés : le développement d’un nouveau rdle (2.2.1.), la transition
identitaire (2.2.2.) et apprentissage des compétences et comportements attendus sur le poste

(2.2.3.).

2.2.1. Le développement d’un nouveau role

La vie d’un individu se compose d’« un étalage de roles qu’il joue dans un ensemble
particulier d’organisation et de groupes auxquels il appartient » (Kahn et al., 1964, p.11). La
MI est une période particuliere de la vie professionnelle de 1’individu caractérisée par
I’acquisition d’un nouveau role et des taches qu’il englobe. En effet, chaque poste dans
I’organisation est associé¢ a un ensemble d’activités qui définit les comportements attendus de
I’individu. Ces activités constituent le role a exécuter (Kahn et al., 1964). Ce role est plus ou

moins directement 1i¢ a un ensemble de personnes avec qui des relations continues et
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profondes doivent se nouer. Ces personnes constituent 1’environnement interactionnel (Perrot,
2001). Le role renvoie ainsi aux « activités et comportements exercées par [’individu au sein
de son univers interactionnel » (Perrot, 2001, p. 84). Acquérir un nouveau réle rend compte
de la socialisation organisationnelle auquel est alors soumis ’individu au travers deux notions
fondamentales intimement liées : [D’apprentissage des taches et [D’insertion dans

I’environnement interactionnel** au sein duquel ces taches s’effectuent.

Le role joué par les individus de I’environnement interactionnel est déterminant du
développement du rdle. Ces derniers soumettent a I’acteur (mobile) des attentes de role qui
dépeignent les comportements et croyances a développer (Feldman, 1981). Ils délimitent ainsi
des comportements prescrits et proscrits a 1’acteur. « Les attentes de réles pour un poste et
son occupant existent dans la téte des membres de son ensemble”, ainsi ils représentent les
standards selon lesquels il évalue sa performance » (Kahn et al., 1964, p. 15).
L’environnement interactionnel tente ainsi d’influencer 1’acteur en lui soumettant une image
du rdle qu’il aimerait le voir développer et a partir de laquelle ses activités seront évaluées et
reconnues. Les actions entreprises en ce sens sont englobées sous le terme de pressions de
role. Ces pressions peuvent étre 1égitimes ou non, formelles ou non et varient principalement
en magnitude suivant la force des tentatives d’influence (Kahn et al., 1964). Elles peuvent étre
assujetties a des formes de sanctions ou au contraire de gratifications. L’ensemble de ces

pressions et attentes pergues compose le rdle regu.

Chaque individu va percevoir ces pressions et attentes de facon singuliére. Ainsi,
I’appréhension du rdle ne sera pas objective mais subjective, intimement liée aux
représentations de ’acteur. « Chaque pression peut éveiller chez la personne focale’® une
force psychologique [...] qui sera appelé force de role » (Kahn et al., 1964, p.16) puisque face
a ces différentes pressions, I’individu réagit. I peut, en outre, émettre des résistances si les
forces qu’il ressent ne lui semblent pas 1égitimes. Le role exercé est donc seulement en partie
déterminé par les pressions de roles. L’écart entre le role regu et le role exercé s’explique a la
fois par les réactions individuelles aux pressions externes ressenties et par les pressions
internes liées aux motivations et attentes de performance de 1’acteur qui participent a la

composition de son role. La personne construit ainsi une identité subjective de son poste et

24 Kahn et al.(1964) évoquent plus volontiers I’ensemble de role pour déterminer les liens du poste avec d’autres
individus (sans prise en considération des frontiéres de 1’organisation).

¥ L’ensemble correspond & I’environnement interactionnel (Perrot, 2001 ; 2004).

* La personne focale est la personne soumise au changement de role et aux pressions de son environnement
interactionnel. Ici, cette personne est le salarié mobile.
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« se motive afin d’affirmer et souligner les valeurs qu’elle attribue a cette identité » (Kahn et

al. 1964, p.17).

Cette idée de la composition en partie solitaire du role se retrouve dans les travaux de Van
Maanen et Schein (1979) pour qui la socialisation n’aboutit pas a une « acculturation » totale
du nouvel arrivant. IlIs évoquent davantage cette phase comme un moment au cours duquel
« les individus et |’organisation au sein de laquelle ils travaillent apprennent [’'un de I’autre
et s’influencent mutuellement » (Van Maanen et Schein, 1979, p. 25). Ainsi, au cours de ce
changement de poste dans 1’organisation, ce n’est pas seulement I’individu qui est influencé
par I’organisation et les pressions de roles auxquelles le soumettent les membres de son
environnement interactionnel mais également 1’individu qui, par son arrivée et son nouveau
positionnement dans 1’organisation, influence son environnement. Cette influence réciproque
entre Dl'individu et 1’organisation n’est pas décrite comme dépendante de variables
individuelles (comme par exemple la proximité entre le poste précédent et le nouveau poste)

mais davantage comme évolutive dans le temps.

Pour ces auteurs, c¢’est donc une succession d’étapes similaires qui se reproduit a chaque
changement de poste. Autour de la période transitionnelle, qui s’étale de la fin d’un poste a
I’intégration d’un nouveau rdle, I’influence de 1’organisation (par I’intermédiaire de
I’environnement interactionnel) sur 1’individu se veut particulierement forte. Durant ce laps
de temps, 1’individu s’adapte a son nouveau rdle et integre les contraintes organisationnelles
attendues sur son poste (Van Maanen et Schein, 1979). Cette période est désignée comme une
absorption du rdéle (Nicholson, 1984). L’absorption illustre en effet les situations durant
lesquelles I’individu apprend son nouveau rdle organisationnel en développant « de nouvelles
compétences, des comportements sociaux et des cadres de références » afin de faire face aux
attentes de son nouveau rdle (Nicholson, 1984, p.176). Il se conforme ainsi a ce qu’il doit
faire, a ce que 1’on attend de lui sans chercher a faire preuve d’innovation ni a ajouter sa

touche personnelle sur le poste.

« Au milieu d’une étape de carriere a la distance maximale entre le dernier et le futur
passage de frontiéres® » (Schein, 1971, p.421), I’individu « innove » au sens ou il influence a
son tour [’organisation (Schein, 1971). Pour cet auteur, cette phase suit 1’étape de

socialisation. Au vu de son nouvel environnement de travail, ’acteur mobile peut étre

27 T e,
C’est a dire entre deux mobilités.
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« surpris » par les stratégies existantes ou les technologies qu’il est sensé utiliser (Louis,
1980). I1 tente alors d’ «immover» en modifiant les pratiques en cours dans son
environnement de travail. Il sort en conséquence de son role d’apprenant pour devenir lui-
méme ’initiateur et le modeleur de son rdle dans 1’organisation. Pour Nicholson, qui s’attache
aux transitions de role au sens large, définies comme «tout changement dans le statut
d’emploi et tout changement majeur dans le contenu du poste incluant tous les passages de
statut, les formes de mobilité intra et inter-organisationnelle et tout changement dans le statut
d’emploi (chomage, retraite, nouvelle embauche)» (Nicholson, 1984, p.173), il existerait deux
formes d’innovation du role : la détermination et 1’exploration. La détermination renvoie au
développement propre de 1’acteur de son nouveau réle sans considération pour les contraintes
et recommandations des membres qui I’entourent. L’acteur en transition imprime son sceau
identitaire sur le role qu’il exerce. L’exploration décrit les transitions au cours desquelles
I’acteur modele son role suivant un changement personnel de « cadre de références, de
normes, de valeurs et autres attributs liés a [’identité » (Nicholson, 1984, p.175) (intégration
sous pressions externes du nouveau rdle) et un développement de role (une « innovation » de
son role) par la saisie des « contraintes et opportunités du role et [d]es besoins et attentes de

la personne » (Nicholson, 1984, p.175).

Plus que des étapes séquencées, pour Nicholson (1984), le changement personnel (intégration
sous pressions externes du nouveau rdle) et le développement du réle (I’innovation de role)
n’apparaissent pas comme des variables bipolaires, alternatives. Ainsi, contrairement aux
travaux de Schein (1971) et Van Maanen (1979) ou le changement personnel est une
caractéristique de la socialisation précoce qui précede 1’ajustement et le développement de
role, pour Nicholson et West (1989), ces deux modes d’ajustement arrivent plus souvent
simultanément que séparément. Ainsi, dans la terminologie de Nicholson (1984), si la
« détermination » renvoie a des comportements relativement atypiques des individus,
I’«exploration» est un mode plus commun d’ajustement que 1’absorption (Nicholson et West,

1989).

Il n’existe pas de consensus concernant la temporalité¢ de ces deux comportements types de
socialisation et d’innovation. Cependant, lors de cette phase de socialisation au sens large™,
caractérisée par le changement de role, il est admis que I’acteur est soumis a une transition

identitaire qui se congoit a la fois au regard de 1’identité pour soi et pour les autres.

*® Par la suite, nous évoquerons le terme de socialisation organisationnelle pour rendre compte des
comportements dits de « changement personnel » (Nicholson, 1984)
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2.2.2. Une transition identitaire

Les psychologues précisent que toute transition s’accompagne d’enjeux identitaires
spécifiques pour les individus qui I’expérimentent a différents moments de leur biographie
(Dupuy Le Blanc, 2001, p. 64). En tant que telle, toute mobilité, avec ou sans changement
d’intitulé de poste entraine une transition identitaire dés lors que le rapport aux autres est
modifié ou que I’environnement interactionnel change. Cette évolution identitaire s’affirme
autant dans les représentations que le salarié a de lui-méme (auto-catégorisation, image de
soi) que dans la reconnaissance percue des membres de 1’environnement interactionnel.
Drailleurs, pour certains auteurs c’est au travers de ce processus d’identification que la
socialisation organisationnelle doit étre mesurée. Haueter et al. (2003) proposent ainsi
d’évaluer la socialisation a partir de I’identification a trois objets : I’organisation, le groupe et

la tache.

Identification a ['organisation :

Haueter et ses collaborateurs (2003) s’attachent a 1’identification organisationnelle en tant que
variable explicative de la primo-socialisation®. L’identité organisationnelle se définit comme
« la compréhension collective des membres d’une organisation des caractéristiques
présumées centrales et relativement stables, et qui distingue [’organisation des autres
organisations » (Albert et Whetten, 1985 in Gioia, Schultz et Corley, 2000, p.63). La plus ou
moins forte adhésion du nouvel arrivant aux normes et valeurs véhiculées dans son

organisation conditionne son souhait de rester dans 1’entreprise.

Dans le cadre de la MI, cette acculturation est généralement déja opérée. Cependant, les
restructurations, en affectant la structure de 1’organisation, peuvent venir ébranler la stabilité
de I’identité organisationnelle et la modifier, laissant les « salariés maisons » susceptibles
alors d’adhérer ou non a la «nouvelle» identité organisationnelle. Ainsi, 1’identité
organisationnelle n’est pas nécessairement stable mais se révele, au contraire, dynamique
(Gioia, Schultz et Corley, 2000). La plupart des auteurs insistent cependant sur la stabilité de
I’identité organisationnelle et sur 1’idée que ces changements d’identité sont la plupart du
temps mineurs. Cette relative stabilité conduit d’ailleurs les auteurs a évoquer 1’appartenance
a une organisation comme un moyen de diminuer le stress : « les institutions sont utilisées par
les individus pour renforcer les mécanismes individuels de défenses contre [’anxiété »

(Jaques, 1955in Brown et Starkley, 2000, p.103). L’identification organisationnelle

* Nous extrapolons leurs résultats aux étapes de socialisation ultérieures.
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occasionne un apaisement et, pour les individus averses au stress et a 1’anxiété, un

encastrement organisationnel.

Dans les représentations individuelles, la mobilité interne semble donc moins traumatisante.
Pour autant, il est difficile de généraliser ce sentiment au regard de la polymorphie de cette
notion. Ainsi, la mobilité interne peut engager le salarié¢ a évoluer aupres de nouveaux acteurs
et a s’identifier a un nouveau groupe. L’argument temporel avancé par Schein (1971) pour
justifier ce temps précédent I’innovation du role est d’ailleurs lié a la prise en considération
des aspects culturels et identitaires des sous-groupes organisationnels. Il anticipe ainsi «/es
difficultés qui se présentent a l'individu qui passe d'un groupe avec un ensemble de normes
[...] a un autre avec différentes normes méme si ces deux groupes font partie de la méme

organisation globale» (Schein, 1971, p.409).

Identification au groupe :

L’identification a un groupe passe par la comparaison et la recherche de similarités entre
I’individu et le groupe (Hogg et Terry, 2000). Tajfel et Turner définissent le concept de
groupe comme « une collection d’individus qui se pergoivent comme membres d’une méme
catégorie, qui attachent une certaine valeur émotionnelle a cette définition d’eux-mémes et
qui ont atteint un certain degré de consensus concernant l’évaluation de leur groupe et de
leur appartenance a celui-ci » (Tajfel et Turner, 1986, p. 40). L’individu s’identifie ainsi a un
groupe au sein duquel il partage un ensemble de valeurs et croyances. Il compare le groupe
(ingroup) a ce qui lui est en dehors (outgroup) et c’est par cette comparaison
ingroup/outgroup que 1’individu s’identifie a un groupe plutoét qu’a un autre. L ’appartenance
au nouveau groupe renvoie ainsi a la définition de D’individu par lui-méme (auto-
catégorisation) mais également a la définition et a la reconnaissance par les autres, de
I’individu en tant que membre du groupe. Dubar (1991 ; 1992) distingue ici I’identification

« par soi » (biographique) de 1’identification « par autrui » (relationnelle).

Partant de cette assimilation de soi aux autres, les auteurs parlent de dépersonnalisation. La
vision claire et précise de soi est reléguée derric¢re les contraintes de conformité. L’individu
adhére alors a des comportements stéréotypés véhiculés par la représentation du groupe. Au
sein de chaque groupe, il existe donc des comportements type, appelés prototypes, qui
définissent ce qui doit étre (attentes de roles). Les prototypes ne sont pas une liste d’attributs
mais plutdt des ensembles flous qui capturent les caractéristiques spécifiques au contexte

d’adhésion au groupe. Ils prennent, par exemple, la forme de représentations de membres
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exemplaires (personnes appartenant actuellement au groupe qui le représentent le mieux) ou
d’idéaux-types (abstraction des caractéristiques du groupe). Si ce mécanisme peut revétir une
dimension aliénante, il peut également conduire a des attitudes trés positives au sein du
groupe comme la cohésion, la coopération, 1’altruisme, ou I’empathie (Hogg et Terry, 2000).
Ainsi, I’identification au groupe oriente la personne mobile vers I’adhésion au rdle regu. Les
individus de I’environnement interactionnel et le sentiment d’identité commune sont ainsi
particulierement structurants dans [’appréciation subjective des pressions de rdles et le

rapprochement entre le role prescrit (recu) et le role exercé.

La construction identitaire de chaque individu, loin de se construire de manicre isolée, ¢émane
ainsi d’un processus d’interactions et ne se construit pas seul (Weick, 1995). Elle dépend a la
fois de la conception personnelle de son identité (image de soi) et de 1’identité qui est formée
par les relations aux autres (Brown et Starkley, 2000). Chacune de ces deux dimensions varie

dans le temps et suivant les individus (Albert et Whetten, 2004).
L’identification joue donc un rdle clé dans la réussite d’'un mouvement de mobilité
puisqu’elle exerce en quelque sorte une pression de rdle interne et tendrait a tempérer les

autres forces internes qui incitent I’individu a remettre en cause le role prescrit.

Identification a la tache et au métier :

La tache englobe le contenu du travail a exécuter. La socialisation a la tdche comporte a la
fois des aspects liés a la connaissance et au role. Elle renvoie, de fagon générale, a
I’acquisition d’informations et a ’apprentissage des taches du poste. Elle reste intimement

liée a la capacité d’identification de ’acteur a son nouveau métier (Haueter et al., 2003).

Longtemps, les auteurs ont suggéré D’existence d’un lien entre multicompétences et
amélioration de I’employabilité suggérant ainsi que 1’acquisition de compétences variées
améliore la capacité de I’acteur a retrouver un emploi et a s’insérer dans un nouveau contexte.
Récemment, des auteurs ont montré que ce lien, loin d’étre systématique, peut méme favoriser
des comportements paradoxaux compte tenu de la force de la variable identitaire (Antoine,

Pichault et Renier, 2006).

Un de leur cas s’intéresse au développement de la polyvalence en lieu et place de la notion de

spécialisation. Ils observent que cela entraine, malgré la mise en place d’une relation gagnant-
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gagnant, une réaction identitaire. Ne se reconnaissant plus dans leur métier (perte identitaire),
les salariés opposent des résistances au changement. Ils refusent de faire une partie de leur
travail et de transmettre leur savoir. Les auteurs, a 1’aide de trois cas différents, montrent ainsi
que ce n’est pas nécessairement en augmentant ses compétences et en les diversifiant que
I’individu peut développer son employabilité (interne comme externe) comme le laissait
croire la littérature jusqu’a présent. Aussi, la remise en cause de ce lien précédemment tenu
pour acquis est particulierement riche dans le cadre de cette recherche. Elle incite a apprécier
le changement identitaire qui a lieu comme un éventuel frein a ’apprentissage et au partage

de connaissances suite a des mobilités traumatiques du point de vue de I’identité métier.

L’identité métier se définit comme «une maniere collective de pratiquer son métier, de
s'organiser et de se définir a partir de lui» (Dubar, 2007, p. 116). Les sociologues mettent en
avant combien toute la vie professionnelle est traversée par des crises identitaires (Dubar,
2007). Le travailleur devant affronter durant sa carriére une multitude de tournants, de
changements durant lesquels il est confronté a des problémes de définition de soi et de
reconnaissance par les autres (Hughes, 1996). La notion de métier” s'appréhende au regard de
trois axes interreliés (Hughes, 1996):

- un axe identitaire : affirmation du partage d'une certaine vision du rapport au travail, de ses
missions et de son sens;

- un axe économique : une activité productrice de revenu ;

- un axe social, collectif : appartenance a un groupe défini par un savoir-faire commun.

La MI touche ainsi le cceur de la relation du salarié & son métier et comporte des
conséquences sur ces trois axes. Les nouvelles logiques de carriere, impliquant des
changements de métier plus fréquents, sont particuliecrement concernées par
I’appauvrissement de 1’identité métier. La logique professionnelle perd de son sens au profit
d’une logique de multiplication des compétences et les changements de métiers (qu’il s’agisse
d’une évolution ou d’un changement plus radical) se veulent plus fréquents. Les mouvements
de mobilité s’¢loignent de la construction de carriecre au sein d’une seule filiére
promotionnelle et «la gestion de soi est mise en avant. Les repéres objectifs de la carriéere
(effectif encadré, titre, grade) perdent, compte tenu des structures plates, leur signification au

profit de reperes plus subjectifs (le sens donné par chacun a son parcours). Les compétences

3 Pour éviter les répétitions, métiers et professions seront considérés comme synonymes malgré leurs
différences notamment dans la littérature anglo-saxonne. Nous retiendrons ici a 1’instar de Hughes (1996) que ce
qui compte n’est pas tant de savoir comment un métier peut devenir une profession mais davantage de
comprendre comme ’individu parvient a se faire reconnaitre en tant professionnel.
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ne sont plus réduites aux savoirs et savoirs faire, mais integrent des dimensions relationnelles
et identitaires» (Cadin, 2005, p.1). En ce sens, les carriéres des individus incorporent a la fois
le besoin d’acquisition de connaissances a développer et a actualiser mais nécessitent aussi
des ajustements identitaires. En effet, le changement de métier peut affecter le processus
identitaire, et modifier ce lien individu — travail au sein duquel plusieurs éléments entrent en
jeu (Prodhomme, 2002):

- la valeur de I’individu ; ce qu’il vaut, c'est-a-dire son sentiment de compétence ;

- le sens du travail et plus largement le sens de sa vie « a@ quoi je sers, a quoi je contribue, a
quoi suis-je utile ? a quoi me sert de faire ce travail ? » ;

- identité et image de soi « qui suis-je ? » ;

- sa place au sein de la société : statut et niveau social ;

- ses relations et la nature des liens aux autres.

La premiere dimension renvoie au concept d’auto-efficacité personnelle de Bandura (2003).
La deuxiéme renvoie a des notions de reconnaissance et d’utilité percue. Elle dépasse les
dimensions strictement instrumentales et financiéres du métier pour s’attacher davantage a
I’univers symbolique, aux aspects identitaires, d’autonomie, de développement et
d’accomplissement de soi qui ont un impact direct sur la troisieme dimension. La quatri¢éme
dimension rappelle que le travail n’est pas seulement source de revenu mais créateur en lui-
méme d’une identité au sein de la société. Enfin, la derniére dimension introduit
I’environnement interactionnel (dont la nature des liens aux autres est structurante) de tout

exercice professionnel.

Ces différents objets d’identification sont tous intimement liés et s’influencent mutuellement.
Ainsi, ’acceptation des mouvements est facilitée quand un individu arrive a s’identifier aux
autres dans une profession (identification au métier et au groupe) car il n’a plus de résistance

psychologique au changement de filiere métier (Allen, 2006).

De leur c6té, les membres du groupe déja installés (« oldtimers ») peuvent développer, suite a
I’arrivée du mobile, une forte anxiété et une grande confusion qui s’expliquent par le manque
de connaissance partagée (Levine et Moreland, 1999). La connaissance, dans son aspect
collectif et partagé, comporte une influence sur I’identité. Le partage d’un certain nombre de
connaissances communes favoriserait donc 1’intégration du mobile au groupe grace a une

identification par autrui plus aisée lors de la prise de poste.
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Des études empiriques menées sur des groupes d’¢tudiants montrent combien 1’absence
d’identit¢ commune peut se transformer en obstacle au transfert de connaissance au sein
d’une équipe (Kane, Argote et Levine, 2005). N’identifiant pas le nouvel arrivant comme
membre du groupe, les étudiants déja en groupe refusent de lui faire profiter de leurs
connaissances plus performantes liées a la réalisation d’une tache. Par analogie, la
socialisation aux taches parait contrainte par la reconnaissance de 1’acteur en tant qu’individu
du groupe. En I’absence, ’acquisition des taches attendues sur le poste risque de prendre du
temps et la MI d’échouer, faute de performance satisfaisante de 1’acteur’'. Cet apprentissage

des connaissances attendues mérite d’étre approfondi.

2.2.3. Une acquisition de connaissances et un développement de compétences

Le processus de socialisation est caractérisé par le fait que «!/’information et la connaissance
que les salariés ont antérieurement acquises au sein de leur environnement précédent n’est
plus suffisante ou nécessairement appropriée pour interpréter ou comprendre leurs nouveaux
domaines organisationnels» (Katz, 1980, p. 16). Ainsi le changement de rdle, qu’il soit
doublé ou non d’un changement de lieu de travail, conduit ’acteur a une phase de découverte

et d’interprétation de nouveaux domaines organisationnels.

Les «oldtimers», évoluant déja dans cet environnement, jouent un role fondamental puisqu’ils
apprennent au nouvel arrivant « les ficelles d’un réle organisationnel particulier » (Van
Maanen et Schein, 1979, p.3). Les personnes de 1’environnement interactionnel endossent
ainsi le réle d’agent de socialisation (Leroy, 2001). L’acteur mobile apprend a définir son
nouveau role et les tdches qu’il englobe au cours d’interactions avec elles. Ces échanges sont
I’occasion de transmettre le role en fournissant a la fois des ¢éléments de contenu et des
caractéristiques processuelles. Les premiers renvoient a ce que I’individu devrait faire et les
secondes aux connaissances procédurales (au mode de réalisation, au ‘comment’ des taches)
qu’il doit s’approprier. L acquisition est donc a la fois normative, encadrée par les pratiques et
les modes opératoires en usage parfois décrits et précisés sur des supports et, expérientielle,

située et illustrée par la mise en pratique de ces connaissances attendues.

Les nouvelles logiques de carriéres induisent un apprentissage permanent qui ne va pas de soi

pour I’acteur mobile. La motivation a apprendre est notamment influencée par le sentiment

3! Nous postulons ici que la recherche de la maximisation de la performance au niveau organisationnel entraine
une gestion de la mobilité interne comme un outil capable d’aboutir, sur chacun des postes a de bonnes
performances (évaluées) pour I’organisation.
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d’avoir agi et mérité le mouvement de part ses actes (Lam et Schaubroeck, 2000 ; Osterloh et
Frey, 2000). La notion de LOC donc n’est pas sans conséquence sur la capacité de 1’individu
a acquérir les taches induites par son nouveau role. En effet, plus le salarié aura tendance a
croire que sa mobilité résulte de conjectures qu’il a lui-méme mises en place, plus il
s’appropriera cette évolution (si elle est positive ou s’il la juge comme telle) et plus il
consentira d’efforts pour apprendre, sa motivation étant dés lors intrinseque (Lam et

Schaubroeck, 2000; Osterloh et Frey, 2000).

Les recherches menées sur 1’apprentissage et les mouvements internes en psychologie du
travail suggerent que les mouvements n’induisent pas tous un changement de méme force. Un
des moments durant lequel les salariés ont le plus le sentiment d’apprendre est la promotion
incluant la prise de responsabilités sur une équipe ou plus simplement, une mutation dans un

autre service (Cahour, 2002).

En sciences de gestion, la carriére se comprend comme «une accumulation de connaissances
acquises au fil des expériences et intégrées dans des savoir-faire et des réseaux relationnelsy
(Cadin et al., 2003, p.50). En changeant de métier, I’individu accroit simultanément ses
connaissances et son réseau social, il ¢élargit son « portefeuille de connaissances » (Inkson,
2004). Dans cette perspective, la carriere de 1’individu incorpore un apprentissage et un
renouveau continuel, 1’apprentissage devient une réalité que le salari¢ doit intégrer pour
devenir un « knowledge worker ». Par son autonomie et le développement d’un parcours
idiosyncrasique, il contribue a la création de différenciation dans [’entreprise ou les
entreprises qu’il fréquente «pour peu qu’il puisse articuler ses connaissances tacites’ avec
les besoins et capacités d’explicitation des entreprises» (Bird, 1996, p.164 in Cadin et
al. 2003, p.50). Dans cette optique, le salarié est pergu comme un créateur potentiel de
connaissance dans I’organisation. Par son parcours professionnel et les différents postes qu’il
a occupés, il devient source de valeur. Cette analyse reste spécifiquement dédiée aux cadres et
aux ingénieurs pour lesquels ces changements de métiers sont synonymes d’enrichissement
du portefeuille de connaissance. Sur une population élargie, on souligne davantage la
reconversion et ses difficultés (Benarrosh, 1997). En effet, apprendre un nouveau métier est
un acte fort et marquant dans la carriére des salariés qui n’ont pas tous le méme rapport a
I’apprentissage. Les individus ayant une formation initiale longue, plus habitués, y sont

généralement moins averses (Morrison et Brantner, 1992 ; Bandura, 2003).

32 La distinction entre connaissance tacite et connaissance explicite fait I’objet d’une discussion plus étayée dans
le chapitre suivant.
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Morrison et Brantner (1992) étudient le mode d’acquisition de connaissance le plus fertile **:
I’apprentissage sur le lieu de travail (« on the job training »). Leur modele distingue quatre
catégories de variables d’influence sur le temps d’apprentissage du nouveau métier:

- les différences individuelles (age, genre, niveau d’éducation, ancienneté dans 1I’organisation,
statut et niveau dans la hiérarchie et travail actuel, ouverture a de nouvelles expériences,
expérience antérieure, etc. );

- les caractéristiques du nouveau travail par rapport au travail précédent (signification du
travail, challenge induit, appréhension plus ou moins positive de la variété des taches (source
de stress ou de satisfaction suivant les cas), comparaison des taches nouvelles aux taches
antérieures);

- les facteurs contextuels (temps d’apprentissage disponible, leadership, stress, ressources
disponibles, climat de coopération, etc.);

- les facteurs environnementaux (événements nationaux ou locaux tels que la crise, les
révolutions industrielles, les bouleversements culturels, guerre, etc., mais aussi les systémes
sociaux comme, par exemple, la famille). Ces derniers facteurs comportent une portée
différente car ils sont difficilement appréhendables a court terme. Davantage d’ordre sociétal,

ils ont moins d’impact direct au niveau individuel.

Ces quatre catégories de facteurs sont considérées comme des variables indépendantes qui se
complétent pour expliquer le temps d’apprentissage plus ou moins long du nouveau travail.
L’enquéte quantitative®® réalisée par ces auteurs dans la marine sur une période de quatre
mois (2 partir du 18°™ mois de la nomination) révéle par exemple que le «sentiment que
["assignation est convenable au vu des expériences passées et de la performance » (Morrison
et Brantner, 1992, p. 932) et que le nombre de qualifications acquises ont un effet positif sur
la rapidit¢ d’apprentissage. Au contraire, 1’ancienneté sur le poste précédent conduit a un
ralentissement de 1’apprentissage. La variable la plus explicative du modele reste le challenge
mais dans un sens négatif puisque le fait d’exécuter un travail plus ennuyeux rend

I’apprentissage plus rapide.

En tant que moment de socialisation, la mobilit¢ comporte un certain nombre d’enjeux en
termes d’apprentissage. Le terme d’apprentissage renvoie de manicre indifférenciée dans la

littérature & ’acquisition de connaissance et de compétences. Or ce flou permanent entre la

3 Les recherches antérieures ont établi que 70% du développement de I’adulte s’effectue par expérience (le reste
étant acquis durant la formation initiale ou continue en salle)
8 Questionnaires appuyés par quelques entretiens en face a face.
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notion de compétence et connaissance exacerbe les difficultés de distinction entre ces notions.
Il convient donc de distinguer ces deux notions bien souvent considérées comme synonymes

pour dépasser cette difficulté.

Les compétences sont trés souvent décomposées en trois types de savoirs : le savoir
(connaissances théoriques); le savoir-faire (pratique professionnelles)et le savoir étre
(comportements et attitudes) (Piolle, 2001). Ce triptyque de la compétence a été vivement
critiqué par de nombreux auteurs et notamment par Le Boterf (1994, 1999). Pour lui, la
compétence se situe a I’intersection des trois domaines suivants : le contexte, le sujet et la
formation professionnelle. C’est dans 1’action que se révelent les compétences. La littérature
sur la gestion des compétences révele également un point d’intérét central : 1’évaluation, et
pose le probléme de la reconnaissance puisqu’étre compétent c’est étre reconnu comme tel
(Le Boterf, 1994 ; Wittorski, 1998 ; Lévy, 1999 ; Boutinet, 2002). L’accord ACAP 2000,
signé au début des années quatre-vingt-dix, définit la compétence comme « un savoir
opérationnel validé»®. En tant que tel, la compétence n’est autre qu’une expérience
antérieure reconnue par un tiers. Deux points clés permettraient de délimiter les fronticres

entre connaissance et compétence : la mise en acte et 1’évaluation.

L’¢tude des travaux relatifs a la connaissance révele la faible validité du premier critére de
distinction. En effet, nombreux sont les auteurs qui soulignent le caractére dynamique et
praxéologique de la connaissance®. Pour Hatchuel (1999) par exemple, la connaissance et sa
logique d’action sont indissociables. De méme, depuis quelques années, on assiste au
développement de la théorie du knowing (Brown et Cook, 1999) suivant laquelle la
connaissance se comprend comme une action située dans un environnement interactionnel qui
comprend a la fois des moyens (matériels et financiers), des pattern de communication, des
modes de collaboration et des rapports de force singuliers entre les personnes qui ceuvrent a sa
mise en acte. En ce sens, la connaissance n’est pas appréhendée comme une possession
strictement individuelle, «égocéphalocentrée» (Brassac, 2007), mais comme une action située

qui tient compte et incorpore le contexte qui la fagonne.

3% L’ACAP est un accord signé entre les entreprises sidérurgiques et miniéres et les organisations syndicales.
Cette définition est en grande partie reprise par Peretti (2008) qui définit la compétences individuelle comme un
« savoir-faire opérationnel d’une personne, validé dans son activité» (Peretti, 2008, p.66) ou encore par
Lichtenberger (2003) qui précise que la « compétence n’existe que repérée par quelqu’'un ou par une instance en
rapport a une activité donnée. 1l s’agit donc d’'une maniere de qualifier » (Lichtenberger, 2003, p.208).

3% Notons ici qu’il existe un débat vif entre les chercheurs sur le caractére validé ou non de la compétence.

37 Cette dimension sera plus précisément mise en lumiére dans la partie consacrée a la théorie de I’action située
dans le chapitre 2.
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Seule I’évaluation permettrait donc de distinguer la connaissance. La compétence intégrant
une dimension normative et instrumentale forte. Dans la suite de nos propos, les compétences
(individuelles) désigneront la forme socialement validée et reconnue de la connaissance. En

I’absence, le terme de connaissance sera préféré.

Cette distinction liée a la reconnaissance sociale, et donc a I’évaluation de la part d’un tiers, se
pose comme décisive dans l’orientation de la carriecre d’un individu. L’écart entre
connaissances et compétences engage 1’acteur a développer des comportements distincts
suivant son désir d’évoluer ou non. Un salarié, volontaire a la mobilité, doit démontrer ses
connaissances et prouver leur existence afin que ses compétences soient reconnues et
contribuent a améliorer son ¢évaluation. En [D’absence d’évaluation positive et de
reconnaissance de ses qualités, la mobilité du salarié, en particulier ascendante ou radiale
positive, sera compromise. En revanche, 1’absence de volont¢ de mobilit¢ et le désir
d’encastrement peuvent conduire a la dissimulation des compétences. Le but est alors de ne
pas paraitre tout a fait opérationnel afin d’étre sous-évalué et ne pas sembler prét a évoluer a

court terme bien que les connaissances soient réellement intégrées.

Au niveau de I’apprentissage du role, les comportements d’absorption se comprennent alors
comme des formes d’apprentissage des compétences attendues alors que les comportements
de type « innovation » expriment davantage un développement de connaissance qui devront
faire preuve d’un certain niveau de performance pour étre, ensuite, reconnues comme des

compétences de 1’individu.

Si les travaux mettent en avant le caractére central joué par la socialisation par les tdches dans
la performance sur le poste (notamment Feldman, 1981), peu d’études s’attachent précisément
a comprendre comment les salariés développent leurs capacités et acquierent les nouvelles
taches qui leur incombent dans le temps, ni comment et pourquoi ils leur arrivent d’innover
(exploration et détermination) leur rdle et quelles sont les conséquences d’un tel
comportement en termes de performance. En effet, les travaux séminaux de Schein (1971)
proposent une réflexion théorique et conceptuelle sur le processus a 1’ceuvre. A notre
connaissance, le processus de « socialisation » et d’ « innovation » qu’il a conceptualisé ne
bénéficie pas de fondements empiriques appliqués aux suivis en temps réel des transitions
intra-organisationnelles des individus. Les auteurs s’attachent plus souvent a la carriére dans

sa globalité¢ (Nicholson, 1986 ; Levinson et al., 1978 in Nicholson et West, 1989). Ainsi, pour

66



Chapitre 1 - La mobilité interne . le changement de réle et ses logiques organisationnelles et individuelles

Nicholson et West (1989), ces comportements sont constatés comme des comportements de
I’individu durant sa transition de role mais restent peu expliqués comme la résultante
d’appréciation subjective des pressions subies. A la lecture de ces auteurs, différents
comportements sont mis en avant comme des comportements types différenciant les individus

soumis a un méme processus : la transition de role.

Pour autant, il apparait particulicrement intéressant de comprendre comment I’individu
apprend et développe son role, comment et sous quelles conditions il s’offre la possibilité de
I’innover ou, au contraire, se soustrait aux pressions subies. Pourquoi s’¢éloigne-t-il des
pratiques de socialisation qui lui sont offertes d’acquérir mais aussi comment cette transition
de role le soumet a une pression identitaire (construction d’une nouvelle identité commune et
partagée avec les membres de son nouvel environnement interactionnel). En outre, les liens
entre ces aspects identitaires et cognitifs sont souvent abordés de fagon déconnectée alors

qu’ils renvoient manifestement a des processus simultanés (Lave et Wenger, 1991).

Le point clé de la mobilité s’attache a savoir comment organiser au mieux 1’acquisition des
connaissances du nouvel arrivant afin que les effets a court terme de la MI soient le moins
déstabilisants possibles pour 1’organisation dans son ensemble. Ainsi, il existerait un lien
entre la mobilité interne et 1’acquisition de connaissance mais ce lien reste flou, peu abordé

sur une population hétérogene et souvent déconnecté de considération performative.

La performance du nouvel arrivant sur son poste est mesurée par rapport aux attentes de role
c’est-a-dire au développement des compétences attendues sur le poste. Cette performance est
en conséquence intimement liée a I’émergence de comportements de type absorption du role.
Cependant, I’existence d’un lien direct entre le comportement d’absorption et la performance
collective n’est jamais remise en cause. De méme, la performance des comportements de type

innovation n’est pas discutée.

La littérature relative au transfert de connaissances tend a laisser penser qu’il existerait un lien
entre la capacité d’innovation du salarié mobile et la performance du groupe au sein duquel il
s’insére. En effet, le comportement d’innovation consiste, pour I’individu, a intégrer des
connaissances nouvelles au sein de son environnement interactionnel. En ce sens, le salarié
mobile apparait transférer sa connaissance. Or, en favorisant la diffusion interne des

connaissances (Galbraith, 1990 ; Argote, 1999), les mouvements internes du personnel sont
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décrits comme de puissants vecteurs pour transférer les meilleures pratiques (Gaha et
Mansour, 2004), ou encore la connaissance tacite et complexe (Almeida et Grant, 1998). Ce
corpus de recherche met ainsi I’accent sur la capacité du salarié mobile en tant qu’initiateur
de nouveaux comportements dans son environnement interactionnel. Ce serait donc lui qui, en
innovant son role, exercerait des pressions sur le role des membres de son environnement
interactionnel en leur apprenant a réaliser de nouvelles taches ou en modifiant leurs modes

opératoires usuels et, susciterait la performance.

Un regard plus précis montre que la capacité¢ de MI a induire un transfert des connaissances
du salari¢ mobile vers son nouvel environnement de travail s’énonce comme une vérité
générale alors que ces recherches s’intéressent a des pratiques de mobilité spécifiques loin
d’étre répandues dans les organisations. Ainsi, les auteurs s’intéressent au salarié¢ joker (Gaha
et Mansour, 2004)°*® ou a I’expert expatrié (Almeida et Grant, 1998). Ces recherches se
focalisent généralement sur la population des cadres ingénieurs et ne s’intéressent qu’a des
mouvements strictement horizontaux c¢’est-a-dire induisant un changement d’environnement

sans changement de métier (Galbraith, 1990, Almeida et Kogut, 1999° 9).

Le type de mobilit¢ semble ainsi particulierement structurant dans la construction et le
développement du role de Dl’acteur mobile. D’un c6té, les auteurs sur la socialisation
organisationnelle évoquent les difficultés identitaires et cognitives lors de 1’acquisition d’un
nouveau meétier ; de ’autre, les auteurs sur le transfert de connaissance évoquent comment
lorsque le changement est strictement géographique (pas de modification de I’identité métier
ni de I’identité organisationnelle mais de seulement une modification de I’identification au
groupe), l’acteur mobile semble en mesure d’innover son rdle et d’influencer
significativement 1’environnement au sein duquel il s’insere. La mobilité sans changement de
métier est ainsi percue comme créatrice de comportements innovants, source de performance
collective alors que lors d’un changement de métier, la performance serait atteinte par
I’absorption du réle. On voit progressivement apparaitre un ensemble de variables d’influence

de la performance du nouvel arrivant dans 1’exercice de sa tache. Le figure I-4. les illustre.

3 La méthode du salarié joker consiste a transférer tous les mois un salarié d’une équipe de travail a une autre
que ce soit a I’initiative du salarié ou de son employeur. Les équipes de travail ainsi formées sont donc en
perpétuel mouvement et constituent un cas d’étude particulier.

** Ces derniers s’attachent a la circulation de la connaissance par la mobilité inter entreprises au sein d’un méme
espace géographique.
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Au terme de ce chapitre, une conception rénovée de la carriere organisationnelle semble
émerger. Principalement influencée par les apprentissages qui la jalonnent, la carriére devient
alors « ume série d’expériences relatives au travail et d’apprentissages personnels se
deéroulant sur toute la vie » (Hall, 1976 p.4 in Vardi, 1980, p.346). La mobilité est I’une de

ses expériences au cours de laquelle I’individu comme 1’organisation apprennent.

Les travaux qui ont assis le courant des carriéres nomades™ s’intéressent a des industries
particuliéres (cinéma, architectures) et a une infime partie de la population des firmes : les
cadres (supérieurs) ou les membres clés des entreprises (les knowledge workers) pour exposer
I’apprentissage comme une réalité centrale et continuelle des nouvelles carrieres (Cadin et al.
2003). Des questions surgissent alors pour savoir comment, dans le contexte frangais actuel et
sur la population entiére d’une organisation, les enjeux de la mobilité peuvent se former sur la

base de questionnements relatifs a la connaissance.

Le chapitre suivant décrit précisément la connaissance et son transfert dans I’organisation et
fournit des ¢léments de compréhension des événements induits par la mobilité d’un individu
tantot récepteur de connaissance de son environnement (socialisation par les taches) tantot

émetteur de connaissance (innovation de role).

0 Cardinal (1999) lui préfére I’expression de carriére éclatée qui, selon elle, rend mieux compte du caractére
soudain, imprévisible et éclectique des transitions vécues par les personnes
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Synthése du chapitre 1

La mobilité interne, moment particulier de la carriére d’un individu, se situe au confluent de
logiques organisationnelles et individuelles. La premicre partie de ce chapitre met en évidence
les nouvelles exigences auxquelles doivent s’adapter les organisations. La globalisation et les
turbulences environnementales se sont traduites par de nouvelles formes organisationnelles,
plus plates, aux structures hiérarchiques écourtées. Ces modifications structurelles, en rendant
I’organisation plus flexible ont largement contribué a altérer les représentations des salariés de
leur carriére. Ainsi, depuis les années 90, cette tendance, ajoutée a la perte de la sécurité de
I’emploi, a conduit a I’émergence de nouvelles logiques individuelles de moins en moins
profondément inscrites au sein d’une organisation particuliere. Pour autant, malgré cette
évolution des représentations individuelles, les organisations poursuivent leurs efforts visant a
dynamiser leur marché interne afin de conserver leur capacité d’innovation et leur
compétitivité. Ainsi, la mobilité interne apparait, malgré les changements évoqués, toujours

comme un enjeu majeur pour 1’organisation.

La seconde partie s’attache plus précisément aux conséquences individuelles d’un tel
changement. Malgré 1’évolution de la logique de carriere, 1’individu conserve des attentes
fortes envers son employeur. Ainsi, il se révele a la fois de plus en plus maitre de sa carricre
et, paradoxalement, de plus en plus contraints dans la construction de sa carriére au sein de
I’organisation. De ce point de vue, la mobilité interne s’inscrit dans un contexte plus large de
carricre et de vie. Elle suppose une transition de rdle, décrite comme un processus de
socialisation contextualisé. L’acteur mobile doit simultanément découvrir un nouveau role,
apprendre et développer un certain niveau de performance sur ses nouvelles taches et s’ insérer
socialement aupres de ses nouveaux collégues, ce qui I’incite parfois a acquérir une nouvelle
identité. Les dimensions identitaires et cognitives sont intimement liées et expliquent le
développement du role opéré par DI’acteur. Deux principaux comportements sont alors
distingués. L’un porté¢ vers I’absorption du rdle et I’intégration des compétences et
comportements attendus par [’environnement interactionnel. L’autre, concentré sur
I’innovation de rdle. C’est alors le nouvel arrivant qui influence son environnement d’accueil
en transférant de nouvelles connaissances aux personnes qui I’entourent. Au travers de la

grille de lecture du transfert de connaissance, I’acteur mobile se découvre ainsi tantot

récepteur, tantot apporteur de connaissance.
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Chapitre 2

La connaissance et son transfert dans I’organisation

| partie : Transferts de connaissance et mobilité interne
Les enjeux du rapprochement : de la littérature au design méthodologique

Chapitre 1 : La mobilité interne : Logiques organisationnelles
et individuelles d’un changement de role

v

Chapitre 2 : La connaissance et son transfert dans
I’organisation

v

Chapitre 3 : Choix méthodologiques et présentation du terrain

K de recherche /
/Zéme partie : Transferts de connaissance et mobilité interh

Confrontation empirique et résultats de I’analyse longitudinale des
transitions individuelles

Chapitre 4 : La période prétransitionnelle : transférer pour
mieux quitter ?

v

Chapitre 5 : L’acteur mobile acquéreur de connaissance

v

\ Chapitre 6 : L’acteur mobile créateur de connaissance /
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Plan du chapitre 2

1. La connaissance en milieu organisationnel : du construit individuel a la ressource
stratégique
1.1. Les différentes approches théoriques de la connaissance

1.2. Les différents niveaux d’analyse de la connaissance

2. Transfert de connaissance dans I’organisation
2.1. Description générale du processus
2.2. Les modalités du transfert de connaissance

2.3. Un processus social ancré dans un contexte

3. Enjeux et problématisation de la recherche
3.1. Elaboration de la problématique de recherche
3.2. Questionnements sous-jacents

3.3. Enjeux du rapprochement
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Introduction

La gestion de la connaissance organisationnelle bénéficie d’un intérét croissant dans les
démarches managériales et académiques. Cet essor considérable s’accompagne d’une littérature
théorique abondante et hétérogéne au sein de laquelle, différentes approches et appréhensions
de cet objet cohabitent. L’objectif de ce chapitre s’attache d’abord a préciser les grandes
césures opérées dans la littérature concernant la connaissance organisationnelle, ses
caractéristiques et son mode d’émergence (partie 1). La perspective retenue dans le cadre de
cette recherche est alors précisée puis, I’accent est port¢ sur un mode de transfert de
connaissance particulier : celui qui a lieu au sein de I’organisation. Une revue de la littérature
en présente les modalités et difficultés (partie 2). Les enjeux du rapprochement opéré entre
mobilité interne et transfert de connaissance intra-organisationnel sont ensuite discutés avant
d’énoncer la problématique de la recherche et ses questionnements sous-jacents (partie 3). Ce

chapitre se clot par la présentation du cadre conceptuel retenu.

1. LA CONNAISSANCE EN MILIEU ORGANISATIONNEL : DuU
CONSTRUIT INDIVIDUEL A LA RESSOURCE STRATEGIQUE

La littérature institue la connaissance au rang de ressource stratégique. Parmi les nombreux
travaux, trois grandes approches générales de la connaissance et différents niveaux d’analyse

peuvent étre distingués.

1.1. Les différentes approches théoriques de la connaissance

Amin et Cohendet (2004) dissocient trois grandes perspectives théoriques de la connaissance :
I’approche « management stratégique » qui place la connaissance au centre de 1’avantage
concurrentiel, I’approche « économico-évolutionniste » qui explique la survie des organisations
a partir des routines et, ’approche « socio-anthropologique » qui propose une analyse
dynamique et située de la connaissance. Nous nous appuyons sur cette typologie pour mettre en
avant les différentes visions de la connaissance, de sa création et de ses enjeux en milieu

organisationnel avant de préciser la conception retenue.
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1.1.1. La connaissance : le ceeur stratégique de I’avantage concurrentiel

Depuis leur création, les sciences de gestion se construisent en opposant la firme au marché et
en tentant de décrire comment et sous quelles conditions, la firme devient supérieure au
marché. Il s’agit alors de mettre a jour les caractéristiques stratégiques de la firme. Depuis une
vingtaine d’années, cette explication s’oriente vers la mise en exergue de la connaissance
organisationnelle. Construite par I’ensemble des salariés, elle permettrait 1’évolution vers des
objectifs communs. Kogut et Zander (1993) la dépeignent comme un ¢lément garantissant
I’unité de la somme des parties qui composent 1’organisation. Capable de rassembler des parties
aux intéréts distincts voire contradictoires, la connaissance organisationnelle est ainsi décrite
comme 1’élément structurant central de [’organisation. Les firmes deviennent ainsi des
« répertoires de capacités déterminées par la connaissance sociale enfouie dans des relations
individuelles durables et structurées par des principes qui [’organisent» (Kogut et Zander,

1992, p. 383).

Dans cette approche « management stratégique », la performance de 1’entreprise est liée au
design organisationnel. C’est la structure de la firme, ses procédures et son environnement qui
conduisent a la performance. S’appuyant sur la théorie des ressources, la connaissance acquiert
le statut de ressource stratégique et devient capable de créer I’avantage concurrentiel de la firme
car elle possede les quatre caractéristiques suivantes (Barney, 1981 ; 1986) :

- elleadelavaleur ;

- elleestrare ;

- elle est inimitable, spécifique a la firme ;

- elle n’a pas de substitut.

Cette valorisation croissante de la connaissance conduit a considérer que « les activités qui
occupent la place centrale ne sont plus celles qui visent a produire et a distribuer des objets,
mais celles qui produisent et distribuent du savoir et de l’'information » (Drucker, 1993 in
Tarondeau, 1998). Sous cette impulsion, I’approche ‘Resource Based View’ se développe et
inverse la tendance jusque la dominante consistant a rechercher I’avantage concurrentiel de la
firme en dehors de celle-ci, par un savant diagnostic environnemental, en invitant les décideurs
a se concentrer sur leurs forces internes. Cette approche souligne les capacités spécifiques de

I’entreprise et ses actifs comme les déterminants fondamentaux de sa performance.
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La supériorité de certaines entreprises est expliquée par la spécificité des réservoirs de
connaissances qu’elles possédent (Argote et Ingram, 2000 ; Kogut et Zander, 1995). Actif
immatériel de I’entreprise, la connaissance devient une ressource mere de I’avantage
concurrentiel (Bayad et Simen, 2003). Le role de I’entreprise passe ainsi du réle de processeur
d’information a celui de processeur de connaissance « ¢ ‘est-a-dire un lieu de construction, de
selection, d’utilisation et de développement de la connaissance conduisant a reconnaitre que
les mécanismes cognitifs sont essentiels et que les routines jouent un role majeur dans le

maintien de la cohérence interne de l’organisation » (Amin et Cohendet, 2004, p. 2).

Au sein de I’organisation, toutes les connaissances ne bénéficient cependant pas de la méme
valeur et on distingue, a la suite de Polanyi, la connaissance suivant son caractére tacite ou
explicite (Polanyi, 1966).

Une connaissance est dite explicite quand elle est largement codifiée (Polanyi, 1966 ; Nonaka
et Takeuchi, 1995 ; Lam, 2000). Généralement écrite, elle dispose de supports qui la rendent
accessible au plus grand nombre comme, par exemple, un manuel d’utilisation, une base de
données, un intranet, des notes, les programmes d’ordinateur. C’est une connaissance
déclarative, théorique qui correspond a un « savoir », a la connaissance de faits, de regles, de
lois ou de principes. Il s'agit d’une connaissance essentiellement statique ou d’une connaissance
a priori c'est-a-dire dénuée de toute expérience sensorielle et ne pouvant étre réfutée par un test
(Miiller-Merbach, 2007). Ce type de connaissance présente 1’avantage d’étre assez facile a
diffuser puisqu’une grande partie du travail est faite une fois le manuel prété ou I’intranet rendu
accessible. Aisément transférable a travers des méthodes formelles et systématiques telles que
des regles ou des procédures, elle est alors dite fluide, susceptible de se diffuser rapidement
dans et au dela des frontiéres de I’organisation (Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Berthon, 2001,
2004).

A DPopposé, la connaissance tacite n’est généralement pas retranscrite sous la forme d’écrits,
elle est encore souvent intuitive et n’est parfois méme pas verbalisée (Spender, 1996). En
conséquence, elle est beaucoup moins facile a opérationnaliser, a diffuser et a transmettre. Elle
reste empreinte de la personnalité de son détenteur. Cette lourde subjectivité rend compte de

« tout ce que [’on sait sans pouvoir l’exprimer » (Polanyi, 1966, p.4).
Dans cette perspective, c’est principalement dans ce dernier type de connaissances que réside

I’avantage concurrentiel (Kogut et Zander, 1995, 1996) puisqu’il posséde un caractere

« visqueux » (Szulanski, 2000) qui rend leur débordement entre les organisations plus délicat.
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Plus difficiles a imiter, ces connaissances restent davantage spécifiques a 1’organisation ce qui

garantit, au sens de Barney (1981, 1986), leur caractere stratégique.

Cette connaissance tacite devient 1’élément basique sans lequel les compétences distinctives de
I’organisation ne peuvent se développer. Ces compétences centrales sont définies comme
« l'apprentissage collectif de [’organisation, particulierement comment coordonner divers
savoir-faire, compétences de production et intégrer différents courants technologiques »
(Prahalad et Hamel, 1990, p. 82). Dans cette approche, la compétence centrale rassemble
plusieurs compétences et c’est le couplage des connaissances et leur incorporation a des

pratiques qui engendre la compétence organisationnelle.

Repenser 1’organisation en termes de compétences centrales amene les décideurs a s’interroger
sur les moyens a mettre en ceuvre afin de faire circuler la connaissance a la source de ces
compétences distinctives (ou centrales)''. Les managers se focalisent alors sur les ressources
rares et tentent d’aligner les activités de connaissance a leur environnement (Prahalad et Hamel,
1990). Ces questions les amenent a rechercher une meilleure circulation de 1’information et la
réplication de connaissance dans I’organisation. Les auteurs évoquent a cet égard la nécessité
d’organiser le transfert de connaissance intra-organisationnel (TCI) afin de diffuser la
connaissance dans I’organisation et éviter ainsi sa dépréciation ou sa perte (Darr, Argote et

Epple, 1995).

Cette littérature abondante incite a penser qu’aujourd’hui, tout 1’enjeu pour une entreprise
réside dans la capacité des managers a repérer, préserver, valoriser, partager et actualiser le
stock de connaissances de 1’organisation. Il s’agit a la fois de chercher a valoriser 1’existant en
le diffusant partout ou il peut étre utile, tout en prenant soin de continuer a créer et jouer sur la
nouveauté. March (1991) évoque ici la nécessité de trouver un équilibre entre I’exploitation des
connaissances existantes et I’exploration de nouvelles connaissances dans 1’organisation. La
création de connaissance, objet de nombreux travaux, au ceeur du céleébre ouvrage de Nonaka et
Takeuchi, The Knowledge Creating Company, est décrite comme un processus responsable du

développement de I’innovation dans I’organisation (Nonaka 1994, Nonaka et Takeuchi, 1995).

*I L’encadré 1 (page 92) présente les distinctions retenues dans le cadre de cette recherche entre connaissance et
compétence suivant le niveau d’analyse retenu. Il retient la terminologie compétences distinctives pour englober
I’ensemble des écrits relatifs aux compétences centrales, de cceur ou stratégiques.
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1.1.2. La connaissance et les routines : le cceur stratégique de la survie
organisationnelle
Les auteurs du courant « économico-évolutionniste » s’attachent principalement au changement
qu’il soit li¢ a des changements externes (fournisseurs, demande, ...) ou internes (innovation).
Nelson et Winter (1982) modélent une théorie évolutionniste de la firme au centre de laquelle
les routines sont a la firme ce que les génes sont aux étres humains. Ces routines sont ainsi
décrites comme « les caractéristiques persistantes de ['organisme qui déterminent les
comportements potentiels de la firme (bien que le comportement en cours puisse également étre
déterminé par l’environnement) » (Nelson et Winter, 1982, p.14). Ces composants fondent
I’héritage de la firme. Dans cette approche, la survie de la firme suit des régles similaires a
celles de la sélection naturelle. La sensibilité a la croissance et a la prospérité des firmes refléte

les génes de la firme, c’est-a-dire ses routines.

Les routines englobent les formes, les régles, les procédures, conventions, stratégies et
technologies a partir desquelles les organisations opérent et se batissent (Levitt et March,
1988). Elles renvoient a des aspects culturels, des codes et des croyances qui se transmettent
dans I’organisation par l’intermédiaire des individus. Dans 1’organisation, trois grandes
catégories de routines peuvent étre distinguées :

- les procédures opérationnelles standards ;

- les routines qui déterminent le comportement d’investissement de la firme ;

- les processus délibérés visant a trouver de meilleures pratiques (Nelson et Winter, 1982).

Dans ce modele, c’est la profitabilit¢ qui détermine la justesse de la technologie utilisée.
L’¢quilibre économique, cher aux économistes classiques, n’est en réalit¢ pour ces auteurs,
jamais une situation de base mais un positionnement exceptionnel et transitoire. C’est pourquoi,
dans cet environnement instable, les individus et les organisations agissent ici suivant des
habitudes, des modeles et des croyances qui définissent les routines. Les routines
organisationnelles sont désignées comme « des sentiers répétés de comportements qui sont
délimités par des régles et des modeéles et qui ne changent pas beaucoup d’une itération a
["autre » (Feldman, 2000, p. 611). Cette capacité d’exécution, apprise par une organisation en
réponse a des pressions sélectives, permet d’atteindre une performance répétée dans un

contexte (Cohen et al, 1996).
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Les individus comme les organisations agissent suivant leurs représentations sur les bases
d’une rationalité¢ subjective (contrairement a I’optique rationnelle de 1’économie classique).
L’accent est donc porté sur les régles et modes d’action empreints du contexte et, dans une
certaine mesure, indépendants des événements. La rationalité et les choix entrepris différent de
ceux envisageables dans une optique de rationalité limitée. Cette vision met en avant le role
joué¢ par la dépendance de sentier (‘path dependancy’) qui exprime la continuité des
comportements organisationnels et souligne cette tendance de 1’organisation a se comporter
suivant les routines qu’elle a développées dans le passé (Nelson et Winter, 1982). Dans
quelques cas exceptionnels seulement, « [’apprentissage conduit a la convergence des
répertoires optimaux de comportements » (Dosi et Nelson, 1994, p. 158). Le reste du temps,
cela conduit a des essais, des erreurs et de nombreuses découvertes. Cette approche admet la
prise en considération des situations de nouveauté, si bien qu’elle permet d’envisager les

situations dans lesquelles il est impossible de prévoir une bonne réponse, déja apprise.

Par nature, la routine est qualifiée de stable. Relativement immuable dans le temps, on lui
reproche son manque de flexibilité. Cependant, contrairement aux apparences, la routine ne doit
pas se concevoir comme une source de stabilité ralentissant les changements nécessaires dans
I’organisation mais plutot comme un moyen de faciliter le changement dans I’organisation
(Feldman et Pentland, 2003). La dépendance de sentier est d’ailleurs décrite comme un
« processus contextuel dynamique » (Nelson et Winter, 2002). Les routines permettent en effet,
par la réflexion des acteurs sur leurs performances, de créer une connaissance socialisée ou
partagée (Feldman, 2000). Elles sont donc capables de créer de la connaissance et de se
modifier pour accompagner les changements organisationnels. Non plus seulement considérées
comme des empreintes du passé, elles peuvent devenir les garants de 1’avenir en rendant

possible 1’apprentissage.

Plus qu’un ajustement comportemental de 1’entité (individu, groupe, organisation)** en réponse
des stimuli environnementaux ou internes, cette adaptation peut instituer un changement et un
nouveau comportement. Dés lors, on observe une création de nouvelles connaissances et un
apprentissage. Cette approche économico-évolutionniste décrit la firme comme un répertoire de
connaissances enfermées dans les routines de I’organisation ou I’effort cognitif est partagé par
I’ensemble des salariés. Elle ne confére donc aucun statut particulier au manager. Les

comportements de 1’entreprise sont structurés par 1’environnement général mais aussi par son

%2 Dans la suite de nos propos, nous utilisons le terme entité pour englober ces différents niveaux d’analyse.
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environnement spécifique qui porte en lui la trace de ses valeurs culturelles, ses croyances et
des pratiques acceptables. Ainsi, tout comportement est ancré et dépendant du passé de son lieu
d’émergence. Ce n’est en rien une réponse optimale aux pressions environnementales mais

davantage le résultat des différentes forces internes et externes qui I’ont modelé.

Les fondements comportementaux des théories de 1’évolution résident dans les processus
d’apprentissage impliquant des adaptations imparfaites et des découvertes liées a des erreurs
(Dosi et Nelson, 1994, p. 159). Suivant ce courant, la connaissance se lit et s’exprime dans les
actions et les comportements des acteurs. Les organisations peuvent, en conséquence,
apprendre de I’expérience des autres organisations en les imitant c'est-a-dire en adoptant le
méme comportement qu’elles (March et Levitt, 1988 ; Huber, 1991). Cette perspective
s’intéresse d’une part aux processus d’apprentissage et de découverte et, d’autre part, aux
mécanismes de sélection (Dosi et Nelson, 1994). L’accent est mis sur les niveaux individuel et
organisationnel mais les modes de passage de I'un a l’autre de ces niveaux restent peu
explicités. L’attention porte plus précisément sur les comportements passés de 1’organisation et
sur leur influence sur les actions actuelles. La connaissance organisationnelle reste un objet
dont le processus de création demeure peu abordé, c’est davantage le résultat du processus qui

est central et ses conséquences au regard des routines.

1.1.3. Du knowledge au knowing : vers une conception sociale, dynamique et
contextualisée de la connaissance
L approche socio-anthropologique de la connaissance s’attache, quant a elle, a comprendre
précisément comment la connaissance est formée par les interactions sociales et porte une
attention particuliére au contexte de sa mise en action. Ainsi, elle propose de passer du
‘knowledge’ au ‘knowing’ c’est a dire de I’étude de 1’objet a celle de 1’action. Le contexte de la
mise en pratique devient le cceur de Iattention des chercheurs qui instituent la communauté de
travail au rang d’entité active du knowing. Cette perspective se base principalement sur les

travaux de Lave et Wenger (1991) et de Brown et Duguid (1991).

La connaissance de 1’entreprise est étudiée au regard des pratiques observées a la fois dans le
travail et, dans les taches et exercices effectués pour apprendre le travail (Brown et Duguid,
2001). Suivant cette perspective, la connaissance est créée au sein de communautés d’acteurs
qui « agissent sous des conditions d’échange volontaire et dans le respect des normes sociales

définies au sein de chacun de ses groupes » (Amin et Cohendet, 2004, p. 112). La connaissance

80



Chapitre 2 - La connaissance et son transfert dans I’organisation

est puissamment liée aux connexions sociales et n’est pas seulement communiquée par les
acteurs mais générée par leur communication. L’innovation résulte alors des connexions entre

les salariés.

Deux types de communautés sont généralement distingués : les communautés épistémiques
délibérément tournées vers la production de connaissance et les communautés de pratiques qui
regroupent des acteurs aux compétences similaires interagissant réguliérement durant leur
activité¢ (Brown et Duguid, 1991 ; Lave et Wenger, 1991 ; Cohendet, Creplet et Dupouét, 2003 ;
Amin et Cohendet, 2004). Dans ce dernier type de communautés, les liens identitaires sont

beaucoup plus profonds.

L’organisation est vue comme une «communauté de communautés de pratiques» au sein de
laquelle 1’identité n’est pas tant dictée par la culture organisationnelle que par des valeurs
propres a la communauté. Sous-groupe culturel, la communauté représente un espace de travail
au sein duquel les membres construisent a la fois une identit¢é commune et le contexte social
dans lequel cette identité s’inscrit et se construit. La connaissance est ainsi a la fois créée et
faconnée par le contexte. La création de connaissance contribue simultanément a modifier ce

contexte.

Chaque communauté se délimite par des pratiques distinctives c’est-a-dire a la fois des
connaissances et des identités dissemblables. En effet, dans cette optique, apprentissage et
identification a la communauté sont simultanés puisqu’« acquérir une identité a titre de
membre du groupe et acquérir une compétence sont deux éléments d’un méme processus »
(Lave, 1991, p.147). Entre deux communautés, la communication devient alors un vrai défi. Le
processus de création de connaissance au sein de 1’organisation s’aborde ainsi comme une
activité quotidienne quand elle prend forme au sein d’une communauté mais souléve en
revanche de grandes difficultés entre les communautés. Ainsi, au sein de I’organisation, les
différentes communautés de pratiques deviennent des barrieres épistémiques a la diffusion et au
partage de connaissance entre les communautés (Lave et Wenger, 1991). Ces différents espaces
organisationnels rencontrent des obstacles de compréhension et de coopération. L’enjeu pour
I’organisation est alors d’organiser et de coordonner les activités de production de connaissance
entre les différentes communautés qu’elle héberge (Brown et Duguid, 2001) afin de dépasser
ces obstacles identitaires (appartenance a différentes communautés) et ces difficultés de

communication.
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Au sein méme des communautés, la connaissance n’est pas détenue de fagon égalitaire.
Toutefois, 1’adhésion a la communauté et a son identité permet d’accéder a sa connaissance
collective (Brown et Duguid, 1991). Le contexte dans lequel la nouvelle connaissance est créée
est alors primordial & la compréhension des événements et fournit une signification a la
connaissance. « La connaissance est [’habileté/la capacité d’'un individu a dresser des
distinctions a [’intérieur d’'un domaine d’action collective, suivant son appréciation du contexte
ou de la théorie, ou des deux » (Tsoukas et Vladimirou, 2001, p. 979). La capacité¢ de
distinction est relative aux perceptions des individus et au traitement qu’ils opérent suite a leurs
expériences et leur réflexion sur celles-ci. Le contexte est, 1a encore, soumis a I’interprétation et
a la subjectivité de I’entité qui apprend. Ainsi, ’apprentissage est le résultat d’une activité
humaine ancrée dans un contexte d’action. L’accent est mis sur I’interprétation subjective des
créateurs de connaissance de leur contexte et de leur possibilité d’action. La connaissance est
alors une pratique, qui integre a la fois des activités mentales de théorisation et de mise en

pratique (Brown et Duguid, 2001).

La connaissance devient une pratique situé¢e que les auteurs proposent d’étudier au travers de
ses caractéristiques contextuelles :
(1) elle est située dans le systéme de pratiques en cours ;
(2) elle est reliée et sert d’intermédiaires par des artefacts ;
(3) elle prend toujours son origine dans un contexte d’interactions et est acquise par
des formes de participation a une communauté de pratiques ;
(4) elle est continuellement reproduite et négociée. Ainsi elle est toujours dynamique

et provisoire (Gherardi, Nicolini, 2000, p. 330).

Pour ces auteurs, la connaissance organisationnelle apparait largement collective et négociée.
La connaissance organisationnelle est finalement comprise au travers de trois caractéristiques
en interaction perpétuelle : structurelle (1), processuelle (2), fonctionnelle (3) (Albino et al.,
1998). Du point de vue structurel, la connaissance est formée par 1’information. C’est
I’interprétation donnée a I’information qui fait naitre la connaissance. L’interprétation est un
processus (2) qui concerne l’information nouvelle ou existante par laquelle a la fois les
individus et 1’organisation développent de nouvelles connaissances (Daft & Weick, 1984). Du
point de vue fonctionnel, toutes les connaissances détenues par les individus et organisations
définissent leurs capacités et coeur de compétences et les rendent capables d’effectuer leurs

taches (Albino et al., 1998 ; 2004).
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Dans cette perspective, I’apprentissage, c¢’est-a-dire I’acquisition de connaissances, est basé sur
I’engagement soutenu par la mutualité et les interactions entre les acteurs. Ce dernier renvoie a
la fois a la dimension sociale des échanges entre les acteurs et a la sphére technique dans
laquelle ils évoluent, aux outils a leur disposition. Les pratiques portent donc 1’empreinte du
passé (des pratiques antérieures) et sont souvent encapsulées dans les outils qui enferment une
partie tacite de la connaissance codifiée. L’apprentissage est une activité quotidienne liée au
travail de 1’acteur. Les auteurs proposent de dépasser les difficultés liés a I’analyse de la
connaissance au regard de ses caractéristiques (tacite/explicite ; visqueuse/poreuse, ...) en
s’intéressant davantage au contexte et a I’environnement au sein desquels cette connaissance
s’affirme (Brown et Duguid, 2001). C’est donc au cceur des pratiques et de leur contexte
d’exécution que 1’organisation doit trouver sa richesse. Le tableau II-1 propose de récapituler

les grandes césures opérées par ces différentes approches.

Tableau II-1. Grandes approches théoriques de la connaissance

Approches Management Economico- Socio-anthropologique
stratégique évolutionniste
Une ressource, une
La X .
. competence Un comportement Une pratique
connaissance L.
organisationnelle
Niveau Organisation Individu .
X .. .. Groupes, communauteés
d’analyse Interorganisation Organisation
. .. Interactions et contexte
. Design organisationnel . ,
Objet focal (structures) (niveau des communautés)
Lieu clé de la , LT Routines coordination des
mécanismes de o
performance L communautés (niveau
coordination o
organisationnel)
Un porteur de

Vision de la

Un processeur de

technologies empreintes

Un ensemble de communautés

firme comme | connaissance du passé (pratiques, a organiser
capacités)
Lieu de . .
A Manager Diffus Diffus
contrdle
Création de nouvelles .
. Un changement interne, . .
. connaissances . Résultat des connexions entre
Innovation une adaptation ou un

organisée, initiée par un
manager

changement de routine

les individus

Tous ces travaux soulignent la capacit¢ de la connaissance a créer de la valeur dans
I’organisation. Une analyse plus précise de ce que recouvre la notion de connaissance reste

cependant nécessaire. Nous nous attachons au contenant de la connaissance

organisationnelle pour tenter de comprendre ou réside la connaissance de I’organisation.
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1.2. Les différents niveaux d’analyse de la connaissance

Au sein de I’organisation, trois niveaux de connaissances cohabitent : le niveau individuel ; le

niveau collectif (le groupe) et le niveau organisationnel“.

Niveau individuel

La connaissance de 1’organisation est souvent per¢ue comme un bien individuel ou présentant
un composant individuel élevé (Polanyi, 1966). Enfermée dans la téte de ceux qui la détienne,
elle résulte d’un processus individuel par lequel ’homme donne du sens, comme le laisse
entendre cette citation : « C’est un concept abstrait construit consciemment ou inconsciemment
par interprétation d’'un ensemble d’informations acquises par l’expérience et la réflexion sur
[’expérience elle-méme, elle est capable de donner a ses détenteurs une capacité mentale ou

physique dans un domaine spécifique. » (Albino, Garavelli, Schiuma, 1998, p.54).

Cette définition de la connaissance insiste sur plusieurs points :
1 — elle provient de I’information et de I’expérience,
2— elle résulte d’un processus individuel d’interprétation et de réflexivite,

3— elle peut étre liée a I’action ou non.

La création et l’utilisation de la connaissance organisationnelle sont sans aucun doute des
comportements humains (Sense, 2007). Ainsi, la connaissance provient de I’information a
laquelle s’ajoute [I’interprétation humaine (Mach, 1995). Largement subjective, elle est
empreinte de I’individu ou du groupe d’individus qui la génere (Baumard, 1995). Construite a
partir de I’information, elle s’enrichit par I’expérience personnelle, les croyances et les valeurs

de I’ (ou des) individu(s) qui la fagonne(nt) (Bender et Fish, 2000).

Les expériences individuelles des acteurs structurent le ‘sensemaking’, ce processus par lequel
I’individu parvient a donner du sens a aux situations actuelles auxquelles il doit faire face en
s’appuyant sur les rétrospectives de situations passées (Louis, 1980). Ce processus a la fois
individuel et social est évolutif et contribue a la construction identitaire (Weick, 1995). Donner
du sens implique une prise de conscience : la connaissance ne se créée pas de fagon aléatoire.
Sa constitution et ses fondements majeurs sont influencés a la fois par ceux qui en sont a

I’origine mais aussi par leurs passés, les rapports de force entre ces acteurs et, plus

* Notons qu’a la suite des travaux d’Hedlund (1994), on ajoute souvent a ces trois niveaux, un quatriéme : le
niveau inter-organisationnel qui intégre les connaissance partagées par plusieurs organisations distinctes.
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généralement, le contexte dans lequel ils créent la connaissance, lui-méme modifié par cette
activité créatrice. Autrement dit, les systémes cognitifs de chaque membre du collectif, définis
comme « [’ensemble des représentations, des valeurs et la culture qui fondent (leur) arriere-
plan social et pratique » (Albino et al. 2004, p 587), influencent la connaissance finalement
créée. Cette derniere porte I’empreinte du contexte qui I’a vu naitre et doit y €tre socialement

acceptable.

Chaque individu détermine, a partir de ses expériences et connaissances antérieures, sa réalité.
Ce socle constitue la base d’appréciation de toute nouvelle connaissance et est désigné sous le
terme de schéme (ou schéma mental). Le schéme se congoit comme une sorte de réponse
automatique de l’individu : tel stimulus (interne ou externe) entraine telle réaction apres
interprétation de 1’environnement. L’expérience et le vécu individuel influencent la perception
et I’interprétation du monde effectuées. L apprentissage organisationnel se produit alors par la
rencontre de modéles et de schémas mentaux différents (Ingham, 1994 ; Fiol, 1994) et leur

partage (Kim, 2005).

La connaissance ainsi définie ne se recoit pas, elle se construit. Tout apprentissage, qu'il
s'agisse d'acquisition de connaissance théorique ou de connaissance actionnable (par exemple
un savoir-faire) est le résultat d'une démarche mentale active de I'individu. Cette activité visant
a donner du sens utilise les connaissances antérieures de l'individu. Les auteurs qui s’attachent
plus précisément a la création de connaissance au sein de 1’organisation soulignent le role joué
par I’interaction durant le processus (Hedlund, 1994, Nonaka, 1994, Nonaka et Takeuchi, 1995,
Nonaka et Konno, 1998).

Niveau collectif :

Au sein de I’organisation, il est particulierement difficile de dissocier la connaissance créée
individuellement de la connaissance collective puisque 1’acteur n’agit que trés rarement seul et
reste soumis aux pressions de son environnement de travail. Aussi, de plus en plus d’auteurs
évoquent la connaissance collective pour désigner la connaissance créée au sein d’un groupe
d’individus. Elle constitue une des ressources essentielles de 1’organisation et se transmet, le
plus souvent, oralement et de maniére implicite (Berthon, 2001). En 1’absence de ceux qui I’ont
¢laborée, cette connaissance reste difficile a repérer et a exploiter dans d’autres situations et a

d’autres fins que celles dans lesquelles elle a été créée. Ainsi, « [’exploitation et la valorisation
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des connaissances de [’entreprise dépendent fortement des savoir-faire des employés et de la

continuité de leur présence dans [’entreprise » (Bayad et Simen, 2003, p. 13).

Le partage d’expérience entre les individus conduit & créer de la connaissance ensemble
(Latour, 1989). Certains auteurs considerent d’ailleurs que la connaissance dans 1I’organisation
n’a rien d’individuel et que « la connaissance n’est pas quelque chose que les gens possedent
dans leurs tétes mais plutot quelque chose que les gens font ensemble » (Gergen 1991 p. 270 in
Gherardi & Nicolini, 2000, p. 331). La connaissance revét ainsi un caractére collectif et
devient, au sens de Berger et Luckman (1966), un construit social. Elle est a la fois enfermée et
construite par les relations sociales et les interactions au sein d’une communauté (Lave et
Wenger, 1991) ou d’un réseau d’acteurs (Swan et al., 1999). Construite dans et par les échanges
entre les individus, I’étude des modes d’interaction entre les acteurs contribue a la valorisation
du langage, du dialogue, du ‘sense-making’ comme autant d’influences de la connaissance

finalement produite.

Le langage et le sens transporté par les mots permettent de construire et de communiquer une
réalité et une perception du monde individuelle et personnelle (Berger et Luckman, 1966). Les
expériences et le vécu influencent le sens et la portée des mots utilisés. Renzl (2007) évoque le
pouvoir du langage et du sens dans la construction de la connaissance. La réalité, en partie
construite par les acteurs qui la vivent demeure temporaire. En permanence, ces derniers se
I’expliquent et lui donnent une signification particuliere, la font évoluer. Se faisant, la
communication entre différents acteurs manifeste des constructions et des appréhensions du
monde singulieres que les acteurs tentent de partager. La création de connaissance dans
I’organisation, fruit de ses interactions, de rapports de forces singuliers et des relations
entretenues entre les acteurs refléte ce contexte d’émergence. Le sens et le langage apparaissent
au coeur de ce processus collectif ou trois résultats méritent d’étre soulignés : (1) nous en
savons plus que nous ne pouvons [’exprimer, (2) nous en disons plus que ce que nous savons
réellement et (3) ce qui est dit, sera interprété de fagon différente» (Stein et Ridderstrile,

2003 in Renzl, 2007, p. 46).

Le langage, en véhiculant la pensée (Wittgenstein, 1958 in Renzl, 2007), permet d’échanger et
de partager une vision du monde. Le langage est ainsi « un véhicule de la connaissance,
transportant le sens que [’on attribue aux mots » (Renzl, 2007). Il permet a la fois de construire

le monde et de lui attribuer un sens. Le langage apparait d’un double intérét puisqu’il construit

86



Chapitre 2 - La connaissance et son transfert dans I’organisation

et diffuse la connaissance dans 1’organisation. L’ importance donnée au discours des individus
d’un groupe varie suivant 1’expertise qu’on leur reconnait. Plus le niveau d’expertise pergu
d’un individu est ¢élevé, plus on accorde de I’importance et de I’utilité a la connaissance qu’il
partage (Argote, 1999). La connaissance collective ainsi porte I’empreinte des rapports de force

entre les acteurs qui I’ont crée et le sceau des évaluations réciproques des individus du groupe.

Une difficulté croissante se dégage au fur et a mesure de cette revue de littérature : celle
d’isoler la connaissance du salarié qui I'utilise. Quelque soit le type de connaissance, cette
derniére semble avoir une résonnance qui dépasse bien le niveau de I’individu et d’une activité
purement cérébrale. Quelque soit la conception retenue, la mise en pratique de la connaissance
par un individu a une portée sur un collectif d’individus (homologues, service, secteur,
organisation). Ainsi, des voix s’élévent de plus en plus visant & mettre en exergue le principe de
non séparabilit¢ entre la création de connaissance et la dynamique d’action collective

(Hatchuel, 1999).

C’est dans I’interaction que la connaissance se crée. Nonaka et ses co-auteurs proposent ici
d’évoquer le concept de Ba pour décrire « [ce] temps et [cet] espace phénoménologique ou la
connaissance émerge » (Nonaka et Toyama, 2003, p.6). C’est un lieu ou I’information acquiert
un sens par I’interprétation qui la transforme en connaissance. Elle y est partagée, utilisée et

créée (Nonaka et Toyama, 2005).

Niveau organisationnel :

La connaissance organisationnelle apparait ici largement ancrée dans les salariés et leurs
interactions. Dans la mesure ou la connaissance acquise par 1’apprentissage sur le tas est
enfermée dans les individus, leur turnover nuit a 1’apprentissage organisationnel (Huber, 1991 ;
Simon, 1991). En ce sens, Walsh et Ungson (1991) suggerent que les individus agissent comme

des équipements de rétention de la mémoire organisationnelle.

Plus que le fait d’un seul individu ou de la somme des connaissances de ses membres, la
connaissance organisationnelle est le produit des différents individus qui la composent auquel
vient s’ajouter un effet « groupe » (Argyris et Schon, 1978; Duncan et Weiss, 1979 ; Hedberg,
1981). L’organisation en sait donc plus que la somme des connaissances détenues
individuellement par ses membres. Certes, au sein de 1’organisation, ce sont les individus qui

apprennent et qui portent la connaissance mais |’apprentissage est considéré comme un
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phénomeéne social plus qu’individuel. En conséquence, la connaissance collective ne saurait
étre mobilisée seulement par un des individus du groupe. Ainsi, parler de connaissance
strictement individuelle parait abusif. Il est en effet difficile de concevoir celle-ci en dehors de

son contexte d’émergence et de mise en ceuvre.

La question se pose alors de comprendre pourquoi les auteurs parlent de connaissance
organisationnelle quand les faits montrent que ce n’est pas 1’organisation, mais bien les
individus qui la composent, qui apprennent. La réponse est a trouver dans un grand nombre
d’études révélant que 1’organisation est elle-méme considérée comme une entité capable
d’acquérir et de développer de la connaissance. Ainsi, en 1991, Nonaka qualifie les entreprises
de « créatrice(s) de savoir » et impose cet anthropomorphisme, désencastrant par la méme
occasion, la connaissance organisationnelle des salariés qui les composent. De nouveaux
‘réservoirs’ de la connaissance organisationnelle sont proposés pour enfermer et stocker la
connaissance dans I’organisation afin que la mémoire organisationnelle ne dépende plus des
« caprices (individuels) des membres de |’organisation » (Levitt et March, 1988). Argote et
Ingram (2000) proposent de considérer les trois principaux réservoirs de la connaissance

organisationnelle suivants : les membres, les outils et les taches.

Le premier ¢élément est le composant humain de 1’entreprise. Le second est le composant
technologique matérialisé dans les machines et les logiciels. Quant aux taches, elles reflétent les
buts, intentions et objectifs de ’entreprise. (Argote et Darr, 2000 ; Argote et Ingram 2000). Ces
trois ¢léments basiques se combinent pour donner naissance a six sous-réseaux, €ux aussi
susceptibles d’enfermer la connaissance organisationnelle :

»membre / membre : le réseau social;

»tache / tache : la séquence de taches et de routines utilisées par 1’organisation;

»membre /tache : la division du travail. Elle organise les membres en fonction des taches

et répond a la question « Qui fait quoi ? »;

»membre / outil : cette combinaison attribue des outils aux membres et répond a la

question « Qui fait comment ? » ;

»outil / tache : quels outils pour quelles taches : « Quoi et comment ? »;

»membre / outil / tache : quel membre exécute quelle tiche avec quel outil ? : « Qui Quoi

et comment ? ».
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Ces «réservoirs » de la connaissance permettent d’expliquer pourquoi 1’organisation en sait
plus que la somme de ses membres. Ils se présentent comme des réponses aux besoins de
perdurer d’un certain nombre de connaissances. En effet, enfermer la connaissance dans
d’autres réservoirs, par exemple au sein des structures de l’organisation comme le suggere
Argote (1999), permet d’amoindrir efficacement les effets du turnover. De méme, les outils,
puissants moyens de stockage et de diffusion de la connaissance dans I’organisation (Prax,
2003), disposent des mémes avantages et expliquent I’émergence d’une littérature abondante
autour du Knowledge Management (Zack, 1999 ; Prax, 2003 ; ...). Ce dernier tente d’agencer
au mieux les flux d’informations dans [’organisation au moyen d’outils (souvent
informatiques). Cette approche, dont la portée managériale est conséquente, fait 1’objet de
nombreux ouvrages et articles. Néanmoins, cette approche est souvent critiquée pour son

incapacité a organiser la gestion des connaissances tacites.

Pour autant, dans certains cas, I’encapsulement de la connaissance dans des outils notamment
informatiques, peut garantir sa pérennité au-dela de la présence d’un individu ou d’un groupe
d’individus. Le choix de la dépersonnification de la connaissance par son intégration dans un
outil conduit ainsi au partage au plus grand nombre et a la démultiplication de la connaissance
dans I’organisation grace a une diffusion plus aisée. L’arbitrage entre 1’utilisation de 1’outil ou

, . L, e . . .44
non réside dans les caractéristiques de la connaissance en question’ .

L’environnement
technologique au sein duquel les acteurs évoluent constitue un des supports du transfert de
connaissance. Il existe en effet une relation synergique forte entre le knowledge management et
la technologie (O’dell et Grayson, 1998). Cette derni¢re permet de lier les gens « au-dela du
temps et de [’espace et peut répandre la connaissance et les pratiques rapidement et
efficacement, et de fagon moins onéreuse dans [’organisation » (O’Dell et Grayson, 1998,
p-103). Deux régles d’or sont soulevées par ces auteurs :

I- plus la connaissance a de la valeur, moins la technologie qui la supporte doit étre
sophistiquée ;

2-la connaissance tacite est mieux partagée et transmise par les individus. En revanche, la

connaissance explicite peut étre partagée par I’intermédiaire des machines.

On retrouve ici une conclusion d’Argote suivant laquelle « la technologie est un répertoire

efficace pour retenir la connaissance explicite » (Argote, 1999, p. 90). Ainsi, la technologie

* Ces caractéristiques seront détaillées dans la partie 2.2.1.
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apparait comme un support qui peut faciliter le transfert quand elle est bien choisie au regard

des caractéristiques de la connaissance.

Les tdches, quant a elles, peuvent difficilement étre déconnectées des acteurs qui les mettent en
ceuvre puisqu’elles refleétent les buts et intentions de 1’organisation. A I’origine de celles-ci, on

retrouve nécessairement 1’intervention d’un homme, souvent manager.

Ainsi, si cette approche triptyque propose de considérer que la connaissance n’est pas un
monopole humain dans I’organisation et qu’elle peut perdurer dans les outils et les taches, la
mise en action de la connaissance reste dans ces différentes propositions, le seul fait des
individus, acteurs et actionneurs de la connaissance. Les ¢léments ‘déshumanisés’ apparaissent
comme des moyens efficaces de stocker la connaissance mais peinent a en maitriser la richesse,
le caractére dynamique et tacite. Ils permettent de préserver et de conserver une connaissance
stable mais ne lui fournissent pas les moyens d’évoluer dans le temps. Le seul élément capable
de faire vivre la connaissance en la faisant évoluer et en 1’actualisant de facon systématique en
fonction du contexte (spatial et temporel) est le membre de I’organisation. Ainsi, finalement, au
sein de l’organisation, il est possible de distinguer les lieux de vie de la connaissance
(humanisés) ou la connaissance est mise en action, dynamique et contextualisée des lieux de
stockage, « réservoirs » (outils) qui enferment une information statique, qui en 1’absence de
I’intervention humaine, ne saurait devenir une connaissance. Le lieu d’activation de la

connaissance reste donc 1’individu ou le groupe.

La connaissance est a la fois le résultat d’un processus individuel et collectif situé dans un
environnement interne (culturel, structurel, normé...) et externe qui la fagonne. Les différentes
dimensions de la connaissance que nous retenons dans le cadre de cette recherche sont :

- Dl’information et I’expérience sont a la source de la connaissance ;

- la connaissance est mise en pratique par I’entité : I’individu ou le groupe. Dans le
cas d’une mise en pratique par un seul individu, elle incorpore tout de méme un
cadre collectif qui oriente a la fois sa création initiale et détermine sa mise en acte ;

- elle est mise au service de ’organisation ;

- elle s’ancre dans un contexte qui oriente les comportements et systémes cognitifs et
faconne la connaissance finalement actionnée ;

- sacréation engendre une modification du contexte dans lequel elle s’inscrit.
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Cette revue de la littérature académique sur la connaissance organisationnelle aide a formaliser
le contenu de la connaissance. Dans une visée pragmatique, cette recherche s’attache
uniquement a la connaissance utile en situation de travail. Elle est donc actionnée, mise en
pratique et observable dans les comportements des acteurs inscrits dans un contexte
interactionnel comprenant a la fois des outils, des régles, des patterns et d’autres acteurs avec
lesquels des comportements plus ou moins collaboratifs existent. Cette approche situationnelle
de la connaissance en tant que pratique permet d’envisager 1’apprentissage comme le résultat
d’une action ancrée (=une pratique) dans contexte (historique et collectif) subjectivement

interprété qui faconne la connaissance acquise.

Nous ne rejetons pas la possibilité d’enfermer la connaissance dans un outil mais affirmons que
c’est finalement 1’entité (individu ou groupe) qui, par son interprétation, lui donnera du sens et
la rendra source de performance. Les auteurs de ce champ distinguent d’ailleurs 1’usage prescrit
de I’outil de 1’'usage réel considérant que sa mise en acte et son utilisation supposent des

pratiques individuelles singulieres (Orlikowsli, 2000).
La connaissance et la compétence ont souvent ét¢ évoquées au cours de cette revue de

littérature, 1’encadré II-1 rappelle notre conception des distinctions a opérer entre ces deux

termes a chacun de ces niveaux d’analyse.
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Encadré II-1. Distinctions opérées entre connaissance(s) et compétence(s) suivant le niveau
d’analyse retenu

Dans cet encadré, nous reprenons les distinctions retenues entre ces deux termes parfois considérés
comme synonymes. Nous tentons de simplifier au mieux les grandes scissions qui s’operent selon nous,
quitte a parfois paraitre simpliste.

Niveau d’analyse 1 : ’'individu
Connaissance individuelle contextualisée + reconnaissance sociale = compétence individuelle

Niveau d’analyse 2 : le groupe

Le niveau d’analyse intermédiaire entre 1’individu et I’organisation est le niveau groupe ou collectif.
Nous I’avons vu, la connaissance de groupe repose sur |’interaction.

Connaissance acteur (individu ou groupe) + interaction (individu ou groupe) + contexte =
connaissance de groupe

Ce niveau d’analyse fait lui aussi état d’une littérature abondante sur les compétences collectives. Nous
considérerons ici que les compétences collectives sont des connaissances collectivement reconnues et
valorisées par le groupe. En tant que telle, elles fournissent des modes opératoires désirables et des
comportements acceptables au sein du groupe.

Connaissances de groupe + reconnaissance et valorisation collective = compétences collectives =
regles et comportements désirables (routines, meilleures pratiques, ...)

Niveau d’analyse 3 : I’organisation

Connaissance individuelle + connaissance « de groupe »+ connaissance ancrée dans d’autres
réservoirs = connaissance organisationnelle

Les connaissances organisationnelles apparaissent dans la littérature source de compétences
organisationnelles. En effet, une partie d’entre elles sont reconnues et réputées responsables des
compétences (organisationnelles) distinctives et expliquent I’avantage concurrentiel.

La connaissance et sa création dans 1’organisation font I’objet de nombreux travaux. Si les
différentes approches de la connaissance affirment de nombreuses divergences, elles
s’accordent généralement sur I’importance et la performance induite par la diffusion et le
partage de la connaissance dans I’organisation. Elles évoquent alors le processus de transfert de

connaissance.

2. TRANSFERT DE CONNAISSANCE DANS L’ORGANISATION

Le transfert de connaissance se définit comme « le transport d 'une connaissance d’un endroit,
d’une personne, d’une propriété, etc. a une autre » (Major et Cordey-Hayes, 2000, p. 412). Ce
processus met en jeu deux parties : I’une qui détient la connaissance (I’unité source : US) et
I’autre qui la recoit (I’unité réceptrice : UR). Le transfert de connaissance différe d’un transfert
de marchandise classique puisque ce dernier ne laisse pas nécessairement place a une perte du
coté de celui qui la détient initialement et a un gain du c6té de celui qui la recoit. Le caractére
intangible de la connaissance rend possible in fine la persistance de la connaissance de part et

d’autre. Plus qu’un déplacement, le transfert de connaissance (TC) s’apparente donc a une
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diffusion démultipliant la connaissance au sein des organisations. Nous décrirons ce processus
de fagon générale (2.1.) avant de nous attacher plus précisément aux modalités de sa mise en

ceuvre (2.2.) puis a son contexte social d’émergence (2.3.).

2.1. Description générale du processus

Le TC renvoie a deux phénomenes et on distingue généralement le TC inter-organisationnel du
TC intra-organisationnel (TCI). La complémentarité¢ de ces deux formes du TC et ses étapes

sont détaillées.

2.1.1. Les contours du transfert de connaissance

Le transfert de connaissance (TC) possede deux facettes. D’une part, il étudie le transfert de
connaissance inter-organisationnel aussi dénommé veille concurrentielle. D’autre part, il
s’attache aux trésors plus ou moins enfouis dans [’organisation. Les premicres recherches
orientérent leur quéte de la connaissance (et plus généralement de 1’avantage concurrentiel) en
dehors de I’organisation, dans une visée déterministe. Puis, progressivement, les recherches se
sont tournées vers une poursuite de I’élément discriminant dans les ressources d’ores et déja
détenues. Aujourd’hui, le cheminement médian, qui consiste a cumuler ces deux courants,
rencontre un quasi consensus. En effet, favoriser I’'un et négliger I’autre serait une erreur
stratégique notable. Les deux processus se concevant de fagon complémentaire et non

antagoniste. Cependant, ces travaux soulignent des enjeux et des modalités distinctes.

Les travaux sur le TC inter-organisationnel se concentrent principalement sur les gains liés a la
veille concurrentielle. L’objectif consiste alors a connaitre les actions entreprises par les
concurrents fabriquant des produits similaires (Lesca et Caron, 1995; Kim, 1997). S’ils
viennent d’innover, tout doit &tre mis en ceuvre pour imiter la connaissance a la source de cette
nouveauté et récupérer le retard technologique. Il s’agit de s’approprier la connaissance du
concurrent ce qui peut conduire a choisir entre la méthode actuelle et celle du concurrent afin
d’étre le plus performant possible et fournir aux clients la prestation la plus riche®* qui soit.
Ainsi, de nombreux auteurs étudient divers flux qui circulent entre les organisations afin de
mettre en lumiére le TC inter-organisationnel (Almeida & Kogut, 1999 ; Albino, Garavelli et

Schiuma, 2001 ; Ingram et Simons, 2002 ; Moen, 2002 ; Fornahl, 2005).

* En terme de qualité, de coit, de niveau d’innovation ... suivant la stratégie globale poursuivie par 1’entreprise.
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Dans cette optique, ce phénomene se produit lorsqu’ « une organisation apprend de
I’expérience d’une autre » (Darr et Kurtzberg, 2000, p. 29) ou quand « une organisation est
affectée par la connaissance d’une autre » (Argote et Ingram, 2000, p. 151). Pour beaucoup,
les flux les plus représentatifs des transferts de connaissance entre les organisations restent les
flux humains. Quand un salari¢ quitte son organisation et rejoint la concurrence, il porte en lui
une partie de la connaissance organisationnelle de I’entreprise qu’il vient de quitter et la
transmet a la concurrence (Allen 1977 in Argote et Ingram, 2000 ; Berry et Broadbent, 1984,
1987 ; Galbraith, 1990 ; Moen, 2002). Des auteurs ont ainsi montré comment les barriéres a
I’entrée sur un secteur innovant peuvent étre dépassées par I’embauche d’un salarié¢ de la firme
(Kim, 1997). L’intégration de salari€s en provenance d’entreprise innovante est donc un moyen
efficace pour obtenir les informations nécessaires a la réplication et a I’imitation de
I’innovation dans sa totalité. Les mouvements des salariés entre les organisations expliquent
ainsi souvent la propagation de connaissances au sein d’un secteur d’activité (Boecker, 1997),

d’une région (Almeida et Kogut, 1999) ou d’un pays (Drewes, 1993 ; Callister, 1997).

Dans ces travaux, les ingénieurs et cadres supérieurs sont dépeints comme de véritables
porteurs de la connaissance organisationnelle. En tant que tels, leur embauche par un
concurrent facilite I’imitation (Rogers et Larsen, 1984 in Almeida et Kogut, 1999). Dans les
domaines de haute technicité, la localisation de la connaissance est intimement liée a celle des
inventeurs. La connaissance se déplace ainsi au gré de la mobilité d’individus particuliers
(Fornahl, 2005) et parvient a s’insérer dans tous les contextes. Les barriéres liées au manque
d’observabilit¢ de la connaissance sont abolies par 1’intégration du nouveau salari¢ et le
monopole temporaire créé grace a la primo accession au marché s’aveére alors plus court lorsque

I’organisation ne parvient pas a fidéliser ces salariés.

Ces apports soutiennent les deux modes de transfert repérés par Argote et Ingram (2000). Le
premier consiste a déplacer un des réservoirs basiques de la connaissance (pour rappel, ils sont
au nombre de trois : les membres, les outils et les tiches) d’une unité a une autre. Le second
modifie le réservoir de la connaissance sur un site destinataire (par la formation et la
communication explicite) (Argote et Ingram, 2000). Ainsi, ces auteurs prétent a croire que la
mobilité, qui consiste précisément a déplacer un des réservoirs de la connaissance
organisationnelle : le membre, d’une unité a une autre constitue en soi, un mode de transfert de
connaissance. L’acteur mobile apportant & sa nouvelle unité (service, site, organisation)

I’ensemble des connaissances qu’il a accumulé jusque la. D’autres auteurs €voquent ici un
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apprentissage par greffe (Huber, 1991) et soulignent les enjeux de la mobilit¢ en matiére de
transfert de connaissance inter-organisationnel (Steensma, 1996). Cependant, des recherches
récentes mettent en avant que ces effets n’ont de portée qu’a court terme car la mobilité externe
ne permet pas la continuité des liens entre des acteurs appartenant désormais a deux

organisations distinctes (Checkley et Steglich, 2007).

De plus, cette vision des modes de TC néglige clairement les aspects contextuels et
interactionnels propres a la création de connaissance. Aussi, si cette derni¢re est plaisante pour
sa simplicité, elle parait peu exhaustive. Argote et Ingram (2000) s’interrogent d’ailleurs eux-
mémes sur la puissance de ces modes de TC concernant les membres. En conséquence, d’autres

modes de transfert de connaissance intra-organisationnel (TCI) sont développés.

Principalement sous I’impulsion du courant de la théorie des ressources et des compétences, les
organisations ont commencé a traquer leurs connaissances inexploitées ou sous-exploitées. Le
modele réplicatif ou modele McDonald’s est aujourd’hui mobilisé par nombre d’entreprises qui
tentent de diffuser le plus largement possible leurs meilleures pratiques*® (Szulanski, 1996 ;

Winter et Szulanski, 2001).

Au dela de cette tentative de réplication des connaissances reconnues comme les plus efficaces
par les managers, différentes études effectuées pointent I’exploitation insatisfaisante des
connaissances internes, se faisant 1’écho de la réalité mise a jour par Polanyi (1966) «we know
more that we can tell» et I’élargissant par ses gains potentiels au sein d’une organisation: « If
Only We Knew What We Know: The Transfer of Internal Knowledge and Best Practice »
(O’dell et Grayson, 1998). Les auteurs révelent alors I’importance des connaissances
inexploitées dans 1’organisation, dont les acteurs n’ont pas conscience ou qu’ils ne parviennent
pas a repérer face a un probléme. Sun et Scott (2005) notent qu’un des principaux freins au TCI
est la connaissance elle-méme puisqu’elle est souvent cachée. Les salariés ne savent pas ce
qu’ils connaissent ni s’il existe quelque chose d’autre dont ils auraient besoin. Aussi, en
présence d’un tel aveuglement, le transfert peine a prendre forme dans I’organisation qui, elle-
méme, a bien du mal a identifier les récepteurs potentiels de ses connaissances. Ainsi, quand la
connaissance est transférée dans un but bien précis (résolution de problémes, amélioration du
fonctionnement, ...), la connaissance peut étre difficilement localisable et ce d’autant plus que

la taille de I’organisation est importante. Le TCI se heurte alors a la difficulté de repérage des

* Selon la définition retenue dans cette recherche, les meilleures pratiques sont des compétences.
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opportunités (Kogut et Zander, 1995; Szulanski, 2000). Ce manque de visibilité des
connaissances détenues dans 1’organisation constitue pourtant une perte d’efficacité, les acteurs
étant obligés de reconstruire plusieurs fois des connaissances proches pour répondre a des
problémes déja rencontrés et résolus par ailleurs. L’image fréquemment mobilisée pour rendre

compte de ce phénomene est celle de la réinvention de la roue.

Avec le temps et 2 mesure que 1’organisation croit, cette dernicre stocke une quantité colossale
d’informations et de connaissance. Il devient alors de plus en plus difficile de trouver en interne
la connaissance recherchée (Kogut et Zander, 1995). Cela est d’autant plus problématique
qu’en interne, ce processus est particuliecrement intéressant puisqu’il permet d’amplifier les
ressources a disposition sans perte. Les capacités des organisations a agencer le TCI s’affirme
comme une source de performance (Argote et al., 2000). Ce manque a gagner a poussé les
strateges des grandes organisations a traquer la connaissance de valeur, la meilleure pratique ou
encore a chercher la mise en place de systémes de stockage de 1’information répertoriant les
expériences antérieures de toute sorte’’. Ces efforts sont motivés par un souhait d’efficacité et
d’élaboration d’une mémoire organisationnelle afin de profiter tout autant des erreurs que des
succes antérieurs et éviter ainsi toute perte de connaissance. Cette mémoire organisationnelle se
définit comme « un ensemble variable (qui s’enrichit et qui s’effrite) au cours du temps de
connaissances organisationnelles dont dispose |’organisation » (Girod-Séville, 1997, p.11). En
transférant la connaissance au sein de ses diverses unités, I’organisation se protége contre la
dépréciation et la perte de sa connaissance (Darr, Argote et Epple, 1995 ; Darr et Kurtzberg,

2000) et batit une mémoire organisationnelle plus pérenne.

Ainsi, le transfert devient le processus permettant d’élever la cognition du statut de I’individu a
celui du collectif. La dissémination de la connaissance contribue a la création d’une
connaissance davantage organisationnelle, stockée aussi bien chez les individus que dans
d’autres artefacts organisationnels (régles, procédures, routines, etc.) (Berthon, 2003). Pour cet
auteur, la distinction est donc ontologique et on ne devrait parler d’apprentissage qu’a titre
individuel et de transfert uniquement pour expliquer le processus a 1’ceuvre au niveau de
I’organisation. Le TC permet alors de dépasser et de résoudre les éternels questionnements
autour du passage de I’individuel au collectif, puis du collectif a 1’organisationnel (voire de

I’individuel a I’organisationnel).

47 Par exemple la méthode MEREX chez Renault.
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Au sein de I’organisation, moins de barrieres sont érigées en vue d’éviter la diffusion de la
connaissance puisque les acteurs agissent pour un méme objectif général : la performance et la
pérennité de I’organisation. L’étude du TCI révele cependant, malgré la collaboration prédite
dans I’organisation, combien ce processus n’est pas facile a mettre en ceuvre. Loin d’étre
« magique », la connaissance reste visqueuse («steaky»), colle a son contexte d’émergence

(Szulanski, 2000). La compréhension des difficultés qui surgissent lors de sa mise en ceuvre

s’explique notamment par les enjeux des différentes étapes qui jalonnent son transfert.

2.1.2. Les étapes du transfert de connaissance

En tant que processus, le TCI a fait ’objet de nombreux travaux visant a décrire son
articulation temporelle. Deux grandes phases caractérisent, de facon générale, notre objet
focal : le repérage de la connaissance et le déplacement de la connaissance (Kogut et Zander,
1995). Cette seconde phase est souvent approfondie par une analogie au modele de
communication de Shannon et Weaver (1949) : un destinateur (= ’US) envoie un message (=
une connaissance) a un destinataire (= I’'UR), ce message pouvant étre brouillé par des bruits
qui en rendent la compréhension délicate. De la méme facon, durant le TCI, une US transmet
des informations a I’'UR afin que celle-ci puisse intégrer et se servir de la connaissance dans
son activité quotidienne. Durant le transfert aussi, des bruits peuvent venir altérer la bonne
réception/compréhension de la connaissance transportée. Des auteurs ont ainsi pris ce modele
comme point de départ et lui ont apporté quelques modifications afin de le rendre conforme aux
étapes du processus de TCI (Albino et al., 2001, 2004). Plutot que de parler d’émission ou de
réception les auteurs évoquent les systémes cognitifs de part et d’autre. Le systeme de chaque
individu, partie prenante au transfert, est différent. Néanmoins, des similarités peuvent exister
et permettre a I’US et I’UR d’interpréter 1’objet (la connaissance) de fagon similaire. La figure

I1-3 présente le découpage opéré par ces auteurs.

Figure II-1. Représentation graphique du transfert de connaissance

5 _—

Connaissance
du récepteur

Connaissance Systeme | codification

de la source cognitif

stimulus Systéme

. cognitif
(interne ou =

externe)

I e o
D’aprés Albino, Garavelli & Gorglione, 2004, p.587
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Dans ce modéle, le systéme cognitif agit comme un filtre qui modifie la connaissance. En
conséquence, la connaissance finalement créée par I’UR difféere nécessairement de celle
transmise par I’US puisque I’objet est réinterprété a 1’aide d’un systéme cognitif singulier. Ce
mode¢le met en jeu un individu de part et d’autre. Deux de ces auteurs ont précédemment
¢laboré un modéle plus complet intégrant la phase de repérage de la connaissance puis
distinguant les étapes de transfert suivantes: la communication, 1’application, I’acceptation puis

I’assimilation (Albino, Garavelli et Schiuma, 1998).

Le repérage de la connaissance dans 1’organisation devient, nous I’avons vu, de plus en plus
difficile & opérer a mesure que 1’organisation croit (Kogut et Zander, 1995). Pour ’'UR, cette
¢tape releve tantot de tentatives conscientes, tantdt de processus inconscients. L’¢tape de
communication, qui lui succede met en exergue les échanges entre les parties prenantes. A ce
stade, le défi majeur est de combler le fossé de communication entre les deux parties prenantes.
I1 s’agit pour elles d’aboutir a une « compatibilité de langage » (Albino, Garavelli et Schiuma,
1998). Durant [’application, 1’information” acquise et transmise lors de la phase de
communication est appliquée puis retenue. Les auteurs soulignent ici la possibilit¢ que I’'UR
souléve des résistances et n’accepte pas la connaissance. Ils proposent, en conséquence,
d’étudier le niveau d’acceptation individuel de I’information présentée. Plus I’acceptation est
forte, plus la connaissance mise en pratique par I’UR ressemble a celle transmise par ’'US. Le
niveau d’acceptation dépend des phases antérieures et de leur bon déroulement mais aussi de
I’amélioration de performance percue par IUR suite a D’application de la nouvelle
connaissance. La détention de connaissances dans des domaines proches de la connaissance
transférée accélere I’acceptation de I’'UR (Teece, 1977 in Albino et al., 1998 ; Szulanski,
2000). On évoque ici la « capacité absorption » de I’UR et ses connaissances préalables comme
déterminantes de la réussite de I’application et de 1’acceptation (Cohen et Levinthal, 1990 ;
Szulanski, 2000 ; Chauvet, 2003). Lors de /’assimilation, enfin, 1’unité réceptrice est capable de
se servir de la connaissance de facon efficace et autonome. Cette phase représente le processus
d’apprentissage cumulé impliquant les changements dans les capacités de I’'UR et dans les
routines de 1’organisation comme un résultat direct de I’utilisation de la connaissance acquise
(Albino et al., 1998). L’enjeu de cette période est d’intégrer la connaissance aux routines de

I’organisation.

* Nous parlons ici d’information car la principale distinction qui peut étre faite entre I’information et la
connaissance réside dans I’existence ou non de sens donné a I’information (suite a son passage dans le filtre
perceptuel des systémes cognitifs). Ainsi, I’information transférée doit étre soumise a ’interprétation de I’unité
réceptrice pour atteindre le statut de connaissance (Albino et al 1999).
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Cette derniere étape rappelle les apports séminaux de Piaget (1975) en maticre d’apprentissage
individuel pour qui, toute action (penser ou faire) offre a I’individu I’occasion de remobiliser ce
qu’il a déja construit. Deux choix se présentent a lui: soit il renforce son schéme, soit il le
reconstruit. L’intégration individuelle d’une nouvelle connaissance s’effectue alors suivant
deux modes :
v'L’assimilation : Ce mécanisme consiste a intégrer un nouvel objet (c'est-a-dire une
nouvelle connaissance) ou une nouvelle situation & un ensemble d'objets ou a une
situation pour lesquels il existe déja un schéme.
v'L’accommodation : Ce mécanisme se traduit par la modification du schéme existant
afin d’intégrer le nouvel objet ou la nouvelle situation. Dans ce cas, I’effort individuel

est plus important et quelques résistances peuvent étre rencontrées.

Piaget (1975) note qu’il existe un équilibre subtil d’autorégulation entre ces deux modes qu’il
nomme /’équilibration. Au niveau organisationnel, ce modele devient celui de 1’apprentissage
en simple boucle, en double boucle et le « deutero learning »*° (Argyris, 1977 ; Argyris et
Schon, 1978 ; Argyris, 2002). L’apprentissage en simple boucle consiste a corriger les erreurs
de I’organisation a I’intérieur d’un cadre constant (routines, normes, ...). Les conséquences
sont mineures pour 1’organisation. Ce type d’apprentissage se produit en premier lieu dans le
« middle management » et consiste a adapter les « theories in use » (théories actuellement en
usage) sans remettre en cause leur structure. /n fine, cet apprentissage augmente la stabilité de
I’organisation (Leroy, 1998). Cependant, fondé sur |’adaptation a un contexte donné,
I’apprentissage en simple boucle est démuni devant les situations nouvelles (Glynn, Lant et
Milliken, 1994). 11 est guidé par les structures cognitives et les procédures existantes et procede
surtout par essais et erreurs.

L’apprentissage en double boucle entraine une restructuration fondamentale des normes
organisationnelles et peut nécessiter un désapprentissage des croyances précédentes. Ces
conséquences majeures entrainent de nombreux changements dans 1’organisation. Il repose,
quant a lui, sur une modification cognitive significative et implique de questionner les théories
et les systemes de régles existants. Contrairement au premier, il est nécessairement intentionnel
(Fiol et Lyles, 1985) et non routinier. Le changement induit par cet apprentissage est tel qu’il
implique la redéfinition des missions de I’organisation. Sa dimension stratégique se révele donc

bien plus ¢élevée et ses répercussions s’entendent a 1’échelle de 1’organisation toute entiére.

* Le deutero learning ne correspond pas a 1’équilibration évoquée par Piaget.
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Le deutero-learning est li¢ a la réflexion de I’entreprise sur elle-méme. Cette activité réflexive
passe par un examen minutieux des valeurs fondamentales de 1’organisation et vise a mieux
comprendre ce qui ’empéche d’apprendre. Cet apprentissage redéfinit le sens donné a 1’action
(Argyris et Schon, 1978). 11 cherche a dépasser les obstacles érigés par les routines défensives
en vue d’éviter les apprentissages profonds (Argyris et al., 1985). Il souhaite ainsi dépasser
I’incapacité a opérer des transformations profondes qui, a terme peut conduire 1’organisation a

sa perte (Starbuck, 1993).

Les conséquences de la réussite du TCI (son aboutissement) s’entendent ainsi a différents
niveaux et peuvent avoir des répercussions fortes sur les théories en usage. Le transfert conduit
ainsi tantot a un apprentissage en simple boucle tantot a un apprentissage en double boucle. Le

deutero learning pouvant émerger des difficultés rencontrées durant le transfert.

L’approfondissement des étapes du TCI et de ses conséquences rend compte du caractere
inadéquat de I’analogie récurrente au modele de communication qui, par sa simplicité, fausse
I’appréhension de ce processus qui acquiert alors un caractére « magique », instantané et sans
colt (Szulanski, 1996 ; 2000). Or, le TCI prend du temps, rencontre souvent des difficultés
liées a la mauvaise compréhension des parties (différences de langage, culturelles, ou de
schémes), aux conséquences induites par I’intégration de la nouvelle connaissance sur I’activité
normale (changement des routines, formation a la nouvelle connaissance, possibilit¢ de
modifications des schémes préétablis, ...) et aux résistances individuelles (syndrome Not

Invented Here N.LH™), ...) (Szulanski, 2000).

Contrairement aux auteurs précédents pour Szulanski, le TCI est toujours intentionnel, il
découle d’un besoin (résolution de probléme) ou d’une incitation organisationnelle (diffusion
des meilleures pratiques). Les différentes phases qu’il €labore présentent de grandes similitudes
avec celles précédemment décrites mais les conséquences en termes de connaissance
finalement transférée sont singulierement distinctes. En effet, ancré dans la perspective
management stratégique, pour cet auteur, la connaissance transférée par 1’US peut étre
exactement la méme que celle finalement utilisée par I’UR. On parle alors de réplication de la
connaissance. Ainsi, malgré le caractére poisseux de la connaissance, il est possible d’envisager

le transfert de toute connaissance dans 1’organisation une fois certaines difficultés dépassées.

0 Katz & Allen (1982), Investigating the Not Invented Here (NIH) Syndrome: a look at the performance, tenure
and communication patterns of 50 R&D project groups. R&D Management vol. 12, pp. 7-19.
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Dans la perspective socio-anthropologique, 1’individu apprend dans et de son environnement a
partir duquel il interpréte le monde. Ainsi, la capacité d’absorption de I’UR ne désigne pas
seulement I’intelligence de ’UR mais aussi la facon dont le contexte organisationnel fagonne
ses perspectives individuelles (Brown et Duguid, 2001). En conséquence, la réplication parfaite
d’une connaissance devient impossible, amenant des auteurs a considérer que tout TCI se
traduit par une transformation de la connaissance (Gherardi et Nicolini, 2000) ou une traduction
de la connaissance (Major et Cordey-Hayes, 2000). Ils expriment ainsi l’altération de la
connaissance au cours du transfert. Dans cette perspective, ’'usage du terme de « transfert » de
connaissance pose question puisque la connaissance de 1’unité source n’est pas la méme que la

connaissance de I’unité récepteur.

Néanmoins, le cadre du TC permet d’identifier une partie (US) a I’origine de la connaissance
nouvellement créée et cherche a préciser les origines de la création de la nouvelle connaissance
dans 1’organisation tout en mettant en avant différentes phases qui révelent chacune des enjeux
et des difficultés singuli¢res. Pour que le transfert de connaissance aboutisse, I’UR doit étre en
mesure d’accepter la connaissance et de la comprendre pour 1’intégrer dans son quotidien. Ici,
I’intégration se comprend comme «la recombinaison sous une nouvelle forme de
connaissances existantes » (Deltour et Sargis, 2007, p.4). Au niveau collectif, elle caractérise
une situation au cours de laquelle plusieurs individus combinent leurs informations pour créer
une connaissance nouvelle (Okhuysen et Eisenhardt, 2002 in Sargis Roussel et Deltour, 2007).
La dynamique de I’apprentissage, au travers du TCI, est ainsi appréhendée comme un processus

social mettant en scéne deux parties.

Au terme de cette courte revue de la littérature sur le processus de TCI, quatre grandes

questions semblent généralement soulevées, en tout ou en partie, par les différents écrits :

1) Quelle est ’origine du TCI ? Ce dernier résulte-t-il d’un processus intentionnel de I’'UR en
vue de répondre a un probléme, d’une volonté active de 1’US de faire part de sa
connaissance, d’une incitation organisationnelle cherchant a répliquer, au sein d’une
nouvelle entité¢, une connaissance dans un but d’amélioration de la performance ou d’un
processus inconscient né de la confrontation des schémas cognitifs différents sans recherche
active préalable ? On peut ainsi distinguer différents niveaux d’intentionnalité du transfert :
conscient ou inconscient. Dans 1’optique consciente, plusieurs niveaux de contrainte exercée
sur I’émergence du TCI apparaissent : le transfert peut étre délibéré ou imposé et étre initié

par I’US, I’'UR ou imposé par I’organisation.
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2) Qui sont les parties prenantes au transfert ? Cette question renvoie aux niveaux d’analyse de
la connaissance. Il s’agit de déterminer ce niveau pour I’US et pour I’UR (individu, groupe,
organisation).

3) Comment le transfert s’opére-t-il ? Les réponses des auteurs s’attachent a mettre en avant le
besoin de communication, d’échanges d’informations et les ressources nécessaires. Ils
soulignent la nature de la connaissance et des difficultés contextuels et relationnels comme
des obstacles au TCI.

4) Quelles sont les conséquences de 1’apprentissage de I’'UR ? Au dela des questions relatives
aux gains potentiels en termes de performance, les auteurs suggérent que I’intégration, du
coté de I’UR déclenche des réactions en chaine. Pour I’UR, 1’aboutissement du transfert est
consacré par un apprentissage. En tant que tel, il donne donc lieu a des changements et des
modifications de son contexte d’émergence. Ses conséquences plus ou moins profondes

peuvent dépasser le niveau d’analyse individuel au sein duquel le TCI a pris forme.

Les réponses apportées a la question 3 sur le « comment» du transfert restent jusque la
succinctes. Les parties suivantes les explorent a partir des modalités du transfert de

connaissance (2.2.) et du contexte au sein duquel il s’inscrit (2.3.).

2.2. Les modalités du transfert de connaissance

Les modalités du TCI révelent deux points d’inflexion : la nature de la connaissance transférée
et le mode de partage des informations choisi durant I’étape de communication entre les parties

prenantes.

2.2.1. La nature de la connaissance transférée

Une abondante littérature s’efforce de qualifier et de distinguer au mieux la connaissance
suivant ses attributs et se focalise sur le contenu de la connaissance pour expliquer les
difficultés du TC a partir de I’intégration potentielle de la connaissance par I’'UR (Winter,
1987 ; Kogut et Zander, 1993 ; Nonaka, 1994 ; Mack, 1995). Cinq construits sont généralement
mis en avant a cette occasion (Kogut et Zander, 1993)°' : la codification, 1’enseignabilité, la
complexité, la dépendance du systeme, 1’observabilité du produit. Chacun de ces construits est

détaille.

°! Kogut & Zander reprennent ici les quatre dimensions de la connaissance de la firme énoncées par Winter (1987)
auxquelles ils ajoutent la dimension d’enseignabilité.

102



Chapitre 2 - La connaissance et son transfert dans I’organisation

Niveau de codification : caractére tacite versus explicite de la connaissance

Le niveau de codification de la connaissance se base sur les travaux de Polanyi (1966) pour
distinguer la connaissance tacite de la connaissance explicite. Les connaissances tacites
englobent les connaissances procédurales, au sens de Girod (1995, 1997) qui correspondent au
comment de ’action : aux étapes, a la procédure de réalisation de 1’action, au « savoir-faire ».
Ce rapprochement au savoir—faire rend compte de la difficulté du transfert et des mécanismes
d’apprentissage qu’il requiert (Ait Razouk, Bayad et Wannenmacher, 2005). Tacite, la
connaissance se transmet difficilement sans 1’intervention physique de celui qui la possede

puisque c’est principalement par I’imitation qu’elle peut s’acquérir (Ingham et Mothe, 2007).

Au contraire, la connaissance explicite est généralement décrite comme fluide, débordant
facilement de 1’unité qui 1’a crée, dans comme en dehors de I’organisation. En conséquence,
plus la connaissance est explicite, plus elle est percue comme facile a transférer dans et en

dehors de I’organisation.

Enseignabilité

Le deuxiéme construit est intimement lié au premier puisque I’enseignabilité fait en grande
partie référence au caractere articulable c'est-a-dire facilement descriptible, compréhensible et
appréhendable par des mots de la connaissance. Plus la connaissance est codifiée, plus il sera
facile de I’enseigner. L’ enseignabilité capture la facilité avec laquelle les salariés peuvent étre
formés a I’école ou sur leur lieu de travail a des connaissances particulieres. Ce construit atteste
de I’aisance avec laquelle 1’entité peut intégrer la connaissance a son stock de connaissances

antérieures.

Complexité

Le troisieme construit est un des plus difficiles a opérationnaliser. Les auteurs définissent la
complexité comme le nombre de connaissances distinctives et de connaissances®” liées au sein
d’une entité et la combinaison des différents types de connaissances individuelles nécessaires a
I’acquisition de la connaissance. Elle renvoie donc a la fois aux connaissances détenues par
I’entité et a sa capacit¢ a les mobiliser de fagon conjointe. L’importance des connaissances
actuelles de I’entité¢ est alors fondamentale. La capacité d’absorption, définie comme « /a

capacité a reconnaitre la valeur d’une nouvelle information, a I’assimiler et a [’appliquer a des

>2 Nous avons modifié ici les termes des auteurs qui parlent quant a eux de compétences mais n’évoquent pas une
autorité formellement reconnue de leur mise en pratique.
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fins commerciales™ » (Cohen et Levinthal, 1990, p. 128), se révéle ici trés proche de ce concept
développé par Kogut et Zander (1993). En effet, plus la connaissance a acquérir est proche du
stock de connaissances préexistant, plus elle devrait étre rapidement acquise et incorporée. Une
connaissance sera plus facilement « assimilée dans la mémoire de long terme et plus facilement
mise en place quand elle est similaire au contenu et a la structure de la connaissance
existante » (Darr et Kurtzberg, 2000, p. 31). Cette capacité d’intégration de la nouvelle
connaissance au stock de connaissance antérieur est vue comme un facteur clé de la réussite du
transfert (Cohen et Levinthal, 1990). Cette dernic¢re varie suivant la proximité de la nouvelle
connaissance aux connaissances antérieures et les relations entretenues entre les deux unités
(Gupta et Govindarajan, 2000). La complexit¢é renvoie d’une part a cette capacité
d’ « absorption » et a la capacité d’articulation des connaissances et, d’autre part, intégre une

dimension sociale liée aux relations entre les parties prenantes.

Dépendance

Le quatriéme construit fait référence a la dépendance de la connaissance a la présence de
membres expérimentés au sein de 1’équipe de production. Plus 1’acquisition de la connaissance
nécessite la présence d’une (ou d’un groupe de) personne(s) expérimentée(s), plus la
connaissance sera dite dépendante. La présence de 1’expertise pertinente est cruciale pour
contenir les colits (Chew et al. 1991) et les délais du TC (Baloff, 1970). Ce construit est
intimement lié¢ a celui de codification puisque plus la connaissance aura tendance a étre tacite,
plus il sera difficile de la transmettre sans la présence de celui qui la détient. On distingue a cet
effet la mémoire organisationnelle ‘officielle’, inscrite dans les manuels de procédures par
exemple, de la mémoire organisationnelle ‘souterraine’ qui, quant a elle, peut se perdre suite au
départ de piliers d’équipe (Girod-Séville, 1997). Cette dernic¢re se compose des mythes, rites,
vocables largement empreints d’aspects culturels et est fagconnée par la mémoire de certains
individus. Lorsque la connaissance s’inscrit davantage dans cette seconde mouvance, elle sera

dite dépendante.

Observabilité

Le cinquieme construit sert d’estimation a 1’imitation. Plus le produit est observable car il en
existe des descriptions écrites dans des rapports publiques, plus I’imitation par les organisations
concurrentes sera aisée. L’observabilit¢ du produit reflete 1’aisance avec laquelle les

concurrents peuvent copier la connaissance. La encore, plus la connaissance aura tendance a

>3 «Ability to recognize the value of new information, assimilate it, and apply it to commercial ends”
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étre fortement codifiée, plus il sera facile pour les concurrents de 1’acquérir et de se

I’approprier.

Il est aujourd’hui admis que lorsque le transfert de connaissance concerne une technologie
particuliére, plusieurs variables vont influencer la rapidité d’imitation. Tout d’abord, plus la
technologie est ancienne, plus il est facile de I’imiter (Teece, 1977) puisqu’a mesure de
I’évolution de la connaissance, celle-ci se transforme et devient de plus en plus codifiée. De
méme, I’expérience antérieure du récepteur avec la technologie transférée et le nombre de
firmes utilisant une technologie similaire influence positivement la vitesse d’imitation (Teece,
1981). En effet, I’expérience accumulée dans une technologie est un facteur critique
déterminant la capacité d’apprentissage du récepteur des nouvelles technologies (Steensma,

1996).

Plus la connaissance est explicite, enseignable, simple et indépendante plus elle est facile a
apprendre et a transmettre (Winter, 1987 ; Kogut et Zander, 1993). Ces construits ne sont pas
totalement perméables et indépendants les uns des autres. Le premier construit évaluant le
niveau de codification a des répercussions sur tous les autres. Cette distinction fondamentale
conforte la primauté des connaissances tacites en tant que ressources de valeur (Ingham, 1994 ;
Mack, 1995 ; Argote et Ingram 2000). Enfermées dans I’entreprise de fagon bien plus profonde

que les connaissances explicites, elles constituent des sources d’avantage concurrentiel.

Ces cinq construits (codification, enseignabilité, complexité, dépendance, observabilité)
mesurent différentes qualités de la connaissance de la firme. Poursuivant cette voie, il est
possible de reprendre la taxinomie de Winter (1987) sur la connaissance et d’en déduire la

facilité a transférer (Arrégle, 1995). La figure suivante restitue 1’effort de rapprochement opéré.

Figure I1-2. Relations des caractéristiques de la connaissance a I’aisance du transfert

TRANSFERT DIFFICILE TRANSFERT FACILE
TACITE EXPLICITE
NON ENSEIGNABLE ENSEIGNABLE
NON ARTICULEE ARTICULEE
NON OBSERVABLE EN ACTION OBSERVABLE EN ACTION
COMPLEXE SIMPLE
ELEMENTS D'UN SYSTEME INDEPENDANTE

D’apres Arregle, 1995, p. 86
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Le TCI demande du temps et nécessite de ’attention. Quand ce processus est conscient, initié et
imposé par les managers, en amont du transfert, des connaissances connexes sur lesquelles
I’UR devra étre formée, peuvent étre identifiées. L’objectif est alors de favoriser I’intégration
rapide de la nouvelle connaissance en réduisant la dépendance et la complexité de la
connaissance. Une base de connaissance est fournie a I’unité réceptrice susceptible d’accroitre
sa capacité¢ d’absorption. Cependant, la formation avant le transfert ne garantit pas 1’efficacité
du transfert a suivre. Un des freins relevé dans la littérature se situe dans la séparation des
responsabilités de formation et des responsabilités opérationnelles de mise en place du transfert.

Sun et Scott (2005) recommandent en conséquence un suivi et une unicité¢ du formateur.

Cette vision de la connaissance s’inscrit dans une perspective trés managériale stratégique. Elle
s’appuie généralement sur le postulat de départ que le TCI se décide par les managers qui, en
fonction de la nature de la connaissance, choisissent des canaux de transmission singuliers. Les
premigéres critiques adressées a cette approche rendent donc compte de cette réification du role
du manager car « la connaissance est créée quand le manager deécide que quelque chose est de
la connaissance pour [’organisation » alors que différents types de comportements peuvent

créer différents types de connaissance (Gourlay, 2006, p. 1416).

Par ailleurs, toute cette graduation des difficultés du TC (qu’il soit intra ou inter-
organisationnel) dépend principalement du caractere tacite ou explicite de la connaissance. Or,
récemment 1’antagonisme de cette dimension a ét¢ questionnée (Amin et Cohendet, 2004 ;
Gourlay, 2006). Cette remise en cause amene a souligner que la théorie de création de
connaissance de Nonaka et Takeuchi (1995) basée sur la distinction et la transformation de la
connaissance tacite et explicite (modele SECI illustré en Annexe 2) étudient seulement deux
modes de conversion de la connaissance (internalisation et externalisation) mais que les deux
autres modes proposés renvoient a des transferts de connaissance entre différents acteurs.
Gourlay (2006) montre que la création de connaissance ne découle pas de la relation entre deux
types de connaissance mais d’une activit¢ humaine ou d’une pratique. La connaissance
explicite n’est donc pas une connaissance tacite externalisée mais plutét une représentation de
I’abstraction des pratiques en cours. Pour Amin et Cohendet (2004), il faudrait d’ailleurs
dépasser I’hypothese courante suivant laquelle toute connaissance peut étre rendue explicite. En
effet, ce postulat conduit a appréhender la connaissance comme un objet dont les
caractéristiques sont discernables et mesurables. La connaissance tacite refléte alors le résidu de
connaissances qui n’ont pas (encore) pu étre codifiées (Amin et Cohendet, 2004). Ainsi, sur un

horizon temporel plus long, ’observation d’une connaissance montrerait a I’origine de toute
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connaissance explicite une connaissance tacite. Or, en poursuivant plus profondément I’analyse
entre ces deux types de connaissance, il apparait vite que toute connaissance explicite contient
toujours un composant tacite élevé et qu’en conséquence, 1’opposition radicale courante dans

les écrits n’est en réalité pas si simple (Amin et Cohendet, 2004).

De plus, I’explicitation suivant le modele SECI de Nonaka et ses co-auteurs (1991, 1994, 1995)
qui transforme la connaissance tacite en connaissance explicite la rendant ainsi plus aisée a
diffuser se décompose en trois étapes : (1) créer les modéles, (2) créer les langages et (3) créer
les messages (Amin et Cohendet, 2004). A chacune de ces étapes, une nouvelle connaissance
est crée qui est a la fois le résultat et la matiére premiere du processus de codification. En
conséquence, ces auteurs réaffirment la nécessité de ne pas tant s’intéresser aux caractéristiques
de la connaissance (tacite/explicite) qu’a ses détenteurs et a sa localisation temporelle et
spatiale. Cette distinction opérée s’inscrit d’ailleurs en porte-a-faux des travaux séminaux de
Polanyi (1966) sur lesquels elle s’appuie car cet auteur ne présentait pas lui-méme ces
dimensions comme antagonistes. Suite a ces travaux, l’attention du chercheur est portée a
dépasser les caractéristiques de la connaissance afin d’approfondir le contexte et les moyens du

TCI en précisant notamment le choix du média utilis¢ durant les échanges.

2.2.2. Le choix du média

Le choix du média (ou canal) refléte le mode de communication entre les entités prenant par au
transfert de connaissance. Il influence lourdement le colit et la réussite du transfert. Le
développement des technologies de I’information et de la communication multiplie les moyens
a disposition pour communiquer et transférer la connaissance. Les auteurs s’attachant aux
moyens de communication précisent que tous ne se valent pas et que les canaux ne sont pas
tous en mesure de transmettre tous les messages (Daft et Lengel, 1986, 1987, 1988). Il est donc
possible d’envisager que tous les modes de communications ne permettent pas de transférer de
la connaissance. Les auteurs élaborent une échelle de la richesse du média (cf. figure 1I-3)
permettant d’apprécier les capacités des différents moyens mobilisés a soutenir la réussite de

I’étape de « communication » du transfert.
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Figure II-3. Hiérarchie de la richesse des médias *>*

élevée
A \
Face a face
Téléphone,
groupeware™
Richesse du média Documents écrits, documents
attitrés (mémos, notes, lettres,
mails*)
Documents
impersonnels  (flyer,
v bilans standards,
Basse bulletins)

D’aprés Daft et Lengel, 1987, p 358

La richesse du canal s’établit sur la base de quatre criteres :

1- Le feedback : 1’existence d’un retour et de remarques de la part de la source. Il permet au
récepteur de poser des questions et d’apporter des corrections suite a cet échange.

2- La multiplicité des signaux : plus la source dispose de signaux nombreux, plus le média sera
dit riche. A titre d’exemple, la présence physique, les inflexions de la voie, le langage corporel,
les graphiques et 1’utilisation de symboles peuvent constituer différents signaux.

3- La diversité du langage : le langage peut prendre plusieurs formes et exprimer une large
gamme de significations. Les auteurs illustrent ceci au moyen suivant : « les nombres sont plus
preécis que le langage courant. lls permettent de décrire avec précision un état tandis que les
mots permettent d’apporter une comprehension plus fine des ensembles conceptuels et idées »
(Daft et Lengel, 1986, p. 358).

4- Le Focus personnel : un message sera transporté de fagon plus compléte si la communication
est empreinte par des émotions et sentiments personnels. Cette notion refléte les bonnes

relations entre les parties. Elles « facilitent le partage de connaissance dans le temps » (Li,

2005, p. 84).

Plus ces criteres sont €levés et plus le média s’avere riche. Ces auteurs sont les premiers a
constater I’impact du média utilisé sur la portée et I’efficacité (au sens compréhensif du terme)

du message transmis. Ce modele de communication permet d’envisager certains effets des

> Les * figurent de nouveaux outils, peu utilisés a 1’époque de Daft et Lengel que nous avons décidé d’ajouter
pour actualiser leur échelle.
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choix des canaux sur la réussite TCI. Deux notions centrales sont évoquées durant cette phase
d’interaction entre les parties prenantes au TCI: I’équivocité et I’incertitude (Daft et Lengel,

1986, 1987, 1988 ; Szulanski, 1996, 2000).

La notion d’équivocité, a savoir I’absence de consensus autour de la signification d’une
information ou d’une connaissance, rappelle qu’un méme mot peut étre interprété de facon
totalement différente par deux personnes. Il convient donc de s’assurer que le méme sens est
donné au méme mot. Ici, la ressemblance (stratégique, géographique, technologique, affective)
facilite I’émergence de systemes d’interprétations si ce n’est communs, proches et contribue a
diminuer le risque associé a 1’équivocité (Albino et al., 1998, 2004 ; Nonaka et Toyama, 2005).
Des capacités techniques et une culture similaires participent également a réduire I’équivocité
(Lam et Chua, 2005). Aussi, pour une communication avec un partenaire régulier, dont le cadre
de référence est connu (et souvent commun), la compréhension mutuelle est souvent de mise,
I’ambiguité est alors réduite et les médias riches ne sont pas nécessaires. En revanche, quand
les communications sont moins routinieres, les risques de mauvaise compréhension et de
mauvaise interprétation sont démultipliés et I’équivocité forte. Pour ces communications a forte
équivocité, I’utilisation de médias oraux est conseillée puisque le langage permet de convoyer

le sens (Wittgenstein, 1958 in Renzl, 2007).

Durant le TCI, I’incertitude renvoie d’une part a la capacité incompléte de la source a articuler
la connaissance et, d’autre part, aux difficultés du récepteur a spécifier I’environnement dans
lequel la nouvelle connaissance sera appliquée (Szulanski, 2000)”. Comme I’ambiguité,
I’incertitude réclame 1’utilisation d’un média riche afin que le transfert aboutisse. La relation
entre les parties peut néanmoins venir jouer un rdle modérateur en fournissant une
compréhension mutuelle. Les similarités entre les parties prenantes au transfert, de méme,
rapprochent les systeémes d’interprétations des parties et facilitent 1’intercompréhension durant
les échanges. Les relations viennent donc nuancer le besoin d’utiliser un média riche pour

s’assurer du déroulement du TCI jusqu’a son terme.

Savoir utiliser au mieux les médias suivant le contexte du transfert et les relations entre les
parties prenantes permet de s’assurer de la réussite rapide du transfert Quand les parties
prenantes au TCI interagissent dans un environnement complexe, la richesse du média peut

affecter la performance de la firme (Vickery et al., 2004). Pour ces auteurs, cette richesse

% Nous croisons ici volontairement des littératures aux approches distinctes (cognitive et stratégique) qui ici
présentent de nombreuses ressemblances.
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apparait particulierement importante quand la vitesse est un facteur concurrentiel dominant. Le
schéma suivant présente le role modérateur joué par les relations entre les parties prenantes au

transfert dans une perspective cognitive et stratégique de la connaissance.

Figure I1-4. Le role modérateur des relations entre les parties sur I’équivocité et de
I’ambiguité de la connaissance

UTILISATION
Equivocité 4 > D’UN MEDIA
RICHE
Incertitude . » RECOMMANDEE
/
/

Relations entre les parties :
- similarités
- régularité des relations

Le média introduit le caractére crucial des relations entre les acteurs durant le TC.
L’organisation, par I’intermédiaire de la culture, participe a réduire I’équivocité entre les
partenaires (Lam, 2005). Le TC serait donc plus aisé au sein de 1’organisation qu’entre les
organisations. Cependant, comme le précise 1’approche socio-anthropologique, au sein méme
de I’organisation, des barrieres peuvent s’ériger entre les différentes communautés (Brown et
Duguid, 2001). Ainsi, la culture organisationnelle n’est pas suffisante a fournir un cadre
explicatif du TCI. L’étude du TCI en tant que processus social contextualisé nécessite d’¢largir

et d’approfondir la compréhension du réle joué par les parties prenantes.

2.3. Un processus social contextualisé

La littérature relative au transfert entre les organisations souligne 1I’importance des données
relationnelles et des caractéristiques des parties prenantes. Ce type de transfert arrive le plus
souvent entre des entreprises qui évoluent dans la méme atmosphere industrielle (Marshall,
1972), qui ont rencontré les mémes problémes dans le passé et qui ont la méme expérience
(Darr et Kurtzberg, 2000). Les relations entre les organisations impliquées dans le transfert sont
un facteur déterminant (Darr, Argote et Epple, 1995). Celles qui coopérent et qui en ont

I’habitude car elles appartiennent a une méme fédération ou groupement d’entreprises ont plus
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de chances de voir de tels mouvements se produire (Ingram et Simons, 2002°%). Ce sont les
individus et les relations qu’ils entretiennent qui s’affirment comme déterminants de 1’adoption
des décisions de transferts (Mortilla, 1971). La motivation pour le transfert est fournie par la
sympathie existante entre les participants qui peut se baser sur la similarité stratégique (Darr et
Kurtzberg, 2000) et étre renforcée par I’adhésion a un groupement d’entreprises (Ingram et
Simons, 2002) ou la proximité géographique qui favorise a la fois la constitution et la
continuité des liens entre les acteurs (Almeida et Kogut, 1999). De méme, le carnet d’adresses
d’un salarié accélere la vitesse a laquelle son organisation a acces a une technologie particuli¢re

(Liebenz, 1982 in Rulke et al., 2000).

De facon générale, différents critéres déterminent 1’occurrence d’un transfert entre les
organisations. Ces derniers peuvent étre regroupés autour des notions de proximité a différents
niveaux :

v stratégique (Darr et Kurtzberg, 2000)

v'géographique (Almeida et Kogut, 1999 ; Albino, Garavelli et Schiuma, 1998)

v affective (Ingram et Simons, 2002, Liebenz, 1982)

v'technologique (Teece, 1977, 1981)

vinstitutionnelle (Ingram et Simons, 2002)

Au sein de ’organisation, la proximité stratégique et institutionnelle existe de fait. Elle
garantirait ainsi un cadre propice a 1’émergence de nombreux TCI grace a une diffusion plus
rapide et aisée. L objectif de cette partie s’attache a décrire précisément, dans un contexte intra-
organisationnel, I’importance des parties prenantes au transfert en s’attachant d’abord aux

caractéristiques de I’'US et de I’UR avant d’aborder leur relation.

2.3.1. Caractéristiques de I’unité source et de ’unité réceptrice

Les caractéristiques de chacune des parties font ressortir la motivation a transmettre de 1’US et

la motivation a recevoir de ’'UR comme des explications centrales de 1’aboutissement du

transfert.

*% Ces auteurs prennent 1’exemple des kibboutzim pour montrer comment les transferts entre ces organisations
d’appartenance financiere multiple échangent des connaissances du fait de leur proximité d’intérét (travail dans la
méme activité) mais aussi de la richesse de leurs relations qui dépassent bien souvent le cadre du business
(mariages entre les organisations d’une méme fédération)

111



Chapitre 2 - La connaissance et son transfert dans I’organisation

Motivation a transmettre de [’'US

Lors de la premiere étape du transfert : le repérage, la rationalité limitée des acteurs (individu
ou groupe) oriente la perception des opportunités a recevoir et a transmettre (Nonaka et al.,
2006). Pour autant, une fois la connaissance repérée, si I’'US n’a pas le désir de partager sa
connaissance, si elle n’a aucune incitation a le faire ou si au contraire, elle subit une perte de
pouvoir suite au transfert de cette connaissance, il est fort probable qu’aucun transfert n’ait lieu.
En effet, il ne faut pas « de conséquences négatives pour l'individu qui partage son savoir et

son expertise » (O’dell et Grayson, 1998, p. 75).

Les besoins de controle et de sécurité des individus les incitent a développer des habitudes et de
I’inertie en vue d’établir une zone de confort dans laquelle ils peuvent agir (Szamosi et
Duxbury, 2002). Au sein de cette zone, I’individu se définit lui-méme (self concept) dans le
contexte organisationnel (Dutton et al., 94) et maitrise une zone d’incertitude (Crozier et
Friedberg, 1977). Cet espace d’expression de lui-méme crée un sens distinctif et le met en avant
en tant que membre contributif de I’organisation (Dutton et al., 1994). Aussi, tout TCI qui
entrainerait, pour I’US, une remise en cause de cette zone, souléve des résistances. Dans ces
conditions, elle cherchera a créer des obstacles visant a empécher le TC et ses conséquences
(Sun et Scott, 2005). Pour conserver sa zone de pouvoir et pérenniser le confort qu’elle y crée,

1’US peut donc adopter des pratiques contre productives au niveau organisationnel.

Le salarié ancre généralement des intéréts dans I’organisation pour laquelle il opere. Son bien-
étre économique et sa zone de confort psychologique comme son statut social sont alors tous
liés au contexte de [’organisation (Seo, 2003). Ces dimensions forment une barricre
émotionnelle potentielle, inhibant le TCI. Ces barri¢res sont d’autant plus difficiles a franchir
que la connaissance en jeu est unique, ¢’est-a-dire non partagée (Stasser et al., 2000 ; Pardo del

Val & Fuentes, 2003).

En P’absence d’incitations extérieures, il est donc fort probable qu’aucun TCI ne se produise,
1I’US agissant en vue de protéger son bien-étre. En conséquence, I’'US doit étre motivée par des
incitations qui viendront contrebalancer ses effets néfastes. Deux grandes catégories de
motivation sont distinguées (Osterloh et Frey, 2000) : la motivation intrinseéque (ou endogene)

et la motivation extrinséque (ou exogene).
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La motivation intrinséque renvoie a la capacité de 1’individu (ou du groupe d’individus) a
trouver la motivation par lui-méme. La motivation extrinseéque dépend, quant a elle, de données
externes. Elle provient d’une incitation (financi€re ou non) extérieure. Le role de I’organisation
consiste alors a assurer cette motivation extrinséque en mettant en ceuvre des actions et
politiques favorisant le partage. En ce sens, la culture du partage peut s’accompagner d’un
systtme de récompense, de promotion et d’incitation (De Tienne et Jackson, 2001).
Néanmoins, la motivation endogeéne est beaucoup plus efficace pour assurer la réussite du TC

(Osterloh et Frey, 2000; Lam et Schaubroeck, 2000). Celle-ci peut, par exemple, étre induite

par les liens entre les parties prenantes au TCI (cf. partie 2.3.2.).

Motivation a recevoir de ['UR et appréciation subjective des qualités de ['US :

\

De son coté, ’'UR doit également étre motivée a recevoir, autrement dit, elle doit accepter
I’idée d’intégrer la connaissance de I’US. Cette acceptation est d’autant plus délicate que la
décision du transfert s’opére nécessairement sous des conditions d’incertitude et d’ambiguité.
Cependant, I’incertitude diminue quand la preuve est faite que la connaissance transférée est
robuste dans un autre environnement et que la source est réputée (Szulanski, 2000). Une source
siire et de confiance est ainsi plus @ méme d’influencer le comportement du récepteur (Perloff,
1993 in Szulanski, 1996) et d’assurer le développement de comportements collaboratifs (Sako,
2006). A contrario, le manque de capacité ou de confiance en 1’US sont des facteurs importants
qui empéchent le transfert de I’information unique (Pearn et al., 1995; Pardo del Val et

Fuentes, 2003).

Deux variables semblent influencer I’UR : le respect et la confiance qu’elle accorde a I’US
(Osterloh et Frey, 2000). La motivation a recevoir dépendra donc largement de la perception
des qualités de I’US. Il convient en conséquence d’adopter le point de vue de I’'UR pour
comprendre ce qui a facilité, ou au contraire freiné€, le transfert puisque la fiabilité percue est
significative durant toutes les étapes précédant la mise en ceuvre autonome de la connaissance

par I’'UR (Szulanski, 2000).

Durant la phase de communication, la capacit¢ a transmettre de I’US et sa pédagogie
accroissent la probabilité que la connaissance soit finalement comprise et intégrée (Pearn & al,
1995 ; Pardo del Val & Fuentes, 2003). L’ « enseignabilité » de la connaissance évoquée par
Kogut et Zander (1993) dépendrait donc intimement des caractéristiques évaluées de 1I’US et

non exclusivement des caractéristiques de la connaissance.
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De plus, il semblerait que plus on s’exerce au transfert et a la réception de connaissances
développées au sein d’autres services ou par d’autres personnes ou organisations, plus le
transfert soit efficace. Ainsi, I’expérience de transferts de technologies antérieurs tend a
minimiser la perte de productivité¢ initiale (Galbraith, 1990). Il existerait donc un effet

d’expérience du TCI.

Les qualités de chacune des parties n’apparaissent pas comme des données objectives mais
comme le reflet d’interprétations subjectives des parties. Ainsi, le TCI apparait comme une
espace interactionnel durant lequel une relation entre les parties prenantes se noue et les

protagonistes s’évaluent.

2.3.2. Relations entretenues entre les parties prenantes au transfert de
connaissance

La relation US/UR est au cceur de la problématique du TCI. Cette relation peut étre décrite a

partir de I’identité partagée par les parties prenantes au TCI, par la force de leur lien et par la

fréquence de leurs échanges.

L’adhésion des parties prenantes a des valeurs et normes communes facilite le transfert (Gilbert
et Cordey-Hayes, 1996 ; Albino, Garavelli et Schiuma, 1998 ; Goh, 2002 ). L’adhésion aux
normes d’une équipe peut ainsi constituer un puissant facilitateur. En effet, la reconnaissance
d’une identit¢ commune peut suffire a conduire un individu a exprimer un jugement différent
de ce en quoi il croit. Elle peut, en ce sens, favoriser I’intégration de la connaissance par ’'UR
puisque la norme de I’équipe, qui renvoie au besoin d’étre collectivement identifiée comme une
unité (Asch, 1951 in Sun & Scott, 2005), joue un role dans 1’acceptation de la connaissance

transmise.

L’identification renvoie, nous I’avons vu précédemment a différents niveaux : organisation ;
service ; sous-groupe organisationnel. Cette identification marque le TCI puisque
I’apprentissage de 1’UR, qui consacre la réussite du TCI, «n’implique pas seulement
[’acquisition de faits sur le monde mais également l’acquisition d’une aptitude a agir dans le
monde de fagon socialement reconnue dans ce monde» (Brown et Duguid, 2001, p.200). Ainsi,
le TCI, comme 1I’apprentissage, est empreint d’affects liés a I’identité (Lave et Wenger, 1991 ;

Lave, 1991).
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Durant ce processus, au dela des aspects liés au média choisi, aux caractéristiques de la
connaissance transférée, c’est avant tout un processus social qui se joue entre les acteurs avec
force d’aspects culturels et identitaires dont des aspects de reconnaissance mutuelle. Les
relations US/UR durant le transfert prédisent fortement la réussite du transfert de connaissance
(Ghoshal & Nohria, 1989 ; O’Dell et Grayson, 1998 ; Mc Evily, Perrone et Zaheer, 2003 ; Li,
2005). Nombreuses sont les recherches qui démontrent ainsi I’importance de liens sociaux forts
entre les parties prenantes pour que le transfert réussisse (Ingram et Simons, 2002 ; Darr,
Argote et Epple, 1995). Créateurs d’un canal informel, ils facilitent le transfert (Ingram et
Simons, 2002). La force de ces liens s’apprécie au regard de leur multiplicité c’est-a-dire du
nombre de couches qui unissent chacune des parties (Mc Evily, Perrone et Zaheer, 2003). Ces
couches peuvent étre des échanges de conseil, de ressources, des liens d’amitié voire méme des
liens familiaux (Simons et Ingram, 20002). Plus le nombre de couches s’avere élevé, plus le

lien est dit fort.

La capacit¢ a renforcer le lien qui unit les acteurs repose sur la confiance. Confiance
appréhendée comme un « moyen de faciliter le partage de connaissance entre les membres et
d’ouverture au transfert de connaissance » (Mc Evily, Perrone & Zaheer, 2003, p. 93). Ainsi,
la création d’un climat propice aux €changes est louée par les auteurs et le terme de confiance
interpersonnelle est souvent évoqué (Allen et Meyer, 1990 ; Sun et Scott, 2005). Ce construit
évolutif ne constitue pas une ressource en soi mais plutoét un bien qui nécessite d’étre entretenu.
La relation de confiance se développe dans le temps. Elle se construit au fur et a mesure que les
entités deviennent familicres les uns des autres. La confiance qui émerge des interactions entre
les acteurs détermine ensuite implicitement quel type d’informations ils seront en mesure de
partager (Propp, 1999 in Sun & Scott, 2005). En ce sens, la confiance est déterminante de la
réussite du transfert. D’ailleurs, un corpus de recherches montre que quand les relations
s’inscrivent dans un contexte fortement empreint de confiance, les individus s’engagent plus
volontiers dans des échanges sociaux en général, et dans des interactions coopératives en
particulier (Orbell et al., 1988 ; Ring et Van de Ven, 1992, 1994 ; Tyler & Kramer, 1996 in
Nahapiet et Ghoshal,1998). La réussite du TCI est ainsi en partie prédéterminée par les
relations qu’entretiennent les parties prenantes. Cette relation se congoit au regard de la force
du lien qui les unit. Elle est intimement liée a la confiance qu’ils s’accordent et a I’ancienneté et

I’historique de leur relation.
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Le role joué par les liens forts sur la performance du TCI n’est cependant pas admis par tous les
auteurs. Ainsi, Granovetter (1973) argumente en faveur de la force des liens faibles. Les liens
forts conduisent, selon lui, a la redondance de la connaissance entre les parties prenantes. Ces
derniéres, habituées & communiquer, disposent généralement de connaissances trés similaires.
Ainsi, la performance occasionnée par le TCI serait moindre quand il s’effectuerait entre des

participants entretenant des liens forts.

Une voie médiane est proposée au regard du type de connaissance transférée (Hansen, 1999).
Cet auteur stipule que plus la connaissance a transférer est tacite, plus le lien doit étre fort et
inversement, pour une connaissance explicite, le transfert peut trés bien s’opérer entre des

parties lointaines (Hansen, 1999).

Au dela de la force du lien, les échanges entre les parties sont également structurés par leur
fréquence. La communication réguliére entre I’US et I’UR affecte positivement la probabilité
d’occurrence du transfert et sa rapidité (Darr, Argote et Epple, 1995). Avec le temps, les acteurs
s’habituent, se comprennent mieux et, progressivement, s’améliorent dans l’efficacité et la

rapidité avec laquelle ils s’approprient la connaissance des autres (Ellis, 1965).

2.3.3. Le contexte du transfert de connaissance

Au sein de I’organisation, le contexte et les liens entretenus entre les parties prenantes sont

particuliers. Ils sont empreints d’un contexte partagé et d’une culture générale commune.

L’¢évolution des parties prenantes au sein du méme environnement de travail produit une
similarité contextuelle qui facilite la compréhension mutuelle et accélére la rapidité d’exécution
du processus de transfert (Albino et al, 1998, 2004 ; Darr et Kurtzberg, 2000). Liés et affectés
par le méme contexte, les acteurs (individu ou groupe) auront plus de chance d’avoir des
systemes cognitifs proches (Albino et al, 2004) et donc de mieux se comprendre durant la phase
de communication. Ainsi, les échanges tendraient vers plus d’efficacité entre les salariés d’une
méme organisation grace au partage d’un certain nombre de valeurs et normes communes et

I’évolution au sein d’un méme contexte général.

De plus, entre les membres de [’organisation, une confiance, issue de [’identité
organisationnelle commune et du sentiment de partager les mémes valeurs peut faciliter le TCI

en favorisant la coopération et la volonté des individus de s’engager dans un effort collectif
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(Kramer, 1999 ; Messick et al. 1983 in Mc Evily, Perrone et Zaheer, 2003). La culture est ainsi
mise en avant comme une des variables capable de favoriser le partage de connaissance interne

(De Tienne et Jackson, 2001 ; Lam, 20005).

Souvent, le partage d’un vocabulaire propre, un vocabulaire « maison » permet aux salariés de
renforcer leur identité organisationnelle par effet de différenciation. Les individus dedans sont
distingués des individus dehors qui ne sont pas en mesure de comprendre ce vocabulaire. A
I’inverse, en [’absence du partage d’un certain nombre de caractéristiques communes
(vocabulaire, secteur, valeurs, ...), ’'ambiguité causale®’ est significative a toutes les étapes du
transfert (Szulanski, 2000). Un intérét particulier doit donc étre porté au contexte dans lequel
s’installe la connaissance. Au sein de ce contexte global, la culture d’entreprise comporte des
enjeux en matiere de TCI en ce sens ou elle est source d’unité entre les parties prenantes. Elle
s’affirme en effet comme un mécanisme de création d’homogénéité a partir de la diversité
(Chester et Barnard, 1938 in Brown et Duguid, 2001). En facilitant a la fois la compréhension
mutuelle et I’identification commune autour d’un méme contexte général, le transfert de
connaissance apparait comme un processus relativement ais€¢ a mettre en place au sein de

’organisation.

Néanmoins, parmi ces valeurs diffusées par la culture de I’organisation, on s’aper¢oit que la
valeur du partage de la connaissance demeure peu fréquente (Castro et al., 2003 ; Grimand,
2006). La connaissance (et méme la simple information) faiblement partagée reste dans les
esprits des salariés fortement empreinte de pouvoir (Crozier et Friedberg, 1977 ; Castro et al.,
2003 ; Grimand, 2006). En ce sens, la continuité de I’association de la détention d’une

connaissance a une forme de pouvoir conduit a une faible motivation a transmettre de 1’US.

Par ailleurs, au sein d’une méme organisation, différents types de cultures cohabitent : une
culture organisationnelle globale et des sous-cultures organisationnelles (Schein, 1996). Au
sein des sous-cultures organisationnelles, I’acces et la valeur de la connaissance partagée et
créée sont garantis alors que des barri¢res s’érigent quand il s’agit d’¢largir la communication a

un niveau plus global.

Ces sous-cultures s’installent dans des communautés. Au sein de celles-ci, Brown et Duguid

(2001) notent une identité commune et des intéréts similaires. Cette similarité et ce sens

7 L’ambiguité causale renvoie a I’incertitude de liens entre les effets et leurs conséquences attendues.

117



Chapitre 2 - La connaissance et son transfert dans I’organisation

commun d’utilit¢ facilitent le transfert de connaissance qui, au sein des communautés
s’apparente a une activit¢ quotidienne. En revanche, entre des parties prenantes au transfert
inscrites dans des communautés différentes, la connaissance peine a se transmettre car les
acteurs ont des hypothéses, des perspectives et des interprétations du monde différentes qui ne

leur permettent pas de se comprendre.

L’organisation, en divisant le travail, crée différentes communautés de pratiques, et donc
simultanément des identités distinctes qui deviennent autant de freins a la communication
globale et, en conséquence, au TCI. Les auteurs soulignent que la confiance ou la motivation
individuelle a peu de chance d’aboutir, a elle seule, a la coordination informelle nécessaire au

TCI et engendrant la performance de 1’organisation (Brown et Duguid, 2001).

Au travers de ces travaux, différentes perspectives et point centraux du TCI surgissent
notamment au regard des caractéristiques respectives des parties prenantes au transfert. Le

tableau suivant les récapitule *® .

Tableau II- 2. Le transfert de connaissance suivant ses parties prenantes

Parties prenantes Un individu du coté de Un individu/groupe qui Un groupe d’individu de
au transfert I’UR et un individu du c6té | acquiert la connaissance part et d’autre :
(US/UR) de I’US : transfert (1-1) d’un groupe/ individu : transfert (n-n)

transfert (1-n) et (n-1)

Point central Schémas mentaux Identification commune, ressemblances des parties
prenantes, liens entre les parties, confiance et
coordination

Le transfert | La modification des schémas | L’intégration d’une | Un mode de coordination

comme... mentaux suite au filtrage du | connaissance empreinte de | entre des sous-groupes

processus cognitif normes et valeurs | culturels
communément partagées
Principales Création d’un  langage | Identification de soi au | Barricres épistémiques et
difficultés commun,  résistance a4 | groupe et reconnaissance | contextuelles
I’acceptation, choix du canal | mutuelle
approprié¢

Principal ancrage | Approche économico- | Approche management | Approche socio-

théorique évolutionniste stratégique anthropologique

La premicre colonne renvoie a une vision proche de celle développée en matiére de
connaissance organisationnelle par les économico-évolutionnistes, elle renvoie au niveau
individuel a des niveaux d’acceptation singulier de la connaissance compte tenu des
connaissances déja acquises et des conséquences percues du transfert. Ainsi, on retrouve les
routines, les patterns de communication et la dépendance de sentier qui fagonnent les

apprentissages a mettre en ceuvre.

%% Ce tableau se focalise sur le TCI et ne met pas en avant les caractéristiques liées au TC inter-organisationnel
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Les deux dernieres colonnes sont davantage appréhendées par les deux autres perspectives.
Dans la perspective management stratégique, c¢’est au manager de repérer les connaissances et
c’est donc a lui d’organiser le TCI en détectant les connaissances et en suscitant 1’adhésion a
celle-ci. Dans la perspective socio-anthropologique, le transfert n’est pas nécessairement
conscient ni recherché, il peur surgir durant les pratiques quotidiennes au cours des interactions
entre les acteurs d’'une méme communauté. Ces auteurs mettent en avant I’identification aux
mémes sous-groupes organisationnels comme un processus simultané et un mécanisme

d’influence du TCI.

Ces deux courants s’opposent par ailleurs sur la connaissance et 1’intérét porté au résultat du
transfert. Alors que dans I’approche management stratégique, il est admis et important pour la
performance organisationnelle que la connaissance puisse étre répliquée c’est-a-dire copiée
dans un nouveau contexte a 1’identique, la seconde rejette une telle possibilité. D’ailleurs, la
question du résultat de la modification et de I’intégration reste peu abordée puisqu’il s’agit
d’une action quotidienne, 1’adaptation est naturelle. L’attention est davantage portée sur le

processus qui conduisent au résultat, qu’au résultat lui-méme qui reste peu discuté.

Pour conclure cette partie, nous récapitulons les éléments de compréhension de la réussite du
TCI que nous retenons. Nous optons pour un cadre englobant intégrant différentes perspectives
a priori car celles-ci s’attachent généralement a différents objets d’analyse : la connaissance
transférée ou le mode d’interaction qui renvoie selon nous a des notions complémentaires pour
comprendre et expliquer le TCI. L’approche socio-anthropologique aborde surtout les modes
d’interactions entre les acteurs quand 1’approche management stratégique s’appuie surtout sur
un repérage managérial et une adéquation entre les modes de communication et la connaissance
transférée. L approche économico-évolutionniste, quant a elle préte surtout un ceil attentif au
contexte a deux moments précis : lors de I’initiative (histoire de I’UR, routines en usage , ...) et
une fois le transfert réussi pour rendre compte des modifications contextuelles induites par

I’intégration de la nouvelle connaissance.

Dans cette recherche, la réussite du TCI sera concrétisée par 1’apprentissage de I’UR. La

transformation de la connaissance originelle de I’US prendra deux formes caractéristiques :

1  Une adaptation simple. La connaissance de I’US sert de base a la connaissance
finalement produite qui aura subie des modifications légeres (niveau d’acceptation éleve)

pour ’adapter au nouveau contexte de vie ;
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2 Une adaptation profonde. La connaissance de I’US sert de base a la connaissance
finalement produite mais UR s’en sera profondément écartée et aura apporté des
modifications profondes (niveau d’acceptation faible) de sorte a I’adapter a son nouveau

contexte de vie.

Nous distinguerons également la connaissance finalement créée en fonction de ses
conséquences sur le contexte de I’'UR : apprentissage en simple ou en double boucle et suivant
les protagonistes qui y ceuvrent :

-(1-1) : un individu US et un individu UR avec un cas particulier (A-A) ou c’est le
méme individu (A) qui se déplace avec sa connaissance ;

-(1-n) ou (n-1), le transfert met en jeu un individu et un groupe d’individus ;

-(n-n) le TCI prend forme entre deux groupes d’individus.

Les étapes les plus récurrentes du TCI seront retenues a savoir :
1) Initiative du transfert de connaissance : origine de sa mise en place, repérage de la
connaissance et prédispositions individuelles au transfert ;
2) Interaction entre les parties prenantes (€tape 1 dans le cadre d’un processus non
intentionnel) ;
3) Intégration de la connaissance : niveau d’acception et conséquences de 1’apprentissage

observé suite a la mise en ceuvre de la connaissance autonome par I’UR.

La figure II-5 représente ces différents ¢léments retenus au regard de leur implication au cours

du transfert en reprenant les trois étapes précédemment retenues.
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Les enjeux et difficultés du TCI présentés, il convient désormais de rapprocher cette
littérature de celle présentée dans le chapitre 1 afin d’¢élaborer une problématique et un cadre

conceptuel cohérent.

3. ENJEUX ET PROBLEMATISATION DE LA RECHERCHE

L’¢laboration de la problématique prend du temps et évolue régulicrement au cours de la
recherche. Nous tenterons de restituer ici une syntheése du cheminement qui a conduit a la

problématique générale (3.1.) avant de présenter les questionnements qui en résultent (3.2.).

3.1. Elaboration de la problématique

Wacheux (1996) préconise de communiquer deux problématiques : celle qui a guidé nos pas
aux débuts de la recherche puis, celle qui refléte 1’aboutissement du travail de recherche. Dans

cet objectif, nous rappelons ici la question de départ de cette recherche et ses fondements.

A TDorigine, la problématique de ce travail était principalement inspirée de la lecture de
I’article d’Argote et Ingram (2000) proposant deux voies de transfert de connaissance a partir
d’un triptyque de réservoirs de la connaissance organisationnelle®® : (1) le transfert par la
modification du réservoir — par la formation des acteurs par exemple et (2) le transfert par le
déplacement du réservoir. En ce sens, le déplacement d’un membre, désigné sous le terme de
mobilité en gestion des ressources humaines, permettrait de transférer sa connaissance. Ce
raisonnement, de prime abord évident, conduit néanmoins a s’interroger sur la capacité de

I’acteur a apporter, a lui seul, I’ensemble de ses connaissances sur son nouveau poste.

Cependant, malgré nos questionnements et doutes relatifs a cette proposition,
I’approfondissement de la revue de littérature nous a conduit a constater que d’autres auteurs
prétaient a la mobilité interne des vertus en matiere de transfert de connaissance : un moyen
de transférer les meilleures pratiques (Gaha et Mansour, 2004), ou encore la connaissance
tacite et complexe (Almeida et Grant, 1998). Cependant, rapidement, nous avons modéré cette
généralisation compte tenu de la spécificité des cas étudiés par ces travaux. Ces derniers

s’intéressent d’une part a des pratiques de mobilité spécifiques loin d’étre répandues dans les

YPour rappel, ce dernier suit la décomposition initialement proposée par Argote et Mc Grath (1993) et distingue
les membres (composant humain), les outils (composant technologique) et les taches (reflet des buts et intentions
de I’organisation.
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organisations : celles du salarié joker (Gaha et Mansour, 2004)® ou de I’expert expatrié
(Almeida et Grant, 1998) et se focalisent d’autre part sur 1’é¢tude de la population des cadres
ingénieurs vivant des mouvements strictement horizontaux sans changement de métier

(Galbraith, 1990, Almeida et Kogut, 1999°").

A notre connaissance, aucune recherche n’a tenté d’étudier ce phénomene sur une population
plus large et des mouvements de mobilités plus diversifiés. Notre ambition initiale consistait
donc a tenter de palier ce manque en généralisant les questionnements sur le transfert de
connaissance a des processus plus classiques et généraux de mobilité. Ainsi, au départ notre
problématique était formulée de la maniere suivante : comment et sous quelles conditions

["acteur mobile parvient-il a transférer ses connaissances ?

Tres rapidement, une contradiction majeure est apparue sur le terrain puisque bien souvent,
avant d’étre a ’origine de 1’apport de connaissance, les acteurs ont souligné combien ils
étaient eux-mémes soumis a un impératif d’apprentissage. Les premicres données recueillies
ont finalement conduit a une révision de nos premicres intuitions (Koenig, 2000 in Giordano,
2003). Notre question de départ occultait manifestement un pan problématique pour les
acteurs durant cette étape de leur carriére professionnelle : la nécessité pour 1’acteur mobile

d’étre récepteur de connaissance et non simplement émetteur de connaissance.

Ce premier constat peut s’expliquer par le contraste des cas retenus (Dougherty, 2002)
puisque cette étude, contrairement aux travaux précédents, développe la perspective au dela
des acteurs dits experts et s’attache a différentes catégories d’acteurs au regard :

- du type de statut (opérateurs, techniciens, cadres),

- des caractéristiques du mouvement (géographique, promotionnelle, etc.),

- des caractéristiques individuelles (ancienneté, genre, situation familiale, ...).

Cependant, la récurrence de cet impératif d’apprentissage individuel, et ce quelque soit le
statut de 1’acteur concerné, a orienté notre démarche vers une modification de la
problématique initiale. Ce besoin a d’ailleurs été confirmé par les approfondissements de nos

lectures sur les transitions de role et la socialisation organisationnelle. Il en résulte une

% La méthode du salarié joker consiste a transférer tous les mois un salarié d’une équipe de travail a une autre
que ce soit a I’initiative du salarié ou de son employeur. Les équipes de travail ainsi formées sont donc en
perpétuel mouvement et constituent un cas d’étude particulier.

®! Ces derniers s’attachent a la circulation de la connaissance découlant des mobilités inter-entreprises au sein
d’un méme espace géographique.
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problématique plus intégrative et dont les questionnements sous-jacents sont a méme de
rendre compte de ce phénomene de tension de rdles (entre US et UR) auquel est assujetti
I’acteur mobile au regard du TCI. Ainsi, elle réunit ces deux aspects a observer : 1’acteur
mobile apporteur de connaissance dans son environnement et I’acteur mobile récepteur de
connaissance de son environnement. Au travers de la diversité des cas étudiés, nous tenterons

donc de comprendre comment et quand la mobilité interne participe-t-elle au transfert de

connaissances dans I’organisation ?

Concernant le ‘comment’, nous étudierons plus précisément le role joué par 1’acteur mobile
durant le transfert de connaissance. Concernant, le ‘quand’, nous nous appuierons sur une
démarche longitudinale pour mieux comprendre comment ces deux rdles s’articulent durant
les premiers mois sur le poste. Parallélement, nous tenterons de faire parler les cas au regard
des différentes étapes du transfert mises a jour par la littérature. Cette problématique se

développe autour de différents questionnements.

3.2. Questionnements de recherche

Assez unanimement, les auteurs s’accordent sur la définition du transfert de connaissance en
tant que « processus par lequel une unité (individu, groupe d’individus, service, organisation)
est affectée par lexpérience d’une autre »* (Argote et Ingram, 2000, p.151). A partir du
moment ou I’importance du contexte est reconnue, la modification de la connaissance est
inhérente au transfert, et tout transfert se traduit par une transformation de la connaissance
(Gherardi et Nicolini, 2000). En cela, la connaissance est nécessairement recréée dans son
environnement et prend une forme différente pour atteindre le méme but. La derniére phase
du transfert de connaissance apparait ainsi comme une étape d’apprentissage individuel et/ou
collectif. La connaissance ainsi créée est empreinte du contexte au sein duquel elle a émergé
et reste le fruit d’interactions contextualisées. Elle aide a la prise de décision et/ou oriente la
mise en ceuvre dans les pratiques qui la matérialisent. Pouvant étre enfermée dans un outil,
elle réside et évolue dans une pratique qui guide 1’utilisation de I’outil. Un transfert aboutit
donc lorsque I’UR parvient a mobiliser la connaissance de facon autonome dans son
environnement de travail et qu’il existe une influence claire de I’unité source sur cette

nouvelle connaissance mise en action. Le TCI est alors considéré comme réussi.

62 Traduit par nous. « Knowledge transfer in organizations is the process through which one unit (e.g., group,
département, or division) is affected by the expérience of another. »
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Cette approche de la connaissance organisationnelle ne nie pas le caractére ancré ni la
supériorité de la connaissance organisationnelle a la somme des connaissances individuelles.
Au contraire, 1’analyse des transitions professionnelles devrait permettre d’étudier comment
ce concept dynamique et collectif, qui vit et se construit collectivement, évolue au gré des

mouvements individuels.

L’unité d’analyse retenue ici est I’individu dont les représentations du monde et les pratiques
sont observées en tant qu’indicateurs de I’occurrence du transfert. Le mode opératoire utilisé
par I’UR peut ainsi quelque peu différer de celui de I’'US mais présente de grandes tendances
(similarité d’objectifs, vision commune) et trouve son origine dans une connaissance dont
’affiliation a ’'US est reconnue. L’intérét se porte sur les représentations des acteurs de leur

environnement et les pratiques comme des manifestations de 1’intégration de la connaissance.

Processus social par excellence, le transfert de connaissance met en jeu des protagonistes de
part et d’autre dont 1’appréciation réciproque et les modes d’interaction sont primordiaux.
L’impact des mouvements internes sur le transfert de connaissance au sein de I’organisation
sera détaillé a travers trois familles de questionnements de recherche. Les deux premieres
cherchent a répondre au « comment ? » par la compréhension du transfert de connaissance a
partir des deux points de vue occupés par I’acteur mobile UR (famille 1) et US (famille 2). La
derniére famille de questionnements s’attache a la question du « quand ? » et a la temporalité

de ces roles tenus par 1’acteur mobile. Les encadrés suivants suivant exposent chacune de ces

familles et les chapitres au cours desquels ces questionnements seront approfondis :

Dans I’optique ou I’acteur mobile est unité réceptrice de connaissance (Chapitres 4 et 5)

Question 1. Comment les caractéristiques de I’acteur mobile influencent-elles sa capacité a
apprendre son nouveau poste ?

La grille de lecture du transfert de connaissance permet d’envisager quelques éléments
individuels de D’acteur mobile (ici UR) qui influencent la réussite du transfert de
connaissance.

Question 2. Comment le contexte général influence-t-il la capacité a apprendre de [’acteur
mobile sur son nouveau poste ?

Cette question résulte de la nécessité de prendre en considération le contexte dans lequel la
connaissance est acquise. Le contexte sera ici a la fois appréhendé¢ dans sa dimension
organisationnelle globale et locale (li¢es aux spécificités du site et du service d’accueil).

Question 3. Comment les relations entre les parties prenantes au transfert influencent-t-elles
la capacité a apprendre de [’acteur mobile sur son nouveau poste ?

Cette question renvoie a la nécessité de prendre en considération la dimension collective et
interactionnelle du transfert et les aspects relationnels et identitaires qui en émergent.
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Dans P’optique ou I’acteur mobile participe au transfert de connaissance vers son
environnement de travail (Chapitres 4 et 6)

Question 4. Comment les caractéristiques de [’acteur mobile influencent-elles sa capacité a
participer au transfert de connaissance?

Question 5. Comment le contexte influence-t-il la capacité de I’acteur mobile a participer au
transfert de connaissance ?

Question 6. Comment les relations entre les parties prenantes au transfert influencent-t-elles
la capacité de I’acteur mobile a participer au transfert de connaissance ?

Concernant la temporalité des roles tenus par ’acteur (Chapitres 4 et 6):

Question 7. Quand [’acteur passe-t-il du role d’acquéreur de connaissance a celui de
créateur de connaissance ?

Question 8. Comment [’acteur passe-t-il du role d’acquéreur de connaissance a celui de
créateur de connaissance ?

Ces questionnements guident les multiples objectifs de cette recherche :

- comprendre les éléments qui influencent la capacité d’apprentissage du mobile sur son
nouveau poste a partir des éléments individuels, contextuels et relationnels ;

- comprendre les ¢léments (individuels, contextuels et relationnels) qui influencent la

capacité d’apport de connaissance du mobile sur son nouveau poste.

Ces différents ¢léments sont présentés dans le cadre conceptuel de la recherche (figure 11-6) et
servent 1’objectif principal d’apporter une meilleure compréhension du transfert de

connaissance intra-organisationnel.

Cet objectif comporte des enjeux managériaux importants. Il offre la possibilité de considérer
les mouvements suivant les éléments individuels, contextuels et relationnels comme des
moyens de gérer la connaissance organisationnelle et d’organiser sa diffusion dans
I’entreprise. Il ouvre ainsi la voie a des questionnements relatifs a de nouvelles méthodes pour
organiser la gestion de la connaissance dans 1’organisation. Ces différents questionnements
exposes, les modes d’investigations empiriques choisis afin d’y répondre seront détaillés dans

le chapitre qui suit.
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Svynthése du chapitre 2

Ce chapitre présente les différentes approches de la connaissance dans 1’organisation au
travers trois grands champs théoriques: I’approche management stratégique, 1’approche
économico-¢volutionniste et 1’approche socio-anthropologique. La connaissance dans
I’organisation est ensuite appréhendée au regard de trois niveaux d’analyse (individuel,
collectif et organisationnel) qui permettent de décrire la connaissance organisationnelle
comme ancrée dans des lieux de vie humanisés (individuel ou collectif) et d’autres réservoirs

qui stockent des informations que seule 1’activité humaine parvient a mettre en action.

La connaissance est considérée comme une action ancrée (=une pratique) dans contexte
(historique et collectif) subjectivement interprété qui la faconne. Il s’ensuit une
compréhension du transfert de connaissance intra-organisationnel comme un processus social
situé au cours duquel le transport de la connaissance entre les acteurs se traduit par une
transformation de la connaissance et s’achéve par un apprentissage du récepteur. Les
différentes étapes retenues sont au nombre de deux ou trois suivant I’origine du transfert :

-Initiative du transfert : Si le transfert est intentionnel la premicre étape décrira la prise de
décision du transfert et les prédispositions de chacune des parties prenantes. L’origine du
transfert peut cependant prendre différentes formes : intentionnel (délibéré ou imposé) ou
inconscient.

-Echange entre les parties prenantes (étape 1 dans le cadre d’un processus non
intentionnel)

-Intégration de la connaissance (niveau d’acception et conséquences de I’apprentissage)

A partir de cette description du processus, la problématique de recherche est exposée. Elle
s’attache a comprendre comment et quand la mobilité interne participe-t-elle au
transfert de connaissances dans ’organisation? Le cadre conceptuel proposé pour y

répondre croise les travaux relatifs au transfert de connaissance et a la mobilité interne en tant

que processus de socialisation organisationnelle.
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Plan du chapitre 3

1. Construction du design
1.1. Positionnement épistémologique
1.2. Un design qualitatif a construire

1.3. Une étude de cas au sein d’un site unique

2. De ’accés au terrain a la description du site étudié
2.1. Acces au terrain

2.2. Présentation du site étudié

3. Du recueil des données a la validité finale du construit
3.1. Recueil des données

3.2. Méthode d’analyse des données

3.3. Validité et fiabilité de la recherche
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Chapitre 3 - Choix méthodologiques et présentation du terrain de recherche

Introduction

Ce chapitre énonce le positionnement épistémologique adopté et vise a rendre compte du
processus d’¢laboration de la recherche dans ses aspects sinueux, non linéaires. Il détaille les
étapes de conception du design méthodologique de sa construction intellectuelle a sa mise en
ceuvre empirique. Il justifie le choix opéré d’une approche qualitative longitudinale sur un site
unique tout en soulignant ses limites (partie 1). Aprés une courte description générale du site
¢étudié, la politique RH et les représentations individuelles des acteurs qu’elle suscite font
I’objet de plus amples approfondissements (partie 2). Les données recueillies sont ensuite
détaillées et leur traitement exposé. Enfin, la validité et la fiabilité des résultats sont discutées

au regard des choix opérés (partie 3).

1. CONSTRUCTION DU DESIGN

L’¢élaboration du design est guidée par une quéte de cohérence entre la problématique de
recherche et la méthodologie choisie. Aprés avoir présenté le positionnement épistémologique

retenu, les raisons du choix d’un design qualitatif longitudinal sont détaillées.

1.1. Positionnement épistémologique

La vision du monde et de la réalit¢ s’appréhende au regard du positionnement
épistémologique retenu. Ce dernier vise a répondre a trois questions principales concernant la
nature, la méthode et la valeur de la connaissance produite. Les auteurs soulignent que « /a
réflexion épistéemologique s’impose a tout chercheur soucieux d’effectuer une recherche
sérieuse car elle permet d’asseoir la validité et la légitimité d’une recherche [...]
L’explication des présupposés du chercheur permet de controler sa démarche de recherche
d’accroitre la validité de la connaissance qui en est issue et de lui conférer un caractere
cumulable. » (Perret et Séville, 2003, p.13). Trois grands positionnements €pistémologiques
sont généralement distingués qui s’appuient sur des visions du monde et de la relation entre le
chercheur et son objet singulieres. Le tableau suivant repris d’Allard Poesi et Maréchal (2003)

les précise.
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Tableau III - 1. Approches de la réalité et objets de recherche

Approche Approche Approche
positiviste interprétative constructiviste
Vision de la réalité Ontologie du réel Phénoménologie duréel ~ |Phénoménologie du réel
Relation sujet/objet Indépendance Interaction [nteraction
|Objectif de 1a recherche|Découvrir la structure de la [Comprendre les Construire une
réalité significations que les gens [représentation
attachent a la réalité sociale,finstrumentale et/ou un outil
leurs motivations et de gestion utile pour
intentions [’action
Validité de la Cohérence avec les faits Cohérence avec Utilité/convenance par
connaissance I’expérience du sujet rapport a un projet
|Origine de la Observation de la réalit¢ ~ [Empathie Construction
connaissance
Vision de I’objet de la
recherche
Nature de I’objet de Interrogation des faits [Développement d’une Développement d’un projet
|recherche compréhension de de connaissances
I’intérieur du phénomene
Origine de I’objet de  |Identification Immersion dans le [Volonté de transformer la
recherche d’insuffisances théoriques [phénoméne étudié connaissance proposée en
pour expliquer ou prédire la ¢laborant de nouvelles
réalité réponses
Position de ’objet dans |Extérieure au processus de |Intérieure au processus de [Intérieure au processus de
le processus de recherche recherche recherche
recherche Guide le processus de Se construit dans le Guide et se construit dans le
recherche rocessus de recherche rocessus de recherche

D’apres Allard Poesi et Maréchal, 2003, p.40

Dans cette recherche, la réalit¢ n’est pas considérée comme « immuable, extérieure a
lindividu et indépendante du contexte d’interactions des acteurs » (Perret et Séville, 2003, p.
18). Au contraire, elle procéde d’une « construction sociale » au travers des interprétations et
des interactions entre les acteurs et porte I’empreinte des particularités de son contexte

d’émergence (Berger et Luckman, 1966).

Notre recherche, guidée par ’empathie, adopte une posture interprétative. Elle s’attache, par
I’intermédiaire du vécu des acteurs, a comprendre les actions et les significations dans leur
contexte social. Ainsi, avant de donner du sens aux données recueillies, il convient d’en
connaitre les influences contextuelles et personnelles pour mieux saisir les situations telles
que les acteurs les ont vécues, avec leur sensibilité. Il s’agit progressivement d’intégrer leur
subjectivité. Cette approche phénoménologique du réel se caractérise par «le recours

systematique a la description du vécu sans y substituer un mécanisme explicatif, lequel a
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invinciblement tendance a réifier les concepts » (Paill¢é et Mucchielli, 2007, p. 14). Dans cette
perspective « tout individu (ordinaire ou savant) est donc sujet interprétant et ses
interprétations lui sont spécifiques car intimement liées a son expérience personnelle du

monde » (Giordano, 2003, p. 20).

Charreire et Huault (2005) rappellent que bien des auteurs étudiant la connaissance
organisationnelle justifient leur positionnement constructiviste par 1’objet méme de leur
recherche. Or, elles soulignent combien cet argument est discutable et qu’il n’existe pas
d’objet de recherche intrinsequement constructiviste (Charreire et Huault, 2005). Une
démarche constructiviste doit s’appuyer sur une construction de I’objet avec les acteurs de
terrain rencontrés. Ici, une telle posture n’était pas envisageable puisque seul un des acteurs,
caution empirique et principal relais sur le terrain, a eu connaissance de nos questionnements
sur le transfert de connaissance. Pour tous les autres acteurs, I’objet focal annoncé est la
mobilité interne®. Ainsi aucune co-construction n’est réalisée, nous n’avons pas cherché a
modifier notre objet d’étude seulement a comprendre les enjeux et la complexité des
situations vécues par les acteurs. En effet, comme le premier chapitre 1’a mis en avant, la
transition de role de I’individu comme le déroulement du TCI apparaissent structurés par les

représentations des individus.

Dans le but de comprendre et de décrire le processus de transfert de connaissance intra-
organisationnel au travers des mouvements internes des salariés, nous ne sommes pas arrivés
«sur un terrain dépourvu de connaissances, sans savoir quelle information retenir ni quels
phénomenes observer » (Charreire, 1995). Eisenhardt (1989), Yin (2003) ou encore Miles et
Huberman (1991) conseillent effectivement de partir sur le terrain muni de quelques variables
saillantes issues de la littérature. Ces dernicres servent alors de guide dans 1’¢laboration d’une
grille de lecture et facilitent le repérage des concepts pertinents par rapport a 1’objet de
recherche, sans qu’ils soient initialement articulés en des modéles structurés. La démarche ici
adoptée est abductive :
« L’abduction est [’opération qui, n’appartenant pas a la logique, permet d’échapper a
la perception chaotique que l'on a du monde réel par un essai de conjecture sur les
relations qu’entretiennent effectivement les choses [...]. L ’abduction consiste a tirer de
["observation des conjectures qu’il convient ensuite de tester et de discuter »(Koenig,

1993, p.7 in Charreire et Durieux, 2003).

53 Ce choix opéré dans la présentation de la recherche aux acteurs sera détaillée dans la partie 3
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Aussi, plus qu'une étude exhaustive des écrits sur 1’objet de recherche avant I’arrivée sur le
terrain, la démarche abductive permet d’expliquer un phénomene relativement a une
connaissance théorique et de discuter des implications de ses résultats (Charreire, 1995) tout
en conservant la flexibilité de ’approche qualitative. Elle permet ainsi a 1’étude empirique de
soulever de nouveaux concepts ou de nouveaux liens. Aussi, c’est 1a toute la complexité de ce
type de démarche, puisqu’a ’issue de cette premiere revue de littérature, nous courons le
risque d’appliquer « sans le savoir, un argumentaire prét a porter, une interprétation toute
faite, un contexte d’accueil plus ou moins déformant pour les données d’observation. » (Paillé
et Mucchielli, 2007, p.70). Il faut donc dépasser ce cadre de pensée pour donner au terrain
I’opportunité de remettre en cause ces premieres intuitions, de les faire évoluer et garder notre
esprit ouvert. Giroux évoque ici la nécessité de se faire 1’avocat du diable de sa propre
recherche (Giroux, 2003). En cela, le processus de production de connaissances caractérisé
par des allers-retours réguliers entre le terrain de recherche et une veille permanente des écrits
soutient cette réalité souvent difficile a contenir. Elle permet de prendre du recul par rapport
aux données collectées, de laisser le temps a de nouvelles interprétations de surgir du terrain
ou de la littérature. Cette mise en ceuvre de la recherche, nous a ainsi constamment amené a
redéfinir le concept au cceur de notre démarche : le transfert de connaissance (et plus
précisément le concept focal de la connaissance). La figure III-1 présente le cheminement

suivi lors au cours de ce travail doctoral.

Figure I1I-1. Processus de construction de la recherche

1
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Tout comme il n’existe pas d’objet spécifiquement li¢ a un positionnement épistémologique
donné (Charreire et Huault, 20005), il n’y a pas lieu d’assimiler le positionnement
interprétatif a une méthodologie qualitative. Aussi, nous allons préciser les raisons de ce

choix.

1.2. Un design qualitatif a construire

Une fois I’objet de la recherche défini, les questionnements qu’il sous-tend et la sensibilité
épistémologique détaillée, génériquement, deux modes de production de connaissance sont
envisageables: celui d’une approche quantitative ou d’une approche qualitative. L’approche
quantitative est généralement utilisée pour tester un modele, une théorie de fagon hypothético-
déductive. L’approche qualitative s’attache plus a explorer des phénoménes dans toute leur
complexité. Le choix du design qualitatif justifié, les méthodes de collecte des données seront

précisés suivant deux axes : la méthode biographique et I’analyse longitudinale.

1.2.1. Une perspective qualitative

« La donnée qualitative constitue une porte d’entrée privilégice sur [’expérience humaine et
sociale. [...] Elle est aussi le matériau méme de la théorisation, de l’écriture, donc de la
communication de [’expérience et du sens. » (Paillé et Mucchielli, 2007, p.21). Ainsi, cette
approche empirique permet d’accéder finement aux représentations des acteurs et de mieux
appréhender le contexte que ne saurait le faire une démarche quantitative. Or, « il faut un
contexte de lecture car rien ne signifie isolément, en dehors de tout environnement, de toute
relation, de toute histoire : le sens émerge toujours d’une mise en contexte. » (Paillé et
Mucchielli, 2007, p.28). Le recueil des données tente d’accéder aux informations les mieux a
méme de fournir des preuves du phénomene observé. Ainsi, bien que 1’objectif d’exploration
ne présuppose pas la nécessité d’un design qualitatif, ce dernier est fréquemment souligné
pour sa richesse (Baumard et Imert, 2003). Le chercheur peut alors suivre trois modes
d’exploration : I’exploration théorique, empirique et/ou hybride (Charreire et Durieux, 2003).

L’exploration théorique consiste a rechercher un lien entre deux champs théoriques jusque la
non liés ou entre deux disciplines. L’exploration empirique fait table rase des connaissances
antérieures sur le sujet afin de travailler sans a priori. Enfin, I’exploration hybride se nourrit
d’allers-retours entre observations empiriques et lectures académiques tout au long du

processus de recherche.
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Dans notre travail, le dernier mode est privilégié par la confrontation permanente
terrain/théorie. Parallelement, cette démarche propose de concilier 1’approche management
stratégique du transfert de connaissance a 1’approche ressources humaines de la mobilité
interne. Le mode d’investigation offre I’opportunit¢ d’une compréhension plus profonde et

ancrée des processus étudiés.

Le transfert de connaissance est un processus complexe fagonné par le contexte dans lequel il
prend forme. Comme tout processus organisationnel, il peut étre séquencé et découpé en
étapes constitutives sur un horizon temporel. Il peut donc étre décrit et expliqué a partir de
données qualitatives puisqu’elles permettent d’é¢tudier comment une variable évolue dans le

temps (Grenier et Josserand, 2003).

La démarche qualitative conduit, contrairement aux recherches quantitatives qui s’appuient
sur une représentativité statistique, a comprendre en profondeur le contexte des situations
¢tudiées. Elle permet de « décrire un phénomene dans toute sa complexité, selon une
approche dite compréhensive, en prenant en compte un grand nombre de facteurs » (Giroux,
2003, p. 43). Ainsi, elle nous parait tout a fait pertinente pour accéder a la compréhension
recherchée du monde social des acteurs. Cependant, une fois cette démarche générale choisie,

nombre de possibilités s offrent au chercheur quant a sa mise en ceuvre.

1.2.2. La méthode biographique *

La MI participe a la construction de la carriere d’un individu, c’est-a-dire de « [ 'histoire de la
vie au travail d’un individu » (Walsh et Osipow, 1990). Comme Bertaux, nous utiliserons les
récits de vie pour retracer les mobilités des acteurs étudiés®. Selon cet auteur, il y a récit de
vie «des lors qu’un sujet raconte a une autre personne, chercheur ou pas, un épisode

quelconque de son expérience vécue » (Bertaux, 1997, p.32).

% On distingue parfois les études de cas de la méthode biographique. Cette derniére est alors décrite comme
s’attachant seulement a des données orales (Haldy-Rispal, 2002) quand d’autres considerent qu’elle peut
parfaitement étre mixées avec d’autres méthodes de collecte (Rouleau, 2003).

% Bertaux adopte une posture plus globale puisqu’il s’attache aux mobilités sociales et & I’échelle d’une vie
quand nous nous concentrons sur une seule des étapes de la carriére.
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Les récits de vie sont une des modalités de la méthode biographique qui se décompose en
trois grandes approches :

- les autoportraits qui s’attachent a I’ensemble de la vie de I’individu de sa naissance
. 9 A} b .
jusqu’au moment ou le chercheur I’interroge ;

- la compréhension des trajectoires sociales, on parle alors de récits de vie. L’intérét est
porté sur les événements marquants et le chercheur s’attache a la compréhension des
événements suivant le récit que I’acteur recompose. L’histoire réelle est distinguée du
récit qui en est fait.

- Le récit de pratiques s’intéresse plus précisément a une partie de la vie du narrateur.
« La personne raconte sa propre ‘théorie’ des événements survenus, dévoile son
interprétation, met en scene sa vision par rapport a l’avenir, etc. » (Rouleau, 2003,

p.140)

Dans cette recherche, deux des approches biographiques sont mixées. Le premier entretien,
commun a I’ensemble des acteurs rencontrés s’attache a comprendre le parcours professionnel
des acteurs (cf. Annexe 5a). Ces récits de vie servent a la fois @ mener a bien une premicre
étape de prise de connaissance de I’individu, mais aussi a acquérir une connaissance de
I’expérience professionnelle antérieure de D’acteur. Le pass¢ d’un individu ayant des
répercussions sur I’appréciation et I’interprétation qu’il peut donner aux événements présents.
Ces ¢léments antérieurs sont bien considérés comme une histoire réécrite. Mais c’est
justement cette réécriture des liens opérés et I’interprétation de ’acteur des événements
marquants qui 1’ont conduit a la situation actuelle, et qui fagconnent son appréciation des

événements présents, qui nous intéresse.

La seconde approche, au cceur de notre démarche, reléve les récits de pratiques durant
I’événement singulier de la MI. Cette méthode permet de comprendre les situations actuelles
ou d’un passé beaucoup plus proche tout en accédant aux projections de ’acteur et a ce qu’il
souhaiterait devenir. Le mixage de ces deux approches nous parait crucial pour comprendre
en profondeur les particularités de chacun des acteurs et prendre en compte la temporalité du
processus focal. Cette méthode biographique, en tant que modalité particuliere de I’étude de

cas, se préte bien a une analyse longitudinale (Barker, 1993 in Giordano, 2003).
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1.2.3. L’analyse longitudinale

L’étude de cas longitudinale est reconnue pour sa pertinence quand la recherche souhaite
appréhender des processus complexes comme [’innovation et [’apprentissage dans
I’organisation (Langley, 1999). Ces ¢études permettent de comprendre en profondeur des
contextes dynamiques en accédant a des données riches et vari¢es et de proposer a partir de
leur analyse, de nouvelles constructions théoriques. Elles rendent possible la collecte des
données terrain presque en temps réel. L’objet de recherche étant dynamique (la connaissance
organisationnelle), il exige de chercher « a rendre compte de la transformation, c'est-a-dire
du ‘comment’ de [’évolution » (Charreire, 2003, p. 7). Cette approche du terrain fournit un
grand nombre d’éléments concernant le contexte et son évolution et permet de dresser un
tableau fidele des circonstances dans lesquelles les événements se produisent car elle amene

le chercheur a partager une intimité avec son terrain.

Des auteurs rappellent, en adaptant la définition de Menard (1991), que les analyses
longitudinales présentent « les trois caractéristiques suivantes :

1) les données recueillies portent sur au moins deux périodes distinctes ;

2) les sujets étudiés sont identiques ou au moins comparables d’une période a [’autre ;

3) l'analyse consiste généralement a comparer les données entre (ou au cours de) deux

peériodes distinctes ou a retracer [’évolution observée. » (Forgues et Vandangeon-Derumez,

2003, p. 423).

La méthodologie choisie s’est attachée a suivre le parcours de mobilité interne de plusieurs
individus. Ces derniers ont été interrogés plusieurs fois (de deux a cinq fois) durant leurs
premiers mois sur leur nouveau poste. Les sujets étudiés ici sont comparables en tout point
puisque ce sont exactement les mémes acteurs qui ont été rencontrés a différents moments de
leur parcours. Cette méthode longitudinale permet ainsi la construction progressive du projet
de recherche. Elle engage en cela a assurer une plus grande validité des données recueillies en

donnant acces a une représentation plus fiable des interprétations des acteurs.

Cette méthode lie fortement le chercheur aux acteurs. En outre, si des données ou des
informations peuvent avoir, dans un premier temps été dissimulées, les rencontres ultérieures
approfondissent la confiance entre le chercheur et les sujets interrogés. Ainsi, une seule

rencontre permet difficilement de dresser un regard juste sur 1’objet étudié. Des oublis, un
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manque de temps ou encore des questions laissées en suspens car le chercheur n’a pas su en
saisir la profondeur ni ’ambiguité au vol, sont fréquemment regrettés a I’issue d’un premier
entretien. Cette méthode comporte une vraie flexibilité qui permet d’aborder et d’approfondir
tous ces points lors de I’entretien suivant. Elle offre I’opportunité de revenir sur les paradoxes
exposés lors des entretiens précédents et de s’assurer, en face a face, de sa bonne

interprétation des propos précédemment échanggés.

Pour certains auteurs, il existe une co-construction des récits de pratiques puisque « la
relation narrataire/narrateur est une construction commune complexe dans laquelle ‘faire
dire’ et ‘dire’ sont des actes qui s’ enchevétrent constamment » (Rouleau, 2003, p.155). Cette
co-construction n’a pas pour ambition de modifier les représentations des acteurs mais plutot
de les amener a restructurer leurs idées tout en s’assurant de I’empathie développée durant le

premier entretien.

Le suivi périodique des acteurs renforce la relation de confiance qui s’installe durant les
premiers échanges. En effet, elle offre aux acteurs la possibilité de constater la véracité des
propos ¢énoncés en début d’entretien relatifs a la confidentialit¢ des propos échangés et
amorce une relation suivie avec chacun des acteurs étudiés. Dés le second entretien, la trame
d’entretien est personnalisée pour chaque acteur en fonction des ¢léments saillants mis a jour
et des premiers questionnements nés de la confrontation aux récits d’autres acteurs (cf. Guide
type en Annexe 5b). Ces rencontres régulieres soulignent 1’entrain et le sérieux du chercheur.
L’acteur, constatant que son histoire a ¢été retenue et a fait 1’objet de nombreux
questionnements est a la fois valorisé¢ et mis de plus en plus profondément en confiance.
Souvent, les acteurs nous ont remerciés de ce moment qui leur était réservé. Ainsi, dans
certains cas, notre venue sur le site a participé au mieux vivre du mouvement en cours,
certains étant fiers de nous annoncer les changements survenus depuis notre derniére
entrevue. Une vraie relation affective, émotionnelle se construit ainsi petit a petit entre
I’interviewer et D’interviewé. Il s’agit alors de trouver 1’équilibre entre la complicité
nécessaire a tout échange de confidences et source de fiabilit¢ des données recueillies et, la
distance évoquée par les manuels de recherche. S’il est relativement aisé de ne pas porter de
jugement en ne précisant pas ses opinions sur les faits exposés, certains aspects sont plus

difficiles a mettre en ceuvre. Ainsi, plus ou moins d’affinités se développent avec les
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différents acteurs et il convient de prendre garde a préter autant d’attention et d’intérét a

chacune des personnes rencontrées.

Au dela de ces aspects relationnels, ces constants allers-retours laissent le temps d’examiner
les différences et les similitudes entre les acteurs étudiés. Petit a petit, ces confrontations entre
les cas entrecoupés de lecture académiques aboutissent chemin faisant a questionner et a
problématiser de plus en plus finement la recherche. Ainsi, la problématique finale rend
compte du processus non linéaire auquel est soumis le chercheur qualitatif (Allard-Poesi,

2003).

Les intéréts du design longitudinal sont multiples que ce soit au regard de la relation entre le
chercheur et les sujets étudiés ou au regard de la connaissance approfondie du terrain de
recherche qui en résulte mais il « rend difficile la conduite simultanée ou successive de
plusieurs terrains » (Charreire, 2003, p. 21). C’est pourquoi nous avons fait le choix d’une

¢tude de cas sur un site unique.

1.3. Une étude de cas au sein d’un site unique

Depuis les travaux de Yin (2003) et Miles et Huberman (1991), I’étude de cas est reconnue
comme une stratégie d’acces au réel a part entiere, particulicrement pertinente lorsque les
questions de recherche sont du type « comment...» et « pourquoi...» (Yin, 2003). La
méthode des cas vise « /’étude en profondeur d’un ou de plusieurs cas qui exemplifient un

phénomeéne que ['on veut étudier » (Giroux, 2003, p.45). Quatre configurations sont alors

envisageables:
Tableau III-2. Les quatre configurations de 1'étude de cas
Etude d’un cas unique Etude de plusieurs cas
Une unité d’analyse Type 1 Type 3
Unité d’analyse multiple Type 2 Type 4

D’apres Yin, 2003
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Notre étude présente une configuration de type 2, chaque personne rencontrée est ainsi
considérée comme un cas®® « enchdssé » au sein de la méme organisation (Giordano, 2003).
Le choix d’une étude de cas au sein d’un site unique peut faire 1’objet de nombreuses critiques
notamment concernant la validité externe d’une telle recherche. Pour autant, s’attacher a une
entreprise particuliére présente bien des avantages, au dela des aspects logistiques ou de la
familiarité au terrain qui en émane. Une ¢tude de cas concentrée sur une seule entreprise
permet, en outre, de mieux maitriser les facteurs contextuels et temporels. En effet, si
plusieurs organisations constituent 1’échantillon, le moment du cycle de vie de chacune
d’elles peut venir biaiser 1’observation en introduisant des variations liées non pas a 1’objet
é¢tudié, mais a des différences de moments de cycles (Kimberly, 1976 in Forgues et
Vandangeron-Derumez, 2003). Afin de minimiser ce biais, un site unique de 1’entreprise a fait

I’objet d’investigation.

Cette investigation focalisée sur un seul site s’explique par la peur de reproduire un tel biais
en ¢tudiant deux sites de D’entreprise. Lors de nos premiers entretiens de prise de
connaissance avec les différents acteurs du service RH, des différences conjoncturelles
saillantes entre les sites francais ont été soulignées comme les origines de politiques RH
distinctes. Le site étudi¢ est alors en pleine période de croissance quand les autres sites
frangais cherchent a réduire et a contenir leur masse salariale compte tenu de la baisse
d’activité a laquelle ils doivent faire face. Ce risque cyclique n’apparait donc pas sans

conséquence entre les sites d’'une méme société.

Ainsi, en s’intéressant a ce seul site, nous espérons nous situer dans la lignée des travaux de
Glaser et Strauss (1967) et capturer la complexité du monde social, identifier des « patterns »
a partir de I’étude minutieuse de ce contexte particulier et commun a tous les acteurs suivis.
Plus qu’une variété de cas au regard de différentes entreprises, ce qui aurait pu faire naitre des
explications rivales au regard de la politique RH suivie, nous avons donc préféré créer une

variabilité maximale des cas étudiés, hors de ce biais.

66 . oy . . A r
" Pour ne pas trop alourdir nos propos, nous utiliserons 1’expression cas en lieu et place de cas « enchassé » dans
la suite du document.
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Giroux précise qu’un cas unique, agrémenté de cas enchassés, peut étre riche s’il présente
plusieurs sources de variations (Giroux, 2003). Ces dernieres s’operent au sein de cette ¢tude
sur la population suivie a différents niveaux :

- variation dans les thématiques du discours et dans le contexte de mobilité ;

- variation intra-organisationnelle dans les types de mobilité ;

- variation suivant le statut et autres caractéristiques individuelles.

Le nombre de cas étudiés est influencé par I’objectif de la recherche, la saturation théorique et
I’horizon temporel du chercheur. Finalement, cette étude s’appuie sur 25 cas enchassés et
¢largit la perspective adoptée par de nombreuses études sur la MI comme sur le TCI, en
s’intéressant a I’ensemble de la population de I’entreprise. En effet, bien que les pratiques de
mobilité interne révelent des différences suivant le statut des salariés (entre les cadres et les
non cadres par exemple), I’ensemble de la population est touché par les évolutions de postes.
I1 s’agit notamment ici de donner la parole aux « sans voix » (Rouleau, 2003), aux individus
dont les mobilités sont généralement reléguées au second plan, derriere une approche
segmentée et relativement ¢€litiste de la mobilité. Aussi, I’objectif est d’¢largir les résultats mis
en avant par la littérature a une population plus large et a des cas moins atypiques.

L’unité d’analyse retenue est I’individu. Notre étude devrait nous amener a étudier des
transferts de connaissances (US-UR) de différents types: (1-1), (1-n) et (n-1)*". Un des
challenges théoriques centraux de cette recherche est de préciser comment la connaissance
organisationnelle évolue lors des transitions professionnelles. Elle souligne en cela 1’existence
des connaissances collectives et individuelles et s’interroge sur I’influence du changement
contextuel d’un individu (géographique, de service, entrainant une nouvelle autorité, ...) sur
chacune d’elles. Vingt-cinq salariés du méme site, suivis lors de leur transition
professionnelle vers un nouveau poste au sein de leur société, constituent le coeur de cette
recherche. Chaque personne est considérée comme un cas a part entiere. Par souci
d’anonymat, chacune d’elles s’est, dans un premier temps, vu attribuer une des lettres de
I’alphabet (de A a Z sauf J). Puis pour personnifier les cas et s’approcher au plus pres de la
logique du récit biographique, chaque lettre a donné lieu a la recherche d’un prénom en
adéquation au sexe de la personne ¢étudiée. Le tableau suivant présente les différents cas qui

seront détaillés par la suite.

7 (Un individu — un individu), (un individu-un groupe), (un groupe-un individu).
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Tableau III-3. Population finale : de la lettre au prénom

A |Ambre G Genevieve N |Noémie T |Thierry
B |Béatrice H Henri O |Olivier U [|Ursula
C |Cédric I Isabelle P Paulette V [Viviane
D [Daniel K Karine Q | Quentin W | Wendy
E |Eric L Laurent R Romain X [Xaviere
F |Francoise M | Michel S Sylvain Y |Yves

Z |Zoé

Consciente que la mobilité est un moment particulier de la vie de tout salarié¢, nous avons
adopté une approche idiographique. Cette derniere s’est appuyée sur la reconstitution des
situations vécues par les acteurs au travers des récits de leurs expériences en cours. Avant de
préciser plus les données collectées, nous revenons ici sur la mise en ceuvre des choix

méthodologiques face aux impératifs et aux contraintes empiriques.

2. DE L’ACCES A LA DESCRIPTION DU TERRAIN D’ETUDE

L’acceés au terrain n’est pas chose aisée. Pour cela, nous avons entrepris une étude
exploratoire afin d’identifier un terrain potentiel. Quelques difficultés rencontrées lors de la
phase de recherche du terrain adéquat seront livrées avant de décrire le site retenu et la

population étudiée.

2.1. Acces au terrain

Différents points d’accés sont envisageables puisque notre sujet traite précisément de la
coexistence du transfert de connaissance et de la mobilité interne. Chacun peut donc étre
considéré comme une porte d’entrée sur le terrain. Nous discuterons ici des réflexions qui ont
finalement abouti a privilégier une investigation empirique a partir de la mobilité¢ interne

avant de détailler la mise en ceuvre de la quéte du terrain final.

2.1.1. Conception des choix méthodologiques : Deux points d’entrée sur le terrain
envisageables

Choisir le transfert de connaissance comme point de départ sous-tend des démarches visant a

mettre en lumiere des entreprises au sein desquelles de tels processus ont lieu et sont
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identifiés comme tels par ’organisation. Ce premier design s’attache ainsi a découvrir des
entreprises qui valorisent le transfert de connaissance et le considérent comme un processus
source de performance. Cependant, la communication externe sur les processus de transfert de
connaissance n’existe pas car elle donnerait des indications trop fortes de la stratégie
poursuivie aux concurrents. Ainsi, outre le probléme de la visibilit¢ de ces entreprises, il
n’existe pas, a ce jour, de consensus sur la définition de 1’objet au cceur du transfert de
connaissance (cf. chapitre 2). La connaissance pose généralement un probleme en termes de
périmetre qu’il conviendrait de préciser et d’harmoniser aupres des acteurs afin de s’assurer
que les termes évoqués recoupent le méme sens. Cette démarche présente en outre un
inconvénient majeur puisqu’elle offre la possibilit¢ d’occurrence d’un transfert de
connaissance sans mouvement de mobilité interne simultané. Elle permet néanmoins
d’envisager, dans le cas ou plusieurs transferts sont étudiés, une comparaison entre transferts
avec et sans mobilité interne. La validité d’une telle comparaison se heurte a la nécessité d’un
¢chantillon de transferts relativement élevés afin d’assurer la pertinence d’une telle
comparaison. Elle souleve également la question de l’identification des étapes clés du

transfert de connaissance et donc de la durée nécessaire a I’observation de tels processus.

Au titre des avantages, 1’étude pourrait s’appuyer sur des transferts repérés et reconnus
comme tels par I’organisation ce qui augmenterait la validité du construit. Quelques ¢léments
devraient ¢galement attirer notre vigilance puisque la présentation du sujet comme liant la
mobilité interne et le transfert de connaissance risque d’introduire un biais diminuant la
validit¢ de la recherche. En effet, si I’organisation a connaissance du questionnement sur
I’existence potentielle d’une influence de la mobilité interne sur le transfert de connaissance,
il est probable que cette derniére oriente ses résultats vers une quéte d’un lien en réalité
inexistant. La phase de négociation du terrain devra ainsi veiller a communiquer sur des

enjeux différents de ceux de la phase de collecte.

Le risque li¢ a la non concomitance de la mobilité interne et du transfert de connaissance nous
incite a rechercher un terrain par le point d’entrée de la mobilité interne et a finalement

privilégier cette voie d’acces et ce, pour diverses raisons.

La mobilité¢ interne est percue comme un moyen de transfert de connaissance dans la

littérature (notamment Argote et Ingram, 2000). Cependant, I’inverse n’est pas toujours vrai.
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Aussi, transférer une connaissance n’est pas systématiquement lié a [’occurrence d’un
mouvement interne. Il semblerait donc que, d’un co6té, il y ait une certaine attente plus ou
moins explicitée de la mobilité interne alors que de 1’autre, la mobilité interne ne s’affirme
pas comme LE moyen de transférer la connaissance ni comme une condition nécessaire et

suffisante a tout transfert.

En choisissant la porte d’entrée ‘mobilité interne’, des transferts de connaissance semblent
plus régulicrement observables et la démarche de recherche des entreprises pertinentes face a
I’objet de recherche facilitée puisque la communication sur les méthodes de management des
ressources humaines est trés courante. En promouvant les méthodes de management des
ressources humaines, I’organisation soutient un mode de gestion susceptible d’accroitre les
souhaits d’intégration des salariés externes et place les salariés internes au coeur de ses

préoccupations.

Ainsi, cibler les entreprises qui valorisent la mobilité interne semble une voie d’acces
empirique plus aisée et moins restrictive (le premier point de départ nous orientait davantage
vers des secteurs de haute technologie). Les organisations au rayonnement multiple (local,
national voire international) utilisent la mobilité interne non seulement comme un outil de

RRH mais aussi comme un vecteur de communication (marketing social).

La porte d’entrée mobilité interne au terrain a donc été préférée. Une fois ce choix opéré, il
reste a découvrir et a négocier 1’acces au terrain de recherche. Afin de se familiariser avec

différents terrains d’étude envisageables, une étude exploratoire a été réalisée.

2.1.2. L’accés au terrain a travers I’étude exploratoire

L’¢étude exploratoire vise a cerner les enjeux attenants a la mobilité interne. Explorer sert en
effet deux grands principes que sont la recherche de 1’explication et la recherche d’une
compréhension. Le but de I’explorateur est donc « de créer de nouvelles articulations entre
des concepts et/ou d’intégrer de nouveaux concepts dans un champ théorique donnéy
(Charreire & Durieux, 2003, p. 59). Elle contribue ainsi a 1’acquisition d’une vision aussi
compléte que possible de 1’objet. Cette phase du design s’attache donc a faire apparaitre de

nouvelles problématiques tout en éliminant certaines des éventualités.
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Les apports attendus s’entendent ici a double titre : approfondir notre connaissance des
pratiques de mobilité interne en repérant les attentes des organisations et identifier un terrain
de recherche pour approfondir nos questionnements. Le premier objectif est dicté par le
manque d’étude a caracteére général sur la mobilité interne. En effet, en étudiant la littérature
antérieure, il apparait clairement que bien que la mobilité fasse 1’objet d’un grand nombre de
débats dans la littérature managériale, la littérature académique, comme les manuels de
vulgarisation, préférent d’autres objets (gestion de la carriere, GPEC, ...) et s’étendent sur les
outils et le « comment » plus que sur le « pourquoi » de la mobilité¢ interne. Le premier
objectif de ces entretiens est d’appréhender les attentes organisationnelles de la mobilité

interne.

Au cours de ces entretiens exploratoires, le théme de la connaissance n’est jamais abordé de
fagon directe (cf. guide d’entretien exploratoire en Annexe 4). L’enjeu consiste a découvrir si
les organisations pergoivent les avantages potentiels de la mobilité interne en termes de
connaissance et si cela les incite a la promouvoir ou, si les conséquences en termes de
connaissance relévent de dimensions émergentes. Cette étape met a jour 1’intérét managérial
de I’étude et souhaite s’assurer que le choix opéré (porte d’entrée de la mobilité interne)
permettra effectivement de répondre aux questionnements de recherche. Cette volonté
d’appréhender les dimensions incitatives de la mobilité interne, conduit a questionner
plusieurs entreprises. Elle ouvre également la voie d’un approfondissement ultérieur aupres

des entreprises contactées.

L’¢étude exploratoire a débuté le 16 février 2006. Elle s’est échelonnée sur plus d’un an et a
permis de réaliser dix-huit entretiens au total. La durée moyenne enregistrée des entretiens est
d’une heure et trente minutes. Cependant, la plupart du temps, nos échanges se sont
poursuivis une fois le magnétophone éteint. Bien souvent, nous avons visité les locaux de
I’entreprise afin de mieux appréhender les spécificités des différentes organisations. Le

tableau I11-4 retrace la chronologie des différentes interviews menées.
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Tableau I11-4. Présentation des organisations rencontrées a titre exploratoire

Période Nombre d’entretiens réalisés (précisions sur Dactivité de
I’organisation)

Février 2006 2 entretiens (Etablissement public et Entreprise du secteur Banque Assurances)

Mai 2006 4 entretiens (Entreprise de I’industrie chimique, Entreprise de services industriels,
Association, Entreprise du secteur Banque Assurances)

Juillet 2006 3 entretiens (Entreprise pharmaceutique, Entreprise du secteur Banque Assurances,
Etablissement public)

Septembre 2006 2 entretiens (Sous-traitant automobile, Association)

Octobre 2006 3 entretiens (Industrie innovante - semi-conducteur, Entreprises publiques )

Novembre 2006 2 entretiens (Entreprise du secteur Banque Assurances & Industrie spécialisés dans
les composants électriques )

Janvier 2007 1 entretien (Industrie spécialisée dans les outillages mécaniques

Mars 2007 1 entretien (Industrie automobile)

TOTAL 18 entretiens semi-directifs menés

Pour décrire les différents enjeux et pratiques de la mobilit¢ interne du point de vue de
I’organisation, ’interrogé clé s’est imposé de fait : la personne ayant la charge de la mise en
ceuvre de la mobilité interne de son entreprise. Toutefois, cette tdche n’incombe pas toujours
au méme salarié et il n’existe pas de réelle visibilité externe garantissant la pertinence de la
personne contactée. Ainsi, nous avons rencontré des responsables de pole mobilité, des
chargés de mobilités, des responsables ressources humaines, des directeurs des ressources

humaines, des directeurs d’entreprise et méme un directeur administratif et financier.

La découverte des organisations pertinentes au niveau local a été facilitée par 1’existence d’un
outil développé par la Chambre de Commerce et de 1’Industrie d’Indre et Loire recensant
I’ensemble des organisations du département. Disponible en ligne®, cet outil permet
d’identifier les entreprises et d’accéder a des informations précises sur le partage des
responsabilités via un lien appelé « qui fait quoi ? ». Un premier tri a permis d’¢éliminer les
organisations dont 1’effectif permanent ne permet pas 1’existence d’une réelle politique de
mobilité¢ interne puisque celle-ci est intimement liée a la taille de I’entreprise (Abraham,
2002). Un effectif minimum semble en effet indispensable afin qu’il existe suffisamment de
cas rencontrés dans I’organisation pour que le propos de notre interlocuteur s’¢loigne du récit
de cas singulier, ¢élimine tout biais li¢ a quelques personnalités de 1’entreprise et s’attache a
une démarche plus ample et générale. Nous nous focalisons donc sur les entreprises de plus

de 400 salariés. A I’issu de ce premier filtrage, restent 75 entreprises.

% http://www.touraine.cci.fr/ index.php4
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Sur la base de ce tri, une base de données a été construite sous Excel, reprenant pour chaque
entreprise, son nom, son activité (un lien avec le site internet s’il existe), ses coordonnées, son
effectif et différentes autres dimensions permettant de suivre 1’état d’avancement des contacts
menés aupres des organisations. Pour chaque organisation, nous avons essay¢ de désigner
précisément la personne a contacter (nom, mail, adresse, numéro de téléphone). Ce repérage
s’est d’abord appuy¢ sur le lien « qui fait quoi ? » du site de la CCI. Malheureusement, cette
rubrique s’est révélée souvent peu fiable compte tenu de 1’absence de mises a jour régulieres
des données en ligne ou d’erreurs diverses (numéro de téléphine n’existant pas, etc). Quand
cette premiere recherche se révélait infructueuse, un parcours des sites internet visait a
combler ce manque. Dans la plupart des cas, il nous a été¢ impossible de connaitre le nom de
I’interlocuteur a contacter. Or, cette information s’avere stratégique pour espérer rencontrer la
personne. Nous avons donc approfondi nos démarches a 1’aide du dictionnaire KOMPASS.
La encore, le manque d’informations ou leur obsolescence a souvent conduit dans une

impasse.

Au final, seules trente-quatre organisations ont pu étre renseignées précisément sur le champ
de la personne a contacter : nom et/ou adresse et coordonnées téléphoniques (souvent
indirectes) et ce, en élargissant 1’attribution de la gestion du personnel jusqu’au directeur
administratif et financier. Parmi ces trente-quatre entreprises figuraient I’université et 'IUT
de Tours, pour lesquels nous avons considéré que le mode de mobilité¢ interne était

relativement particulier, nous incitant a les proscrire de I’étude.

Nous avons jugé bon de ne pas contacter toutes les entreprises en méme temps afin de
pouvoir gérer les entretiens de fagon raisonnée et raisonnable. Nous avons donc commencé
par envoyer notre projet par courrier a une premiére vague de dix d’entreprises (lettre fournie
en Annexe 3). Les entreprises préférées alors sont celles dont le directeur des ressources
humaines avait pu étre clairement identifié. Cette lettre présente le projet de recherche et
propose une rencontre et une discussion autour de la mobilité interne aux personnes
préalablement identifiées. Une semaine apres 1’envoi, nous avons relancé par téléphone les
organisations ainsi démarchées. Sur les dix entreprises, nous avons été mise en contact avec
une seule des personnes repérées, ce qui rend compte de I’optimisme de notre envoi

parcimonieux.
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Devant le faible taux de réponses, la lenteur de cette démarche et la faible attention portée a la
version papier envoyée, nous avons décidé de ne plus recourir a la version papier et de
contacter directement par téléphone les organisations repérées. Dans la plupart des cas, il nous
a été impossible de parler directement a la personne identifiée. Dans certains cas, un courrier
nous a ¢ét¢ demandé auquel aucune réponse n’était donnée méme aprés relances. Cette
premiere approche du terrain s’est donc révélée difficile du fait du manque de temps des
interlocuteurs avec lesquels nous désirions nous entretenir. Ces derniers se sont souvent dits
intéressés par la démarche mais la contrainte temporelle les incitait a préférer une
participation plus indirecte sous forme de questionnaire. Ce type de démarche ne coincidant
pas avec notre volonté de faire sens, nous n’avons pas donné de suite a cette requéte. De

nombreux contacts n’ont donc pas abouti.

Voyant que cette démarche ne permettrait pas d’aboutir a I’identification de terrains potentiels
(faibles retours positifs), quelques membres du corps professoral de I'TAE de Tours nous ont
proposé de mobiliser leur carnet d’adresses”. Suite a ces premiers contacts «privilégiés », les
deux premiers entretiens ont eu lieu. Notre guide prévoyait, a la fin de la rencontre et une fois
la relation de confiance installée, de demander aux personnes rencontrées de nous orienter
vers des homologues connus exercant dans d’autres entreprises et susceptibles d’étre
intéressés par notre recherche. Malheureusement, 1’'une des personnes rencontrées n’avait
jamais ¢ét€ en contact avec d’autres organisations et avait fait toute sa carriére dans
I’organisation visitée quand pour 1’autre, faute de temps, cette question n’a pu étre abordée...
Constatant la plus grande efficacité de la cooptation, nous avons sollicité notre famille et nos
amis et relancé les contacts recensés dans la base de données afin de poursuivre nos

investigations.

La recommandation par les pairs, si elle fournit un acces privilégié aux répondants, souffre
cependant de la méme carence de disponibilit¢ des interviewés. Ainsi, de nombreux
répondants identifiés par ce biais n’ont, malgré des tentatives de prise de contact répétées,
jamais ¢été rencontrés. Les nombreux messages répondeurs tout comme les relances mails
n’ont pas beaucoup de poids pour des individus déja surchargés d’informations. L’une des

personnes finalement interviewée raconte qu’en recevant prés de trois cents mails par jour,

69 B . . \ \ .
" Nous tenons a renouveler nos remerciements les plus sincéres a Franck Brillet et Jocelyne Abraham.
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elle ne saurait tous les lire, faute de quoi, elle devrait y consacrer sa journée. Petit a petit, nos

relances se sont donc uniquement spécifiées sous la forme téléphonique.

La démarche de prise de contact avec les interrogés clés est rendue délicate par le temps
minime qu’ils allouent a ce type d’initiative. Néanmoins, une fois rencontrées, les personnes
se sont unanimement dites intéressées par les travaux a venir et ont parfois souligné avoir
apprécié ce moment qui « leur a sorti la téte du guidon », les incitant a ne pas penser de fagon
pragmatique et a réfléchir sur des thémes sur lesquels, ils n’ont habituellement pas le temps

de se consacrer en prenant autant de hauteur.

L’effet boule de neige attendu suite au contact des personnes recommandées se traduit par un
semi-échec puisque, la plupart du temps, soit les personnes ne partagent pas réellement
d’informations avec un réseau (type ANDCP), soit partagent le méme réseau nous amenant a
des contacts redondants, déja interrogés ou indisponibles. Malgré ces difficultés, nos efforts
de relance ont parfois €été récompensés par I’obtention d’un rendez-vous.

L’accés au terrain est un vrai probléme et permet de comprendre la faiblesse quantitative de
I’échantillon. Au final, 6 personnes ont été contactées par le biais de réseaux institutionnels et
personnels, 6 grace a la base de données et 6 par le biais de I’effet boule de neige. Les

organisations rencontrées se situent principalement dans le grand ouest de la France.

Pour mener a bien ces entretiens, un guide sert de trame générale et récapitule les grands
thémes a aborder (cf. Annexe 4). L’entretien y est découpé en deux grandes parties :

- une partie consacrée aux enjeux et outils de la mobilité interne dans I’entreprise;

- une partie plus personnelle s’attachant a interroger les interviewés sur leur propre

expérience de mobilité interne.
Pour des questions temporelles, I’ensemble des questions n’a pu étre abordé avec tous les
interviewés. Ainsi, la partie personnelle du guide a souvent donné lieu a peu

d’approfondissements.

Apres analyse de ces entretiens, le premier objectif poursuivi (comprendre le pourquoi des

pratiques) a mis en avant la mobilité interne comme un outil révélant de multiples enjeux tant
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pour l’organisation que pour les salariés qui la composent’. Les représentations des
gestionnaires de la mobilité interne la décrivent comme un élément essentiel de la politique
RH. Concernant notre intérét principal lié aux enjeux percus en matiere de gestion de la
connaissance, nous avons pris un certain nombre de précautions pour ne pas orienter les
réponses des répondants. En conséquence, les questions posées sont volontairement vagues :

- Selon vous, quels sont les enjeux de la mobilité interne ?

- Avez-vous des attentes précises lorsque vous mutez quelqu 'un ?

- Si oui, quelles sont-elles ?

Les gestionnaires mettent en exergue certains types de mobilités (les mobilités géographiques,
les mobilités induisant un changement de métier ou exigeant un changement de service)
comme mieux a méme de participer a la création de nouvelles connaissances, de permettre
I’acces a de nouvelles connaissances et de fluidifier la circulation de I’information entre les
services. Certains soulignent méme leur capacité¢ en matiére de « transmission de savoir ».
De fagon plus précise, la mobilité internationale est désignée comme un vecteur de
transmission des meilleures pratiques. Ainsi, aux yeux des gestionnaires de ressources
humaines, la MI est désignée comme un outil dont les conséquences en maticre de
connaissance organisationnelle sont multiples. Seuls les mouvements n’induisant pas de
changement de métier ni de service ont été désignés comme sans impact sur la connaissance
organisationnelle. Outre la richesse des données collectées par ce biais, cette démarche
exploratoire nous a permis de nous initier a la réalisation d’entretiens et a constitué¢ une étape

d’apprentissage des erreurs et de la gestion du temps essentielle pour les entretiens ultérieurs.

Le second objectif d’acces au terrain a été atteint. Toutefois, il ne fut pas direct ni simple. En
effet, deux des entretiens menés au mois de juillet 2006 ont fait 1’objet d’espoir de
concrétisation de terrains de recherche plus approfondis avortés. Une fois le contexte
organisationnel évalué comme porteur au vu des propos échangés durant 1’entretien
(notamment au regard du nombre de mobilités annuelles dans I’organisation), nous avons
précisé¢ a ces deux répondants I’ambition de notre recherche. Les deux répondants se sont

alors montrés intéressés et favorables a une investigation plus profonde au sein de leur

Sociéteé.

7 Pour une vision plus exhaustive de ces enjeux, Notais (2006), « Enjeux et limites de la mobilité interne : le
point de vue des praticiens », Cahiers de Recherche du CERMAT.
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Dans ’une des entreprises, les espoirs s’évanouirent suite a I’annonce d’une imminente vague
de licenciements sur le site alors que des contacts s’étaient déja précisés avec notre
interlocuteur. Dans 1’autre, le mouvement de rapprochement annoncé avec un concurrent (lors
de notre second entretien auprés d’un autre acteur privilégié de la mise en place de la
politique de mobilité) nous a effrayée. Cette absorption annongait la création d’un grand
groupe (et donc d’un marché interne plus grand) mais également un virage vers une mobilité
de restructuration, visant davantage a réduire les doublons. Le caractere spécifique de ce
contexte nous a fait craindre pour la généralisation des résultats et donc pour la validité

externe de notre démarche. Nous avons donc préféré poursuivre notre quéte du terrain adéquat

en relancant les entreprises pré-identifiées et en mobilisant & nouveau nos réseaux.

Finalement, le terrain de recherche s’est concrétisé au sein d’une entreprise rencontrée en
Octobre 2006. La personne interrogée n’ayant pas le pouvoir de nous ouvrir les portes de sa
société, nous avons pris rendez-vous avec le directeur de ressources humaines du site. Pour ce
rendez-vous, nous avons bénéficié de 1’appui et du soutien précieux de notre directrice de
recherche. Cet entretien n’a pas pu avoir lieu avant le mois de février 2007 mais s’est révélé
trés riche puisqu’il a permis de finaliser 1’accord d’acces au terrain et de déterminer nos
modalités d’intervention. Nous avons ainsi obtenu une carte blanche de la part de I’entreprise

dans nos méthodes d’investigation durant un an (reconduit pour six mois supplémentaires).

Le site étudi¢ fait fréquemment ’objet de recherches universitaires relatives a son coeur
d’activité mais le service RH n’avait jamais eu l’occasion d’encadrer une recherche en
sciences de gestion. Les modes d’information et de communication devaient donc étre
construits et inventés : Comment avoir connaissance des mouvements internes ? Comment
comprendre la logique organisationnelle globale en la mati¢re ? Pour cela, un interlocuteur clé
s’imposait : notre premier contact, elle-méme responsable de la gestion des mobilités du site.
Malheureusement, cette personne n’allait pas tarder a quitter le site pour un congé maternité.
Ainsi, il a été convenu qu’un de ses homologues serait notre référent terrain et nous guiderait
dans I’identification des individus mobiles. Quelques jours plus tard, nous I’avons rencontré
et tout en liant connaissance, la politique RH du site a été approfondie. Trés rapidement, cet
acteur nous a intégré dans les pratiques de la société et nous a conviée a une réunion du
service consacrée a 1’évaluation des mobilités en cours. Durant celle-ci, nous avons exposé

notre projet de recherche a I’ensemble du personnel du service RH. Ainsi, toutes les
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personnes ayant connaissance de mouvements de mobilité au sein de leur secteur d’attribution
se sont engagées a nous faire part des mouvements a venir et des mouvements en cours. Lors
de cette réunion, les noms des premicres personnes suivies ont émergés donnant lieu aux

premiers rendez-vous du mois d’avril 2007.

Quelques jours apres I’exposé de notre démarche (mi-avril 2007), trois des six membres du
service RH présents lors de la réunion annoncaient leur départ imminent de la société (une
quatrieme étant, rappelons-le, en congés maternité). Le service RH a donc été largement
modifié et n’était plus composé que de notre référent terrain et du D.R.H.. Largement débordé
par ce surcroit d’activité et la désorganisation qui touchait son service, une période assez
difficile s’est alors présentée, durant laquelle, il était relativement difficile de placer notre
recherche au cceur des priorités de notre correspondant. Cependant et malgré les nouvelles
contraintes auxquelles il devait faire face, il a continué a nous accompagner et a nous soutenir
durant les mois qui suivirent. Pour ne pas souffrir de cette situation et afin de ne pas
I’importuner plus que de raison, un nouveau mode d’identification des interviewés a été
entrepris : la rencontre de personnes évoquées comme des mobilités intéressantes par nos
premiers contacts. Apres avoir obtenu ’accord de notre référent terrain d’interviewer des
personnes par ce biais, quatre salariés ont été rencontrés. Ils sont identifiés comme des
contacts empiriques dans le tableau I1I-5 qui rend compte des étapes de la constitution de la

population finale.

Tableau III-5. Chronologie de la constitution de la population finale

Avril 2007 5 personnes avec qui prendre contact et leurs coordonnées

. 7 salariés mobiles dont 6 seulement sont valides (I’'un d’entre eux vivant une
Juin 2007 ., . iy .

mobilité externe et quittant la société quelques jours plus tard)

Juillet 2007 1 salarié + 1 contact ‘empirique’
Septembre 2007 5 personnes a contacter + 2 contacts empiriques
Octobre 2007 6 personnes a contacter
Décembre 2007 1 contact empirique

Le total des personnes rencontrées (27) tient compte d’entretiens effectués aupres de salariés
nouvellement arrivés dans 1’entreprise. Ces deux cas de mobilité externe n’ont pas fait I’objet
d’approfondissements dans le cadre de ce travail, leur nombre trop faible ne garantissant pas
la validité des résultats. Le mode d’acceés au terrain précisé, la partie suivante vise a

approfondir la connaissance du contexte général de cette recherche.
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2.2. Présentation du site étudié

La présente étude s’effectue au sein d’un environnement ou ’intensité concurrentielle est
forte puisque le site étudié évolue dans une activité de haute technologie. Pour des raisons de
confidentialité, le nom de la société sera tu. Aprés avoir rapidement décrit I’activité et le
contexte général au sein desquels ces 18 mois de présence sur le terrain se sont déroulés, nous
préterons un intérét particulier a la politique de RH locale puis aux représentations et

interprétations des acteurs de cette politique.

2.2.1. Contexte général

Le site étudié est un site industriel qui évolue dans une activité innovante : le milieu du semi-
conducteur. Dans ce contexte, les salariés sont placés au cceur de la capacité d’innovation ; les
brevets et plus généralement la création permanente et rapide de connaissances sont des
¢léments centraux de la constitution de 1’avantage concurrentiel. Les évolutions
technologiques exigent une forte flexibilité des organisations et des hommes qui la composent
(Everaere, 1997). Cette recherche trouve donc un intérét double dans ce terrain d’étude.
D’une part, la gestion des mobilités internes est devenue un impératif imposé par
I’environnement concurrentiel et d’autre part, la gestion de la connaissance se situe au coeur
des préoccupations de cette entreprise évoluant dans un contexte d’innovation permanente.
Engagé dans un programme d’excellence durable, ce groupe encourage le partage des

connaissances pour soutenir les politiques menées.

Aujourd’hui, ce groupe emploie preés de 50.000 salariés dans le monde et recrute environ
6.000 nouveaux talents tous les ans sur ses 36 sites’'. Parmi tous ces sites, certains sont
spécialisés dans la recherche et développement, d’autres dans la production. Le site étudié
présente la particularité de regrouper en son sein ces deux activités. Il a vu le jour dans les
années 70. Apres avoir changé trois fois d’identité suite a différentes fusions, il garde une
empreinte frangaise forte liée a sa filiation initiale. C’est un des trois principaux sites de la
société en France. Ces dernieres années, il a connu une trés forte progression puisqu’en 10
ans, ses effectifs ont progress¢ de 60% pour atteindre aujourd’hui les 1600 salariés

permanents.

7! Hors sites de ventes. Nous ne comptabilisons ici que les seuls sites de production et/ou de R&D.
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Quelques mois avant nos premiers pas aux cOtés des acteurs, le site a adopté une nouvelle
structure de fonctionnement calquée sur le modele dominant des sites présents dans le monde.
Alors qu’il faisait précédemment figure d’entité autonome au sein du groupe, il s’est vu
transformé par 1’adoption d’un mod¢le structurel mondial fin 2006. Cette mutation implique
une profonde réorganisation du site mais aussi la mise en place de réunions de partage avec
les autres sites en vue d’établir un véritable benchmark mondial entre tous les sites organisés
sous cette forme. Notre site était ’'un des derniers a avoir conservé cette forme d’autonomie
dans le monde’”. Désormais, le site présente une scission forte entre les activités productives
et les activités dites de support. Les différentes activités de support dépendent dorénavant de
directions excentrées souvent a 1’échelle européenne. La figure III-2 présente les

conséquences structurelles de cette adhésion récente.

Figure I11-2. — Conséquences structurelles de I’adhésion au modele structurel mondial
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Alors que chaque secteur productif était sous la responsabilité d’un responsable de module
lui-méme dirigé par un responsable de production; désormais, la production est
completement distinguée des activités qui la supportent et la soutiennent. Par ailleurs, les

activités de production dépendent d’un responsable local (le directeur du site) alors que le

2 . . sy r \
72 A notre connaissance, un seul des sites de la société n’a pas (encore) adopté ce modele structurel.
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responsable de chacun des ateliers dépend désormais d’une direction européenne et d’un

responsable hors site.

Cette restructuration a entrainé de nombreux mouvements dans la société dont certains ont été
suivis durant cette étude. La structure, 1’activité et 1’historique du site décrits, un intérét
particulier va désormais €tre porté a la politique de GRH et a son interprétation par les

acteurs.

2.2.2. Politique RH locale et ses supports

La société étudiée a signé une charte de mobilité propre a son site. L’ensemble du comité de
direction s’est ainsi engagé a dynamiser les mouvements du site. Cette charte rappelle les

enjeux de la mobilité interne pour les salariés et pour 1’entreprise autour de six axes forts.

Pour le salarié, cela permet :

- I’évolution dans I’entreprise ;

- I’¢élargissement de ses domaines de compétences ;

- une meilleure connaissance des métiers de la région.
Pour I’entreprise, cela apporte :

- un enrichissement du potentiel humain ;

- une amélioration des relations inter services ;

- une amélioration de I’efficacité globale.

Cette charte mentionne également 1’utilisation des outils qui permettront de soutenir la mise
en ceuvre de cette dynamique interne : I’entretien d’évaluation annuel, d’une part, et la revue
de personnel, d’autre part. Elle évoque enfin les bonnes pratiques auxquelles les salariés
doivent se conformer : I’information préalable du supérieur hiérarchique direct actuel avant
toute recherche de candidature au sein d’un autre département, et le nécessaire accord entre

les deux services avant toute mutation.
Si I’accent est mis sur la dynamique de changement, le site rappelle conjointement qu’il

souhaite préserver les investissements effectués en maticre de formation sur un poste et qu’en

cela, un délai minimum (non précisé) semble nécessaire a la D.R.H. entre deux postes.
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La vision RH intégre bien cette logique puisqu’un document interne précise que cette fonction

doit « permettre au management de s’appuyer sur des effectifs suffisants et d’un haut niveau

de compétences, capable d’accompagner les évolutions de ’entreprise’» (Document interne,

service RH). Pour accompagner les évolutions de I’entreprise, les effectifs de 1’entreprise
doivent étre flexibles, adaptatifs et donc accepter les mobilités internes. Cette vision de la
politique RH souligne combien la mobilité¢ est devenue une variable clé¢ de la survie de
I’entreprise. Conscients de 1’instabilité et des évolutions perpétuelles de 1’environnement,
cette contrainte externe est reportée sur les salariés sans qui 1’adaptation organisationnelle ne

saurait se concevoir.

Quelques mois avant la fin de notre étude, un outil de gestion des ressources humaines a
débuté son déploiement. Il s’agit d’un outil de gestion de carriére s’adressant a I’ensemble des
salariés. Cet outil, partagé sur la totalité des sites francais, vise a évaluer les contributions de
chaque salarié¢ sur son poste de travail. Plusieurs familles de métiers ont été distinguées
suivant leur contribution au sein du processus de production ou au sein de la chaine de valeur.
Au sein de sa famille, le salarié est positionné suivant son niveau de contributions au moyen
de critéres clairs et partagés entre les différents sites francais. L’objectif de cet outil vise, a
terme, a construire des passerelles de mobilités inter-familles, grace a une vision plus claire
des contributions de chacun, qui s’appuieraient sur les compétences techniques,
comportementales et/ou fonctionnelles attendues liées et communes aux différents postes. Cet
outil n’était pas encore totalement déploy¢ a la fin de notre étude (septembre 2008). Bien qu’il
contienne a plus long terme un impact fort sur les pratiques de gestion de mobilités, lors de
notre présence, celui-ci n’était pas encore utilisé et restait a court terme penser davantage dans
une optique évaluative plutot qu’anticipative. « Au jour d’aujourd'hui, il n'y a pas encore des
passerelles qui permettent de mettre en place des actions de formation et accompagnent
l'évolution des compétences. » (Propos recueillis auprés d’un acteur du service RH chargé de

la mise en ceuvre locale de ce projet).

Un tel projet souligne I’effort organisationnel en cours afin de mobiliser, susciter et organiser
les mouvements internes des collaborateurs. Cet outil a été présenté a l’ensemble du
personnel, avant son déploiement dans un article du journal interne expliquant la démarche

entreprise conjointement par les différentes directions des ressources humaines frangaises.

3 S
7 Souligné par nous
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Dans le numéro suivant de ce journal interne, la mobilité a fait ’objet d’une double page.
Intitulé « la mobilité : une réponse pour évoluer dans sa carriere », cet article souligne les
possibilités d’évolution et de promotion offertes au sein du groupe comme une « vraie réalité
pour dynamiser sa vie professionnelle ». 11 rappelle la volonté du groupe de développer la
notion de parcours professionnel pour ses salariés et illustre ces propos par le récit de trois

expériences de mobilit¢ (dont deux figurent dans notre population).

Les moyens de communication sont donc activés pour susciter les volontés de MI. Les postes
a pourvoir en interne disposent d’un affichage papier permanent devant le service RH (un
passage quasi-obligé pour se rendre a la cafétéria). Parallélement, I’intranet met également a
disposition une présentation des postes de facon plus large, notamment du point de vue
géographique, puisque tous les sites du monde y sont accessibles. Le bémol de cet outil est sa
présentation exclusivement en langue anglaise qui crée nécessairement une barriere a 1’entrée

quant a I’acces a de telles offres.

La mobilité interne est une démarche qui tend a étre initiée par le service RH. Pour autant, a
notre arrivée sur le site, les chiffres témoignent d’une forte tendance a I'immobilisme. Avec
une moyenne de 100 salariés qui changent de poste tous les ans, il faut attendre seize ans pour
que I’ensemble des salariés ait changé de poste en moyenne une fois. Nous avons été frappée
par la mise en confrontation de ce chiffre officiel, publié par le journal interne et le chiffre qui
nous avait été confié lors de notre premiere visite aupres du responsable ressources humaines
chargé de la mobilité. Ce dernier avait évoqué un chiffre trois fois supérieur et donc un turn
interne du personnel tous les cing ans. Plusieurs explications peuvent ici €tre exposées.
D'abord le chiffre de 100 salariés par an ne comptabilise pas les changements de poste des
opérateurs de production pour lesquels le terme de polyvalence se substitue a celui de
mobilité. Ensuite, il est probable que notre interlocuteur ait voulu valoriser son entreprise en
soulignant le dynamisme de son marché interne au vu de notre sujet. Enfin, 1’adhésion récente
au nouveau systéme organisationnel ouvre de nouvelles possibilités de mouvements internes.
Un des salariés interrogés affirme ainsi qu’avant d’adhérer a cette structure, 1’organisation
n’était pas considérée comme un site d’accueil potentiel pour son retour en France apres
quelques années d’expatriation.

Entre temps, en fin d’année derniere, on m’a dit qu’en fait [ce site] ce serait possible alors qu’a la
base, on m’avait dit que non. A la base, on ne parlait pas de [ce site] en fait. C’était [les deux autres
gros sites frangais) parce qu’ici, ils n’étaient pas encore [dans le systeme]. (Xaviere 1)
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Ainsi, méme si cette donnée a quelque peu faussé notre vision premicre du site, il est frappant
de constater que bien que le dynamisme du marché¢ interne soit valorisé par le service RH, les
responsables RH suggéerent tous que les salariés restent les principaux capitaines de leur

carriere.

Des données sur la compréhension et ’adhésion des acteurs a ce discours normalisé ont été
collectées durant les entretiens. Elles mettent a jour un écart entre ce discours normalisé, qu’il
soit issu de document interne du service RH (vision, mission et politique du service RH) ou
de documents internes a plus large diffusion tels que les articles des journaux internes et
affinent la compréhension du contexte organisationnel dans lequel les mouvements étudiés

s’insérent.

2.2.3. Les regles, normes et pratiques de la politique de mobilité interne au
regard de I’interprétation des acteurs
L’entreprise, a travers ses pratiques de gestion de carriéres, influe sur les comportements des
salariés en leur suggérant des représentations de parcours possibles, voire de parcours
souhaitables (Dany, 1997). Elle produit ainsi des regles et des normes qui doivent étre
acceptées par les salariés sous peine de les voir chercher a s’y soustraire. Les salariés
développent alors ce que Reynaud appelle des « régulations autonomes », c'est-a-dire des
régulations ¢€laborées et portées par les salariés eux—mémes (Reynaud, 1989). Les régles et
normes édictées par le site étudié précisées, nous allons maintenant interroger ces mécanismes
de régulations autonomes au regard des données collectées en confrontant les régles explicites
aux représentations des acteurs. Les propos sont restitués de fagon anonyme et seules

quelques indications sur le statut des acteurs sont mises en avant.

Volonté affichée: Offrir ’opportunité des parcours professionnels interne : « la mobilité
interne doit favoriser I’employabilité des collaborateurs et fluidifier les organisations de la
société ».

Réalité: Les opportunités dépendent fortement du statut du salarié ; les non-cadres n’y croient
pas.

Témoignages de non-cadres :

vY'On en est arrivé a un moment ou [les salariés d’ici] se disent ¢a sert a rien de proposer des
évolutions de carriére vu le panel [de postes | qu'on a a proposer. Le panel qu'on propose je veux dire
‘evolution de carriere’ !!ll y en a plein qui vont dire « oui, j'aimerais bien faire ci », mais ils n'ont pas
de place donc arrivé a un moment, il faut dire stop ! Evolution de carriere, on dit ce qui est possible et
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ce qui n'est pas possible. Bah non, ils ne le disent pas, c'est-a-dire qu'ils font croire aux gens que les
gens vont devenir quelqu'un ici mais pas forcément, c'est du pipeau c'est du bla-bla ! (Opérateur)

Y'Ils ont établi les plans de carriére, donc ¢a a un peu fait sourire parce qu'en fait, si vous voulez, les
gens de production voila, quand vous étes en production en général, vous étes en production pour un
bout de temps !(Opérateur)

v'Vous étiez a affiit des opportunités, des petites annonces internes...

Voila mais il n’y en avait pas beaucoup, pas beaucoup d’intéressantes [... | Pourquoi ce poste la ?? Eh
bien, il n’y a pas beaucoup de choix, il n’y a, en poste administratif, je vous disais, il n’y a pas
énormeément de choix...(Technicien)

Ces témoignages s’opposent fortement aux propos recueillis aupres des cadres :

v'Un jour je regardais sur le site interne de (la société) et j'ai lu des postes, et je me suis dit tiens ce
serait bien... En plus, je faisais on va dire... Je voulais commencer a faire une veille active mais ¢a
s'est concrétisé tout de suite en fait... (Cadre)

v C'était vraiment une démarche pour voir ce qui se faisait dans d'autres boites. J'ai peut-étre envoyé
quelques courriers comme ¢a pour tdter le terrain mais c'était des choses vraiment différentes, j'avais
fait l'office des brevets européens des choses comme ¢a pour partir loin, faire autre chose, un autre
métier. [ ...| J'étais déja a l'écoute du marché du travail depuis plusieurs mois parce que j'avais envie
de voir les opportunités qu'il y avait, méme en dehors de la sociéte. Je suis tombé a I'APEC sur une
annonce pour [ce site [ et finalement par l'extérieur, je suis retombé sur ma société, et aprés je me suis
rendu compte que le poste était ouvert en interne. Ca, je ne l'avais méme pas regardé ! [ ...|Non, du
coup, je suis tombé sur ma propre boite et puis finalement ¢a s'est fait tres vite. (Cadre)

Une segmentation au regard du statut apparait clairement. Malgré la volonté affichée
d’instaurer un marché interne pour tous, les régles du service RH apparaissent floues. Certains
les désignent comme inexistantes compte tenu de certaines mesures prises (a titre

exceptionnel).

Regle: Ouverture des postes a I’ensemble du personnel
Pratique: Pourvoi de nombreux postes sans ouverture préalable

v'Je n'aime pas ce procédé-la mais ce n'est pas la premiére fois que ¢a m'arrive et ce ne sera peut-étre
pas la derniere. Je crois que le seul poste que j'ai eu qui était ouvert, c'était quand j'étais technicienne
[A] quand je suis passée [...] technicienne [B] Le poste n'a pas été ouvert, pour étre formatrice’, ca
a été ouvert mais les gens trouvaient que c'était déloyal comme j'étais technicienne donc pour eux
c'était évident que ¢a allait étre moi donc pour eux, je leur ai volé la place. Donc ¢a aussi, il faut
I’assumer et ce n'est pas évident. [... | Je pense que ce n'est pas trés réglo mais bon, ¢a me géne un
petit peu mais bon, c'est comme ¢a. Nous, on y trouve notre compte mais les autres personnes qui
aimeraient changer, ce n'est pas juste vis-a-vis d'elles. C'est un petit peu dommage cette facon de
procéder mais ouvrir le poste sachant pertinemment qui va l'avoir, est-ce que c'est plus honnéte ?
Mais c'est vrai que ¢a, ¢a ne passe pas aupres du personnel (Technicien)

v'J'avais postulé pour un poste [... ] et donc on m’avait dit « ne t’inquiétes pas de toute fagon, dés que
le poste est ouvert... ». Et en fait, ce qui s’est révéle, c’est qu’on a trouvé une autre personne que l’on
a mise dessus et on n’en a parlé a personne ! On a trouvé quelqu’un pour le faire et on n’en a parlé a
personne. Donc la, j’ai pété un cable et je suis allé voir la DRH pour leur dire ma facon de penser et
je leur ai dit « mais attendez !! ». A cette époque-la, cela faisait déja plus de 18 mois que je ne savais
pas ou j’allais aller, que je me considérais un peu comme un intérimaire en CDI, et puis je postule

™ Le statut habituel des personnes occupant ce poste est opérateur.
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pour un poste qui soit disant ne sera jamais ouvert et la, j apprends que vous avez pris quelqu 'un pour
ce poste !! (Opérateur)

L’absence de regles et de normes strictes diiment respectées par le site étudi¢ conduit les
salariés a concevoir leurs propres regles et normes. Ils adaptent alors leurs comportements a
leurs propres représentations et non la regle édictée. Comme la régle n’est pas la méme pour
tous (pas d’égalité dans les traitements) et que I’écrit ne correspond pas a la réalité, les
individus acceptent de contourner la régle afin d’en tirer bénéfice. Si de telles pratiques sont
critiquées pour leur absence de transparence, il en est de méme des critéres de choix. Ces

derniers sont souvent remis en cause par les salariés.

Dans les trois situations qui suivent, les personnes ont été démises de leur fonction suite a une
montée en compétences requises de leur poste. Le refus de leur candidature sur le ‘nouveau’
poste les ameéne tous a souligner I’absence de transparence des critéres de décisions et a
remettre en cause le choix des critéres. Ce flou les incite a construire leurs propres grilles
d’évaluation, se comparant eux-mémes aux personnes retenues.

v[Toutes les personne sur mon ancien poste]| ne passaient pas forcément [sur le poste que je
convoitais| aprés, ¢ ’était suivant des critéres a eux (la DRH), je ne sais pas lesquels/... | Le fait de ne
pas étre retenue c'était bon, dans ma téte, je l'avais admis mais je trouve que le gros probleme ici et je
ne suis pas la seule dans le cas. C’est qu'on ne nous dit jamais les vrais pourquoi, on n’est pas assez
explicite.

Y1l y avait plein de gens qui avaient leur réponse et moi je ne l'avais toujours pas, ¢a a mis du temps,
en fait ce qui s'est passé c'est que mon manager de l'époque il ne savait pas trop comment me
l'annoncer. 1l a fallu que j'aille le voir et que je lui dise « bon, maintenant, je veux savoir... ». Et c'est
pour ¢a que ¢a a mis du temps parce qu'il était un petit peu embété donc aprés quand j'en ai parle
avec lui, ¢a faisait presque un mois qu'il le savait. Donc je n'ai pas trop aimé alors que de toutes
facons, il fallait bien que je l'avale. Je n'avais pas le choix, de toute facon... Et puis apres, le fait qu'on
me dise : « Oui, tu n'as pas 20 ans ». Le critére d'dge, ¢ca m'a un peu vexée quand méme. [...] On a eu
un entretien et puis on m'a reproché aussi que je faisais un management un peu trop maternel, ce qui
était certainement vrai mais bon, on ne me l'avait jamais reproché dans mes entretiens avant. Donc
voila, pour moi, des raisons qui n'étaient pas forcément... A la limite, on m'aurait dit bah voila, on a
pris des gens qui ont un niveau d'études supérieures au tien, la, je l'aurais compris plus facilement.
Apres, il faut étre réaliste, quand on a des jeunes de 25 ou de 30 ans qui sont bac+2 ou bac+3, je ne
dis pas qu'ils sont forcément plus intelligents que moi mais ils ont plus de savoir, plus de
connaissances.

v'Moi je connais des personnes qui sont [sur ce poste] je ne devrais pas le dire mais je ne suis pas
une langue de bois, c'est des buses. Il y a certaines personnes qui ont postulé pour [ce poste | qui n'ont
pas été prises alors que c'est des gens génmiaux, qui ont des capacités énormes, dernierement
[quelqu’un] qui est venu postuler chez nous pour un poste, il a bac+5 c'est un super [intitulé du
poste] il a des capacités énormes mais non, on cherche une autre personne et souvent c'est comme ¢a
quoi. C'est ¢a qui est dommage. Moi, quand on m'a dit que je ne pourrai pas étre [sur ce poste] je
peux vous dire, je pourrais donner des noms de gens qui y sont mais qu'est-ce qu'ils foutent la quoi ??

Un membre du service RH nous confiait la difficulté de mettre en place des pratiques a la fois

transparentes a I’acces et transparentes en termes de critéres décisionnels compte tenu du fait
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que « bien souvent on n’est pas au courant des mouvements en interne qui se produisent. On
n’est pas intégré dans la boucle, on nous informe juste du changement qui a été fait mais a

aucun moment, on a été consulté ».

Ainsi, la mobilité n’est pas toujours anticipée et les ajustements se font davantage au coup par
coup, a mesure de I’émergence de besoins. Faute d’informations suffisantes, les gestionnaires
des RH se trouvent ainsi dans I’incapacité de mettre en ceuvre de telles pratiques :

[La société | a un gros défaut c’est qu’[elle ] ne sait pas faire tourner son personnel. En conséquence,
vous avez des gens qui font la méme chose depuis 10 ou 15 ans et bizarrement et bien, ils ne sont pas
bons dans ce qu’ils font. lls se sont installés dans une zone de confort et ils ne sont plus bons. Or,
normalement ce qui devrait se passer, c’est qu’on devrait étre comme dans un jeu d’échecs et avoir
toujours un ou deux coups d’avance mais ici, rien n’est anticipé (Cadre).

Ce probléme trouve un écho dans le discours des salariés qui soulignent le manque de suivi et
d’accompagnement. Un des acteurs ¢tudié a di quitter son poste de chef d’équipe compte
tenu d’une baisse d’activité conduisant a la fusion de deux postes en un seul. Cet acteur a
accepté cette mobilité (non désirée) mais s’est vite aper¢u qu’aucun poste n’était prévu pour
lui. C’est précisément cette absence d’anticipation qu’il critique davantage que le critére
orientant le choix de celui qui reste sur le poste fusionné. En effet, dans de telles situations ou
deux postes sont agrégés, les acteurs ont bien intégré la régle suivie (et respectée) par
I’entreprise qui consiste a faire partir le plus ancien. Un tel critére est jugé « normal » par les
salariés et semble unanimement accepté malgré les difficultés qui peuvent en découler.

C’est le suivi que la DRH ne fait pas envers ses employés. En fait, ils partent sur le principe qu’il y a
des personnes de trop, donc qu’on enléve le poste mais en fait, pour les personnes qui...se retirent de
ce poste la ou il y a trop de personnes et bien en fait, il n’y a pas de suivi parce qu’ils ne savent pas du
tout ou ils vont nous caser. Si mon chef de service [... ] n’avait pas dit bon bah écoute, je vais te faire
un poste pour toi, je vais le créer, je vais essayer d’aller voir les responsables du site pour qu’ils
créent ton poste, la DRH n’a rien fait. La DRH ne fait rien, elle fait un suivi, oui forcément pour la
paie, pour machin, pour... mais autrement suivi de personnes, ¢ est vraiment trop limité [... | Moi, je
sais qu’a chaque fois que j’ai eu des postes intéressants, je le dois a mon chef de service et en rien a la
DRH [... ] donc il y a complétement un décalage entre ce que l'on dit et la réalité [... ] La DRH pour
donner les sanctions et tout, la, oui, ils sont la mais pour vraiment faire un suivi ... de carriere, c’est
pas le bon service (Opérateur).

De méme, a son retour de congé parental, une personne suivie se trouve confrontée a un
probléme similaire suite a la disparition de son poste durant son absence (sa remplagante

prenant officiellement sa place):

Je n’avais pas de proposition de poste et je n’étais pas sur le site [puisque j étais toujours en congé
parental] donc c’était compliqué, je me disais un peu « loin des yeux, loin du coeur ». Moi, j’ai eu
Uimpression que du jour au lendemain, je n’existais plus. Donc, OK on devient maman mais j’ai verse
beaucoup de larmes, je ne dirais pas que j’ai déprimé mais ... et puis, j’avais mon ancienneté dans
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cette société ou j'avais évolué, ou je m’étais battue aussi pour évoluer et cette société me plaisait et
J’ai eu une récompense aussi parce qu’ils m’ont fait confiance et ils m’ont fait évolué. J'ai toujours
été bien recompensée lors des résultats de fin d’année et j'avais ['impression de tout perdre du jour au
lendemain. Et donc j’avais un deuil a faire par rapport a ¢a. (Opérateur)

L’accompagnement des transitions est critiqué lourdement et I’accompagnement fourni par le
service est décrit comme inapproprié.

On m’a proposé un poste [... [ et la, j’ai répondu [au responsable ressources humaines | que je n’avais
pas fait autant d’années de management pour en arriver la. Surtout que vous me dites que vous ne me
reprochez rien au niveau de mes compétences, de mes résultats donc j'ai eu de tres bonnes
évaluations durant toutes ces années-la ... donc je ne comprenais pas. Moi, j'ai pris cela un peu
comme un poste placard. (Technicien)

Les outils supportant la recherche des opportunités internes ne bénéficient pas non plus d’un
écho favorable aupres des acteurs:

Comment vous avez eu connaissance de ce poste sur [le site ] ?

C’est mon chef [... ] qui me ['a proposé. Et puis, il y a le logiciel [de requéte] qui permet d’effectuer
un tri des postes ouverts partout dans le monde suivant certains critéres. Donc voila, j’ai vu ce poste
mais comme les descriptions de poste sur [le logiciel] sont aussi sexy que celle de I’ANPE, cette offre
n’avait pas franchement retenue mon attention. Et puis le poste était [dans une autre région | et moi
Jj avais toute ma famille la-bas (Cadre).

Dans la découverte des opportunités, le supérieur hiérarchique joue un réle clé :

Mon chef m’a incité a regarder plus précisément ce poste et a mieux prendre connaissance de sa
description. La, j’ai pris conscience de l'intérét du poste, j'ai aussi pris quelques renseignements en
appelant mon prédécesseur et puis, on a la possibilité [dans la société ] de faire ce que l’on appelle un
voyage d’étude pour voir le poste et prendre conscience de |’ambiance du site, du service, ...(Cadre)

A P’inverse des outils de recherche disponibles, ce voyage est particulierement valorisé par les

acteurs dont la mobilité est géographique.

Regle explicite : Passage obligatoire devant le manager actuel avant toute recherche d’un
nouveau poste.

Comportements réels : Cette pratique peut soulever quelques difficultés notamment lorsque le
supérieur ne souhaite pas laisser partir I’acteur de son service.

Les verbatim suivants soulignent les conséquences de cette stabilité sur les postes initiée et
organisée par certains managers directs :

v'Logiquement ¢a doit étre un tremplin donc, aprés deux années, on change généralement et la, ¢a fait
cing a six ans qu'on ne veut pas les laisser partir parce qu'on est content de ce qu'ils font et je pense
que ce n'est pas la bonne technique parce que les gens sont démotivés. Méme s'ils ont une conscience
professionnelle, je pense que ce n'est pas forcément le bon calcul. Mais bon, moi, je sais que j'ai eu la
chance parce qu'a chaque fois, on a bien voulu me laisser partir. Ca, je pense que c'est un vrai
probléeme mais tout le monde ne peut pas changer, j'ai bien la conscience de ¢a, tout le monde n'a pas
les capacités de faire autre chose mais quand les gens ont les capacités et qu'un poste leur
conviendrait mieux, je pense que c'est dommage d'aller les blogquer... (Techniciens évoquant d’autres
techniciens)
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v'Les mobilités ¢a dépend aussi, je pense que ¢a dépend vachement du management, des personnes...
Moi, [mon dernier changement de poste sur mon ancien site ] ¢a a été une catastrophe, en interne sur
le méme site.

Parce que votre manager ne voulait pas vous laisser partir ?

Oui, il a fait tout ce qu’il fallait pour me foutre des bdtons dans les roues, et les gens [du service que
Jje convoitais | étaient préts a me prendre en mars 2004 et j'ai commencé en avril 2005. Sur le méme
site ! Il m'a mis des délais de six mois, et apres ¢a a été repoussé. Trois semaines avant que j'arrive
[dans ce nouveau service ] mon poste n'existait plus... Et je m'en suis rendu compte tout seul, a savoir
que mon poste n'existait plus, mon futur poste !!! J'ai dii faire un scandale pour que le poste soit
réouvert et que j'y aille, mais il a fallu que... Je prenais des rendez-vous avec la R. H. qui, a chaque
fois que j'allais au rendez-vous, n'était pas la. 1l y a plein de choses comme ¢a, je veux dire ce n'était
pas uniquement mon manager c'était tout un systeme qui annonce des belles choses et qui ne les
respectent pas du tout. Il y a une procédure de mobilité interne [dans la société ] que j'ai respectée qui
n'a pas du tout été respectée en face. Donc si on veut bouger, il faut quand méme avoir le couteau
entre les dents et il faut savoir ce qu'on veut, il faut un peu harceler les gens quoi.

C'est pour ¢a que vous n'avez pas prévenu trop tot votre supérieur[pour cette nouvelle mobilité | ?
Oui, c'est pour ¢a que j'ai pris mes précautions. Apres, ¢a s'est fait trés vite, peut-étre un peu trop vite
mais bon, apres je n'ai pas trop eu d'état d'dme a le faire parce que je savais que c'était le moyen le
plus rapide pour bouger aussi[plutét que d’évoquer son souhait a son supérieur hiérarchique, [’acteur
a directement consulté les postes et, une fois accepté sur son nouveau poste, il I’a alors informé de son
départ imminent |

D'accord, c'est votre expérience qui vous avait fait dire...

Oui, oui. Mon expérience et puis celle de beaucoup de copains a coté, ce n'était pas uniquement la
mienne. Donc il y a une procédure mobilité interne qui, de par mon expérience, de ce que j'ai vu, n'est
pratiquement jamais respectée en face (Cadre).

L’absence de loyauté de la part du management incite ainsi les salariés a eux aussi remettre en
cause les régles édictées et a adopter des comportements qui s’y opposent. Cette conservation
des salariés sur leur poste sans prise en compte de leur désir individuel n’a donc pas
seulement pour effet de les contraindre a la stabilité ou de générer des insatisfactions, elle
engendre également des effets pervers qui biaisent I’évaluation faite des demandeurs de
mobilité:

Et en plus a ¢a il faut ajouter, on va bouger et donc on n’est pas favorisé. Sur tout ce qui est dans
l'industrie et dans ce monde-la, la motivation c'est les augmentations, c'est comme ¢a qu’on est
récompensé. La rémunération au mérite donc derriere, si on veut bouger et que le manager n'est pas
forcément d'accord et bien, on est sanctionné aussi la-dessus, sans que ce soit ouvertement dit. Donc
¢a génere beaucoup de frustration... (Cadre)

Ainsi, alors que le service RH tente de mettre en ceuvre une politique d’incitation” a la
mobilité interne, certains managers directs s’opposent a I’instauration de cette dynamique.
Tous les managers ne sont pas initiateurs d’inertie ou de stratégies déviantes. Ils sont parfois

désignés par les acteurs comme des accompagnateurs des parcours professionnels internes par

> Ce modele d’incitation est un modele a 1’européenne (par opposition au modele anglo-saxon) qui ne reconnait
la compétence qu’une fois ces dernieres développées et les transformations identitaires opérées. La rémunération
vient donc récompenser 1’effort consenti une fois celui-ci avéré (Lichtenberger, 2003).
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la découverte des opportunités mais également par leurs encouragements a la formation
continue et a la progression :

[Durant ma formation continue, | j'ai continué mon travail de technicien pur 60% de mon temps |[...et]
pendant 40% de mon temps, j étais ingénieur Donc cela, c¢’est une adaptation en fait qu’avait accepté
mon responsable car tout ¢a, c’était vraiment avec l’accord de ma hiérarchie qui m’attendait
Jjustement pour pouvoir progresser vers un poste de manager. [... ] L objectif c¢’était plus je dirais
avoir ce niveau ingénieur pour pouvoir exercer cette fonction de manager, j’aurais pu étre manager
tout pareil mais en tant que technicien cela aurait pris beaucoup plus de temps et ... c’est toujours
plus difficile de progresser dans la hiérarchie quand on n’a qu’un niveau de technicien.

C’est vous ou votre supérieur qui avait pris Dinitiative de cette F.C. ?

Au départ, c’est moi qui ai demandé et puis donc c’était un petit peu tot. Cela faisait tres, tres peu de
temps que j'étais la. Et un an plus tard, c’est mon responsable qui m’a dit : « bon, vas-y, lance toi ! »
et il m’a soutenu toujours a 100%. Et donc en Janvier 2005, mon ancien responsable a quitté la
société et a son départ, il m’a donné un coup de pouce pour prendre une partie de la responsabilite
qu’il avait.

Les managers ont ét¢ mis en avant dans les propos des salariés tant6t comme des freins a
I’avancement, tant6t comme des promoteurs des carriéres internes, guidant les choix et
accompagnant le parcours de leurs collaborateurs. Ainsi, pour certaines des personnes suivies,

elles-mémes managers, nous avons ¢voqué ce phénomene de tension :

[Un] nouveau qui débute [dans la société ] quel que soit son travail, on doit l'accompagner, il ne faut
pas le laisser tout seul dans son coin, donc ¢a demande au manager qui supervise une personne
comme ¢a de consacrer plus de temps a l'accompagner, a valider avec lui les choix qu'il a fait, a
l'aider, a lui donner des priorités, a l'orienter. Donc c'est un peu plus d'accompagnement par rapport
a quelqu'un qui est dans l'entreprise depuis plus longtemps, on sait qu'elle a un niveau d'autonomie
important méme si elle a changé de métier récemment, on sait qu'elle a des pratiques, un niveau
d'autonomie et qu'on aura beaucoup moins de supervision a faire avec cette personne-la, mais c'est
une histoire de deux ans maximum. (Manager d’équipes, Cadre)

Dans cet extrait, les « salariés maison » sont décrits comme plus rapidement opérationnels. Ils
ont déja intériorisé toutes les pratiques et coutumes propres a la société et sont beaucoup plus
rapidement efficaces selon ce manager que les recrues externes. Pour ce premier manager,
dans la société depuis une dizaine d’années, c’est une certitude. Un autre manager, dont la
majorité de la carriere s’est construite avant 1’arrivée dans 1’entreprise, montre un regard
significativement différent sur la mobilité interne, soulignant le manque d’accompagnement

de ces mouvements en matiere de formation :

Si je viens la, c'est parce que j'ai fait une formation et la mobilité interne c'est bien rigolo, mais si
vous faites venir quelqu'un, il faut la former la personne, mais vraiment la former, pas de dire oui, toi,
tu viens dans ce service et puis voila. [... ] Je souhaiterais que [mes collaborateurs | aient une vraie
formation/... | alors je ne trouve pas normal qu'elles occupent un poste, [... | et elles n'ont jamais eu de
base de... Je ne sais pas si vous comprenez ce que je veux dire, moi j'ai du mal avec ¢a, honnétement.
(Manager d’équipe, Technicien)

La mobilité interne nécessite un accompagnement précis en matiere de formation. Ce besoin

ne rencontre pas toujours d’actions mises en oeuvre. Ce moment de transition ne touche pas

165



Chapitre 3 - Choix méthodologiques et présentation du terrain de recherche

seulement le salari¢é qui vit ce changement et son service tout entier est impacté par son
départ. Ainsi, cela peut engendrer un certain déséquilibre dans le service quitté :

1l y en a certains qui évoluent [... ] donc il faut les remplacer|... | L'année derniére il n'y en a pas eu
qui sont partis. La, j'en ai un qui va postuler pour un poste sur un autre service, bon aprés c'est
toujours le probléeme, il faut avoir la possibilité de les remplacer. Parce que généralement quand ils
partent, c'est qu'ils sont la depuis longtemps, donc on perd un technicien qualifié pour récupérer un
petit jeune donc ce n'est pas toujours facile. Moi je ne sais pas, sur [mon secteur | ¢’est peut-étre deux
a trois par an, techniciens qui partent, et deux a trois qui rentrent. L'année derniere, on a rentré des
techniciens et des assistants mais c'était plus pour faire face au surcroit d'activité, ce n'était pas du
turn standard. Mais je suis quand méme dans une logique tout le temps de les faire progresser [... ] Si
on peut le faire, il faut le faire. Et puis c'est motivant pour eux, parce que s’ils font ¢a toute leur vie,
bon sans parler de toute la vie, mais ne serait-ce déja que cing ans, c'est déja gros quoi. Donc si au
bout de cing ans, on n’a pas fait de formation... Mais certains ne sont pas préts a faire cet effort. On
a le cas d'un assistant (niveau opérateur) qui a le potentiel de passer technicien mais qui n'a pas le
courage, alors je ne sais pas si c'est le courage, la volonté de reprendre un cursus CNAM ou autres,
apres c'est un choix, c'est son choix mais je trouve ¢a dommage quelque part parce qu'il a un vrai
potentiel.

Donc il est bloqué la puisqu’il ne veut pas reprendre ses études ?

Quelque part il est bloqué. Je pense que tot ou tard il arrivera a progresser quand méme vers un poste
de technicien mais ¢a sera beaucoup plus long quoi. 1l pourrait passer par ce poste la mais en termes
de reconnaissance... En termes de coefficients etc. ¢a sera plus long... (Manager d’équipes, Cadre)

L’importance du diplome sur la reconnaissance des compétences est ici mise en avant. La
reprise des études est évoquée comme une forme de motivation déclarée a la mobilité
promotionnelle. Le refus montre au contraire une forme de résistance et freine la progression

qui s’effectuera plutot sous la forme d’une promotion a I’ancienneté.

Le probléme de gestion de la mobilité soulevé par les managers est double : d’une part,
pouvoir véritablement anticiper la mobilité pour 1’organiser et, d’autre part, accepter la perte
de bons éléments. Aussi, certains managers soulignent le caractére contre-productif d’une
telle pratique au regard des enjeux temporels prégnants dans le secteur d’activité de
I’entreprise. Il s’agit en effet d’accepter d’utiliser la mobilit¢ comme un outil positif, au
service de ’accroissement des connaissances du salarié, pour laisser partir de bons éléments
tout en sachant qu’a court terme le service sera désorganisé. Cependant, cette gestion
dynamique, a long terme, permet d’éviter I’inertie et stimule les salariés en leur proposant un
parcours interne riche. Pour autant, cette incitation semble parfois manquer de poids face aux
impératifs et aux objectifs de court terme fixés aux managers.

v'J'ai un technicien, ¢a fait neuf ans qu'il est dans le service, et ¢a fait quatre ans qu'il demande a
changer de fonction pour faire quelque chose beaucoup plus en phase avec sa formation initiale donc
qui est vraiment l'électronique pure, et donc il voudrait arréter ce métier de technicien de
maintenance pour aller vraiment vers les laboratoires d'application, les choses comme ¢a. Et donc ¢a
fait quatre ans qu'on lui dit non... Et c'est tout, on lui dit non mais il n'y a pas d'opportunité derriere,
on ne lui dit pas... on ne lui propose rien, donc moi cette année, je lui ai dit non parce que c'est un des
piliers de l'équipe et que j'ai besoin de lui, j'ai besoin de son savoir, de ses compétences, surtout dans
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son équipe ou c'est un petit peu juste en termes de compétence. Donc la, on a embauché un technicien
pour venir aider cette équipe. Par contre, ce que je lui ai proposé, c'est de prendre un apprenti et en
fait, que ce soit lui son tuteur et qu'il forme ni plus ni moins son successeur. Donc je lui ai dit cette
année, non, par contre, pourquoi pas dans un an et demi partir, en attendant tu formes ton
remplagant. Donc c'est une idée qui lui a beaucoup plu, parce que ¢a va lui permettre aussi de sortir
un petit peu du quotidien et puis de former quelqu'un, et puis en plus c'est un trés bon formateur donc
Jje ne me fais pas de souci, donc j'ai trouve l'idée intéressante. Je I’ai proposé a la R. H. qui était trés
emballée par l'idée. Donc la, on est en train de chercher un apprenti pour la rentrée. On aimerait bien
en prendre un autre mais derriere, il faut avoir le temps de s'en occuper et ce n'est pas évident
(Cadre).

v'Pour moi, dans une entreprise de haute technologie si tu n'as pas des compétences, forcément tu ne
pourras pas gérer aussi bien ton atelier. Donc a chaque fois qu'on change les gens, et qu'on les met
dans des domaines de compétence pour lesquels il va falloir réapprendre toute la partie technique,
c'est une perte de temps parce que pendant ce temps la, le gars, il est moins efficace que quelqu'un qui
connait déja le boulot. C'est plus facile de former quelqu'un a faire du management que former un
manager a comprendre la partie technique. C'est mon opinion, mais apparemment ce n'est pas
partagée aujourd'hui par la politique de la société (Cadre).

Le regard des managers ameéne a mieux comprendre les comportements déviants évoqués par
les acteurs et pourquoi certains, actifs dans leur démarche de mobilité, pilotes de leur carricre,
soulévent des incitations négatives en tant que principale motivation a leur départ (40% des
acteurs ayant engagé des démarches pour changer de poste au sein de notre population). Pour
bon nombre des salariés, il semblerait en effet plus facile de quitter son service quand
I’entente avec la hiérarchie et les collégues n’est pas soulignée. Dans ce cas, le supérieur
hiérarchique montre moins de résistances au départ du mobile, voire méme D’incite et
I’organise. Le contexte organisationnel précisé, il convient d’apporter une vision plus fine des

différents acteurs rencontrés.

3. DU_RECUEIL DES DONNEES A LA VALIDITE FINALE DU
CONSTRUIT

Les entretiens ponctuels réalisés aupres des 25 acteurs constituent la majorité des données
collectées. L’analyse des données ainsi recueillies sera précisée et conduira a une discussion

sur la validité finale du construit.

3.1. Recueil des données

En amont de la phase de collecte des données, un soin particulier est apporté a la préparation
de D’entretien. Il s’agit d’optimiser les conditions matérielles nécessaires a la création d’un
climat propice aux confessions. La réalisation des entretiens aménage la mise en ceuvre d’un
suivi personnalisé des acteurs durant leur transition professionnelle.
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3.1.1. Réalisation des entretiens

Pour laisser une totale liberté aux acteurs d’accepter ou de refuser la participation a cette
recherche, il est convenu que notre référent terrain contacte lui-méme chacun des acteurs
identifiés afin de les informer de notre démarche. Avant tout appel téléphonique de notre part,
ces salariés sont donc prévenus qu’ils vont étre sollicités. Par la suite, notre premier contact
téléphonique avec les acteurs a pour objectif de présenter succinctement la recherche et ses
modalités tout en leur laissant de nouveau la liberté d’accepter ou de refuser de prendre part a
la recherche entreprise sur le site. A l’occasion de ce premier contact, des nombreuses
questions surgissent et les acteurs s’interrogent souvent sur les raisons d’une telle étude. Il est
alors important de préciser que la démarche entreprise ne résulte pas d’une initiative de la

société.

Grace a D’appui puissant de notre référent terrain et 1’acceptation de la réalisation des
entretiens sur le temps de travail, ’ensemble des salariés a finalement accepté une premicre
rencontre. La plupart des entretiens se déroulent dans une salle mise a notre disposition par le
service RH. Cet endroit garantit de bonnes conditions matérielles mais induit un
rapprochement évident a ce service. Ce biais est donc particuliecrement prégnant. Pour le
contrecarrer, chaque entretien débute par le rappel de notre indépendance vis-a-vis de ce
service et la garantie de la confidentialité des propos évoqués dans la picce. Puis, de fagon
systématique, avant chaque entrevue, les acteurs sont de nouveau interrogés sur leur
acceptation de ’utilisation du dictaphone. Si certaines attitudes de méfiance sont observées
lors des premiers entretiens, le laps de temps écoulé entre les deux entretiens permet aux
salariés d’apprécier la véracité des propos énoncés, notamment en constatant que les
comportements a leur égard n’ont pas été modifiés que ce soit au niveau du service RH ou au

niveau de leurs collegues faisant également partie des personnes suivies.

Lors du premier entretien, la recherche est rapidement décrite aux acteurs qui sont ensuite
interrogés suivant un guide d’entretien commun (Annexe 5a). Ce dernier croise intuitions et
questionnements théoriques. De forme semi-directive, [’entretien laisse a 1’acteur
I’opportunité d’énoncer ses opinions et sa vision du monde (empreinte de son vécu et de ses
expériences individuelles) sans limitation ex ante. Il confére a 1’acteur un statut compréhensif
de la situation qu’il vit. C’est alors par empathie que I’appréhension des variables

contextuelles est approchée. Ces dernieres sont en partie maitrisées, et identiques pour tous
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(méme site), il s’agit alors d’accéder a la compréhension du monde construite par chacun des
acteurs ¢tudiés, de faire preuve d’adaptation aux spécificités individuelles et d’une écoute
attentive des acteurs car ce sont eux « qui detiennent les clés de leur monde » (Paillé et
Mucchielli, 2007, p. 70). Nous avons en cela suivi les précieux conseils de ces auteurs qui
soulignent qu’ « avant toute technique ou méthode, [ attitude face aux données est ce qu’il y a
de plus fondamental, c'est-a-dire la disposition de [’esprit, la disponibilité a [’autre, le respect
des téemoignages, peut-étre méme quelque chose comme un sens du sacré» (Paillé et
Mucchielli, 2007, p. 69). A la fin de ce premier entretien, un suivi plus approfondi est proposé

au salarié. Tous ont accepté de poursuivre et d’approfondir la démarche a nos cotés.

A chaque nouvelle rencontre, un guide personnalis¢ est ensuite construit. Ce dernier s’appuie
sur une relecture attentive du ou des entretiens précédents et la confrontation/comparaison du
récit de I’acteur a ceux d’autres personnes présentant des similitudes de parcours. Influencé et
ancré dans le vécu du salarié, il fait émerger des questions liées aux différences saillantes de
représentations ou de réactions de 1’acteur et s’attache a suivre 1’évolution de thémes
précédemment abordés’®. La préparation des entretiens s’appuie également sur un effort
d’acquisition des codes et langages propres a chacun des acteurs. En effet, si les acteurs
partagent un ensemble de vocables commun a ’organisation, chaque service est empreint
d’un vocabulaire technique propre avec lequel il est indispensable de se familiariser pour
comprendre les acteurs. Cet effort participe largement a la relation narrataire / narrateur en
fluidifiant les échanges qui, lors du premier entretien, sont souvent pollués par ce biais de
compréhension. L’acteur doit alors préciser les termes utilisés, ce qui peut nuire au bon
déroulement de la discussion. Ainsi, pour les entretiens suivants, cet effort d'intégration des

termes et acronymes de chacun favorise I’interaction.

Sur les vingt-cinq acteurs suivis, un seul a refusé¢ systématiquement I’enregistrement. Un
autre s’est montré réticent au départ, puis au fil du premier entretien, a accepté
I’enregistrement apres s’étre assuré de la confidentialité des propos partagés. L’acteur réticent
aux enregistrements a, de nombreuses fois lors de nos échanges, souligné qu’il n’aurait pu
partager de tels propos s’ils avaient €été¢ enregistrés. Cet acteur est le seul pour lequel les
données recueillies ne sont pas exhaustives. Cependant, il nous a beaucoup appris notamment

sur la facon de susciter la confidence. En effet, le regard posé par le chercheur, délesté de la

" Un guide d’entretien type est présenté en Annexe 5 b. L’exemple du suivi d’un des interrogés est restitué en
Annexe 6.
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contrainte de prise de notes assidue par I’enregistrement du dictaphone, peut parfois freiner la
confession, ’acteur se sentant jugé par un ceil évaluateur. Le simple fait de baisser les yeux
pour prendre des notes peut alors susciter des approfondissements qui peinaient a prendre
forme. Il incite ’acteur a développer des propos qui sont soulignés comme d’importance
(prise de notes) et souléve la contrainte de jugement du face-a-face. Cette technique a ainsi
souvent porté ses fruits auprés des autres acteurs car méme si 1’on parvient souvent a faire
oublier I’enregistrement, on ne peut faire oublier notre présence et 1’acteur sait pertinemment
que ses propos seront analysés. Aussi, les acteurs ne réagissent pas tous de la méme fagon et,
si certains se prétent assez ais€ément au partage et a 1’évocation de moments sensibles,

d’autres émettent plus de résistances qu’il faut tenter de dépasser.

Lors de tous les entretiens, 1’introduction de questions trop franches ou mettant en relation la
mobilité interne et le transfert de connaissance de maniére trop directe a été exclue. Le risque
encouru est majeur: la création d’une prophétie auto-réalisatrice. Celle-ci est « une
supposition qui par le simple fait d’avoir été énoncée, entraine la réalisation de |’événement
prévu et confirme par la méme sa propre exactitude » (Watzlawick, 1988 in Perret et Séville,
2003, p. 20). De telles insertions ont donc été proscrites afin de ne pas amoindrir la validité
interne des résultats. Pour un des acteurs seulement, une question directe est évoquée suite a

la mise en relation réguliere par 1’acteur de ces deux €léments.

Consciente de ce biais potentiel, le guide d’entretien sur la mobilité actuelle s’est appuyé sur
«les apports » du nouvel arrivant. Ce terme général présente 1’avantage de ne pas induire
directement une réponse relative aux connaissances. La grille d’entretien veille & amener
I’interrogé a se remémorer les événements marquants de cette mobilité tout en ne s’attardant
pas sur des problématiques éloignées de notre objet de recherche et ce, sans induire les
réponses attendues. Ainsi, cette analyse longitudinale a concili¢é DI’impératif d’une
connaissance fine des expériences de chacun tout en poursuivant une analyse séquentielle ou
analyse continuelle comparative au sens de Glaser et Strauss (1967). Ainsi, continuellement,
nous avons alterné phase de collecte et d’analyse durant ces dix-huit mois sur le site. Chaque
entretien revient donc sur les apports précédemment évoqués et leur évolution depuis notre
derniére rencontre, de facon systématique cette question des apports est de nouveau posée et
prend lors de la dernicre rencontre une forme de bilan sur la période écoulée depuis I’arrivée

sur le nouveau poste.
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Durant tous les entretiens, une posture qui s’est parfois avérée délicate a mettre en ceuvre est
choisie : celle de rester évasif sur le sujet de la recherche. Cette derniere résulte de notre
volonté de ne pas induire de réponses attendues ou calquées sur ce que les répondants pensent
que I’on attend d’eux. Cette crainte de susciter des prophéties auto-réalisatrices nous a
souvent jou¢ des tours durant les entretiens. Les répondants pensant devenir hors sujet quand
ils évoquaient les processus qu’ils avaient incité a mettre en place depuis leur arrivée. Il
s’agissait pour nous de souligner I'intérét de cet ‘apport’ dans le cadre de cette recherche

visant & donner du sens aux enjeux de la mobilité sans limitation a priori.

Cette posture évasive comporte un autre biais. En effet, se souléve ici un probléme d’éthique
st I’on pose que toute recherche doit préciser au mieux la démarche entreprise aux acteurs.
Dans la configuration retenue, la transparence totale vis-a-vis des acteurs a été jugée risquée.
Bien que le chercheur se doive de mettre de coté les aspects émotionnels lors des entretiens,
certains acteurs nous ont exprimé leurs difficultés lors de mouvements qu’ils n’ont pas
toujours désirés. Ainsi, lors des échanges, des véritables relations de confiance se sont nouées
avec les acteurs et un sentiment désagréable d’une confiance univoque, dont les bases étaient
biaisées par cette démarche, a parfois rendu difficile, a titre individuel, la progression de la

recherche.

3.1.2. Le suivi des parcours individuels

Les acteurs mobiles n’ont pas tous été vus pour la premicre fois au méme moment de leur
prise de poste. Certains ont été rencontrés alors qu’ils n’étaient pas encore rentrés dans leur
nouvelle fonction a 100%, d’autres bien plus tard (maximum : 18 mois). Cette différence
s’explique par le temps nécessaire a la découverte des cas d’étude et a la mise en relation mais
aussi par un certain opportunisme. En effet, le premier entretien avec Noémie s’est déroulé 18
mois apres sa prise de poste, cette derniére ayant été précisément embauchée pour transférer
ses connaissances d’un site & un autre de la société. Ce cas révele donc d’une logique
temporelle différente mais nous avons néanmoins jugé bon de 1’incorporer du fait de son
intérét singulier pour notre étude. Paulette, sa collegue a également été interviewée alors
qu’elle était arrivée sur son poste 10 mois plus toét. En moyenne, le premier entretien a eu lieu

4,3 mois apres la prise de poste.
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Les individus de 1’échantillon ne sont pas toujours disponibles aux mémes intervalles (aprés 3

mois sur le poste, 6 mois, 9 mois,...). Il résulte de cette absence de découpage précis et

systématique du moment de rencontre des acteurs, 1’impossibilité d’établir une comparaison
temporelle identique des différents parcours de mobilité suivis. Cette limite est néanmoins
réduite par la subjectivité de chaque salarié qui, loin d’avoir des comportements stéréotypés,
reproduisant les mémes €événements au méme période montre davantage des différences
saillantes d’appropriation, d’intégration et d’acceptation du mouvement en cours. La
démarche tente donc de repérer, au sein des différents contextes, certains invariants qui
permettent de comprendre pourquoi le transfert a ou n’a pas lieu et sous quelle forme. La

figure I11-3 présente la périodicité des entretiens réalisés en prenant pour base 0 en ordonnées

le premier jour de prise de poste.

Figure III-3. Périodicité des entretiens réalisés
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Au final, la durée moyenne du suivi s’échelonne de six mois au plus court (Zo¢€) jusqu’a 29
mois apres la prise de poste (Noémie). Les derniers entretiens ont généralement eu lieu autour

de la premicre année sur le poste (ancienneté moyenne lors du dernier entretien : 12,8 mois).

Durant ces dix-huit mois, un document de suivi des entretiens sous Word a été réalisé¢ pour
organiser au mieux la prise de rendez-vous aupres des acteurs. Ce dernier récapitule le nom
des acteurs, la date des derniers échanges et la date prévisionnelle a laquelle nous avions fixé
conjointement la prochaine rencontre. Il retrace également la disponibilit¢ moyenne de
I’acteur en se basant sur la durée expérimentée lors du premier entretien entre la prise de
contact téléphonique et la rencontre, afin de fixer I’entretien au moment précédemment prévu.

Suivant les acteurs, entre une semaine et quinze jours avant la date prévue, le rendez-vous est
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donc fixé au téléphone. Une salle est alors réservée sauf quand 1’acteur dispose lui-méme
d’un lieu au sein duquel I’entretien peut se concevoir sous des conditions optimales (bureau

individuel ou salle de réunion du service).

La mise en place des échanges est relativement chronophage puisqu’il s’agit d’associer la
disponibilit¢ des acteurs aux disponibilités des bureaux a cet usage. De plus, nous nous
sommes rapidement apercue que la multiplication des entretiens le méme jour était peu
efficace. D’abord, I’attention portée a chaque acteur doit étre similaire et leur histoire
parfaitement intégrée afin de pouvoir rebondir ou discuter de paradoxes ou de différences
mises a jour par rapport aux entretiens précédents. Aussi, le cumul des entretiens et leur
enchainement nuit gravement a la disponibilité intellectuelle du chercheur. La programmation

de quatre entretiens le méme jour est ici une expérience intéressante.

Dés le premier entretien, et apres plus d’une heure trente de discussion, nous nous rendons
compte que nous sommes loin d’avoir abordé¢ la totalité des questions de notre guide et que le
temps va manifestement manquer si nous voulons étre ponctuelle avec 1’acteur suivant. Nous
cherchons alors a reporter la fin de cet entretien en expliquant a 1’acteur notre situation. Ce
dernier aimerait manifestement nous fournir immédiatement de plus amples
approfondissements mais par respect pour 1’acteur a rencontrer ensuite, nous finissons par
écourter I’entretien. La relation avec 1’acteur est alors brisée pour étre remise a plus tard. Lors
de D’entretien suivant, cet acteur se montrera beaucoup moins disponible. Alors qu’il avait
précédemment toujours éteint son téléphone pour profiter pleinement de nos échanges, nous

sommes alors surprise de le voir y répondre...

Ainsi, le temps consacré a l’acteur doit étre total et ne pas devoir se plier a d’autres
contraintes. C’est ici la relation de respect qui se joue mais aussi de confiance réciproque.
Cette méme journée d’entretien, nous nous sommes apercue qu’apres plus de sept heures
d’entretiens, nous €tions progressivement de moins en moins attentive aux propos qui nous
étaient confiés. Or, cette attention et la bonne attitude envers I’acteur sont primordiales. C’est
pourquoi nous avons, lors des entretiens suivants, privilégi¢ des rencontres avec des formats
entrecoupés de deux heures et rarement plus de deux entretiens dans la méme journée. Notons

ici, que notre venue sur le site nous permettait également d’apercevoir d’autres acteurs et de
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prendre périodiquement des nouvelles ce qu’un enchainement d’entretiens ne nous laissait pas

le loisir de réaliser.

Les modalités d’échanges avec les acteurs précisées, les caractéristiques de ces derniers ainsi

que les autres modes de collectes de données mobilisés méritent d’étre explorés.

3.1.3. Présentation de la étudiée et collecte de données

complémentaires

population

La population étudiée diversifie les cas d’étude suivant les caractéristiques statutaires des
acteurs. Cette préoccupation s’explique par la volonté d’aboutir a une population finale au
sein de laquelle nous pourrions a la fois observer des similitudes et des différences
significatives entre les cas et ce, sur une population €largie par rapport aux études antérieures.
Le tableau suivant illustre la représentativité¢ de la population suivie au regard de I’effectif

permanent du site.

Tableau III- 6. Représentativité statistique de I’échantillon final

Statut Site Population étudiée (% | Représentativité de la
(% population de la population population étudiée
totale) étudiée)
Opérateur 815 (50, 78%) 7 (28%) 0,9 %
Technicien | 417 (25,98%) 7 (28%) 1,7 %
Cadre 373 (23,24%) 11 (44%) 3%
Total 1 605 (100%) 25 (100%) 1,6 %

I1 convient de faire parler ce tableau au regard des mobilités habituellement effectuées sur le
site. Tous les ans, une trentaine de cadres changent de poste dans 1’organisation (26 en 2006,
32 en 2007). Nous pouvons ainsi estimer que pres d’un tiers d’entre eux ont été suivis au
cours de cette étude. Concernant la population non-cadre, il n’existe pas de suivi précis de sa
mobilité. Pour autant, le service RH estime que tous les ans entre 80 et 100 salariés (tous
statuts confondus) sont mobiles. Ainsi il est possible d’envisager qu’un quart des mouvements
du site ayant eu lieu au cours de 1’année 2007 ont ét¢€ suivis pour ce segment de la population.
Ces précisions ont davantage un aspect informatif car il convient de rappeler que notre

objectif n’est pas d’aboutir a un échantillon statistiquement représentatif mais plutot d’obtenir
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les cas les plus instructifs possibles au regard d’une variété maximale (Miles et Huberman,

1991).

Afin de compléter les données recueillies par les entretiens, un suivi attentif des articles
évoquant ’entreprise dans les médias a ét¢ effectu¢. En parallele, une lecture continue des
journaux internes et des documents de communication RH (internes et externes) est réalisée
tout au long de la période. Parallelement, des phases d’observation (plus ou moins
participante) améliorent 1’interprétation des données recueillies. Pour un tiers des personnes
de I’échantillon (Noémie, Henri, Karine, Béatrice, Paulette, Viviane, Wendy) des journées
aux coOtés des acteurs ont été programmeées afin d’affiner la compréhension contextuelle.
Quelques données ont pu étre recueillies €galement aupreés d’Eric et Thierry lors du
prolongement des entretiens par des visites de leurs bureaux et quelques démonstrations sur
ordinateur au sein méme de leur environnement quotidien. Enfin en ce qui concerne Laurent,
Marc et Ambre, dans une moindre mesure car elle travaille généralement en horaires décalés,
les entretiens réalisés aupres de la majorité des acteurs se déroulaient dans un bureau proche
des leurs, nous permettan