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. LEXIQUE

GC : Gestion des Connaissances

GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences
GRH : Gestion des Ressources Humaines

IT : Information Technology

KM : Knowledge Management

RCI : Rendement du Capital Investi

ROI : Return On Investment

RH : Ressources Humaines

SEP : Sentiment d’Efficacité Personnelle




Il. INTRODUCTION GENERALE

La question des connaissances et des compétences, et leur transfert, sont des eléments cruciaux
en entreprise. En effet, il est fréquent, car il s’agit du cours naturel de la vie, d’étre confronté
au départ a la retraite d’un collaborateur. S’en suivent alors plusieurs questionnements
notamment sur la maniére de transférer les apprentissages acquis au cours d’une carriére. Par
ailleurs, la crainte de perdre des connaissances ou compétences critiques pour I’entreprise peut
¢galement se faire sentir. En effet, I’expérience acquise grace aux nombreuses années passées
au sein d’une organisation peut engendrer le fait que certains collaborateurs disposent de
connaissances et compétences bien particuliéres qui leur sont propres. C’est 1a également que
nous pouvons nous interroger sur le réle que joue le service des ressources humaines dans une

telle problématique.

Ayant été confrontée au départ a la retraite d’un collaborateur lors du stage réalisé dans le cadre
de mon master en gestion des ressources humaines, mon choix s’est porté sur le transfert de
connaissances et compeétences en entreprise. Toutefois, cette problématique organisationnelle a
pu mettre en évidence que le collaborateur étant la cible du transfert pouvait également acquerir
des connaissances et compétences par le biais de formations notamment.
La transmission est donc un processus devant s’effectuer dans les deux sens: par le
collaborateur quittant I’entreprise mais également par le collaborateur a qui une nouvelle

fonction ou de nouvelles responsabilités sont attribuées suite a ce départ.

La démarche hypothético-déductive sera utilisée pour élaborer cette étude. En effet,
I’¢élaboration d’une question de recherche constituera le point initial de la démarche. S’ensuivra
une exploration de la littérature qui permettra de construire un cadre théorique constitué des
concepts principaux. Par la suite, la formulation d’hypothéses permettra de répondre a la

question de recherche initialement posee.

Par apres, il sera nécessaire de procéder au recueil des données empiriques. Celles-ci seront
soumises a une analyse approfondie afin de pouvoir les confronter aux données théoriques
récoltées précédemment. Ensuite, le travail de triangulation ainsi que la vérification des
hypothéses permettront de confirmer, nuancer ou infirmer ces derniéres tout en apportant une
réponse a la question de recherche. Enfin, il sera pertinent de pouvoir ouvrir la porte a certaines
réflexions, recommandations et pistes de suggestions éventuelles pour permettre a chacun

d’appréhender cette problématique organisationnelle de la meilleure maniére qui soit.




Afin de réaliser cette ¢tude portant sur le transfert et ’acquisition de connaissances et
compétences, diverses difficultés ont été rencontrées. Il s’ agit principalement de difficultés liées
au public cible de la recherche. En effet, 1’échantillon constitu¢ étant trés restreint, il est
important de ne pas généraliser les résultats obtenus a toutes les situations de transfert.
En outre, la crise sanitaire du Covid-19 ne m’a pas permis de réaliser mes entretiens semi-
directifs en face a face avec les collaborateurs concernés. Il peut donc étre Iégitime de se
demander si la réalisation d’entretiens téléphoniques ou par ordinateur a permis d’instaurer un

climat de confiance tel que les personnes interrogées se sentent libres de pouvoir s’exprimer.



111. CADRE THEORIQUE

1. PRESENTATION DE LA QUESTION DE DEPART

Ce travail de fin d’études est basé sur une problématique organisationnelle qui s’est posée sur
mon lieu de stage. Il s’agit du transfert de connaissances et compétences lors, notamment, du
départ a la retraite d’un collaborateur au sein d’une entreprise et, également, 1’acquisition des

connaissances et compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle fonction.
Au sein de mon lieu de stage, un constat s’est posé : le départ a la retraite d’un collaborateur.

En effet, la collaboratrice exercant la fonction de « Chef de service — Logistique interne » a été
pensionnée au mois de mai 2021. Le département des ressources humaines se devait donc
d’établir, en collaboration avec la chef de service, un profil de compétences pour la personne

qui va reprendre une partie de sa fonction ainsi que ses taches.

Il a donc été question d’établir une nouvelle description de fonction ainsi qu’un nouveau profil
de compétences pour la fonction de « Coordinateur — Gestion documentaire et archives ».
La personne passe ainsi d’une fonction de « Documentaliste » & celle de « Coordinateur —
Gestion documentaire et archives ».

Auparavant, la « Documentaliste » était sous la responsabilité de la chef de service.
La « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » a donc repris la cellule « Gestion
documentaire et archivage » dont elle est devenue responsable. Cette nouvelle fonction
implique la gestion d'une équipe de deux collaborateurs ainsi que la partie du travail, axée sur

le management, a savoir la gestion d’un budget, la gestion d’une équipe, etc.

Pour résumer, la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » exerce toujours une
partie de son ancienne fonction de documentaliste avec, cependant, une partie manageriale qui
est venue s’ajouter a celle-ci. Pour ce faire, elle a participé a diverses formations notamment
sur les marchés publics et sur le théme d’un budget. Elle a également pu acquérir des
compétences managériales, de maniere non officielle, mais en établissant par exemple les

objectifs stratégiques avec sa manager avant son départ.
De ce constat organisationnel, découlent divers questionnements :

- De quelle maniére doit se réaliser le transfert de connaissances et compétences ?
- Quels sont les conditions et criteres du transfert de connaissances et compétences ?

- De quelles connaissances parlons-nous ?
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- Comment distinguer les connaissances et les compétences ?
- Comment réorganiser le travail ?

- Comment assurer le transfert de connaissances et compeétences ? etc.

Il a également été question de s’interroger sur le role que joue le département des ressources
humaines dans la maniére d’assurer au mieux le transfert de connaissances et compétences afin
que le départ du collaborateur se passe dans les meilleures conditions possibles pour « passer
le flambeau » aux autres travailleurs. Par ailleurs, la question de la place de la formation au sein

du transfert s’est également posée.

C’est pourquoi, le questionnement de départ de ce travail de fin d’études s’est principalement
axé sur la gestion et le transfert de connaissances et compétences lors du départ a la retraite

d’un collaborateur.

Afin de répondre a ces questionnements de départ et d’établir le cadre d’analyse, une revue de

la littérature a été effectuée.

2. PRESENTATION DU CADRE D’ANALYSE

A. CONTEXTE

Une question de recherche a pu étre posée a la suite de la revue de la littérature effectuée :
« Comment assurer le transfert de connaissances et compétences lors du départ a la
retraite d’un collaborateur au sein d’une entreprise et assurer ’acquisition des
connaissances et compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle

fonction ? ».

Ce transfert de connaissances et compétences doit, selon moi, s’effectuer dans les deux sens.
En effet, le collaborateur dont le départ a la retraite approche doit se charger de transmettre ses

connaissances et compeétences aux membres de 1’organisation.

Par ailleurs, la personne affectée a une nouvelle fonction et chargée de reprendre une part des
responsabilités du collaborateur quittant I’entreprise doit également assumer I’acquisition de
connaissances et compétences nécessaires grace au transfert effectué par la personne qui part

mais aussi le transfert effectué au retour de formations diverses.

Le public ciblé par cette recherche est constitué principalement par les travailleurs dont le départ
a la retraite était proche ainsi que par les collaborateurs dont le travail a été impacté suite a cette
mise a la retraite. Le service des ressources humaines (RH) aura un réle prépondérant a ce

niveau.
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L’organisation dans laquelle j’ai effectué mon stage est composée de cing intercommunales,
placées sous un méme nom. En septembre 2020, 1’organisation comptait 494 collaborateurs.
Chaque intercommunale est pilotée par une Assemblée Générale et par un Conseil

d’ Administration. L’ensemble du groupe est géré par un Comité de direction.

La mission véhiculée par cette entreprise repose principalement sur I’assurance d’un plus grand
bien-étre aux habitants de son terrain d’action, la Province de Luxembourg et quelques

communes de la Province de Liége.

Plus précisément, cette organisation joue plusieurs roles notamment dans le financement
d’entreprises, la gestion des déchets et la préservation de I’eau, ainsi que la réalisation de projets

publics pour le compte des communes.

En ce qui concerne le service des ressources humaines, tout comme le secrétariat genéral, le
service communication, le service informatique, le service juridique et le service logistique, fait
partie des services généraux qui sont communs a I’ensemble des activités du groupe. Le service
RH est composé de huit membres dont un directeur RH, deux chefs de projets, une coordinatrice
(administration du personnel), deux gestionnaires (administration du personnel), un

gestionnaire (assurances et véhicules) ainsi qu’une assistante de direction.

Le service RH a un rdle important a jouer dans la problématique organisationnelle posée qui

est le transfert de connaissances et compétences.

En effet, en établissant les profils de compétences en relation avec les nouvelles descriptions
de fonctions, les RH vont attribuer des fonctions et responsabilités propres aux collaborateurs.
Les ressources humaines n’assument pas cette responsabilité de maniére solitaire. Il est
¢galement du ressort du manager du collaborateur concerné de participer a I’élaboration de ces

nouvelles descriptions de fonctions et profils de compétences.

Il semble opportun de préciser que chaque fonction est « rangée » dans une classe propre aux

fonctions de méme valeur.

En outre, pour les fonctions des groupes A a I, il y a six compétences comportementales a
atteindre. Une liste de compétences techniques est redigée pour les fonctions des groupes A a
H avec quatre paliers et trois sauts (débutant, junior, intermédiaire et senior). Enfin, il est

question, uniqguement, de compétences managériales pour les fonctions des groupes J a M.

Au sein de I’organisation, il existe bien évidemment un référentiel des fonctions avec chacune

des descriptions s’y attachant et é¢galement un référentiel des compétences.
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Lors de 1’évaluation annuelle du collaborateur, et méme tout au long de la carriére de celui-ci,

c’est donc bien la fonction qui est décrite, classée et évaluée et en aucun cas la personne.

Enfin, il est également du ressort des ressources humaines de s’occuper de I’organisation et du
suivi des formations. Une procédure « formations » est également instaurée au sein de mon
environnement de stage. Cette procédure commence, tout d’abord, par récolter les demandes
de formations du personnel. Il peut s’agir d’un besoin spécifique identifié¢ pendant I’année (par
exemple lors de I’évaluation annuelle du collaborateur). Il peut s’agir é¢galement de formations
collectives proposées par le service des ressources humaines ou par un prescripteur interne. Ces
formations peuvent étre publiées, par exemple sur le réseau social de 1’entreprise, ou tous les
collaborateurs peuvent y avoir accés. Enfin, il peut s’agir de formations obligatoires notamment
en lien avec la fonction qu’occupe le collaborateur ou avec un éventuel saut de compétences
dans sa fonction. Une fois les demandes et besoins en formation identifiés, s’en suit
I’établissement du plan de formations. L’activité de formation est ensuite organisée et va se

conclure par 1’évaluation de cette formation.

Sur base de cette question de recherche, divers concepts peuvent étre mis en évidence. Il me
semble nécessaire de se pencher, plus en profondeur, sur les concepts de connaissance, de
compétence ainsi que la distinction entre ces deux termes. Ce qui, par la suite, conduira a
aborder la notion du transfert et plus précisément, le transfert de connaissances et compétences,
qui constitue la variable dépendante de cette étude.

B. CADRE CONCEPTUEL

a. Connaissance

La notion de connaissance est un élément clé de cette recherche. Différents auteurs abordent,

au sein de leurs ouvrages, ce concept de connaissance.

Choudhary (as cited in Tahirou Younoussi Meda, 2019) définit les connaissances comme étant
des informations qui sont combinées a I’expérience, au contexte, a I’interprétation ainsi qu’a la

réflexion.

Selon Grant (as cited in Tahirou Younoussi Meda, 2019), les connaissances, lorsqu’elles sont
incorporées au sein du capital humain, sont considérées pour les entreprises comme une
ressource importante. En effet, les connaissances permettent d’améliorer les différentes

compétences des organisations (Tahirou Younoussi Meda, 2019).
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Au sein de la littérature, il est possible d’identifier différents types de connaissances (Tahirou
Younoussi Meda, 2019). La distinction établie par Polanyi (as cited in Tahirou Younoussi
Meda, 2019) sépare les connaissances explicites des connaissances tacites.
Les connaissances explicites sont, de maniere systématique, transmises par le langage formel.
Alors que les connaissances tacites, quant a elles, s’acquiérent grace a la pratique et
I’expérience. Propres a 1’esprit humain, leur nature subjective rend difficile leur formalisation,
leur communication ainsi que leur partage. En effet, les connaissances tacites sont personnelles

et donc inhérentes a une personne (Tahirou Younoussi Meda, 2019).

Par ailleurs, selon Louati et Hikkerova (2016), la notion de connaissance peut étre définie en
I’abordant de deux maniéres.

La premiére facon consiste a aborder la connaissance comme étant une ressource et un actif
d’ordre cognitif & méme de pouvoir étre codifiés, stockés et diffusés au sein de 1’entreprise
(Habib as cited in Louati & Hikkerova, 2016).

La deuxiéme maniere de concevoir le concept de connaissance est celle d’« un processus
permanent de construction des représentations et d’enrichissement des savoirs. » (Prax as cited

in Louati & Hikkerova, 2016, p. 34).

Selon Bourdon et Bourdil (2007), la connaissance est considérée par les entreprises comme une
ressource stratégique dans le sens ou elle permet, a long terme, d’assurer un avantage compétitif
pour les organisations. La connaissance est définie, par Davenport et Prusak, comme étant « un
mix évolutif d’expériences, de valeurs, d’informations contextualisées et d’expertises, qui
assure un cadre pour évaluer et incorporer de nouvelles expériences et informations. » (as cited
in Bourdon & Bourdil, 2007, p. 166).

La distinction, établie en 1966 par Polanyi, entre connaissances tacites et connaissances
explicites, a été a ’origine d’une nouvelle approche de la production de savoir au sein de

I’entreprise ainsi que de son mode de management (Louati & Hikkerova, 2016).

Par la suite, en 1987, cette approche a été élargie par Winter afin de tendre vers la définition de
deux notions. La premiére notion est celle de connaissance explicite ou codifiée définie comme
«une connaissance formalisée, transmissible au moyen d’un langage formel avec un langage

systématique (un code). » (Louati & Hikkerova, 2016, p. 35).
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La connaissance tacite ou implicite, représente la deuxiéme notion et est difficilement
mesurable. En effet, c’est dans les actions, 1’usage et, par son application dans un contexte
specifique que ce genre de connaissance trouve son origine. En outre, cette connaissance tacite
ou implicite peut se présenter selon différentes formes telles que 1’expertise, les compétences

ainsi que les savoir-faire (Louati & Hikkerova, 2016).

Selon moi, les connaissances représentent une ressource importante pour I’entreprise.
Ces connaissances revétent un aspect explicite et tacite. La pratique et I’expérience y jouent un
role important. C’est pourquoi, la définition de Davenport et Prusak (as cited in Bourdon &

Bourdil, 2007) sera privilégiée pour définir la notion de connaissances au sein de cette étude.

b. Compétence

Par ailleurs, il semble important de conceptualiser la notion de compétence ainsi que de la

distinguer du concept de connaissance.

Selon Defélix, le concept de compétence représente « une combinaison de ressources, dans une

situation donnée, rendant « capable de ... ». » (as cited in Baruel Bencherqui, Le Flanchec

& Mullenbach, 2011, p. 16).

Par ailleurs, Meignant définit la compétence comme étant « un savoir-faire opérationnel validé,
savoir-faire c’est-a-dire capacité a faire et pas seulement a connaitre, opérationnel, ¢’est-a-dire
mis en ceuvre concrétement en situation de travail et validé c’est-a-dire reconnu par

I’environnement. » (as cited in Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011, p. 17).

Selon Aubret et Gilbert, « La compétence est une caractéristique individuelle ou collective
attachée a la possibilité de mobiliser et de mettre en ceuvre de maniére efficace dans un contexte
donné un ensemble de connaissances, de capacités et d’attitudes comportementales. » (as cited
in Caesens, 2019, p. 13).

Prax, quant a lui, définit les compétences comme étant « les acquis combinés et mis en ceuvre

au moment d’une situation professionnelle concréte. » (Prax, 2019, p. 144).

Claude Fliick (as cited in Prax, 2019, p. 145) définit la compétence d’une personne comme
étant « sa capacité a mobiliser et combiner des connaissances, des savoir-faire et des
comportements pour faire face a des situations professionnelles ». Claude Fliick a établi un

schéma générique convenant a toutes les situations professionnelles.
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Figure 6.3 — Les quatre champs de compétences, d’aprés Claude Fliick
(Prax, 2019, p. 145)

Savoir-faire Auto-organisation

Organisation avec
les autres

Organisation des
Connaissances autres

(mar )
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a I'environnement I'équipe

Relations
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manageériales

Adaptation aux |Relations
évolutions du | avec les
étier clients

En outre, Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach (2011) établissent une distinction
entre la compétence individuelle et la compétence collective. Selon ces auteurs toujours, il est
possible de parler de compétence individuelle et cela fait référence au fait que la compétence

appartient et est contingente a I’individu qui la met en ceuvre.
Defélix et al. définissent la compétence individuelle comme :

Une combinaison de multiples ressources —liées a 1I’expérience ou a la formation
de la personne, mais aussi a la situation de travail dans laquelle elle se trouve —
qui rend une personne au travail « capable de... », dans un contexte précis. (as

cited in Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011, p. 17).

Il est donc de la responsabilité de chaque personne d’acquérir et de contribuer au

développement de ses propres compétences individuelles (Baruel Bencherqui, Le Flanchec

& Mullenbach, 2011).

Selon Guerbette, les compétences individuelles sont entendues comme étant « « 1’interaction
entre I’individu et la situation qu’il rencontre » a laquelle il convient d’ajouter la motivation
comme « source d’énergie indispensable a ce que I’individu fasse acte de compétence ». » (as

cited in Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011, p. 17).



16.

En outre, selon Baruel Bencherqui, Le Flanchec et Mullenbach (2011), il est important de
souligner que le concept de compétence collective trouve également sa place en entreprise.
Cette compétence collective est définie, par Bataille, comme « la capacité reconnue a un
collectif de travail de faire face a une situation qui ne pourrait étre assumee par chacun de ses

membres seul. » (as cited in Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011, p. 17).

Baruel Bencherqui, Le Flanchec et Mullenbach (2011) ajoutent également, aux compétences
évoquées ci-dessus, un autre type de compétences mises en avant par les entreprises au sein de
leurs référentiels de métiers et fonctions. D’une part, la notion de « soft skills », qualifiées
comme étant transversales ou douces, et qui font référence aux compétences humaines et
relationnelles car ce sont vers les interactions humaines qu’elles sont dirigées. D’autre part, la
notion de « hard skills », faisant référence aux compétences techniques, dans la mesure ou elles

sont attachées a un poste ou a un emploi.

Prax (2019) a défini plusieurs types de compétences au sein de son ouvrage.
Tout d’abord, « les compétences coeur métier » ou également appelées « hard skills » font
référence a « la maitrise des savoirs, savoir-faire nécessaires a I’accomplissement des activités
du poste occupé » (Prax, 2019, p. 278). Ensuite, il y a les « compétences hors ceeur métier » ou
« medium skills » qui « sont utiles a 1’activité mais pas spécifiques au métier, typiquement
I’anglais, ou la bureautique » (Prax, 2019, p. 279). Enfin, il y a les «facteurs
comportementaux », « savoir-étre » ou « soft skills ». Il s’agit donc d’une « qualité personnelle

de type « savoir-étre ». » (Prax, 2019, p. 280).

Figure 9.2 — L’analyse des critéres de professionnalisation individuelle (& gauche) et
collective (a droite) révéle le role accru des qualités de « savoir-étre » dans le
fonctionnement collectif (Prax, 2019, p. 281)
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Selon Morin (2010), les compétences des cadres et managers sont, quant a elles, tres complexes
a définir de par la multitude de formes qu’elles peuvent requérir. En effet, toujours selon cet
auteur, le métier de manager est trés spécifique. C’est pourquoi, il existe une grande quantité

de compétences managériales qu’un manager compétent doit pouvoir adopter.

Selon Hellriegel et Slocum (as cited in Morin, 2010), plusieurs aptitudes doivent étre englobées
lorsque I’on fait référence aux compétences managériales. En effet, un « bon » manager doit,
selon ces auteurs, se gérer lui-méme, pouvoir gérer la diversité, étre capable d’assurer une
gestion ¢éthique, mais également, conduire des équipes et manager d’un point de vue

interculturel.

Pour Mintzberg (as cited in Morin, 2010), la définition des compétences managériales prend en
compte diverses capacités telles que pouvoir prendre des décisions malgré I’ambiguité de la
situation, c’est-a-dire rapidement et sans avoir beaucoup d’informations a sa disposition.
De plus, il évoque également une capacité de « superficialité consciente », c’est-a-dire d’étre
capable de « balayer mentalement 1’ensemble des problémes a gérer dans I’entreprise en
s’avérant capable de distinguer a la fois leur degré de priorité et I’ensemble constitué¢ de
I’argent, du temps et des compétences spécifiques qui devront étre utilisés pour les résoudre »
(as cited in Morin, 2010, p. 407). Enfin, un « bon » manager doit pouvoir étre apte a réguler,

c’est-a-dire, « ... trouver la solution de problémes nouveaux pour lesquels il n’existe pas, dans

I’entreprise, de procédure prévue » (as cited in Morin, 2010, p. 408).

Prax (2019) s’est penché sur la distinction entre le concept de connaissance et celui de
compétence. Il dit que « la compétence est présentée comme la mise en application effective
d’un ensemble de connaissances a une situation donnee » (Prax, 2019, p. 276). Prax (2019)
ajoute qu’une personne se déclare compétente lorsque celle-Ci a « réussi » et pas seulement

lorsqu’elle « sait » ou « sait faire ».

Toutes ces définitions nous montrent la complexité et la multiplicité que peut présenter ce
concept de compétence. En effet, ce sont notamment des savoirs, des habiletés ainsi que des
capacités qui sont intégrés au sein de cette notion de compétence. Afin de se maintenir et de se
parfaire, il est nécessaire que la compétence se travaille. C’est pourquoi, celle-ci est toujours
amencée a se développer et engendre donc le fait qu’elle n’est jamais totalement atteinte (Baruel

Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011).
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c. La gestion des compétences

Selon Rivard et Lauzier (as cited in Caesens, 2019, p. 15), « I’approche de la gestion des
compétences vise a utiliser la compétence comme élément central de la gestion du capital
humain au sein de I’organisation ». Au sein de cette approche, trois éléments peuvent étre mis

en rapport.

Premiérement, le profil des compétences qui fait référence aux « compétences requises pour les

fonctions d’un poste donné » (as cited in Caesens, 2019, p. 15).

Deuxiéemement, le bilan des compeétences qui fait référence aux « compétences acquises et

maitrisées par un individu » (as cited in Caesens, 2019, p. 15).

Enfin, troisiemement, les ressources peédagogiques qui font référence aux « compétences

développées par chaque activité de formation » (as cited in Caesens, 2019, p. 15).

Par ailleurs, toujours selon Rivard et Lauzier (as cited in Caesens, 2019), I’approche de gestion
des compétences peut engendrer des conseéquences positives tant pour la GRH que pour la

formation.

Pour la GRH, I’approche de gestion des compétences permet non seulement d’améliorer
I’efficacité de I’organisation mais également de contribuer a assurer I’adéquation entre les
emplois et les individus (1’affectation des bonnes personnes a chaque poste). De plus, la gestion
des compétences permet d’assurer le maintien du capital compétence de 1’entreprise.
Enfin, cette approche permet une plus grande responsabilisation des employés par 1’opportunité
laissée de prendre en charge son développement professionnel propre (as cited in Caesens,
2019).

En ce qui concerne la formation, 1’approche de gestion des compétences permet un meilleur
ancrage de cette formation dans le contexte organisationnel de par 1’identification des besoins
de formation, la conception et la diffusion de la formation (c’est-a-dire le choix des contenus et
techniques d’enseignement afin de développer les compétences identifiées et désirées).
Enfin, la gestion des compétences est bénéfique non seulement pour 1’évaluation de cette

formation mais également pour le suivi post formation qui en est fait (as cited in Caesens, 2019).

Selon Prax (2019), afin de mettre en place un projet de Knowledge Management (KM) au sein
d’une entreprise, la direction des ressources humaines a un rdle essentiel a jouer. En effet, celle-
ci doit pouvoir mettre en cohérence les initiatives du KM avec les principes d’évaluation, les

principes de motivation ainsi que ceux de rémuneration.
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De plus, lors d’un entretien de progres ou de 1’évaluation annuelle d’un collaborateur, il est
nécessaire que le N+1 établisse une distinction entre quatre facteurs ; les compétences cceur
métier (hard skills), les résultats atteints vs les objectifs fixés, les compétences hors ceeur métier
(medium skills) et les savoir étre (soft skills) (Prax, 2019). Ces quatre facteurs sont définis, ci-

dessus, au sein du concept de compétence.

Par ailleurs, au sein d’autres ouvrages, il est question de la Gestion Prévisionnelle des Emplois
et des Compétences (GPEC). Celle-ci se fonde notamment sur un volet collectif ainsi qu’un
volet individuel. Le volet collectif fait référence au fait que la GPEC s’engage a détecter les
problématiques relatives a 1’évolution des métiers, des emplois, des collaborateurs et des
compétences. Alors que le volet individuel, quant a lui, a pour objectif de garantir le suivi, le
développement professionnel et 1’employabilité des travailleurs dans leur parcours

professionnel personnel (Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011).

Selon Retour et Krohmer (as cited in Baruel Bencherqui, Le Flanchec & Mullenbach, 2011),
c¢’est un triple objectif qui est visé par la gestion des compétences collectives. Ce triple objectif
consiste en 1I’amélioration de la performance collective, de la performance organisationnelle

ainsi que de la performance individuelle.

Selon moi, il est possible de résumer cette approche de la gestion des compétences par les
propos de Prax. En effet, il affirme qu’il est nécessaire d’aborder le management des

compétences en termes de combinatoire. En effet, selon Prax, cela veut dire que :

C’est la combinaison de plusieurs compétences entre elles, de ces compétences
dans les processus de travail, dans les produits, dans la connaissance du client
... qui crée de la valeur. Donc analyser la performance collective oblige a

analyser I’ensemble des facteurs. (Prax, 2019, p. 286).

d. La gestion des connaissances

Selon Knauf, la gestion des connaissances désigne :

Un ensemble de concepts, de méthodes et de technologies permettant aux
membres d’une organisation de travailler ensemble dans la direction définie par
I’organisation, de faire le lien entre les informations disponibles, la production
de connaissances et le développement des compétences individuelles et
collectives. (as cited in Louati & Hikkerova, 2016, p. 33).
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Par ailleurs, Louati et Hikkerova (2016) citent « la gestion des connaissances est appréhendée
comme un ensemble de modes d’organisation et de technologies visant a créer, collecter,
organiser, stocker, diffuser, utiliser et transférer les connaissances dans 1’entreprise. » (Louati

& Hikkerova, 2016, p. 35).

De plus, Ballay (as cited in Louati & Hikkerova, 2016), quant a lui, a présenté un systéeme de
gestion des connaissances qui est composé de quatre éléments.

Le premier élément consiste en I’interaction. Celle-ci peut s’établir par le travail en groupe ainsi
que par la discussion et le partage.

L’intégration constitue le deuxieéme ¢lément et se fait via les processus opératoires.

En ce qui concerne le troisieéme élément, il s’agit de la capitalisation qui s’effectue via les
processus de codification, de comptabilisation, de normalisation, de sauvegarde ainsi que de
réactivation.

Enfin, la transmission, permise par la formation et le tutorat, constitue le quatriéme et dernier
élément (Louati & Hikkerova, 2016).

Louati et Hikkerova (2016) mettent également en avant la définition individuelle de la gestion
des connaissances avancée, abordée en 2002 au sein des travaux de Jacob et Pariat. Cette

gestion des connaissances avancée est définie comme étant :

Une stratégie visant a structurer formellement le capital de connaissances
explicites et tacites d’une organisation, en lien avec les orientations stratégiques
et ses besoins d’innovation et d’amélioration de la compétitivité, organisée
autour de processus de la gestion des connaissances, ou I’homme est le premier
lieu d’interaction et de création des connaissances. (Louati & Hikkerova, 2016,

p. 35).

Selon Bourdon et Bourdil (2007), la gestion des connaissances (GC) constitue un enjeu
primordial pour les entreprises. Cette gestion des connaissances est définie, par Alavi et
Leidner, comme « un processus spécifique systématique et organisationnel pour acquérir,
organiser et communiquer des connaissances tacites et explicites des employés afin que d’autres
puissent les utiliser pour étre plus efficaces et productifs dans leur travail. » (as cited in Bourdon
& Bourdil, 2007, p. 166).

Par ailleurs, Bourdon et Bourdil (2007) mettent en évidence quatre processus lorsqu’il est
question de gestion des connaissances. Il s’agit de la création ; la codification ou le stockage ;

la diffusion et ’application des connaissances. Le concept de gestion des connaissances est



21.

ainsi vu de maniere processuelle lorsqu’il est question de traiter les connaissances.
Ce processus de traitement des connaissances, en plus de représenter la nature sociale et
cognitive des connaissances organisationnelles, refléte également leur incarnation dans la

cognition, les pratiques individuelles, les pratiques collectives et la culture.

Premiérement, lorsqu’il est question du processus de création de connaissances, cela fait
référence au développement de nouveaux contenus ainsi qu’au renouvellement des contenus

déja existants dans les connaissances explicites et tacites de I’entreprise (Bourdon & Bourdil,

2007).

Deuxiémement, le stockage permet de conserver, tant a travers 1’espace et dans le temps, les
connaissances diffusées au sein de I’entreprise. Cette étape requiert donc 1’identification ainsi
que le recueil des connaissances. Par la suite, il est nécessaire que les connaissances acquises
ou créées par les collaborateurs au sein d’une organisation soient rendues exploitables et ce,

peu importe le contexte (Bourdon & Bourdil, 2007).

Troisiemement, selon Bourdon et Bourdil (2007), il est nécessaire que les organisations
puissent diffuser leurs connaissances établies si elles souhaitent utiliser les connaissances
qu’elles ont stockées au préalable. Cette diffusion permettra aux organisations de pouvoir
appliquer les connaissances qu’elles détiennent quel que soit le contexte. Le processus de
diffusion peut se réaliser de deux manieres. Soit de maniere directe via la communication entre
les membres de 1’organisation, soit de maniere indirecte par ’enrichissement des bases de
connaissances. Quoi qu’il en soit, il s’agit d’un échange entre une source et un destinataire dont
I’enjeu est de pouvoir mettre en relation les personnes détenant une connaissance avec celles

qui en ont besoin (Bourdon & Bourdil, 2007).

Enfin, quatriémement, le processus d’application des connaissances consiste a ce que le
bénéficiaire ou le destinataire de la connaissance trouve une certaine valeur au sein des

connaissances diffusées dans 1’organisation (Bourdon & Bourdil, 2007).

Une autre définition de la gestion des connaissances, donnéee par Grundstein, revient a la définir
comme étant « le management des activités et des processus destinés a amplifier I’utilisation et
la création de connaissances dans les organisations ... » (as cited in Bénédic, Valoggia,
Rousseau & Schmitt, 2009, pp. 153-154).

La gestion des connaissances revient a parler de knowledge management (KM) avec
I’utilisation du langage anglo-saxon. Lorsqu’un processus de gestion des connaissances est mis

en place au sein d’une organisation, celui-Ci doit viser des objectifs d’exploitation et
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d’exploration des connaissances. Afin de contribuer a la réalisation de ces objectifs, il est
nécessaire de mettre en place des stratégies spécifiques relatives au knowledge management
(Bénédic, Valoggia, Rousseau & Schmitt, 2009).

Alors que certains auteurs traduisent le terme de KM pour parler de gestion des connaissances,
Prax le traduit d’une autre maniére. Selon lui, il faut utiliser une séquence de quatre mots a
savoir : le management de la connaissance collective dans 1’entreprise. En effet, d’aprés lui,
c’est un contresens de traduire ce concept par « la gestion des connaissances » (Prax, 2019).
Prax appuie ceci en disant que « le Knowledge Manager ne gere pas la connaissance. Il crée
des conditions favorables pour que les acteurs détenant la connaissance puissent 1’échanger, la

créer, la transmettre, I’appliquer, ... » (Prax, 2019, p. 50).

Lorsque Prax (2019) fait référence, au sein de son ouvrage, a la séquence de mots « le
management de la connaissance collective dans I’entreprise », il est important d’analyser ces

quatre termes afin de percevoir les différentes dimensions du KM.

Premiérement, le mot « dans I’entreprise » fait référence a la finalité qui est attendue. Il est

essentiel de toujours se demander pourquoi voulons-nous faire du KM (Prax, 2019).

Deuxiémement, afin d’appréhender le terme « collective », il faut penser a la nature des
communautés d’échange. En effet, il n’est pas nécessaire, pour une personne seule, de mettre
en place des démarches de KM. C’est seulement lorsqu’il y aura deux personnes, ou plus, que

va se poser le probléme de la connaissance collective (Prax, 2019).

Troisiemement, une autre clé est celle de la connaissance elle-méme. Comme déja développé
ci-dessus, il existe plusieurs types de connaissances notamment la connaissance tacite, implicite
et explicite mais également les idées, expériences, pratiques, bonnes pratiques validées, savoir-
faire, savoirs, etc. Si le KM aboutit parfois a un échec, c’est en partie a cause d’une

méconnaissance de la connaissance (Prax, 2019).

Quatriemement, selon Prax (2019), le terme de « management » ne revét pas du tout la méme
tonalité que celle du terme « gestion ». En effet, « Management suggére davantage une
« animation », un développement, une motivation, une « culture » au sens agronomique du
terme. » (Prax, 2019, p. 50).

Selon Prax, le KM est défini comme étant « la combinaison des savoirs et savoir-faire dans les

processus, produits et organisations de travail, pour créer de la valeur » (Prax, 2019, p. 34).
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Prax (2019) évoque différentes attentes qu’entretiennent les entreprises a 1’égard du KM.
Tout d’abord, les organisations attendent du KM d’optimiser la performance collective et ce,
via une meilleure réutilisation des connaissances existantes. De plus, le KM devrait permettre,
grace a la reconnaissance et la valorisation de I’expertise tant individuelle que collective, de

développer les ressources humaines.

Selon moi, la gestion des connaissances est une notion complexe au sein de ’entreprise.
La définition donnée par Knauf (as cited in Louati & Hikkerova, 2016) semble bien résumer ce
concept. En effet, les concepts, méthodes et technologies mis a disposition au sein d’une
organisation permettent a ses collaborateurs de travailler dans une méme direction ainsi que
relier les informations présentes, la production de connaissances et le développement des
compétences tant individuelles que collectives.

e. Le transfert des connaissances, compétences et apprentissages

Il me semble primordial de se pencher de plus pres sur la notion du transfert. Plusieurs auteurs,

dans leurs ouvrages, abordent la question du transfert.

Tout d’abord, selon Wexley et Latham, le transfert représente « le degré auquel les participants
appliquent les connaissances, compétences et attitudes acquises en formation dans leur activité

professionnelle. » (as cited in Devos & Dumay, 2006, p 14).

D’autres auteurs encore, notamment Baldwin et Ford, ont défini le transfert des apprentissages
comme faisant référence a « I’application en milieu de travail des connaissances et habilités
acquises dans le cadre d’un programme de formation, et ce, en assurant le maintien dans le
temps des connaissances et habiletés apprises. » (as cited in Rivard & Lauzier, 2013, p. 240).

Au sein de cette définition apparait la notion de temporalité (Devos & Dumay, 2006).

Selon Prax (2019), le knowledge management possede trois finalités : Finalité 1 — Gains

d’efficience ; Finalité 2 — Favoriser le développement des collaborateurs ; Finalité 3 — Innover.

Au sein de la premiére finalité, Prax (2019) aborde le transfert de connaissances acquises dans
un projet. Dans son ouvrage, il développe trois types de transfert : le transfert en série, le
transfert de proximité et le transfert distant.

Le transfert en série se définit par « L’expérience acquise par 1’équipe en effectuant la tache
dans un contexte est transférée pour servir a effectuer la méme tache dans des contextes
différents. » (Prax, 2019, p. 140).
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En ce qui concerne le transfert de proximite, il se definit comme « L’expérience acquise par

une équipe est transférée a une autre équipe qui effectue le méme genre de travail. » (Prax,

2019, p. 140).

Enfin, le transfert distant peut se définir par « Une somme de savoir-faire disséminés dans

I’entreprise est collectée pour assister a une tache nouvelle ou résoudre un probléme inédit. »
(Prax, 2019, p. 140).

Tableau 6. 1 — Les caractéristiques principales du transfert de connaissance existante
(Prax, 2019, p. 140)

Transfert en série

Transfert de proximité

Transfert distant

Equipe, tache

et contexte

Méme équipe,
méme tache,

contexte différent

Equipe différente, méme

tache, méme contexte

Equipe différente, tache
différente, contexte
différent

Fréquence

Fréquent, non

routinier

Fréquent, routinier

Fréquent, non routinier

Type de

connaissance

Tacite/explicite

Explicite

Tacite

Dispositif de

transfert

Réunions
réguliéres, bréeves et

locales

Diffusion électronique
de la connaissance,

métaconnaissance

Plateforme humaine et
technologique

d’échange réciproque

Tous les acteurs
participant a la
tache sont invités a
participer a la

réunion

La diffusion est
accompagnée par une
interaction humaine ; les
résultats du transfert

sont monitorés

Nécessite une
transposition de la
source de savoir et une
réappropriation par le

récepteur

Le rapport n’est pas
diffusé ; I'usage

reste interne

Un nombre limité
d’items de connaissance
choisis avec soin sont

pousseés (push)

Des personnes et des
process peuvent étre
dédiés a
I’accompagnement de

cette opération
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Bélair, Laroche, Laurin et Haccoun (1999) se sont penches sur le transfert des apprentissages

en formation et sur la maniere dont il est possible de maximiser ce transfert.

Selon Bélair et al. (1999), afin de pouvoir générer le transfert des acquis, une des conditions

nécessaires est I’apprentissage. Toutefois, cette condition se révele étre non suffisante.

En effet, selon Alliger, Tannenbaum, Bennet et Traver (as cited in Beélair, Laroche, Laurin &
Haccoun, 1999), il n’existe pas de lien significatif entre les apprentissages et le transfert.
Pour le résumer autrement, « ce n’est pas parce qu’un individu apprend quelque chose en

formation qu’il I’utilisera lors de son retour au travail. » (Bélair et al., 1999, p. 106).

Plusieurs facteurs tels que le sentiment d’efficacité personnelle, la motivation, le controle pergu,
le soutien percu ainsi que 1’environnement de travail, se sont révélés avoir une réelle influence

sur le transfert des apprentissages (Bélair et al., 1999).

Lorsque I’on fait référence au sentiment d’efficacité personnelle (SEP), il s’agit d’examiner si
les participants ont le sentiment d’étre capables d’apprendre le contenu de la formation tout en
appliquant leurs apprentissages dés leur retour au sein de 1’environnement de travail (Bélair et

al., 1999).

De plus, selon Bélair et al. (1999), un dispositif de formation aura également plus ou moins de

succes en fonction de la motivation des individus. De ce fait, une étape cruciale consiste a :

Evaluer le degré avec lequel ceux-ci sont motivés a apprendre le contenu d’une
formation et ensuite, examiner la motivation a transférer, c¢’est-a-dire 1’effort
avec lequel les apprenants et apprenantes vont tenter d’appliquer dans leur

travail ce qu’ils ont appris en formation. (Bélair et al., 1999, p. 107).

Le facteur « contrdle percu » fait référence a la mesure du degré avec lequel les apprenants se
jugent étre capables de controler les nouveaux comportements qui sont issus du dispositif de
formation. En d’autres termes, il s’agit d’évaluer si les participants s’estiment capables

d’appliquer les apprentissages réalisés en formation (Bélair et al., 1999).

Le soutien percu fait référence au sentiment qu’ont les collaborateurs a se sentir soutenus dans
I’application de ces nouveaux comportements. Il peut s’agir du supérieur hiérarchique, des

collégues de travail ou encore la direction (Bélair et al., 1999).

Enfin, selon Rouiller et Goldstein (as cited in Bélair et al., 1999), I’environnement de travail
est composé de trois eléments, a savoir « (1) le degré avec lequel I’entourage social incite et

encourage I’apprenant ou I’apprenante a transférer ses apprentissages ; (2) le degré avec lequel
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la tache elle-méme incite au transfert ; et (3) le degré avec lequel les comportements de transfert

sont renforcés. » (as cited in Bélair et al., 1999, p. 108).

Dans le cadre de cette recherche, il me semble important de tenir compte aussi bien du transfert
de connaissances, de compétences que du transfert d’apprentissages. De plus, selon moi,
comme Prax le mentionne également, le transfert de connaissances, compétences ou
apprentissages est une partie de la gestion des connaissances et compétences. Plus

particulierement, il s’agirait de la phase de mise en ceuvre de ces connaissances et compétences.

C. VUE D’ENSEMBLE

Au sein de son ouvrage « Manuel de knowledge management : Mettre en réseau les hommes et
les savoirs pour créer de la valeur », Prax (2019) définit le KM comme étant « la combinaison
des savoirs et savoir-faire dans les processus, produits et organisations de travail, pour créer de
la valeur. » (Prax, 2019, p. 34).

Prax (2019) aborde également, au sein de son ouvrage, la pyramide de la connaissance. Il me
semble nécessaire d’y porter une attention particuliere. En effet, je pense que la distinction entre

ces différentes notions peut parfois paraitre floue.

Figure 3.1 — La pyramide de la connaissance (Prax, 2019, p. 60)

La couche la plus basse de la pyramide est celle de la donnée. Celle-ci est définie comme « un
fait discret, brut ; elle résulte d’une observation, d’une acquisition ou d’une mesure effectuée
par un instrument naturel ou artificiel. » (Prax, 2019, p. 61). La donnée possede un caractére
objectif car, au sein de celle-ci, il n’y a normalement pas d’intention particuliére. De plus, elle

peut étre soit de nature qualitative, soit de nature quantitative (Prax, 2019).

Ensuite, la couche supérieure est celle de I’information qui est « une collection de données
organisées dans le but de delivrer un message, le plus souvent sous une forme visible, imagée,
écrite ou orale. » (Prax, 2019, p. 61). Dans ce cas, la fagon dont I’émetteur va organiser les

données est intentionnelle et confére ainsi un caractére de subjectivité.
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La connaissance, quant a elle, «implique une réappropriation cognitive par 1’homme
« porteur ». » (Prax, 2019, p. 63). Une autre définition est celle de « 1’appropriation par

I’homme et en contexte d’action » (Prax, 2019, p. 95).

Au sein de la connaissance, comme déja mentionné ci-dessus, une distinction particuliere est a
porter entre la connaissance tacite et la connaissance explicite. En effet, selon Prax (2019), la
connaissance tacite releve du savoir-faire et il n’est pas possible de ’exprimer de maniére
verbale. Cette connaissance tacite peut se transmettre d’un individu a I’autre et ce mode de
transmission passe par la socialisation. Les individus peuvent interagir physiquement,
s’observer mutuellement ou méme s’imiter I’'un I’autre. Au sein du monde professionnel, on
fait référence davantage au tutorat. La connaissance explicite, quant a elle, reléve du savoir. Il
est possible de transférer, de maniere orale ou écrite, ce type de connaissance. En effet, la

connaissance explicite peut ainsi étre formalisée avec des mots (Prax, 2019).

Une autre notion importante également est celle de la compétence. Comme déja mentionné ci-
dessus, elle est définie comme « I’application effective des connaissances a une situation
donnée (résolution de probléme, décision, action). » (Prax, 2019, p. 71). Lorsque 1’on fait
référence a cette notion de compétence, une personne effectuant le réle de tiers évaluateur ainsi

qu’un référentiel d’évaluation sont deux €éléments primordiaux (Prax, 2019).

Enfin, la couche la plus élevée de la pyramide constitue la sagesse. Celle-ci est définie comme
« la mobilisation des connaissances et décisions en vue du bien commun, de la mission » (Prax,
2019, p. 95).

Une large place dans ces concepts peut étre donnée a la notion d’ « entreprise créatrice de
connaissances », notion développée en 1991 par Ikujiro Nonaka dans son article « The
Knowledge-Creating Company ».

Selon Nonaka (1991), I’innovation continue constitue 1’activité principale de 1’entreprise
créatrice de connaissances. Cette derniére peut étre définie comme une entreprise pouvant créer
continuellement de nouvelles connaissances et les diffuser au sein de I’organisation ainsi que

les incarner dans les nouvelles technologies.

Toutefois, pour beaucoup de managers, la véritable nature de I’entreprise créatrice de
connaissances est encore méconnue. En effet, la notion de connaissance peut se révéler
complexe a comprendre. C’est d’ailleurs la raison pour laquelle, pour certaines organisations,

il peut étre compliqué de gérer au mieux ces connaissances et de les exploiter (Nonaka, 1991).
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Dans son article, Nonaka (1991) développe une autre fagon d’aborder ce concept de
connaissance et la place qu’elle détient dans les entreprises. 11 s’agit de 1’approche japonaise
utilisée par de grandes entreprises comme Honda et Canon. La particularité de ces organisations
réside dans leur maitrise des nouvelles technologies, leur capacité a créer et développer de
nouveaux marchés et produits ainsi que leur aptitude a apporter des réponses rapides aux clients.
Ces organisations japonaises détiennent une approche unique de la gestion de la création de

nouvelles connaissances.

En fait, cette approche japonaise ne consiste pas seulement a appréhender la création de
nouvelles connaissances comme un simple traitement d’informations objectives mais consiste
plutdt a exploiter les idées ou intuitions tacites et subjectives des collaborateurs
individuellement tout en les mettant a disposition de 1’organisation dans son ensemble.
L’engament personnel ainsi que le sentiment d’identité des collaborateurs a I’organisation et sa

mission constituent les deux éléments clé de cette approche (Nonaka, 1991).

L’individu est a la base des nouvelles connaissances. Il les transmet, ensuite, aux autres
membres de I’organisation, qui les mettent a disposition des autres et ainsi de suite. C’est ce

que I’on appelle la spirale de la connaissance (Nonaka, 1991).

Au sein de cet article, Nonaka (1991) accorde une attention particuliére a la distinction entre la
connaissance explicite et la connaissance tacite. La connaissance explicite que 1’on peut
caractériser de formelle et qui existe systématiquement. C’est pourquoi, il est plus aisé¢ de

communiquer et de partager ce genre de connaissance.

Alors, qu’au contraire, la connaissance tacite, par le caractére personnel qu’elle revét, est moins
aisée a formaliser et, par conséquent, plus difficile & exprimer et communiquer. De plus, cette
connaissance tacite, propre a un contexte spécifique, est ainsi ancrée dans 1’action et
I’engagement d’un individu. Ce sont des compétences informelles, difficilement cernables au
sein du savoir-faire, et que 1’on appelle compétences techniques qui constituent, en partie, les
connaissances tacites. Ces dernieres sont également composées de modeles mentaux, de
croyances et de perspectives enracinées, ce qui leur donne une dimension cognitive.
C’est pourquoi, ces connaissances sont parfois prises pour acquis et sont difficilement

articulables (Nonaka, 1991).

Dans son ouvrage, Prax (2019) accorde une place particuliere a la matrice de Nonaka. Il met en
évidence les quatre états de la connaissance développés par Nonaka. Il s’agit de la connaissance

tacite individuelle, explicite individuelle, explicite collective et tacite collective.
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De plus, «il montre que le développement des savoirs dans 1’organisation implique la
transmission entre les individus et il décrit la dynamique de transformation entre ces différents
états. » (Prax, 2019, p. 88).

Nonaka (1991) relate quatre modéles de création de connaissances qui se révélent étre a la base
de cette distinction entre connaissance explicite et connaissance tacite. Ces quatre modeles se

révelent étre dans une interaction dynamique au sein de I’entreprise créatrice de connaissances.

Le premier modele est celui « du tacite vers le tacite ». Il s’agit de la socialisation qui
« représente I’interaction des individus au sein d’un groupe, c¢’est un processus d’ajustement de
I’intersubjectivité, d’intégration culturelle. » (Prax, 2019, p. 88). Il est possible d’apprendre
sans avoir recours au langage ou a la codification mais simplement en observant, en imitant,

par communauté de pratiques et partage d’expériences (Prax, 2019).

Le modéle « de I’explicite vers 1’explicite » constitue le second modéle. C’est la combinaison
qui, «par le biais d’un langage commun, autorise la communication des connaissances
explicites qui sont combinées, rapprochées pour produire, par induction, déduction,
hybridation, des connaissances nouvelles. » (Prax, 2019, p. 89).

Le troisieme modele est celui du « tacite vers 1’explicite ». Il s’agit de la formalisation qui

« désigne I’explication, par le discours ou I’écrit, des pratiques et des croyances. » (Prax, 2019,

p. 88).

Enfin, le modéle « de I’explicite vers le tacite » constitue le quatrieme modéle. Ce modele
revient a parler d’intériorisation. Cela « représente 1’enracinement de la connaissance explicite
dans des séquences pouvant atteindre le stade du réflexe, de I’automatisme, et devant

normalement s’accompagner de gains d’efficience. » (Prax, 2019, p. 89).

D. CADRE HYPOTHETIQUE

Afin de répondre a la question de recherche posée dans cette etude qui est « Comment assurer
le transfert de connaissances et compétences lors du départ a la retraite d’un
collaborateur au sein d’une entreprise et assurer ’acquisition des connaissances et
compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle fonction ? », la revue de

la littérature permet de poser trois hypothéses.

La premiére hypothése de cette étude est : « L’environnement de travail du collaborateur a

une influence sur le transfert de connaissances et compétences ».
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L’environnement de travail, qui constitue la variable indépendante, inclut, selon moi, le support
social (tant au niveau vertical qu’horizontal), la reconnaissance, les récompenses et avantages,
le soutien de la hiérarchie (entretiens réalisés, communication, etc.), les formations proposées

par le supérieur et le service RH, etc.

Aribou (2013) a réalisé une étude sur le transfert de connaissances dans le cadre d’une fusion
entre deux entreprises. Selon cet auteur, une des conditions au processus de transfert et de
diffusion des connaissances au sein d’une organisation consiste en la collaboration entre les
acteurs des deux entreprises (Aribou, 2013). Cette étude consacrée au transfert lors de la fusion
de deux entités peut, selon moi, étre appliquée au transfert de connaissances entre les membres
d’une organisation. En effet, un transfert de connaissances optimal suppose, d’aprés moi, une

collaboration et une communication interpersonnelles.

Par ailleurs, afin de susciter des comportements de partage de connaissances, les récompenses
intrinseéques se révelent parfois étre insuffisantes. C’est pourquoi, le processus de diffusion de
connaissances peut également engendrer des récompenses de nature davantage tangible et
extrinséque. Ce sont les récompenses organisationnelles qui sont visées lorsqu’il est question
de faire référence aux avantages extrinseéques liés au processus de gestion, et plus précisément

celui de diffusion des connaissances (Bourdon & Bourdil, 2007).

Selon ces auteurs encore, ces bénéfices extrinséques a 1’échange des connaissances peuvent
revétir diverses formes. Il peut s’agir d’incitations économiques pouvant prendre 1’état
d’augmentations de salaire, de primes ou de sécurit¢ accrue. En outre, lorsque ces
comportements de stockage et de diffusions sont soumis a évaluation, un avancement dans la
carriere peut constituer un type d’avantage extrinséque. Une autre récompense encore peut tout
simplement s’agir de 1’acces, par les autres contributeurs, aux informations et connaissances

partagées au sein de I’organisation.

Par ailleurs, le partage de connaissances engendrera également pour la personne un sentiment
de développement de la réputation ainsi que ’acquisition d’une image d’expert. Enfin, la
diffusion des connaissances permet également d hériter d’avantages réciproques, facilitant leur

travail, comme par exemple des réponses a des demandes d’information ultérieures (Bourdon

& Bourdil, 2007).

Selon Devos et Dumay (2006), certaines variables de 1’environnement de travail peuvent avoir

une influence sur le processus du transfert. Ces auteurs prennent en compte, au sein de
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I’environnement de travail, le climat de transfert en général ainsi que le support social envers

le transfert.

En ce qui concerne le climat de transfert, pour Rouiller et Goldstein, celui-ci peut étre déefini

comme étant :

« La favorabilité » de I’environnement envers le transfert, et [les auteurs] le
divisaient en deux dimensions : les indices et les conséquences. Les indices ...
comprenaient les indices liés aux objectifs, les indices sociaux, les indices liés a
la tache, ainsi que les indices auto-controlés. Les consequences comprenaient le
feedback positif, le feedback négatif, la punition et I’absence de feedback. (as
cited in Devos & Dumay, 2006, p. 30).

En outre, Devos et Dumay (2006) soulignent I’'importance du soutien social, pouvant requérir

diverses formes, dans le transfert des connaissances.

En effet, selon Huczynski et Lewis (as cited in Devos & Dumay, 2006), lorsque le supérieur
hiérarchique encourage le transfert et permet au collaborateur de s’entretenir avec lui,
notamment avant la formation, les individus sont davantage disposes a tenter de transférer leurs

acquis au sein de leur environnement de travail.

En effet, selon Devos et Dumay (2006), le soutien du supérieur hiérarchique et des collegues

influence positivement le transfert des connaissances.

Plusieurs dimensions peuvent étre couvertes lorsque la notion de soutien du supérieur est
évoquée.

II peut s’agir notamment des « encouragements envers 1’application des acquis, 1’intérét pour
la formation, la fixation d’objectifs en rapport avec le transfert, la discussion avec le supérieur
quant aux manieres possibles d’utiliser les nouvelles compétences et aux obstacles

éventuellement rencontrés, etc. » (Devos & Dumay, 2006, p. 31).

Alors que le soutien des collégues fait référence aux encouragements faits par ceux-ci
lorsqu’une personne tente d’appliquer ses connaissances sur le lieu de travail. De plus, la
patience des collégues lorsqu’un individu utilise ses compétences constitue également un
indicateur susceptible de mesurer le soutien des collegues envers le transfert (Devos & Dumay,
2006).

Prax (2019) ajoute que c’est non seulement le sentiment de développer ses competences

personnelles qui induira pour le collaborateur une certaine fidélité a son entreprise ainsi qu’une
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pleine motivation mais que c’est surtout le fait qu’il se sente accompagné et valorisé pour cela.
Ce n’est que depuis peu que les directions des ressources humaines s’intéressent réellement au
knowledge management (KM) (Prax, 2019). « Car la solution se trouve dans une pleine

coopération entre les Directions RH, Formation et KM. » (Prax, 2019, p. 30).

De plus, selon Prax (2019) toujours, il est important également de considerer le KM comme
«un réseau de personnes qui se rencontrent, échangent, posent des questions, racontent des

expériences riches, contextuées. » (Prax, 2019, p.31).

Par ailleurs, la fluidité des échanges de connaissance peut étre facilitée ou freinée par certains

facteurs relevant de I’environnement notamment culturel, organisationnel ou technologique

(Prax, 2019).

Deux facteurs se révéelent étre primordiaux. D’une part, il y a la qualité des intranets et portails
IT (Information Technology). Il est nécessaire que la qualité de 1’outil mis a disposition de
I’individu lui convienne. Cela revient dont a penser la conception, le design et I’organisation
des intranets en étant a I’écoute du collaborateur (Prax, 2019). D’autre part, Prax (2019) ajoute
que la connaissance, par son caractére transversal, est nourrie par les échanges notamment ceux
avec I’extérieur. C’est pourquoi, un des premiers facteurs induisant la connaissance collective
repose sur la confiance. En effet, il ajoute que la confiance constitue un facteur primordial au

sein du partage de connaissances dans un groupe de travail.

En outre, selon Rivard, Lauzier, Saks et Haccoun, afin que les collaborateurs d’une organisation
puissent acquérir, maintenir et renouveler leurs compétences, il est nécessaire de favoriser la
mise en place d’un dispositif de formations (as cited in Lauzier, 2015). Toutefois, selon
Haccoun et Lauzier, il est rare que la formation engendre de réelles conséquences positives et,
de ce fait, rare d’observer I’augmentation du niveau de compétences de 1’organisation ainsi que

des membres de celle-ci (as cited in Lauzier, 2015).

Dans son ouvrage, Lauzier (2015) met [’accent sur deux points cruciaux dans la question du
transfert des apprentissages. Il est d’abord nécessaire que 1’environnement organisationnel
soutienne « les apprenants dans 1’application de leurs nouveaux acquis. » (Lauzier, 2015, p.
20). De plus, Lauzier (2015) affirme que le transfert des apprentissages des membres d’une
organisation au retour d’une formation est facilité par le soutien que va offrir le supérieur

hiérarchique.

Comme développé plus en profondeur dans la troisieme hypothése, Baldwin et Ford (as cited

Caesens, 2019) confirment également ces propos. En effet, il est nécessaire de se pencher,
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notamment, sur les caractéristiques de I’environnement ainsi que sur les caractéristiques de la

formation afin d’influencer le transfert des apprentissages.

Par ailleurs, une place essentielle est accordée au réle et a la posture du manager. Il est
nécessaire que le manager puisse s’affirmer. Pour cela, Prax (2019) évoque cinq leviers du
management. Le premier levier consiste a donner du sens et créer une certaine dynamique par
le projet et la pédagogie. Il s’agit de la mobilisation — Conquéte. En second, il est nécessaire
que le manager puisse « développer I’énergie par la reconnaissance, la valorisation, la visibilité
de la contribution personnelle a la performance du groupe. » (Prax, 2019, p. 117). Le troisiéme
levier du management reléve de la clarification des exigences par le manager afin de canaliser
I’énergie. « Accroitre le professionnalisme par la délégation, I’autonomie, 1’évaluation et le
pilotage. » (Prax, 2019, p. 118) constitue le quatriéme levier. Enfin, afin d’assurer cohésion et
crédibilité, 1’autorité est nécessaire. C’est pourquoi « le réle de la Direction générale est
indispensable pour lui [le Knowledge Management] assurer la pérennité et lui donner un cap,
une ambition ... » (Prax, 2019, p. 119).

Apres avoir effectué le recensement des propos évoqués par ces différents auteurs, dans cette
premiére hypothese, je tiendrai compte de I’environnement de travail de proximité du
collaborateur. Dans cet environnement de travail de proximité, divers éléments peuvent étre
pris en compte, notamment le support social et le soutien de la hiérarchie. Il y a également
I’importance du dispositif de formations mis en place et de s’assurer que les membres de
I’organisation disposent du matériel adéquat, notamment a leur retour de formation, afin de

pouvoir assurer ce transfert de connaissances et compétences.

La deuxiéme hypothése de cette recherche est : « Des variables individuelles telles que les
caractéristiques personnelles, les attitudes et la motivation du collaborateur influencent

le transfert de connaissances et compétences ».

Selon moi, lorsque 1’on fait référence aux variables individuelles d’un individu, cela inclut,
outre sa volonté et sa motivation, son sentiment d’efficacité personnelle, son épanouissement
et son bien-étre au travail ainsi que le sens que donne la personne a son travail. Je dirais donc
qu’au sein des variables individuelles, il est possible de retrouver les caractéristiques
personnelles, les attitudes d’une personne ainsi que sa motivation. Tous ces indicateurs peuvent
se refléter également dans les formations réalisées par le collaborateur ainsi que par ses
différentes évaluations. Ces variables individuelles constituent ainsi une autre variable

indépendante.
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Selon Baldwin et Ford (as cited in Devos & Dumay, 2006), des variables individuelles,
notamment 1’habileté, la personnalité ainsi que la motivation peuvent avoir une influence sur le

transfert.

Devos et Dumay (2006) dissocient, au sein des variables individuelles, trois catégories

distinctes : les caractéristiques stables, les variables motivationnelles ainsi que les attitudes.

Il est vrai que, selon Devos et Dumay (2006), le transfert de connaissances peut étre influencé
par diverses variables telles que la motivation a transférer, le sentiment d’efficacité personnelle
et les attitudes relatives au travail. En effet, au plus les collaborateurs sont impliqués dans leur
travail, motivés a transférer et confiants en leur capacité a y parvenir, au plus les individus

seront aptes a appliquer leurs connaissances dans leur environnement de travail.

Devos et Dumay (2006) expliquent également, qu’auparavant, peu d’études ont été réalisées
sur la catégorie des variables individuelles. A I’heure actuelle, les scientifiques s’intéressent
davantage aux caractéristiques motivationnelles et aux attitudes plutot qu’aux caractéristiques

stables des individus.

En ce qui concerne les caractéristiques stables des individus, 1’intérét restreint porté par les
scientifiques a cette catégorie peut s’expliquer par le fait que ces caractéristiques stables sont
difficilement modifiables. En effet, augmenter le transfert est 1’objectif principal des
scientifiques. Pour ce faire, ceux-ci doivent relever les différents leviers sur lesquels il est
possible d’agir (Devos & Dumay, 2006).

Toutefois, Colquitt et al. (as cited in Devos & Dumay, 2006) ont identifié, au sein de leur
ouvrage, une relation entre le transfert et plusieurs facteurs, notamment 1’habileté cognitive et

la conscience professionnelle des individus.

Au sein des variables motivationnelles, c’est le sentiment d’efficacité personnelle (SEP) et la

motivation qui constituent, en majeure partie, cette catégorie.

En 1997, Bandura definit le SEP comme étant la « croyance qu’entretient un individu a 1’égard
de ses habilites a effectuer une tache particuliere avec un certain niveau de performance » (as
cited in Caesens, 2019, p. 13).

Selon Devos et Dumay (2006), ce concept du SEP (post-formation) met en lumiére le fait que
I’application des nouvelles compétences au retour sur le lieu de travail sera influencée par la
confiance qu’ont les participants en leur capacité a utiliser ces nouvelles compétences. En effet,

il a été démontré que « plus les participants ont confiance en leur capacité a utiliser leurs
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nouvelles compétences et a surmonter les obstacles qui pourraient les en empécher, plus le

transfert est élevé un a trois mois aprés la formation » (Devos & Dumay, 2006, p. 24).

Le concept de motivation a également son importance dans le processus de transfert (Devos &
Dumay, 2006). Selon Saks et Haccoun (as cited in Caesens, 2019), la motivation est définie
comme étant « Le degré d'effort persistant qu’un individu dirige vers un objectif. » (Saks &
Haccoun, 1995, p. 77). Trois éléments principaux caractérisent donc cette définition de la
motivation : I’effort, la persistance et la direction ou le but. Pour Devos et Dumay (2006), cette
motivation peut porter, comme le SEP, sur la formation, ¢’est-a-dire la motivation avant la

formation ou sur le transfert, ¢’est-a-dire sur la motivation post-formation.

En ce qui concerne les attitudes des participants, plusieurs études ont démontré 1’existence
d’une corrélation du transfert avec I’implication dans le travail des individus, leur engagement

au sein de I’organisation ainsi que la planification de carriere et I’exploration de carriere (Devos

& Dumay, 2006).

En outre, comme déja mentionné au sein de la premiere hypothése, Prax (2019) affirme que le
développement de 1’énergie passe « ... par la reconnaissance, la valorisation, la visibilité de la

contribution personnelle a la performance du groupe. » (Prax, 2019, p. 117).

Par ailleurs, Bourdon et Bourdil (2007) estiment, qu’en plus d’étre délicats et complexes, les
processus de gestion des connaissances se révelent étre consommateurs de temps pour les
organisations. Selon ces auteurs, il est possible de motiver des comportements individuels de
gestion des connaissances et ce, par deux types de récompenses : les récompenses intrinséques

et les récompenses extrinséques.

Les récompenses intrinseques constituent la premiere catégorie de récompenses a la diffusion
des connaissances au sein des organisations et font référence a des éléments peu tangibles.
Il peut s’agir notamment de la satisfaction personnelle et de I’estime de soi. En effet, la
satisfaction des collaborateurs a &tre en possession de connaissances valorisables pour
I’organisation se refletera a travers le processus de diffusion des connaissances individuelles

(Bourdon & Bourdil, 2007).

En outre, diverses études réalisées sur I’altruisme ont permis de démontrer que les
comportements d’entraide permettent de susciter du plaisir. En diffusant des connaissances, les

individus ont la sensation d’aider autrui (Bourdon & Bourdil, 2007).
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De plus, toujours selon Bourdon et Bourdil (2007), lorsque les membres d’une organisation
parviennent a formaliser les connaissances qu’ils détiennent, ils se montreront davantage

efficaces sur leur lieu de travail.

Toutefois, il est nécessaire pour les entreprises de promouvoir, par le biais de récompenses
extrinseques, des comportements de codification et de diffusion de connaissances. En effet, les

récompenses intrinséques se révelent parfois insuffisantes (Bourdon & Bourdil, 2007).

Au sein de cette deuxiéme hypothese, lorsque 1’on évoque les variables individuelles, nous
prendrons en compte les caractéristiques personnelles ainsi que les attitudes des collaborateurs.
Deuxiémement, il a été¢ mis en évidence que la motivation de 1’individu jouait également un

role primordial dans le processus du transfert de connaissances et de compétences.

La troisieme hypothése de ce travail de fin d’étude est : « Le modele « tacite vers explicite »
(développé par Nonaka, 1991), au méme titre que la participation du collaborateur a des

formations internes et externes, influence le transfert de connaissances et compétences ».

Je pense que la participation du collaborateur a des formations ainsi que 1’évaluation ultérieure
de celles-ci exercera une influence positive sur le transfert et ce durant toute la carriere du
collaborateur. Afin de mesurer I’influence de cette variable indépendante, différents indicateurs
peuvent entrer en compte notamment le nombre de formations réalisées ainsi que les résultats
obtenus a des tests aprés I’activité de formation. Il est nécessaire également d’observer si le
contenu de la formation est appliqué lors du retour sur le lieu de travail et si I’organisation
permet cette application en mettant les moyens et outils nécessaires a disposition de chacun.
C’est pourquoi, I’évaluation du dispositif de formation est une étape cruciale dans le domaine

des ressources humaines.

Toutefois, selon moi, au méme titre que la participation a des formations, les connaissances
tacites et, plus précisément, leur conversion en connaissances explicites est un élément

fondamental influengant le transfert de connaissances.

Dans son article, lorsque Nonaka (1991) évoque le modéle « tacite vers explicite », il fait
référence notamment a la capacité d’articulation des fondements de la connaissance tacite qu’il
détient et de sa conversion en connaissances explicites afin de permettre leur partage au sein

d’un groupe.

Prax (2019), quant a lui, lorsqu’il évoque la matrice de Nonaka et, plus particuliérement,
lorsqu’il décrit 1’état de formalisation (du tacite vers D’explicite), il fait référence a

« I’explicitation, par le discours ou I’écrit, des pratiques et des croyances » (Prax, 2019, p. 88).
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Figure 3.9 — Matrice des états de la connaissance et de leurs transitions (D’aprés

Nonaka) (Prax, 2019, p. 89)

INDIVIDUELLE COLLECTIVE
exterjsion
+ Connaissance consciente + Connaissance scientifique
|-|_-| = Connaissance déclarative + Hiérarchies, institutions
Q + Normes, régles combipaison
4
o
>
w \}
assimilation appropriation intériorisation
conscience {\ articulation
apprenfissage
E = Connaissance automatique implicite, Connivence socia)
2 + Connaissance procédurale \}- Sens commun
= « Connaissance animale, instinctive + Communauté de pratiques
« Connaissance pratique + Pensée et conscience collective
+ Normes sociales, valeurs, mythes

Selon moi, la participation du collaborateur a des formations peut étre assimilé a 1’état
d’intériorisation de la matrice de Nonaka développé par Prax. « L’intériorisation représente
I’enracinement de la connaissance explicite dans des séquences pouvant atteindre le stade du

réflexe, de I’automatisme, et devant normalement s’accompagner de gains d’efficience. » (Prax,

2019, p. 89).

Dans leur article, Devos et Dumay (2006) se penchent sur la question de 1’efficacité¢ de la
formation. Lorsque des formations sont mises en place, il est attendu de celles-ci qu’elles
engendrent un réel retour sur investissement. Toutefois, plusieurs études relévent qu’il est plutot
rare que ce qui a été appris au sein d’une formation soit appliqué lors du retour sur le lieu de
travail. En effet, Bennett, Traver et Shotland (as cited in Devos & Dumay, 2006) affirment que
la relation entre ’apprentissage évalué¢ en fin de formation et le transfert des nouvelles

connaissances et compétences au sein de 1’environnement de travail est trés faible.

Pour Devos et Dumay (2006) la formation comporte deux enjeux majeurs, d’une part le
développement professionnel des collaborateurs et d’autre part, la performance de
I’organisation. Le transfert des acquis constitue I’élément fondamental permettant de lier ces
deux enjeux. Devos et Dumay (2006) affirment qu’il est nécessaire d’identifier les facteurs qui
sont susceptibles de favoriser ou, au contraire, de freiner le transfert des apprentissages sur

I’environnement de travail.

Au sein des variables liées a la formation, Devos et Dumay (2006) insistent sur la période

précédant la formation, I’accent sur le transfert ainsi que les méthodes d’enseignement.
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En ce qui concerne la période pré-formation, lorsqu’un individu décide volontairement de
suivre une formation, le transfert sera plus élevé que si la formation a été suivie par contrainte.
De plus, lorsque les participants peuvent se figurer la formation, c¢’est-a-dire si les objectifs de
celle-ci sont clairs et s’ils pergoivent I’influence qu’elle engendrera sur la performance, les
individus utiliseront davantage leurs acquis lors du retour au sein de I’environnement de travail

au cours des prochains mois (Devos & Dumay, 2006).

Lorsque I’accent est mis sur le transfert, c¢’est 1’activité de formation elle-méme qui est
soulignée. Deux méthodes sont parues comme efficaces : la fixation d’objectifs et I’autogestion
du comportement. Au sein de la méthode de fixation d’objectifs, il est simplement proposé aux
individus de se fixer des objectifs de transfert. Alors qu’au sein de la méthode d’autogestion du
comportement, 1I’accent est mis sur I’identification, par les participants, des obstacles et freins
pouvant altérer le transfert tout en envisageant des solutions afin de dépasser ceux-ci (Devos &
Dumay, 2006). Selon Devos et Dumay (2006), ces méthodes ont une influence positive sur le
transfert. « Elles permettent en effet de faire le lien entre la formation et le lieu de travail et
évitent ainsi que ce qui a été appris en formation reste symboliquement cloitré au domaine de

la formation. » (Devos & Dumay, 2006, p. 27).

En ce qui concerne les méthodes d’enseignement, plusieurs auteurs se sont penchés sur le
sujet. Tout d’abord, selon Baldwin et Ford, I’apprentissage peut étre favorisé en présence de

quatre autres variables (as cited in Devos & Dumay, 2006).

Premierement, « les éléments utilisés en formation sont semblables a ceux que la personne
trouvera lors de son retour sur son lieu de travail » (Devos & Dumay, 2006, p. 28).
Deuxiemement, « il est enseigné aux participants, non seulement la maniére de faire les choses,
mais également les principes sous-jacents a ces compétences spécifiques » (Devos & Dumay,
2006, p. 28).

Troisiemement, « une variété importante de stimuli est utilisée lors de la formation » (Devos &
Dumay, 2006, p. 28).

Enfin, quatriemement, « les conditions d’entrainement sont optimales » (Devos & Dumay,
2006, p. 28).

Par ailleurs, selon Devos et Dumay (2006), plusieurs éléments ont pour caractéristique de
maximiser le transfert. Il s’agit de, notamment, la présentation de mode¢les positifs et négatifs,
I’inclusion de scénarii générés par les participants dans les exercices, la fixation d’objectifs par
les participants, la formation des supérieurs ainsi que 1’instauration d’un systeme de punitions

et récompenses au sein de I’environnement de travail des participants.
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Enfin, pour Devos et Dumay (2006), les méthodes d’instauration d’objectifs de transfert et celle
d’identification des obstacles et moyens d’évitement sont des techniques qui permettent de
favoriser le transfert. De plus, d’autres variables telles que « I’enseignement de principes
généraux versus exemples spécifiques ; I’information dont les participants bénéficient avant la
formation ; et I’utilité qu’ils percoivent de la formation. » (Devos & Dumay, p. 29) sont

susceptibles d’engendrer un impact sur le transfert.

En 1988, Baldwin et Ford (as cited in Caesens, 2019) établissent un modele se composant de
trois catégories de variables : les intrants a la formation (facteurs d’influence au transfert
d’apprentissages), les extrants a la formation (apprentissages devant étre réalisés a la suite de
la formation) et les conditions de transfert faisant référence a la symbolique de ce qui est visé
derricre 1’objectif de la formation (capacité a utiliser ses compétences sur le lieu de travail et le

maintien dans le temps).

Il nous semble nécessaire de nous pencher davantage sur les intrants a la formation. Au sein de
ceux-ci, il est possible de retrouver les caractéristiques de I’apprenant, les caractéristiques de la

formation ainsi que les caractéristiques de 1’environnement.

La motivation fait partie des caractéristiques de I’apprenant. En effet, au plus I’individu sera
motivé, au plus il y a de chance d’avoir un transfert d’apprentissages. Les habiletés, les attributs
individuels ainsi que les expériences passées d’un individu font également partie des
caractéristiques de 1’apprenant. Cela renforce donc également la deuxieéme hypothese qui fait
référence aux variables individuelles du collaborateur influencant le transfert des

apprentissages.

Au sein des caractéristiques de I’environnement, il est possible de retrouver notamment la
création d’un climat de transfert, le soutien des collegues et du supérieur envers le transfert,
I’opportunité de participer (c’est-a-dire donner le temps, donner la possibilité de faire des
erreurs, étre tolérant, etc.), I’appui opérationnel et technologique nécessaire notamment lors du

retour de la formation ainsi que la culture d’apprentissage.

L’importance du support, tant personnel que technique, au retour de la formation est primordial.
Cela vient renforcer la premiére hypothese faisant référence a 1’environnement de travail du

collaborateur.

Enfin, les caractéristiques de la formation sont également un élément essentiel a ne pas mettre
de coté. En effet, il est important de creer un climat d’apprentissage (exemples : fournir des

feedbacks, fixer des objectifs, etc.), d’appliquer les théories du transfert, d’utiliser des stratégies
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d’autogestion (afin de s’auto-gérer, I’individu va se fixer lui-méme des objectifs) et de varier

les stimuli (en tant que formateur, il est possible d’agir sur des modalités différentes).

Le modéle développé par Baldwin et Ford (as cited in Caessens, 2019) vient, selon moi,
compléter les propos évoques par Devos et Dumay (2006). En effet, il est important de prendre
en compte tous les éléments mentionneés ci-dessus afin que la formation engendre un réel retour
positif et que 1’apprenant puisse ainsi utiliser ce qu’il a appris en formation sur son lieu de

travail.

Durant les années 1960, Kirkpatrick a développé un modele, composé de quatre étapes,
permettant d’évaluer 1’efficacité des formations (Devos & Dumay, 2006). La premiére étape
constitue les réactions et fait référence aux « réactions affectives des participants envers la
formation. » (Devos & Dumay, 2006, p. 13). Les apprentissages constituent la deuxieme étape
du modele de Kirkpatrick. Il s’agit des « principes, faits et techniques compris et absorbés par
les participants. » (Devos & Dumay, 2006, p. 13). L’étape des comportements fait référence au
fait que les participants puissent utiliser les techniques et principes qu’ils ont appris en
formation dans leur profession, sur leur lieu de travail. Enfin, la derniére étape, les résultats,

fait référence a I’objectif ou la finalité qui est désiré par I’organisation (Devos & Dumay, 2006).

Dans le cadre de cette recherche, il parait évident de se focaliser davantage sur le troisieme
niveau, ¢’est-a-dire celui des comportements et donc le transfert des acquis de formation lors

du retour au sein de 1’environnement de travail.

Il nous parait nécessaire d’évoquer I’émergence d’un nouveau modele, celui de Jack Phillips.
Celui-ci a ajouté un cinquiéme niveau au modéle développé par Kirkpatrick. Il s’agit du
Rendement du Capital Investi (RCI) ou du Return On Investment (ROI). C’est 1’étape

d’évaluation ultime.

Ce cinquiéme niveau a pour but de mesurer le rendement du capital investi, ¢’est-a-dire si les
retombées monétaires du programme de formation sont favorables par rapport a son co(t.
En d’autres termes, ce niveau revient & se demander si le colt pour un dispositif de formation

en vaut la peine par rapport aux bénéfices qu’il engendre (Bailey, n.d.).

Selon Louati et Hikkerova (2016), la politique de formation instaurée au sein d’une organisation
doit permettre d’atteindre le niveau de compétitivité désire par celle-ci. De plus, « pour tirer le
plus grand bénéfice de ses connaissances, I’entreprise doit miser sur sa politique de formation »
(Louati & Hikkerova, 2016, p. 43). En effet, certaines entreprises réalisent qu’afin de créer des

connaissances de qualité, il est nécessaire de mettre en place un dispositif de formation.
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Par ailleurs, la mise en place de formations va non seulement permettre la mise a jour des
connaissances déja acquises des collaborateurs mais également leur permettre d’acquérir de
nouvelles connaissances d’un niveau supérieur. C’est pourquoi, « la formation est un moyen et

une source de la gestion des connaissances » (Louati & Hikkerova, 2016, p. 42).

En outre, toujours selon ces deux auteurs « L’objectif de la gestion des connaissances
(capitalisation, partage et création) est fortement dépendant des apports de la formation en
matiere de développement de nouvelles compétences, de créativité et de coopération entre les
salariés. » (Louati & Hikkerova, 2016, p. 42). Comme mentionné ci-dessus, les activités de
formation vont permettre aux membres des organisations d’acquérir de nouvelles compétences.
De plus, une meilleure distribution des taches entre les subordonnés et les managers en termes
de connaissances va étre une des conséquences des dispositifs de formation. « Ainsi, la
créativité et I’esprit de coopération permettent, la création, le transfert, la combinaison et le
partage des connaissances entre les membres de 1’entreprise, afin de créer d’autres ressources

cognitives. » (Louati & Hikkerova, 2016, p.42).

Selon moi, le dispositif de formation mis en place et le transfert des acquis de formation sont

tout aussi importants que le transfert des connaissances tacites vers les connaissances explicites.
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V. DESIGN METHODOLOGIQUE

1. INTRODUCTION

Cette recherche de fin d’études sera construite autour d’une démarche hypothético-déductive.

I1 s’agit d’un processus itératif.

L’¢laboration d’une question de recherche constitue le point de départ de cette démarche.
Afin de répondre a cette question de cherche, il a été opportun d’identifier le public ciblé au
sein de cette étude. Celui-ci sera défini au sein du champ de recherche ci-dessous.

Ensuite, comme présenté ci-dessus, I’exploration de la littérature a permis de construire un

cadre théorique ainsi que de formuler trois hypotheses.

Celles-ci seront, par la suite, confirmées, nuancées ou infirmées et permettront de répondre a la
question de recherche. Cette étape sera possible grace au processus de vérification empirique

via la récolte des données.

Ces dernieres seront, en dernier lieu, soumises a une analyse.

2. CHAMP DE RECHERCHE

Afin de répondre a la question de recherche de ce travail de fin d’études ainsi que de pouvoir
confirmer, nuancer ou infirmer les différentes hypotheses poseées, il a été nécessaire de définir

le public ciblé par cette recherche.

Cette analyse, principalement axée sur le transfert de connaissances et compétences lors du
départ d’un collaborateur, peut impliquer, selon moi, divers acteurs susceptibles de contribuer

au recueil d’informations et de données afin de répondre a la question posée.

Tout d’abord, deux individus sont, selon moi, essentiels a interroger. Il s’agit de ceux
directement concernés par le constat organisationnel établi au sein de mon environnement de

stage.

Premiérement, il me semble pertinent d’interroger la personne exercant la fonction de « Chef

de service — Logistique interne » qui a été pensionnée au mois de mai 2021.

Deuxieémement, il parait évident d’interroger la personne occupant la fonction de
« Documentaliste », auparavant sous la responsabilité de la chef de service, et qui dorénavant

exerce la fonction de « Coordinateur — Gestion documentaire et archives ».
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En effet, cette personne sera, a présent, responsable de la cellule « Gestion documentaire et
archivage ». Comme mentionné ci-dessus, cette nouvelle fonction implique un caractere plus
managgérial suite aux nouvelles missions notamment de gestion d’équipe et gestion d’un budget

qui devront étre exercées.

Par ailleurs, poursuivant un master en gestion des ressources humaines (GRH) et souhaitant
m’interroger sur le role des ressources humaines (RH) dans le transfert de connaissances et
compétences, deux personnes clés au sein du département RH me semblent essentielles a

interroger.

Il s’agit de deux collaborateurs exercant la fonction de « Chef de projets — Ressources
humaines » ayant comme objectif la participation a la bonne mise en ceuvre de la politique de
GRH au sein de I’organisation. Un autre objectif énoncé dans cette description de fonction
reléve de la contribution a la réalisation de projets dans les domaines RH majeurs. Ces objectifs
doivent viser le développement du capital humain ainsi que 1I’optimisation des performances de

I’organisation.

Toutefois, ces deux chefs de projets n’exercent pas, totalement, le méme réle au sein du
département RH et chacun a des attributions spécifiques. En effet, alors que I'une de ces
personnes s’occupe davantage du volet « formation », ’autre est rattachée au volet du

recrutement.

Premiérement, la « Chef de projets — Ressources humaines » attribuée au volet « formation »
s’occupe notamment de 1’organisation et du suivi de ces formations tant en interne qu’en
externe. Cette responsabilité comprend donc la définition des parcours de formation par

fonction ainsi que la préparation du plan annuel des formations.

Deuxiemement, la « Chef de projets — Ressources humaines » en charge du volet
« recrutement » s’occupe notamment de la mise a jour du référentiel des fonctions au sein de
I’organisation. Cela comprend notamment la gestion des (descriptions) de fonctions ainsi que
la gestion des compétences. Cette derniere comprend la rédaction des profils de compétences
techniques et comportementales pour chaque fonction. Enfin, cette personne est chargée

d’adapter les parcours de formation existants.

11 pourrait étre opportun d’interroger la personne occupant la fonction de « Chef de service —
Communication » qui doit gérer une équipe de cing personnes et qui reprendra une partie de

I’ancien service de la « Chef de service — Logistique interne » qui est partie a la retraite.
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3. METHODE DE RECUEIL DES DONNEES

Cette recherche de fin d’études, axée autour d’une démarche qualitative, permettra d’explorer
la problématique organisationnelle du transfert de connaissances et compétences lors du départ
a la retraite d’un collaborateur. Les trois hypothéses posées au sein du cadre hypothétique
pourront ainsi étre testées et il sera dés lors possible de comprendre I’influence qu’ont les
différentes variables indépendantes sur le transfert de connaissances et compétences qui

constitue la variable dépendante de cette étude.

La technique de I’entretien semi-directif sera privilégiée afin de récolter les témoignages
d’expériences professionnelles des différents individus pertinents dans le cadre de cette
recherche. Cette technique de recueil de données permet de cadrer 1’entretien a propos de la
thématique abordée, dans ce cas le transfert des connaissances et compétences, tout en laissant
aux personnes interrogées 1’opportunité de s’exprimer. Avec cette technique, il est possible de
recueillir des détails sur la perception et sur le vécu de I’interviewé tout en gardant a 1’esprit

I’analyse du non-verbal (Quivy & Van Campenhoudt, 2011).

Pour récolter les données empiriques sur base des entretiens semi-directifs, 1’élaboration de
trois guides d’entretiens a été nécessaire. Ceux-Ci sont construits autour des différents thémes
ressortis au sein du cadre théorique afin de catégoriser les questions. En effet, tout en gardant
une complémentarité et une méme structure entre les trois guides, il a semblé primordial de
formuler les questions difféeremment en fonction du type de personnes interrogées : le
collaborateur qui quitte 1’entreprise (Annexe 1), le collaborateur qui arrive dans une nouvelle
fonction ou qui se retrouve impacté dans son travail par le départ du collaborateur quittant

I’entreprise (Annexe 2), et enfin, les ressources humaines (Annexe 3).

Enfin, avant de se concentrer sur la perception et le vécu de chaque collaborateur, des premiéeres
données ont pu étre récoltées grace aux organigrammes et descriptions de fonctions recueillis

au sein de mon environnement de stage.

4. DESCRIPTION DES RESULTATS ET OBSERVATIONS

Une fois les données récoltées grace a la technique de recueil de I’entretien semi-directif ainsi

que sur base des organigrammes et descriptions de fonctions, les résultats seront présentés.

Afin de procéder a une description exhaustive des résultats observés, il est essentiel de se baser

sur le cadre d’analyse présenté au sein du cadre théorique de cette recherche de fin d’études.
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Par ailleurs, lors de la description des résultats, il est également important de recourir a
I’utilisation de verbatims. En effet, ces derniers, en plus d’étre une véritable valeur ajoutée a la
recherche, permettront de contextualiser les données récoltées par les propos recueillis lors des
entretiens. 1l sera dés lors plus aisé de comprendre la problématique organisationnelle vécue au
sein de I’entreprise. Cette étape de description des résultats sur base des entretiens réalisés sera
dés lors approfondie lorsque 1’analyse verticale de 1’analyse catégorielle sera déployée afin de
décrire, analyser et interpréter les différentes données recueillies pour chaque collaborateur.

C’est pourquoi, avant de procéder a la description et I’interprétation des résultats sur base des
entretiens, il est nécessaire de se pencher sur le premier lot d’informations récolté et permettant
de contextualiser la problématique organisationnelle. En effet, les différents organigrammes et
descriptions de fonctions des collaborateurs concernés permettront d’identifier et décrire les
changements effectués tout en suivant 1’évolution de la problématique. Il sera dées lors plus aisé

de visualiser les différentes modifications engendrées par le départ de la collaboratrice.

Enfin, si des difficultés méthodologiques ont été rencontrées, celles-ci seront présentées tout en
essayant de s’interroger sur 1’apparition de celles-ci. La porte a de possibles pistes de recherche

pourra étre laisser ouverte.

5. ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS

Tout d’abord, il nous semble nécessaire de préciser que les différents entretiens ont été
retranscrits de maniere anonyme, de sorte de garder une confidentialité, afin de pouvoir

procéder a la vérification empirique des données récoltées.

Cette étape de I’analyse a pour objectif de trouver des éléments de réponse permettant, par la
suite, de confirmer, infirmer ou nuancer les hypotheses posées et ainsi de pouvoir répondre a la
question de recherche qui a été posée a savoir: « Comment assurer le transfert de
connaissances et compétences lors du départ a la retraite d’un collaborateur au sein d’une
entreprise et assurer I’acquisition des connaissances et compétences d’une personne lors

de son entrée dans une nouvelle fonction ? ».

En ce qui concerne la technique d’analyse utilisée au sein de cette recherche, j’ai privilégié la
technique de 1’analyse catégorielle. En effet, cette technique permettra de mettre en lumicre les
categories ressorties lors de la recolte des données. La catégorisation est le « processus par
lequel le chercheur va « découvrir » des catégories, des classes pertinentes d’objets, d’actions,
de personnes, de processus, d’événements, ainsi que leurs relations, leur organisation en

systéme cohérent. » (as cited in Giraud, 2019, p.18).
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Apres avoir pu faire ressortir les catégories les plus pertinentes, ¢’est une analyse verticale et
une analyse horizontale qui seront effectuées. Pour ce faire, un outil parait essentiel : une grille
d’analyse (Annexe 4). L’analyse verticale consistera a passer en revue les catégories abordées
pour chaque entretien séparément tandis que I’analyse horizontale consistera a comparer chaque

catégorie pour I’ensemble des entretiens.

Une fois I’analyse horizontale et ’analyse verticale effectuées, une triangulation sera réalisée
pour chaque hypothése posée. La triangulation a pour but de confronter les données empiriques
récoltées avec les données théoriques exposées dans la revue de la littérature tout en ouvrant la
porte a de nouvelles lectures scientifiques. En effet, les résultats obtenus pourront donc étre
renforcés par ceux obtenus par d’autres chercheurs. Il sera dés lors possible, grace a cette
multiplication des sources, d’apporter certaines nuances a la validation, ou non, des trois

hypothéses posées.

Comme déja mentionné, 1’analyse des résultats est une étape cruciale au sein d’une recherche.
En effet, ¢’est seulement aprés avoir procédé a I’analyse des données récoltées par un processus
de vérification empirique qu’il sera possible de revenir au cadre d’analyse de départ. C’est par
cette étape d’interprétation des résultats qu’il sera envisageable de donner du sens aux données
recueillies. L’analyse et ’interprétation vont permettre de confirmer, infirmer ou nuancer les
différentes hypothéses ainsi que de répondre a la question de recherche posée. Par ailleurs, les
résultats obtenus seront également confrontés aux premieres données recueillies sur base des

organigrammes et descriptions de fonctions.

Suite a cette étape, de nouvelles questions ou réflexions pourraient surgir, il sera intéressant de
laisser la porte ouverte a la discussion au sein des pistes de recherche pour le futur, partie

présentée en fin de travail.

6. CONCLUSION

Comme déja mentionné ci-dessus, cette recherche se construit autour d’un processus itératif.
Il est parfois nécessaire d’effectuer un retour en arriere, au sein de cette démarche scientifique,

afin d’apporter certaines modifications.

Dans un premier temps, d’autres collaborateurs partant a la retraite semblaient pertinents a
interroger. Apres réflexion, il a été décidé de restreindre le champ de recherche. Le public ciblé
se constitue donc de cing personnes. 11 s’agit des collaborateurs exergant les fonctions de « Chef
de service — Logistique interne », « Coordinateur — Gestion documentaire et archives », « Chef

de service — Communication » ainsi que deux « Chefs de projets — Ressources humaines ».
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V. DESCRIPTION DES RESULTATS ET
OBSERVATIONS SUR BASE DES ORGANIGRAMMES
ET DESCRIPTIONS DE FONCTIONS

1. INTRODUCTION

I1 semble essentiel de se baser sur le cadre d’analyse développé au sein du cadre théorique afin

de recourir & une description des résultats qui soit la plus exhaustive possible.

Les résultats et phénomenes observés seront ainsi présenteés de maniére descriptive afin de situer

et de contextualiser la problématique vécue au sein de 1’organisation.

Tout d’abord, avant de procéder a la description des données recueillies au sein des entretiens
qui sera établie au sein de 1’analyse verticale de I’analyse catégorielle, il semble pertinent de se
pencher de plus prés sur les différentes descriptions de fonctions des collaborateurs touchés par
la problématique organisationnelle. Par ailleurs, la réalisation d’organigrammes permettra de
comprendre les changements effectués au sein des équipes suite au départ de la personne

occupant la fonction de « Chef de service — Logistique interne ».

Enfin, il est nécessaire également de se pencher sur les difficultés méthodologiques qui ont pu

étre rencontrées tout en s’interrogeant sur la raison de leur apparition.

2. DESCRIPTION SUR BASE DES ORGANIGRAMMES ET DESCRIPTIONS
DE FONCTIONS

Avant de procéder a la description des résultats sur base des entretiens réalisés, il a semblé
pertinent de décrire, premierement, les résultats observés notamment sur base d’informations
recueillies au sein de ’organisation. Il s’agit notamment d’informations concernant les
descriptions de fonctions impliquées au sein de la problématique organisationnelle mais
également les organigrammes des personnes concernees. En effet, situer la problématique, ainsi
que son évolution au fil des mois dans son contexte, semble primordial pour la compréhension

de la problématique du transfert et de I’acquisition des compétences et connaissances.

A. DESCRIPTION SUR BASE DES ORGANIGRAMMES

Au départ, le service « Logistique interne » est composé de trois cellules: « Gestion
documentaire et archivage », « Economat-reprographie » et « Personnel d’entretien ».
La personne occupant la fonction de « Chef de service — Logistique interne » supervise une

équipe de dix collaborateurs.
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Organigramme du service « Logistique interne » avant la problématique

organisationnelle

Chef de service -
Logistique interne

4 Techniciens de Chargé de mission - Assistant de Assistant -
8 . Documentaliste Infographiste Archiviste N
surfaces Economat communication documentaliste

Suite au départ de la personne ayant la fonction de « Chef de service — Logistique interne », il
a été nécessaire de répartir ses taches et responsabilités entre différents collaborateurs de divers

services.

Tout d’abord, c’est la personne exercant la fonction de « Documentaliste » qui va reprendre la
cellule « Gestion documentaire et archivage » dont elle sera responsable. Par conséquent, il a
été nécessaire d’établir une nouvelle description de fonction ainsi qu’un nouveau profil de
compétences. Cela a été réalise par une collaboration entre la manager, c’est-a-dire la personne
« Chef de service — Logistique interne » ainsi qu’un membre des ressources humaines. Suite a
ce changement, la collaboratrice est devenue a présent « Coordinatrice — Gestion documentaire
et archives ». Elle doit dorénavant superviser une équipe de deux collaborateurs. De plus, cette
nouvelle fonction nécessite une part de travail axée sur le management (gestion d’un budget,
gestion d’une équipe, etc.). En effet, cette collaboratrice exerce toujours une part de son
ancienne fonction de documentaliste. C’est pourquoi, les compétences techniques attribuées a
sa fonction restent inchangées. Cependant, des compétences managériales viennent s’ajouter a

sa nouvelle fonction de coordinatrice.

Organigramme du service « Logistique interne » avant le départ de la « Chef de service

— Logistique interne » et aprées la modification de la fonction de « Documentaliste »

Chef de service -
Logistique interne

Coordinateur —

4 Techniciens de Chargé de mission - Assistant de Gestion
surfaces Es icati d ire et

archives

Infographiste

Assistant -

Archiviste .
documentaliste
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Par la suite, une fois le départ de la personne exercant la fonction de « Chef de service —
Logistique interne », les trois cellules ont été réparties vers d’autres services.
En ce qui concerne les cellules « Gestion documentaire et archivage » et « Economat-

reprographie », elles sont sous la responsabilité du Secrétaire Général.

Organigramme de la cellule « Gestion documentaire et archivage », apres le départ de la

« Chef de service — Logistique interne » et dissolution du service « Logistique interne »

Secrétaire général

Coordinateur —
Gestion
documentaire et
archives

‘—| Cellule : « Gestion documentaire et archivage »

Assistant -

Archiviste .
documentaliste

Organigramme de la cellule « Economat-reprographie », apres le départ de la « Chef de

service — Logistique interne » et dissolution du service « Logistique — interne »

Secrétaire général

Chargé de mission - !
o | Cellule : « Economat - reprographie »
Economat

En ce qui concerne la cellule « Personnel d’entretien », elle est sous la responsabilité du chef

de maintenance batiments du service travaux.

Organigramme de la cellule « Personnel d’entretien », apres le départ de la « Chef de

service — Logistique interne » et dissolution du service « Logistique interne »

Chef de
maintenance
batiment (*)

——

4 Techniciens de ~ -
‘ Cellule : « Personnel d'entretien »
surfaces

(*) Service Travaux
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Par ailleurs, le service « Communication » est également impacte par la problématique
organisationnelle identifiée. En effet, la personne occupant la fonction de « Chef de service —
Communication » est sensée reprendre une partie de I’ancien service de la « Chef de service —
Logistique interne » dont le depart a été programme. La personne occupant la fonction de
« Chef de service — Communication » est, actuellement, a la téte d une équipe de cinq personnes

qu’elle doit superviser.

Organigramme du service « Communication » avant le départ de la « Chef de service —

Logistique interne »

Chef de service -
Communication

Coordinateur —
Chargé de Cons. Conseiller — Com. et Conseiller - Chargé de
i i pré ion déchets C ication || commu icati

communi el

nvir
(déchets)

| [
5 Conseillers en Chargé de mission -

Environnement Communication
(déchets)

Animateur en
Environnement
(déchets)

Enfin, comme mentionné ci-dessus, suite au départ de la personne exercant la fonction de
« Chef de service — Logistique interne », la personne occupant la fonction de « Chef de service
— Communication » doit assurer une part de ’ancien service « Logistique interne ». En effet,
deux collaborateurs de I’ancien service « Logistique interne » passent maintenant au service
communication sous la responsabilité de la « Chef de service — Communication ». Il s’agit des
deux collaborateurs exercant les fonctions « Assistant de communication» et

« Infographiste ».

Organigramme du service « Communication » apres le départ de la « Chef de service —

Logistique interne »

Chef de service -
Communication

Coordinateur —

Chargé de Cons. Conseiller — Com. et Conseiller - Chargé de Assistant de
communication environnement prévention déchets Communication ication icati
(déchets)

Infographiste

5 Conseillers en Chargé de mission -
Environnement Communication
(déchets)

Animateur en
Environnement
(déchets)
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En ce qui concerne les responsabilités attribuées a la personne occupant la fonction
d’« Assistant de Communication », elle devra s’occuper de I’assistance des événements

internes et externes de 1’organisation ainsi que d’autres projets de communication.

Le collaborateur occupant la fonction d’« Infographiste » aura pour projets et responsabilités

de gérer la prépresse pour I’entreprise.

B. DESCRIPTION SUR BASE DES DESCRIPTIONS DE FONCTIONS

Il est important de souligner que différentes fonctions entrent en jeu au sein de cette

problématique organisationnelle.

En effet, quatre fonctions principales semblent étre touchées, de loin ou de pres, suite au départ

d’un collaborateur au sein de 1’organisation.

Afin de comprendre le rdle et les responsabilités attribuées a chacun, les différentes descriptions

de fonctions seront présentées au sein des annexes.

- Chef de service — Logistique interne : Annexe 5 (Description de fonction, 2019) ;

- Chef de service — Communication : Annexe 6 (Description de fonction, 2020) ;

- Documentaliste : Annexe 7 (Description de fonction, 2014) ;

- Coordinateur — Gestion documentaire et archives : Annexe 8 (Description de fonction,

2020).

En effet, afin de pouvoir comprendre la problématique organisationnelle dans son ensemble, il
semble primordial de s’arréter plus en profondeur sur ces descriptions de fonctions. De plus,
cela permettra de visualiser les changements et ainsi de pouvoir distinguer I’ancienne fonction

exercee de la nouvelle fonction attribuée a la personne.

a. Chef de service — Logistique interne

11 s’agit de la fonction exercée par la personne dont le départ a la retraite a été programmeé.

Cette fonction de chef de service suppose diverses responsabilités spécifiques notamment en
termes de coordination d’équipes ; de coordination et optimisation des activités du service ; la
concrétisation du contrat de gestion ; la collaboration a la communication du groupe ; le

reporting des activités ; ainsi que la gestion budgétaire.

Suite au départ de ce collaborateur, diverses responsabilités sont maintenant attribuées a la
« Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » qui reprend la cellule « Gestion
documentaire et archivage ». En effet, tout ce qui touche a la coordination d’équipes

(notamment I’évaluation de la performance de son équipe, la fixation d’objectifs annuels, la
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définition des besoins en formations, etc.) sont maintenant attribuées a la « Coordinatrice —
Gestion documentaire et archives ». Il revient également, maintenant, a cette personne de
coordonner et d’optimiser les activités du service. Cela passe notamment via la formulation de
recommandations, la préparation des cahiers des charges et la passation de marchés publics, de
veiller a ’amélioration des activités du service, etc. Enfin, les responsabilités d’établir un
reporting des activités et d’assurer la gestion budgétaire du service sont également confiées a

la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives ».

En ce qui concerne le lien avec le service communication, une des responsabilités attribuées a
la fonction de « Chef de service — Logistique interne », est de contribuer et collaborer a la
politique de communication mise en place au sein de 1’organisation. En effet, cette personne
participe a la mise en place des actions de communication pour 1’organisation en mettant en
ceuvre les différents outils de communication pertinents. De plus, elle est chargée d’organiser
tout ce qui est li¢ I’événementiel de I’ensemble du groupe. Enfin, elle se doit de participer a
divers projets ayant une dimension de logistique et de communication, que ce soit en interne

ou en externe.

b. Chef de service — Communication

La fonction de « Chef de service — Communication » suppose diverses responsabilités. En effet,
cette personne se doit de coordonner et d’organiser les activités, réunions et évaluations des
collaborateurs du service. La « Chef de service — Communication » assure aussi le suivi et

I’¢élaboration des budgets du service.

L’une de ses responsabilités est de participer a la stratégie générale suivie par I’entreprise.
De plus, cette fonction implique également toute la mise en place de la communication et de la
sensibilisation aux objectifs fixés au sein de I’organisation. Tout ce qui concerne la gestion de
la communication de crise est aussi du ressort de ses responsabilités. Enfin, c’est également ce

collaborateur qui est chargé d’assurer la veille du métier.

Comme mentionné ci-dessus, les collaborateurs « Assistant de communication » et
« Infographiste », anciennement attaches au service « Logistique interne » passent maintenant

sous la responsabilité de la « Chef de service — Communication ».

La personne exercant la fonction d” « Assistant de communication » aura notamment comme
responsabilité 1’assistance de tous les événements organisés, tant en interne qu’en externe, ainsi

que la gestion de différents projets de communication.
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c. Documentaliste

Il s’agit de la fonction exercée avant que la problématique organisationnelle ne se pose au sein
de I’entreprise, c’est-a-dire avant 1’annonce du départ de la personne occupant la fonction de

« Chef de service — Logistique interne ».

Le profil de compétences, élaboré pour cette description de fonction, se fagconne autour de
différentes compétences, c’est-a-dire un certain nombre de compétences techniques et six

compétences comportementales.

Cette fonction de « Documentaliste » suppose diverses responsabilités clés telles que la gestion
de la documentation ; la gestion documentaire ; I’archivage ; la réalisation de la revue de
presse ; le support technique aux autres départements et services; ainsi que le support

administratif au département.

d. Coordinateur — Gestion documentaire et archives

Une fois le départ du collaborateur « Chef de service — Logistique interne » programmé, il a été

nécessaire de répartir les responsabilités de cette personne aupres d’autres collaborateurs.

C’est pourquoi, la « Documentaliste » est, dorénavant, passee a une fonction de « Coordinateur
— Gestion documentaire et archives ». En effet, il s’agit de la fonction qu’elle exerce, a présent,
durant cette période transitoire avec toujours la « Chef de service — Logistique interne » comme
supérieure hiérarchique. C’est cette fonction qu’elle exercera encore, une fois que sa supérieure

aura quitté 1’organisation.

En ce qui concerne le profil de compétences établi pour cette description de fonction, comme
déja mentionné, étant donné que la personne exerce toujours une partie de son ancienne fonction
de documentaliste, les compétences techniques restent majoritairement inchangées. D’autres
compétences techniques ont pu venir s’y ajouter puisqu’il s’agit d’une fonction a plus hautes
responsabilités que celle de documentaliste. De plus, des compétences davantage axées sur le

management ont été attribuées a cette description de fonction.

En effet, la personne occupant la fonction de « Coordinateur — Gestion documentaire et
archives » est dorénavant responsable de la cellule « Gestion documentaire et archives ».
Par conséquent, cette fonction implique, notamment, la gestion d’une équipe de deux
collaborateurs. Les deux subordonnés dont elle est devenue responsable occupent une fonction
d’ « Archiviste » et une fonction d’ « Assistant — Documentaliste ». Cette responsabilité en

termes de coordination d’équipe entraine, par conséquent, la fixation des objectifs annuels ainsi
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que 1’évaluation de la performance de ses deux subordonnés. La définition des besoins de
formation nécessaires au bon développement de son équipe ainsi que I’organisation des

réunions de coordination font également partie de ses responsabilités.

Par ailleurs, mis a part la gestion d’une équipe, cette fonction implique également une autre part
du volet managérial. En effet, elle nécessite de coordonner et d’optimiser les activités du
service. Cela a pour conséquences 1’organisation et la répartition des activités de la cellule
« Gestion documentaire et archivage ». D’autres responsabilités lui sont également attribuées
telles que la préparation des cahiers des charges et la passation des marchés publics ;
I’établissement des budgets du service ; 1’élaboration d’un reporting régulier des activités du
service auprés de la hiérarchie ; la mise en ceuvre des actions permettant la rencontre des
objectifs du service ; la formulation de recommandations en ce qui concerne 1’évolution des

activités du service, etc.

11 s’agit des responsabilités, auparavant, attribuées a la « Chef de service — Logistique interne,
qui sont, maintenant, transférées vers cette nouvelle fonction de « Coordinateur — Gestion

documentaire et archives ».

Pour assurer ces responsabilités, davantage axées sur le management, la participation a diverses
formations notamment sur les marchés publics, la gestion d’un budget a été nécessaire.
Cependant, I’acquisition de certaines compétences managériales a déja pu se faire, de maniere
non officielle, par exemple par 1’¢laboration des objectifs stratégiques du service,

conjointement, avant le départ de la « Chef de service — Logistique interne ».

Par ailleurs, d’autres responsabilités exercées auparavant par la fonction de « Documentaliste »
sont maintenant toujours attribuées a la nouvelle fonction de « Coordinatrice — Gestion
documentaire et archives ». Il s’agit notamment de la gestion de la documentation ; I’archivage
et la gestion documentaire intégrée, la gouvernance de 1’information ; ainsi que le support
technique aux autres départements et services. Toutefois, malgré qu’il s’agisse toujours de
responsabilités similaires exercées avec la fonction de « Documentaliste », celles-ci sont

néanmoins davantage élargies.

Fonction de coordinateur — gestion

Fonction de documentaliste . .
documentaire et archives

» Gestion de la documentation » Gestion de la documentation

e Supervise et participe a
I’organisation, la réalisation et la
diffusion quotidienne de la revue de
presse ;

e Gere et optimise les différents
abonnements et monographies et en
garantit ’unité documentaire ;




55.

e Gere et optimise la base de données
photos, la tient a jour ;

e Effectue
financier.

le suivi comptable et

> Réalisation de la revue de presse
e Organise, réalise et diffuse la revue
quotidiennement.

» Gestion documentaire

e Organise, réalise et diffuse la revue
de presse quotidiennement ;

o Effectue des  recherches de
documentation ou en veille dans un
domaine particulier ;

e Participe a la veille en matiére de
gestion documentaire.

» Archivage
e Coordonne la réflexion stratégique en
matiere d’archivage ;
e S’assure du suivi et de la mise en
place de ces derniers.

» Support technique autres

départements/services

e Fournit une assistance en matiére de
réflexion stratégique, de classement,

de codification, de tableaux de tri, etc.

aux

e (Coordonne le travail de I’archiviste,
des responsables communication, du
responsable reprographie au sein de
la revue de presse ;

e Gere et optimise les différents
abonnements et monographie, en
garantissant I’'unité documentaire ;

e Supervise et s’assure de la bonne
organisation de I’archiviste et de
I’assistante documentaliste dans la
gestion et I’optimisation de la base de
données photos, en ce compris ’aide
et Dexpertise en maintenance
logicielle ;

e Coordonne et s’assure du bon suivi
comptable et financier de la
documentation.

» Archivage — Gestion documentaire
intégrée, gouvernance de ’information
e Elabore la réflexion stratégique en

matiere d’archivage ;

e Mise en place des plans d’action ;

e Coordonne et participe a la mise en
place des tableaux de tri et plan de
classement de 1’archivage et s’assure
que ces outils soient complémentaires
a la gestion documentaire ;

e Supervise et conseille 1’archiviste et
I’assistante documentaliste dans la
bonne organisation des outils
archivistiques ;

e Etudie et coordonne la mise en place
d’un systeme d’archivage
électronique au sein du groupe ;

e Apporte son expertise en gestion
documentaire et participe a la mise en
ccuvre des solutions de gestion
électronique de documents.

» Support technique autres
départements / services
e Apporte son expertise en recherche

de documentation dans un domaine

aux

particulier.
e Conseille et fournit une assistance en
matiere de réflexion stratégique

documentaire.
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Enfin, une nouvelle responsabilité qui lui est attribuée, avec cette nouvelle fonction, concerne
le support technique du réseau social présent dans I’entreprise. Cette nouvelle responsabilité
implique de co-gérer et d’apporter son expertise documentaire a 1’utilisation et au
développement du réseau social de 1’organisation. De plus, il lui revient ¢galement de former
les collaborateurs de I’organisation a ce réseau social ainsi que de réaliser des tutoriels pour

I’ensemble du groupe quand cela est nécessaire.

3. DIFFICULTES METHODOLOGIQUES RENCONTREES

Lors de la réalisation de cette étude, diverses difficultés méthodologiques sont apparues. Il est
essentiel que celles-ci soient présentées tout en s’interrogeant sur la raison de leur

manifestation.

Une premiére difficulté au sein de la méthodologie qui a été rencontrée se situe au niveau du
champ de recherche. En effet, au fil de I’avancement de la recherche, le public ciblé a évolué.
Celui-ci se compose a présent de cing acteurs impliqués au sein de la problématique

organisationnelle.

De par la problématique organisationnelle identifiée et exploitée au sein de cette recherche de
fin d’études, 1’échantillon constitué est d’une taille plutét réduite. Par conséquent, lors de
I’analyse des résultats, il sera nécessaire de garder a I’esprit que les données récoltées sont lices
a une situation bien spécifique. En effet, il est important de ne pas généraliser ces résultats a

toutes les situations de transfert de connaissances et compétences.

Enfin, une troisieme difficulté rencontrée s’est posée au sein de la technique de recueil des
données. En effet, suite au contexte de la situation sanitaire due a la pandémie que nous vivons
actuellement, les entretiens ont été réalisés via des outils numériques tels que le téléphone et
I’ordinateur. Comme déja mentionné, ce qui est intéressant avec la technique de 1’entretien
semi-directif, c’est la possibilité de recueillir des détails sur la perception et le vécu de la
personne tout en gardant a I’ceil ’analyse du non verbal. Lors d’entretiens réalisés par téléphone
et vidéoconférence, il est dés lors plus compliqué de pouvoir se concentrer sur le langage non

verbal de I’interviewé.

Liée a cette troisieme difficulté, une question peut se poser. Suite a la réalisation d’entretiens
via des outils numeriques, les aspects relationnels et humains ne seront, sans doute pas, les
mémes que si les entretiens avaient eté réalisés en face a face. En effet, le rapport social entre
I’interviewer et I’interview¢ étant différent, il est possible de se demander si cela a une influence

sur le climat de confiance instauré lors de la réalisation des entretiens.
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4. CONCLUSION

La description des résultats est une étape importante afin de pouvoir contextualiser et situer la

problématique organisationnelle.

Au départ, il me semblait pertinent de distinguer la description sur base des informations
recueillies grace aux organigrammes et descriptions de fonctions de celle effectuée sur base des
entretiens réalisés. Apres réflexion, la description des résultats récoltés lors des entretiens sera
approfondie lors de I’étape ultérieure qui est celle de 1’analyse. En effet, il semblait redondant
de réaliser une description des résultats de chaque entretien et, ensuite, d’analyser chaque

entretien verticalement.

C’est pourquoi, cette étape de description préalable est nécessaire, selon moi, a la
compréhension ultérieure des données recueillies par les entretiens. En effet, cette description
des résultats permet également de visualiser le transfert de connaissances et compétences

parall¢lement a I’évolution des organigrammes et des descriptions de fonctions.
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VI. ANALYSE ET INTERPRETATION DES
RESULTATS SUR BASE DES ENTRETIENS

1. INTRODUCTION

Afin de répondre a la question de recherche posée : « Comment assurer le transfert de
connaissances et compétences lors du départ a la retraite d’un collaborateur au sein d’une
entreprise et assurer I’acquisition des connaissances et compétences d’une personne lors
de son entrée dans une nouvelle fonction ? », la technique de 1’analyse catégorielle a été
utilisée. Une fois les catégories les plus pertinentes relevées, au sein des entretiens réalisés, et
ce, grace a une grille d’analyse, une analyse verticale et une analyse horizontale vont étre
réalisées. L analyse verticale consiste a passer en revue les différents items relevés et ce, pour
chaque entretien. Quant a I’analyse horizontale, elle consiste a confronter les données récoltées
au sein de tous les entretiens en fonction des différentes catégories. Par la suite, la triangulation
va permettre de confronter les données empiriques récoltées, au sein des entretiens, avec les
données théoriques exposees au sein de la revue de la littérature, tout en multipliant les sources
utilisées afin de nuancer les propos soulevés (Giraud, 2019). Cette étape d’analyse et
d’interprétation des résultats, en plus d’apporter une réponse a la question de recherche posée,
va permettre de confirmer, infirmer ou nuancer les trois hypotheses posées au sein du cadre

théorique.

2. ANALYSE VERTICALE

L’analyse verticale permet, pour chaque entretien réalis¢, de décrire les différents résultats
recueillis. Chaque entretien sera décrit sur base des diverses thématiques relevées. Il s’agit du
transfert et acquisition de connaissances et compétences ; de I’environnement de travail de
proximité ; du supérieur hiérarchique ; de la motivation ; des attitudes; des variables

personnelles ; de la formation et des ressources humaines.

A. ENTRETIEN : CHEF DE PROJETS RH (VOLET RECRUTEMENT)

< Item : Transfert et acquisition de connaissances et compeétences

La collaboratrice distingue, tout d’abord, les compétences comportementales, les compétences
techniques ainsi que les compétences managériales. De plus, afin de pouvoir procéder au
transfert, il lui semble nécessaire de procéder d’abord a une analyse du profil de la fonction qui
disparait, notamment en se penchant sur le set de compétences de ce collaborateur qui part.

Ensuite, en fonction de la stratégie de I’entreprise, il faut se demander quels sont les besoins et
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le profil de fonction souhaité (possibilité de garder la fonction telle quelle, distribution

éventuelle des taches, engagement d’un profil identique, éventuelles modifications).

A ce moment, deux cas de figures se posent : le recrutement classique externe ou un recrutement
interne. C’est sur ce deuxieme cas de figure que nous nous sommes penchés de plus pres. Soit
le collaborateur est inclus au sein d’une procédure de recrutement, soit le collaborateur est
directement ciblé. Dans ce dernier cas, il est nécessaire de réaliser un entretien de motivation
ainsi qu’un bilan des compétences de la personne pour analyser 1’écart entre les deux profils de

fonctions.

La « Chef de projets RH — Recrutement » mentionne qu’il est nécessaire de réfléchir au cas par
cas. Il faut se demander si le collaborateur qui part a la possibilité de former la personne qui va
reprendre le poste et ce, dans quel délai. Si nous partons sur I’hypothése que la personne qui
quitte I’entreprise est encore en activité, deux temps sont nécessaires afin de réaliser ce transfert
de connaissances et compétences. Dans un premier temps, I’ interviewée explique qu’il est peut-
étre opportun de laisser place a I’observation, 1’accompagnement, des entrevues et réunions
régulieres entre les collaborateurs concernés. Cela, avant de déboucher, dans un deuxieme
temps, petit a petit, sur de la délégation et du transfert de taches afin que le collaborateur qui
arrive dans cette nouvelle fonction puisse acquérir, de plus en plus d’autonomie. Toutefois, afin
de fonctionner de la sorte, il est nécessaire de voir si suffisamment de temps est laissé a la
personne qui va prendre le relais pour pouvoir récupérer les données nécessaires et faire son

apprentissage.

En ce qui concerne les facteurs pouvant influencer ce transfert, deux éléments sont ressortis.
En effet, la personne mentionne : « Je dirais que c’est le temps qu'on va accorder a ce transfert
de connaissances et les moyens qu’on va mettre en place pour pallier aux lacunes qu’on
pourrait observer, que ce soit au niveau technique ou comportemental. » (Chef de projets RH
— Recrutement, 02 avril 2021). Selon elle, la question du temps octroyé au transfert de
connaissances est primordiale. C’est pourquoi, I’anticipation est nécessaire. En effet, au plus le
transfert de connaissances et compétences s’effectue tot, au mieux ce sera. Enfin, il faut
s’interroger sur les moyens a mettre en place afin de pallier a cet écart des compétences a
atteindre et ce, pour que le collaborateur puisse étre apte a exécuter pleinement sa nouvelle
fonction une fois la sortie du travailleur effectuée. Elle ajoute un exemple : « Donc, si au niveau
de l’écart de compétences a atteindre, il y a des formations qui sont nécessaires, il faudra
pouvoir laisser la possibilité au travailleur de suivre ces formations pour étre prét a temps ou

prét a du court terme. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).
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Enfin, la personne interrogée met en évidence qu’il existe plusieurs cas de figures éventuels
dans ce théme de transfert. En effet, lorsqu’il s’agit d’un poste pour lequel la fonction est
remplacée par une fonction équivalente, c’est plutdt un recrutement classique qui sera choisi.
Alors gue si on se base sur la problématique organisationnelle de cette étude, la spécificité de
ce contexte, c’est que la « Chef de service — Logistique interne » n’est pas remplacée par une
personne de méme fonction. Dans ce cas, un collaborateur ayant déja des responsabilités, a été
identifi¢ au sein de I’organisation. Il s’agit de la « Coordinatrice — Gestion documentaire et
archives » qui s’est vue attribuer d’autres responsabilités. Par conséquent, une réorganisation
et une redistribution des taches a été nécessaire. La personne qui part de I’entreprise doit donc
transmettre son savoir a plusieurs collaborateurs. Plusieurs personnes, venant de départements
différents, doivent étre formées. C’est pourquoi, I’interviewée souligne 1’importance de
I’anticipation et du role des lignes hiérarchiques de pouvoir structurer, organiser et assurer le

suivi de ce transfert.

*

% Item : Environnement de travail de proximité

Au sein de I’environnement de travail de proximité du collaborateur, plusieurs éléments

peuvent étre mis en place.

Tout d’abord, il est important de donner tous les accés nécessaires au collaborateur remplagant,
afin que ce dernier puisse accéder a I’information. Il s’agit, par exemple, de donner accés a tous
les disques réseaux, a certaines plateformes, etc. De plus, I’interviewée complete ses propos en
soulignant I’importance de tout ce qui concerne la gestion documentaire. En effet, « /...] I'acces
a l'information, I’acces aux documents, ou trouver [’information, ou trouver les supports, les

personnes de contacts. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).

Un autre élément mentionné par 1’interviewée, et qui rejoint cette idée de qualité de 1’outil mis
a disposition, concerne les procédures écrites mises en place au sein de I’entreprise. Toutefois,
il s’agit d’un élément qui dépend du type d’entreprise dans lequel nous sommes. L’organisation,
au sein de laguelle mon stage a été réalisé, fonctionne principalement avec des procédures
écrites. Selon elle, il serait intéressant que : « /.../ tous ces échanges avec la personne qui part
et la personne qui remplace, voir si tout le travail est notifié par écrit dans des procédures. ».
(Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021). Selon elle, lors de la formation d’un
collaborateur, il est essentiel de consulter préalablement les procédures. En effet, elle ajoute :
« Puisque c’est la qu’est décrit tout ton travail, toutes tes interactions aussi avec les autres
départements. Enfin, ici en tout cas, en termes de qualité, c’est un des aspects mais ¢a permet

d’avoir, aussi, une tragabilité de ce qui est fait. Et, c’est l’occasion aussi d’écrire les
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procédures, si elles n’existent pas, par exemple. ». (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril
2021).

Ensuite, il est essentiel d’inclure le collaborateur au sein des réunions afin d’assurer ce transfert
de connaissances et de dossiers. L’interviewée mentionne: « C’est [’associer a son
environnement de travail, a ses contacts. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).
En effet, afin de faciliter I’intégration de la personne remplagante, il est important de pouvoir
faire le lien avec les différentes personnes de contact éventuelles. Elle mentionne : « L 'intégrer,
quoi. L’intégrer dans la nouvelle équipe, petit a petit. Ne pas la laisser comme électron libre
mais déja [’associer, si c’est possible, a la nouvelle équipe. ». (Chef de projets RH —
Recrutement, 02 avril 2021). Elle ajoute que cette intégration se passe tant au niveau des
réunions, des échanges que des taches a déléguer. De plus, selon I’interviewée, il est nécessaire
que cette intégration a I’équipe se fasse le plus tot possible. En effet, I’équipe pourra partager
des informations utiles et pertinentes auxquelles la personne qui part n’aura peut-étre pas pense.
C’est pourquoi, identifier les personnes avec lesquelles la remplacante va travailler est essentiel.
Elle termine: «Oui, je pense que les mots clés, ¢ca va étre anticipation, ¢ca va étre

communication. Je crois que c’est ¢a la clé. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril

2021). Par cet élément, il est possible de voir, selon moi, toute I’importance du soutien social

apporté par ses collégues et pairs.

Par ailleurs, selon I’interviewée, une fois la délégation des premieres taches (plutot simples
pour commencer) effectuée, un suivi et notamment un suivi correctif semble étre intéressant a

mettre en place.

En outre, pour I’interviewée, les formations éventuelles porteront, sans doute, sur des sujets
moins spécifiques a la fonction car, selon elle, le contexte et 1’historique, ne pourront
certainement pas s’apprendre lors de formations. De plus, les données davantage techniques ne

pourront étre transférées que par le collaborateur qui quitte I’entreprise.

Selon la personne interrogee, deux acteurs jouent un role essentiel au sein du processus de
transfert de connaissances et compétences. En effet, elle exprime le fait que d’une part, les RH
doivent pouvoir faire le lien entre les différentes personnes concernées. Les RH peuvent
¢galement s’assurer de la mise en place d’un suivi, d’un contréle, d’un correctif, tout en

apportant une certaine assistance.

Cependant, il est également du ressort de la ligne hiérarchique concernée de porter attention a

cette problématique et de s’assurer que tout soit mis en ceuvre et qu’assez de moyens soient
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donnés pour assurer ce transfert de connaissances et compétences. La hiérarchie concernée doit
également assurer un suivi tout en garantissant que 1’organisation va fonctionner une fois le

collaborateur sorti.

Elle ajoute qu’il est important également que les différents responsables hiérarchiques
entretiennent des contacts entre eux. En effet, si la personne remplacante se trouve, par exemple,
au sein d’un autre département, « /.../ les deux parties doivent aussi se mettre d’accord pour
["organisation de ce transfert, les moyens qu’on veut bien y mettre quoi. Ca, c’est encore un

autre cas évidemment. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).
¢ Item : Supérieur hiérarchique

Lorsque I’attitude adoptée par le supérieur hiérarchique est abordée, I’interviewée précise que
cela dépend du contexte. Elle précise que former une personne prend du temps.
C’est pourquoi, si elle imagine la situation idéale, il est important que le manager puisse
consacrer du temps a son subordonné. L’interviewée ajoute: « On va parler d’un
investissement quoi. Un investissement en temps et en personne. » (Chef de projets RH —
Recrutement, 02 avril 2021).

De plus, selon elle, il est nécessaire que le supérieur hiérarchique puisse laisser une place, dans
sa fonction, au collaborateur remplacant. Cela revient a pouvoir étre capable d’accepter de
déléguer avant son départ. En effet, cela ne consistera plus seulement en une observation et
découverte de diverses taches, mais plut6t une prise en main réelle des taches et responsabilités
qui lui seront attribuées. Pour que ce processus de transfert puisse s’effectuer, la « Chef de
projets RH — Recrutement » (02 avril 2021) conclut : « Il'y a vraiment une forme de délégation,
de confiance, progressive, qui doit se mettre en place. ». A cela s’ajoute, également,

I’importance d’effectuer des feedbacks réguliers.
% Item : Motivation

En ce qui concerne la thématique de la motivation au travail, le premier élément mentionné a
été celui de la reconnaissance. Elle ajoute : « C’est la reconnaissance qui vient, je pense, en
premier par rapport au salaire. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021). Selon

elle, avoir une reconnaissance réguliére de ses pairs influence la motivation au travail.

Ensuite, un second élément mentionné, pouvant d’ailleurs étre lié¢ a la reconnaissance apportée
par les pairs, est celui d’esprit d’équipe, de contacts et de travail de groupe. Il s’agit, selon elle,

de facteurs pouvant favoriser la motivation au travail.
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D’autres facteurs ayant une influence sur la motivation au travail sont ressortis de I’entretien,
notamment celui d’avoir un objectif commun a atteindre. L’interviewée exprime également
I’importance de pouvoir mettre ’accent sur ce qui a été bien effectué en fétant les victoires et
les objectifs atteints. Enfin, associée a tout cela, la créativité va permettre de favoriser la

motivation au travail.
% Item : Attitudes

En ce qui concerne les attitudes a adopter, tant de la part du collaborateur qui quitte I’entreprise
que de la part de la personne remplagante, 1’interviewée a insisté sur les notions de
communication et de collaboration. Pour elle, le transfert est un travail qui doit s’effectuer dans
les deux sens. En effet, elle dit: « C’est vraiment une collaboration hein, pour que ¢a
fonctionne. /...] Oui, ¢a ne doit pas aller que dans un sens mais ¢a doit aller dans les deux sens

pour que ¢a avance, oui. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).

D’une part, afin que le collaborateur qui quitte 1’entreprise puisse transférer son savoir, il est
nécessaire que celui-ci n’ait pas de probléme a communiquer et qu’il aime entretenir des

contacts avec les autres membres de I’organisation.

D’autre part, le collaborateur qui recgoit 1’information doit pouvoir étre apte a recevoir toutes
les informations. En effet, il est nécessaire de ne pas attendre le dernier jour de travail de la
personne dont le départ est programmé pour ’interpeller. Il faut également que la personne

remplacante n’hésite pas a poser toutes les questions pertinentes.

Par conséquent, il est possible de voir, par ces propos, que le transfert de connaissances et
compétences consiste en une collaboration qui doit s’effectuer dans les deux sens pour qu’il
puisse fonctionner. L’interviewée stipule : « Mais vraiment, oui, étre proactif dans les
échanges, les feedbacks réguliers, de la part de chacun. » (Chef de projets RH — Recrutement,
02 avril 2021).

X/

«» Item : Variables personnelles

Au niveau des eléments relevant davantage de 1’individu et de sa personnalité, la collaboratrice
a émis I’hypothése que : « Peut-étre quelqu’un de plus extraverti aura plus facile qu’un

introverti. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).

En effet, la communication, les échanges, les contacts et la collaboration sont des éléments qui

ont été mis en exergue a plusieurs reprises. L’interviewée a tout de méme ajouté que, si la
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communication écrite est valorisée, si les collaborateurs concernés sont rigoureux, le transfert

peut également fonctionner. Toutefois, selon elle, il y a une importance des échanges oraux.
% Item : Formations

En ce qui concerne les formations mises en place, la collaboratrice estime que le contenu de
celles-ci sera, généralement, appliqué lors du retour du collaborateur au sein de son
environnement de travail. En effet, selon elle, il s’agit de formations utiles et pertinentes qui
ont été ciblées pour la fonction spécifique que la personne va intégrer. En outre, il s’agit de
formations mises en place, par exemple, pour pallier a certaines lacunes au sein de certaines
compétences spécifiques. De plus, lorsque le transfert de connaissances est évoqué, selon elle,

il ne s’agit généralement pas de formations de développement ou de créativité.

Par ailleurs, afin d’avoir un réel retour du dispositif de formation qui est mis en ceuvre, la
personne interrogée mentionne : « Je pense qu’il faut cibler aussi la bonne formation, le bon
contenu de formation quoi. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021). D’autres
éléments ont été mis en exergue afin que les formations mises en place puissent avoir un réel
retour. Premiérement, il est important d’analyser si le besoin de formation est davantage
théorique ou pratique. Deuxiemement, selon elle, il serait peut-étre utile de recevoir un suivi, a

court terme, ou un feedback de la part du formateur.

7

% Item : Ressources humaines

Au niveau du réle et des moyens a déployer, selon la personne interrogée, les ressources
humaines peuvent intervenir sur divers éléments autres que le dispositif de formation mis en

place, comme mentionné ci-dessus.

Tout d’abord, une fois les profils concernés dressés, un bilan de compétences, que ce soit en

interne ou en externe, peut étre réalisé.

Associé a ce bilan de compétences, une interview de chaque personne concernée peut étre
réalisée. Mais, également, une interview commune, ¢’est-a-dire une réunion ou les trois parties

(RH, collaborateur sortant et collaborateur remplagant) assisteront.

Ensuite, selon elle, il est important de pouvoir proceder a un suivi et un feedback réguliers.
Elle ajoute qu’il serait intéressant d’effectuer un feedback commun avec les trois parties
concernées. Toutefois, recueillir un feedback séparément et propre a chaque collaborateur
permettra de déceler s’il n’y a pas certains conflits ou certains points plus spécifiques a soulever

de la part des uns et des autres.
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La personne interrogée a également émis I’idée éventuelle de refaire un bilan de compétences
avant la sortie du collaborateur. Toutefois, elle pense qu’il est nécessaire de donner davantage
de temps a la personne remplagante pour qu’elle se sente bien dans sa nouvelle fonction.
Elle ajoute que, souvent, un délai de six mois est nécessaire afin que le collaborateur soit bien
dans sa fonction. Néanmoins, elle mentionne : « Mais, je pense que, de nouveau, le feedback,
le suivi, régulier, apres le transfert, sera important aussi pour identifier, le plus vite possible,
ce qui ne va pas et remédier, par différents moyens. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02
avril 2021).

Par ailleurs, un moyen pertinent a utiliser dans un processus de transfert de connaissances et
compétences, est ce qu’elle appelle : « Un rétroplanning des taches a découvrir et a apprendre.
Faire une sorte de check-list quoi. » (Chef de projets RH — Recrutement, 02 avril 2021).
En effet, selon elle, il serait pertinent que la personne qui quitte 1’entreprise puisse réaliser une
sorte de check-list avec une priorisation au niveau des taches également. Cela permettra
d’apprendre et de transférer les taches prioritaires, le plus vite possible, a la personne
remplagante dans le cas ou le départ programmé serait anticipé.

B. ENTRETIEN : COORDINATRICE — GESTION DOCUMENTAIRE ET ARCHIVES

X/

% Item : Transfert et acquisition de connaissances et compétences

Tout d’abord, la personne interrogée a commencé par décrire sa nouvelle fonction en
mentionnant également les compétences qui y étaient associées. Elle a également établi une

distinction, en termes de compétences, par rapport a son ancienne fonction.

Comme mentionné au sein de la partie « Description des résultats et observations sur base des
organigrammes et descriptions de fonctions », la nouvelle fonction exercée par cette
collaboratrice s’appelle « Coordinateur — Gestion documentaire et archives ». L’interviewée
explique que cette nouvelle fonction consiste notamment en la coordination de 1’équipe des
archivistes tout en continuant a établir la gestion documentaire comme elle le faisait en tant que
« Documentaliste ». Elle compléte ses propos en disant : « Donc, si tu veux, j'ai conservé ma
fonction de « documentaliste » en prenant le leadership si tu veux. » (Coordinatrice — Gestion
documentaire et archives, 13 avril 2021). En effet, tout le travail documentaire, ainsi que la

prise de décisions stratégiques qui y est associée, est toujours de sa responsabilité.

Lorsque la personne interrogée évoque les compétences et connaissances nécessaires a
I’exercice de sa nouvelle fonction, 1’élément principal qui est sorti concerne des compétences

en termes de management, de leadership et de gestion d’équipe. En effet, comme mentionné au
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sein de la partie « Description des résultats et observations sur base des organigrammes et

descriptions de fonctions », cette nouvelle fonction implique la gestion de deux collaborateurs.

De plus, elle explique que, dorénavant, elle a un réle & jouer dans la prise de décisions
stratégiques pour le service « archives » également. A ce niveau, elle ajoute qu’elle se doit de
coordonner le métier sans, toutefois, prendre part au métier a proprement parler. Il s’agit
davantage d’une vision stratégique qu’elle doit apporter méme si, lorsque des besoins se

présentent, elle peut apporter son aide.

Par ailleurs, elle ajoute qu’elle n’a plus de responsable direct, au-dessus d’elle, concerné par

ses activités et son travail.

L’interviewée explique les liens existants et la complémentarité entre la gestion documentaire
et ’archivage. Elle apporte un exemple spécifique lorsqu’elle évoque un travail sur une base de
données photos. Elle effet, elle dit : « /...] on fait en méme temps de I’archivage et en méme
temps de [’indexation des mots clés qui servent pour le travail de tous les jours. Fin, tu vois,

c’est lie. » (Coordinatrice — Gestion documentaire et archives, 13 avril 2021).

En ce qui concerne le concept de transfert de connaissances et compétences a proprement parler,
I’interviewée mentionne que son expérience personnelle s’est treés bien passée. Elle ajoute que
la relation qu’elle entretenait avec sa supérieure hiérarchique, qui a quitté ’entreprise, a
toujours été tres bonne depuis toutes ces années passées au sein de 1’organisation. Cette
habitude de travailler avec sa chef depuis tout ce temps a, selon elle, facilité le transfert. En
effet, sa supérieure hiérarchique lui a transmis toutes les informations nécessaires afin qu’elle
puisse, elle-méme, prendre les choses en mains. De plus, le transfert a également été réalisé par
une inclusion progressive au sein des tdches a deléguer. Elle cite : « Par exemple, les
évaluations des deux personnes, donc de I’« archiviste » et de [’« assistante documentaliste »,
["année derniere, alors que, normalement, je n’avais pas encore la nouvelle fonction, on les a
faits ensemble. » (Coordinatrice — Gestion documentaire et archives, 13 avril 2021). Cela peut
notamment faire référence, selon moi, a une période de travail conjoint transitoire entre le

collaborateur qui quitte I’entreprise et celui le remplacant.
¢ Item : Environnement de travail de proximité

Au sein de son environnement de travail, un élément ressorti concerne le dispositif de
formations mis en place afin d’assurer son entrée dans cette nouvelle fonction. En effet,

I’interviewée a suivi diverses formations en termes de gestion d’équipe et de marchés publics.
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Toutefois, ce point sera développé davantage lorsque I’item « formation » sera abordé ci-

dessous.

Un autre élément revenu a plusieurs reprises, mais qui sera également développé davantage
dans le point ci-dessous, concerne le soutien et la posture adoptés par sa responsable
hiérarchique. C’est un élément primordial qui 1’a aidé dans ce transfert et acquisition de

connaissances et compétences lors de son entrée dans sa nouvelle fonction.

Lorsque I’interviewée évoque le fait qu’elle puisse se tourner vers les services concernés, en
cas d’éventuelles questions, cela fait référence, selon moi au soutien apporté par les pairs et

collégues.

En outre, la notion de confiance est également ressortie au fil de 1’entretien. En effet, un
avantage pour elle, c’est la confiance qu’elle ressent de la part de sa supérieure hiérarchique et

de son responsable cellule groupe envers elle.

En termes de qualité de 1’outil mis a sa disposition, I’interviewée explique qu’elle avait déja les
outils en sa possession. Comme mentionné au sein de la partie « Description des résultats et
observations sur base des organigrammes et descriptions de fonctions », la personne interrogée
souligne que le service « Logistique interne » dont elle faisait partie est maintenant dissout. Il
y a donc la nécessité de réaménager leur réseau informatique, c’est-a-dire de reprendre les
documents qui leur appartenaient afin de les réorganiser. C’est pourquoi, elle précise que divers
éléments sont encore a mettre en place. Par ailleurs, elle explique que, avant de quitter
I’entreprise, sa supérieure lui a transmis une clé avec toutes les données concernant les budgets,
etc., qu’elle détenait sur son ordinateur. Dans la méme lignée, sa manager lui a également donné

tous les dossiers d’évaluation qui ont été réalisés ces dernieres années.
% Item : Supérieur hiérarchique

En ce qui concerne le role adopté par sa supérieure hiérarchique, I’interviewée explique que la
bonne relation qu’elle entretenait depuis des années avec celle-ci a facilité ce processus de

transfert de connaissances et compeétences.

De plus, sa responsable hiérarchique a pu I’inclure, progressivement, dans les taches qu’elle
devait lui déléguer. En effet, la personne interrogée a pu participer, alors qu’elle n’exercait pas
encore sa nouvelle fonction, a 1’évaluation annuelle des deux collaborateurs dont elle est
maintenant responsable. C’est également a elle que revenait la tdche de tenir les réunions de

coordination.
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Par ailleurs, il apparait que sa manager a toujours adopté une posture de soutien envers elle. En
effet, I’interviewée explique qu’elle a toujours pu compter sur les bons conseils donnés par sa

responsable lorsque des questions se présentaient.

Selon elle, toutes les informations nécessaires a 1’exercice de sa nouvelle fonction lui ont été
transmises par sa supérieure hiérarchique. En effet, I’interviewée explique : « J'ai eu et les
infos, aller, comment dire, euh.. oh, je ne trouve plus le nom. Pas des infos factuelles quoi si tu
veux. Donc, tous ses bons conseils. Mais, également, tout ce qui est en informatique. »
(Coordinatrice — Gestion documentaire et archives, 13 avril 2021). Selon mon interprétation,
I’interviewée distingue, ici, les connaissances tacites des connaissances explicites. En effet, en
se basant sur le cadre d’analyse posé, les bons conseils font référence aux connaissances tacites,
c’est-a-dire les connaissances personnelles que sa supérieure a pu acquérir grace a son
expérience. Alors que les connaissances liées a I’informatique font davantage référence aux
connaissances explicites pouvant étre transmises par le langage formel (Tahirou Younoussi
Meda, 2019).

Enfin, comme mentionné dans le point ci-dessus, la confiance qu’elle ressent de la part de sa

ligne hiérarchique est un avantage pour elle au sein de son travail.
% Item : Motivation

Lorsque le sujet de la motivation au sein de son travail est abordé, plusieurs éléments sont

ressortis au cours de 1’entretien.

Un premier élément dégagé-concerne le fait que I’interviewée explique qu’elle a pu exercer le

travail pour lequel elle a réalisé ses études. Il s’agit d’une chance et d’un avantage selon elle.

Un second ¢élément mentionné et, source de motivation pour elle, concerne le fait qu’elle puisse

proposer des idées. Elle a également diverses perspectives sur de futurs projets.

Comme troisiéme élément apporté, il s’agit de 1’évolution qu’elle a pu acquérir au cours des
années passées au sein de l’organisation. Méme si elle est restée avec sa fonction de
« Documentaliste » pendant plusieurs années, elle a pu prendre en mains diverses activités.
Toutefois, ce qu’elle a pu signaler a sa supérieure, ¢’est que : « /.../ enfin, moi, ce qui est
intéressant dans un travail, ¢’est aussi tout le temps évoluer tu vois. » (Coordinatrice — Gestion
documentaire et archives, 13 avril 2021). L’interviewée compléte ses propos en mentionnant
I’impression qu’elle avait d’étre arrivée au bout de ce qu’elle pouvait faire. C’est pourquoi :

« Je trouvais que passer chef d’équipe, [ ...] c’était une source de motivation. Puis, d’apprendre
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quelque chose de nouveau, tu vois. Donc, voila, c’était ¢a qui est motivant. C’est une autre

facette du travail. » (Coordinatrice — Gestion documentaire et archives, 13 avril 2021).

Enfin, comme déja mentionné, un dernier élément qui a été source de motivation pour elle, est
la confiance qu’elle ressent de la part de sa supérieure et de son responsable cellule groupe.
En effet, cette confiance est davantage bénéefique, car elle explique que son entrée dans cette
nouvelle fonction peut, parfois, étre source d’inquiétudes. Elle mentionne le fait qu’étre
responsable de collaborateurs engendre davantage de responsabilités. Cette situation n’est pas
toujours évidente notamment par les mésententes ou les conflits qui peuvent apparaitre. Il est
donc nécessaire qu’elle prenne la situation en mains malgré que son ancienne manager ne soit
plus présente pour assurer les arrieres. Il a donc fallu qu’elle puisse trouver ses marques dans
une période marquées par certaines fluctuations telles que le départ de sa responsable et le futur

départ de son responsable cellule groupe.
s Item : Attitudes

Pour la personne interrogée, plusieurs attitudes particuliéres permettent de faciliter ce transfert

de connaissances et compétences.

La collaboratrice commence en soulignant I’importance de la motivation. En effet, elle dit :
« [...] c’est clair, qu’il faut étre motivé sinon, ¢a ne sert a rien de se lancer. » (Coordinatrice —

Gestion documentaire et archives, 13 avril 2021).

Cela rejoint une autre idée évoquée lors de ’entretien, lorsqu’elle dit qu’il faut avoir ’envie
d’apprendre de nouvelles choses. Elle compléte ses propos : « Il faut vouloir prendre en charge
le travail de personnes et mettre en valeur ce travail aussi.» (Coordinatrice — Gestion

documentaire et archives, 13 avril 2021).

Selon elle, il est important d’essayer de faire au mieux car il se peut, a certains moments, que
I’on ne soit pas forcément str de soi. C’est pourquoi, selon elle, étre présent au bon endroit et

au bon moment, afin d’entendre les informations pertinentes est nécessaire.

Par ailleurs, elle apporte un autre élément en disant que, par son expérience depuis des annees
au sein de I’organisation, elle sait vers quelles personnes se tourner en cas de besoins.
Cet élément fait référence, selon moi, a une attitude proactive en posant les questions aux
personnes concernées. Par son expérience personnelle au sein de I’entreprise, ce sont des

connaissances tacites que la collaboratrice a pu acquérir.
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< Item : Variables personnelles

Lorsque la personne interrogée évoque les éléments de sa personnalité qui ont pu faciliter le
transfert de connaissances et compétences, elle explique que pour elle, il s’agit d’une évolution
naturelle. De plus, elle complete ses propos en disant : « Enfin, tu vois, c¢’est une évolution
naturelle. [...] Enfin, je n’ai marché sur personne et je n’ai demandeé.. enfin, je n’ai forcé les

portes de rien du tout. » (Coordinatrice — Gestion documentaire et archives, 13 avril 2021).
% Item : Formations

Afin d’assurer son entrée dans cette nouvelle fonction, divers besoins en formation ont été
identifiés.
Un premier besoin en formation identifié¢ a été la technique en terme de gestion d’équipe car ce

sont des connaissances qu’elles ne détenaient pas. C’est pourquoi, une formation « manager

une équipe » a été suivie ce qui I’a beaucoup aidée au niveau de la gestion d’équipe.

L’interviewée souhaiterait pouvoir participer a une formation « leadership » car elle trouve
intéressant de pouvoir apprendre de quelle maniere améliorer son leadership et de pouvoir

’utiliser adéquatement.

En interne, la collaboratrice a également décidé de suivre une seconde fois la formation
« marchés publics de base » car elle y trouvait une certaine utilité. Toutefois, son métier
n’implique pas la passation quotidienne de marchés publics. En cas de besoins, elle dit qu’elle

pourra toujours se tourner vers le service concerné.

Un autre élément mais qui n’est pas nouveau car elle le faisait déja auparavant est sa formation

continue en « gestion documentaire » et en « archives ».

A coté du dispositif de formations mis en place, afin d’assurer son entrée dans cette nouvelle
fonction, I’interviewée explique qu’elle a bénéficié également de tout ce que sa responsable
hiérarchique lui apportait. En effet, elle compléte ses propos en disant que sa manager 1’a aidée
a prendre les choses en mains, c’est-a-dire qu’elle a pu lui donner ses conseils et avis si des
questions, par exemple, au niveau de 1’équipe se présentaient. C’est pourquoi, comme
mentionné ci-dessus, je pense que les connaissances tacites, et plus précisément le modeéle
« tacite vers explicite » est également primordial et ce, au méme titre que les formations mises

en place, afin d’assurer le transfert de connaissances et compétences.

Cet ¢lément peut également étre 1ié au travail conjoint transitoire mis en place avant d’arriver

a exercer pleinement sa nouvelle fonction. En effet, elle ajoute que sa supérieure hiérarchique
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a pu 'inclure progressivement dans les taches qui étaient a déléguer. Un premier exemple
qu’elle donne concerne les évaluations annuelles. L’année précédente, elle a pu participer, avec
sa responsable, alors qu’elle n’exercait pas encore sa nouvelle fonction, a I’évaluation annuelle
de I’«archiviste » et de 1’« assistante documentaliste ». Un second exemple concerne les
réunions de coordination. En effet, elle explique qu’il était déja de ses responsabilités de tenir

les réunions, d’établir I’ordre du jour ainsi que demander que les procés-verbaux soient faits.
% Item : Ressources humaines

En ce qui concerne le role adopté par les ressources humaines dans cette situation de transfert,

divers éléments peuvent étre mis en évidence.

Elle mentionne, tout d’abord, qu’il n’y a pas eu de collaboration particuliére avec les ressources
humaines dans ce transfert de connaissances et compétences. Un changement de description de
fonction lui a semblé étre une tdche administrative conséquente. Elle ajoute, cependant, que le

service RH a pu ’aider dans la réécriture de sa nouvelle description de fonction.

De plus, les passages de flambeau n’étant pas toujours évidents, I’interviewée souligne
I’importance pour le service RH de pouvoir étre proactif dans les plans de carriere qui peuvent

étre proposés notamment lorsque 1’on sait qu’un changement de fonction va étre effectué.

Néanmoins, elle souligne qu’il se peut que sa responsable hiérarchique ait eu davantage
d’informations dont elle n’a pas été informée car il avait été décidé préalablement ce qui allait

étre mis en place.

C. ENTRETIEN : CHEF DE PROJETS RH (VOLET FORMATION)

< Item : Transfert et acquisition de connaissances et compétences

Selon I’interviewée, en ce qui concerne les compétences a transmettre, il s’agirait davantage de
connaissances des projets, des métiers qui ne sont pas forcément des compétences techniques
ou comportementales. En effet, elle ajoute : « Enfin, c’est difficile de transmettre une
compétence comportementale. En tout cas, pour moi, on ne sait pas transmettre. Voila, ¢a, ¢ est

propre a chacun. » (Chef de projets RH — Formation, 16 avril 2021).

Au niveau des compétences techniques, elle explique que le relais d’une personne a une autre
est important mais n’est pas suffisant. Il est nécessaire que chaque collaborateur puisse
développer ses propres compétences. Cela peut d’ailleurs étre effectué par la participation a des
formations extérieures mais également par la mise en place d’un coaching d’un responsable

hiérarchique ou de la personne détenant le poste précédemment.
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Par ailleurs, elle mentionne que, selon elle, transmettre toutes les compétences d’une fonction
uniquement par un transfert entre deux personnes n’est pas possible. De plus, elle ajoute que si
une personne a été sélectionnée, c’est également pour ses compétences existantes. Selon moi,
ces compétences existantes font référence aux connaissances tacites acquises grace a

I’expérience propre de chaque individu.

Plusieurs eléments pouvant mettre en difficulté ce transfert ont été mis en exergue par
I’interviewée. Un premier élément mis en évidence : « /...] c’est le fait de pas avoir anticipé
un recrutement et donc qu’il n’y ait pas de période transitoire entre deux personnes, entre deux

postes. Ca, ¢ ’est problématique. » (Chef de projets RH — Formation, 16 avril 2021).

Elle ajoute qu’un autre élément pouvant poser difficulté est le fait qu’il ne s’agisse pas toujours
d’un échange poste pour poste. En effet, il s’agit parfois d’une reprise par différents

collaborateurs. Un directeur ne sera pas forcément remplacé par un directeur.

C’est pourquoi, elle souligne toute I’importance de pouvoir anticiper suffisamment tét un
recrutement. Toutefois, le temps mis a disposition peut parfois constituer un frein car, au sein
d’une intercommunale, il est nécessaire de justifier un grand nombre de procédures auprés de

différents organes ce qui engendre parfois un retard dans les recrutements.

Un autre ¢élément évoqué et, qui est également lié a cette notion de temps, c’est que le
collaborateur toujours en place, de par son travail routinier qu’il effectue, n’a pas spécialement
beaucoup de temps a attribuer dans la formation d’un autre travailleur. La transmission est donc

rendue plus compliquée.

Par ailleurs, I’interviewée explique que les collaborateurs ne sont pas nécessairement formes
pour coacher étant donné que la situation ne se présente généralement qu’une fois. C’est

pourquoi, I’investissement dans des formations « apprendre a apprendre » reste minime.
« Item : Environnement de travail de proximité

Au sein de I’environnement de travail de proximité des collaborateurs, I’importance de 1’acces
aux procédures existantes a directement été mis en évidence. En effet, selon I'interviewée, il
est nécessaire que le travailleur puisse avoir acces aux différentes procédures existantes au sein
de I’organisation afin de pouvoir faciliter ce processus de transfert de connaissances et
compétences. L’interviewée ajoute que cela passe notamment via le réseau social d’entreprise.

Les métiers, évoluant rapidement, il est parfois compliqué de tenir a jour toutes les procédures.
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Selon la collaboratrice, I’importance de réaliser une sorte de travail conjoint transitoire a été
évoqué. Effectivement, elle mentionne la nécessité : « /...] de refaire, a mon avis, un petit
passage en revue d’office entre les deux, entre les phases qui sont récurrentes ou, en tout cas,
annuelles, les étapes annuelles aussi du travail. » (Chef de projets RH — Formation, 16 avril
2021).

Afin de favoriser le transfert, un élément important repose sur la présentation et 1’insertion
préalable du nouveau collaborateur auprés de tous les intervenants tant internes qu’externes.
Il est important que la personne puisse participer aux différentes réunions afin de prendre
connaissances des différents acteurs. De plus, il est nécessaire que la personne soit formée sur
toutes les instances externes avec lesquelles il y a une collaboration. Comme déja mentionné,
I’intégration au niveau de 1’équipe mais également auprés de 1’ensemble du groupe est un
élément important. Au sein de cette organisation, cela se passe notamment via le réseau social
de I’entreprise qui est accessible a tous les collaborateurs. Selon I’interviewée, beaucoup de
communications portant sur des points généraux et transversaux passent via ce réseau social
d’entreprise. Enfin, un autre élément mentionné et, toujours lié¢ a 1’intégration et a 1I’outil mis a
disposition, est celui que tout travailleur peut prendre connaissance de 1’organigramme de la
société grace a une plateforme de I’entreprise. D’aprés elle, il est intéressant pour tout un chacun

de pouvoir obtenir des informations en se situant au sein du groupe.
% Item : Supérieur hiérarchique

L’interviewée souligne 1’importance du role du supérieur hiérarchique dans ce processus de
transfert. En effet, elle dit : « Mais, je pense qu’il y a une partie aussi des connaissances qui
doit étre apportées aussi par le N+1, enfin par le N+1 de la personne, et pas que par celui qui
quitte évidemment. » (Chef de projets RH — Formation, 16 avril 2021). En effet, selon elle il est
important que le responsable puisse donner des explications sur ce qu’il attend de la personne.
Elle ajoute qu’il est dans 1’intérét du supérieur de définir, des I’entrée du nouveau collaborateur,

ses objectifs et les missions de la fonction.

Par ailleurs, il est également du ressort du supérieur hiérarchique de pouvoir valoriser le travail

effectué par son subordonné tout en lui donnant des feedbacks réguliers.

Si on se base sur la problématique organisationnelle de cette étude, il est important que le
supérieur de la personne qui va étre remplacée puisse avoir un suivi et un retour de ce qui a été
mis en ceuvre et ce qui a été transmis. Il est nécessaire que des réunions puissent se tenir avec

le responsable de la personne qui part afin que la transition se passe au mieux.
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« Item : Motivation

Selon la collaboratrice, la motivation au travail, et plus spécifiguement la motivation a

transférer passe par divers éléments.

Tout d’abord, elle mentionne que le transfert est un élément valorisant pour la personne qui
transmet son savoir. Toutefois, afin que ce collaborateur se sente valorisé également, il est

important que son supérieur ait reconnu et mis en valeur le travail qu’il a effectué.

En effet, elle ajoute qu’un manque de motivation pourrait venir du fait que le collaborateur n’a
pas été assez valorise et reconnu pour le travail de qualité effectué. Il est donc important, selon
elle, de recourir & des feedbacks réguliers tout en mentionnant a la personne qu’ils reconnaissent
la chance qu’ils ont que celle-ci puisse transmettre ses savoirs et qu’ils savent qu’il s’agit d’une

transmission intéressante.

En outre, selon I’interviewée, un manque de reconnaissance pourrait engendrer une sorte de
frustration chez la personne. En effet, elle compléte ses propos en disant : « parce qu’il y a des
personnes qui pourraient sentir ¢a justement comme [...] « moi je détiens un certain savoir,
certaines connaissances et je n’ai pas spécialement envie de le céder a d’autres parce que je

veux qu’on continue a dire que c’est moi qui gérais ¢a le mieux » ». (Chef de projets RH —

Formation, 16 avril 2021).
< Item : Attitudes

Un premier élément mis en exergue au niveau des attitudes permettant de faciliter le transfert
concerne la bonne volonté des personnes qui vont quitter 1’entreprise. Toutefois, il s’agit d’un
élément qui variera au cas par cas. En effet, certains collaborateurs pourraient exprimer une

certaine réticence dans le fait de se dire qu’ils doivent céder leur travail.

Il est également important que le collaborateur qui arrive au sein d’une nouvelle fonction puisse
adopter une attitude proactive en allant chercher les informations nécessaires. Cependant, elle
mentionne qu’il n’est pas seulement nécessaire de poser la question mais il est également

important de pouvoir écouter la réponse.

En ce qui concerne I’attitude de la personne qui quitte 1’entreprise, il est nécessaire que celle-
ci soit préte et disposée a consacrer de son temps afin de favoriser ce processus de transfert. Il

est important également qu’elle ne fasse pas de la rétention d’informations.

Par ailleurs, elle insiste également sur le fait que le collaborateur qui part et celui qui le remplace

doivent, tous les deux, faire preuve d’ouverture. Selon I’interviewée, certaines questions
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peuvent étre parfois plus difficiles a entendre. 1l pourrait également y avoir une peur de la
critique de la part du collaborateur quittant I’organisation sur des taches qu’il a réalisées d’une

maniére et pas d’une autre.
< Item : Variables personnelles

En ce qui concerne I’individu et sa personnalité, 1’interviewée explique que le caractére de la
personne peut en effet influencer ce transfert de connaissances et compétences. Elle pense que
celui-ci pourrait étre plus compliqué a réaliser si les personnes ne sont déja pas joviales a la

base.

Par ailleurs, le temps que va consacrer la personne qui quitte 1’entreprise a ce transfert va
également étre un élément important. Elle ajoute que certaines personnes vont peut-étre avoir
a cceur d’étre disposées a donner de leur temps pour favoriser ce transfert car 1’humain est
important pour eux alors que d’autres ne souhaiteront peut-étre pas dégager de leur temps

personnel car cela occasionnera un surcroit d’heures de travail.

De plus, la personne qui transmet son savoir pourrait avoir une certaine appréhension face a la
situation en se disant que la reprise du travail sera moins scrupuleuse que ce qu’elle a entrepris.

La personne pourrait en effet appréhender d’éventuels reproches effectués sur son transfert.

Enfin, elle mentionne que cela variera au cas par cas en fonction de chaque personne. Elle ajoute
qu’il n’est pas forcément possible d’imposer a une personne, surtout en fin de carriere, de
réaliser une transmission de savoirs parfaite établie sur des procédures vérifiées et confirmées.

En effet, en fin de carriere, certaines personnes ont parfois déja un pied dans la pension.
% Item : Formations

Selon I’interviewée, la mise en place de formations va permettre a la personne d’approfondir
ses connaissances et compétences. Toutefois, selon elle, il s’agit plutot du transfert et méme du
coaching entre les deux collaborateurs qui est essentiel. Cet élément fait référence, selon moi,
a la troisieme hypothese posée au sein de cette étude. En effet, les formations sont importantes
mais nous voyons, par cet élément, toute la nécessité du modele « tacite vers explicite » afin de

faciliter le processus du transfert.

En ce qui concerne le dispositif des formations, 1’application de celles-ci une fois le retour du
collaborateur sur son lieu de travail dépend, selon elle, si I’opportunité leur est laissée ou non.

Il est donc important que les formations soient mises en application rapidement au risque
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d’arriver a un oubli de ce qui a été appris durant ces formations. Elle ajoute que parfois il y a

un manque de temps évident afin que la personne puisse appliquer ce qu’elle a appris.

Toutefois, la mise en ceuvre du contenu des formations une fois de retour sur le lieu de travail
va dépendre également d’une personne a I’autre. En effet, I’interviewée compléte ses propos en
disant : « Il y a des personnes qui vont en formation avec des pieds de plomb parce que, voila,
finalement, ce n’est peut-étre pas elles qui ont choisi d’y aller et méme, parfois, celles qui ont
choisi d’y aller sont pleines de bonne volonté mais le travail les rattrape et donc, il n’y a pas
toujours moyen de mettre en ceuvre. » (Chef de projets RH — Formation, 16 avril 2021). De
plus, elle explique voir une différence lorsque la demande vient des managers eux-mémes de
vouloir suivre une formation afin d’améliorer leur leadership par exemple. Selon moi, nous
voyons ici toute I’importance a ce que le participant trouve un intérét et soit motivé a suivre

une formation.

Par ailleurs, afin d’avoir un réel retour de ces formations, il est, selon elle, nécessaire que les
collaborateurs soient conscients que cela est dans leur intérét. Toutefois, il peut étre difficile de
faire comprendre a une personne qu’elle doit adopter un changement suite par exemple a

I’évolution des métiers.

Enfin, la récupération et la consignation des éléments concernant la qualité de la formation
dispensée est un ¢lément important. En effet, cela permet d’améliorer ce qui est proposé en
tenant compte d’informations recueillies aupres de participants précédents. Toutefois, il s’agit
d’un travail qui demande du temps et I’interviewée explique que 1’organisation ne possede pas

encore |’outil le plus adéquat afin de récolter ces évaluations de formations.
% Item : Ressources humaines

L’interviewée souligne qu’il est important que les ressources humaines puissent anticiper et
informer les supérieurs pour que ceux-Ci puissent engager a temps la personne adéquate.
En effet, elle mentionne : « Nous, c’est surtout vraiment de proposer en tout cas une
anticipation du recrutement et puis de rappeler peut-étre « attention a cette transmission » ».
(Chef de projets RH — Formation, 16 avril 2021).

Elle explique qu’il est des responsabilités du service RH de proposer soit un recrutement interne
ou externe, soit de proposer des pistes en interne de collaborateurs ou de services sur lesquels
le travail de la personne quittant ’entreprise pourrait étre réparti. En effet, ’interviewée

explique que lorsqu’une personne quitte D’entreprise, il ne s’agit pas toujours d’un
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remplacement poste pour poste qui est choisi. C’est aux ressources humaines d’aider également

dans les pistes possibles en terme de réorganisation du travail.

Enfin, les ressources humaines peuvent également repérer et centraliser les demandes de
collaborateurs qui souhaitent évoluer afin de proposer, par la suite, des pistes futures. De plus,

les RH s’assurent ¢galement aupres du N+1 qu’il y ait un suivi qui soit mis en ceuvre.

D. ENTRETIEN : CHEF DE SERVICE — LOGISTIQUE INTERNE

% Item : Transfert et acquisition de connaissances et compétences

Etant donné I’importance et la diversité des compétences qui étaient a transférer, tout en sachant
que la « Chef de service — Logistique interne » ne serait pas remplacée, celle-ci a démarré sa
réflexion deux ans avant de quitter ’entreprise. Elle mentionne également : « La grande
diversité des métiers que j 'exer¢ais était complexe car trés chronophage [...] » (Chef de service
— Logistique interne, 28 mai 2021). Par ces éléments, il est possible de faire référence, selon
moi, aux notions de temporalité et d’anticipation qui sont primordiales dans le processus de

transfert de compétences et connaissances.

Par la suite, aprés réflexion et en prenant ses responsabilités, elle explique avoir fait diverses
propositions a son supérieur hiérarchique ainsi qu’au Directeur Général en ce qui concerne la

passation des différents dossiers et métiers et ce, dans différents domaines.

Bien évidemment, il a été nécessaire d’informer les différents membres composant son équipe

en ce qui concerne les différentes démarches et orientations qui allaient étre entreprises.

Son supérieur hiérarchique et le Directeur Général ont donné par apres leur aval a propos des

différents propositions émises.

En ce qui concerne le transfert de compétences et connaissances traité dans le cadre de cette
étude, celui-ci a été réalisé conjointement avec la « Coordinatrice — Gestion documentaire et
archives ». Par ailleurs, la « Chef de projets RH — Recrutement » est intervenue dans la
réalisation de la nouvelle description de fonction. Elle était donc en charge de la modification

du statut de la personne exercgant, anciennement, la fonction de « Documentaliste ».

Enfin, en ce qui concerne la communication et 1’événementiel, un travail conjoint et en
collaboration avec la « Chef de service — Communication » a été mis sur pieds. Cette derniere

a ainsi repris les responsabilités de la cellule « Communication ».
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< Item : Environnement de travail de proximité

Tout d’abord, la notion de confiance a été évoquée par la collaboratrice. En effet, celle-Ci
mentionne I’importance de la confiance de son supérieur hiérarchique envers elle. Elle ajoute

également avoir pu échanger avec son N+1 lorsque des situations complexes se présentaient.

Par ailleurs, de par son ancienneté au sein de 1’entreprise, la collaboratrice a pu avoir non
seulement une bonne connaissance de I’organisation mais également des différentes personnes
qui y travaillent. La collaboratrice sait donc non seulement vers quel collaborateur se tourner

mais a pu tisser des relations riches et variées.

Il est également nécessaire de se référer aux différentes procédures déja mises en place au sein

de I’organisation.
% Item : Supérieur hiérarchique

En ce qui concerne son supérieur hiérarchique, la collaboratrice mentionne la confiance que

celui-ci avait envers elle.

Elle ajoute également 1’importance de pouvoir échanger lorsque des situations complexes se

présentaient.

Les différents éléments évoqués tels que la notion de confiance, la possibilité de pouvoir
échanger ainsi que pouvoir amener différentes propositions pour ensuite que le supérieur puisse
donner son accord soulignent 1’importance du rdle et du soutien de la part du supérieur

hiérarchique dans cette situation de transfert.
% Item : Motivation

Un des premiers moteurs importants concerne le carnet d’adresses diversifié que la
collaboratrice a pu se créer. En effet, aprés 41 ans de carriére passés au sein de cette
organisation, elle explique avoir non seulement une bonne connaissance historique de la maison
mais également des personnes qui y travaillent. La collaboratrice ajoute qu’elle a pu nouer et
entretenir des relations enrichissantes avec les différentes personnes qu’elle a pu rencontrer lors

de son parcours.

Par ailleurs, au cours de ses nombreuses années passees dans la sociéte, celle-ci explique avoir
eu la chance d’avoir pu proposer ainsi que mettre sur pieds divers projets. La réalisation et la

concrétisation de ces différents projets a été source de motivation.
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Enfin, elle mentionne 1’apprentissage qu’elle a pu acquérir avec la grande diversité des métiers
qu’elle a exercée. Méme si elle reléve la complexité de ces métiers différents car cela a été

chronophage, ils lui ont permis de s’épanouir pendant sa carriere.
% Item : Attitudes

La collaboratrice mentionne qu’elle a toujours essayé d’étre une locomotive afin de motiver les
différents membres de son service et ainsi pouvoir les aider a s’épanouir tout en les emmenant

vers ’avant.

Une attitude qu’elle a adopté non seulement pour faciliter le transfert mais surtout tout au long
de sa carriere est I’accueil de I’autre. En effet, elle mentionne 1’importance de pouvoir accueillir
chaque personne telle qu’elle est avec ses compétences, son caractére et sa personnalité, son
bagage sans porter de jugement. En dehors des compétences, chacun va pouvoir apporter sa
richesse de par son vécu, il est donc important de pouvoir adopter une attitude d’écoute, de
pouvoir partager et dialoguer afin de permettre a chaque personne de proposer des projets, des
maniéres d’étre, des méthodologies de travail. Elle ajoute également que chacun est responsable
des choix et des actes qu’il pose et donc quelque part de lui-méme. Il ne faut donc pas basculer

non plus dans I’assistanat.

Enfin, elle mentionne : « Tout le monde est sur le méme pied d’égalité. » (Chef de service —
Logistique interne, 28 mai 2021). Malgré la diversité des fonctions et personnes qu’elle a pu
rencontrer, il est important de ne pas se croire supérieure aux autres. Toutes les rencontres

qu’elle a pu réaliser ont été sources d’enrichissement pour elle.
¢ Item : Variables personnelles

Divers éléments de la personnalité de cette collaboratrice ont permis de faciliter ce transfert de

connaissance et compétences.

En effet, des qualités telles que la diplomatie, la bienveillance, ne pas porter de jugement, étre

juste ainsi que 1’accueil de I’autre semblent étre essentielles selon elle.

Enfin, un dernier point que la collaboratrice mentionne est celui de I’autonomie dans les

démarches qu’elle a effectuées.
% Item : Formations

En ce qui concerne les divers besoins de formations afin d’exercer la nouvelle fonction de

« Coordinatrice — Gestion documentaire et archives », l'interviewée mentionne que sa
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subordonnée a notamment participé a des formations en gestion d’équipes au cours de 1’année

précedant son départ.

Par ailleurs, elle ajoute qu’un travail conjoint transitoire n’a pas forcément été nécessaire. En
effet, elle mentionne qu’elles ont toujours travaillé ensemble lors de ces vingt derni¢res années.
De plus, il ne s’agissait pas d’engager une nouvelle personne pour cette fonction mais bien une

personne interne a 1’organisation qui a été promue.
% Item : Ressources humaines
La collaboratrice dit ne pas avoir exprimé d’attentes particuliéres vis-a-vis du service RH.

Toutefois, elle mentionne le travail exercé en collaboration avec la « Chef de projets RH —
Recrutement » en ce qui concerne la rédaction de la nouvelle description de fonction ainsi que

la modification du statut de la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives ».

Enfin, la collaboratrice ajoute également s’étre conformée aux différentes procédures mises en

place au sein de 1’organisation.

E. ENTRETIEN : CHEF DE SERVICE — COMMUNICATION

% Item : Transfert et acquisition de connaissances et compétences

Au sein du service « Communication », le travail est organisé en fonction des compétences
techniques et les connaissances sectorielles des différents collaborateurs : développement
économique, communication corporate, community manager, infographiste, assistante,

conseillers en environnement.

L’interviewée explique qu’elle a vu ses responsabilités modifiées suite au départ de la personne
exercant la fonction de « Chef de service — Logistique interne ». En effet, elle mentionne avoir
a présent deux collaborateurs supplémentaires sous sa responsabilité : une personne exercant la
fonction d’ « Assistant de communication » et une autre exercant la fonction d’

« Infographiste ».

En terme de charge de travail supplémentaire, I’interviewée explique avoir repris, avec
différents membres de son équipe, notamment 1’organisation de fétes du personnel et

I’événementiel externe.

En ce qui concerne le transfert en tant que tel, la personne interrogée mentionne qu’il était prévu
de mettre en place un an de relais d’informations entre les différents collaborateurs reprenant
des responsabilités et la « Chef de service — Logistique interne ». Toutefois, elle ajoute que la

crise sanitaire du Covid-19 n’a pas permis de mettre en ceuvre cette transition fluide et
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travaillée. La personne interrogée explique : « Le transfert s est fait théoriguement quoi, tu vois.
Je pense qu’elle a fait des fiches, elle a des dossiers qu’elle a transmis aux personnes

concernées. Enfin, 'idée au départ était de gérer |’événement en vrai, pas sur papier, avec [...]

(la Chef de service — Logistique interne), tu vois rencontrer les interlocuteurs de [ ...] (la Chef
de service — Logistique interne), étre sur le terrain avec elle et voir un petit peu comment elle
mettait la main a la pdte quoi. Mais ¢a, ¢a n’'a pas pu se faire. » (Chef de service —
Communication, 12 mai 2021).

< Item : Environnement de travail de proximité

Au sein de son environnement de travail, ’interviewée mentionne ’acces a deux logiciels
utilisés par 1’organisation en ce qui concerne ses nouveaux collaborateurs notamment pour la
demande des congés et le processus d’évaluation. Selon moi, par I’utilisation de ces logiciels,

c’est davantage la qualité de I’outil mis en place dont il est fait référence.

En outre, les fiches réalisées par la « Chef de service — Logistique interne » et la transmission
de ces différents dossiers aux collaborateurs concernés font partie également des éléments
permettant de favoriser ce transfert.

De plus, afin de procéder a la rédaction des objectifs de I’ « Assistante de communication »,
une réunion a été mise en place entre cette derniere ainsi que la « Chef de service — Logistique
interne » et la « Chef de service — Communication ». Cette réunion a également permis de

dresser les différentes tdches que I’interviewée pourrait lui confier.
¢ Item : Supérieur hiérarchique

Plusieurs éléments ont été mis en évidence par la collaboratrice en ce qui concerne le réle et la

posture de son supérieur hiérarchique.

Tout d’abord, la discussion est un point essentiel. En effet, il semble important pour elle de

pouvoir dialoguer.

Par ailleurs, elle mentionne également la nécessité de pouvoir mettre en évidence les points
forts et pas seulement pointer les faiblesses d’une personne dans sa facon de travailler. Cet
¢lément faire référence, selon moi, a I’importance du soutien que le supérieur doit mettre en

ceuvre dans ses relations.

La reconnaissance, développée davantage ci-dessous, constitue également un élément
primordial dans le réle d’un manager. Elle explique qu’un manque de reconnaissance pourrait

étre source de démotivation.
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Enfin, le soutien et la crédibilité sont, selon elle, des éléments nécessaires de la part du supérieur

hiérarchique.
% Item : Motivation
Plusieurs ¢éléments sont évoqués comme étant des sources de motivation pour I’interviewée.

La reconnaissance est évoquee en premier lieu. La collaboratrice mentionne s’étre sentie
reconnue dans son travail lorsqu’elle a été promue chef de service. Elle ajoute qu’il est
important de capitaliser sur I’investissement de chacun. En effet, un manque de reconnaissance
entraine, selon elle, de la frustration et de la démotivation. Il est également plus compliqué de

gérer son équipe lorsque des collaborateurs sont démotivés.

Par ailleurs, un autre élément moteur au sein de son travail sont les différents projets qu’elle
peut mener et mettre en place et cela en collaboration avec ses collégues directs ou indirects.
Elle dit : « J'ai un métier qui est chouette parce qu’on fait des chouettes projets et on travaille

avec des chouettes personnes. » (Chef de service — Communication, 12 mai 2021).

Enfin, lorsqu’elle est mise au défi, par exemple, en cas de communication de crise, il s’agit pour

elle de challenges a relever qui contribuent a la motivation.
< Item : Attitudes

La personne interrogée explique que les membres de son équipe sont des collaborateurs
travaillant dans la communication depuis des années et qu’ils sont déja en possession des
compétences nécessaires a 1’exercice de leur fonction. Elle ajoute : « Mais, de nouveau, je ne
travaille pas avec des juniors. Je travaille avec des gens qui sont la dans la maison depuis des
années donc qui connaissent leur boulot. ... C’est plus simple qu 'un nouveau collaborateur. »

(Chef de service — Communication, 12 mai 2021).

C’est une raison pour laquelle I’interviewée explique faire confiance aux différents membres
de son équipe. Elle mentionne également ne pas exercer une attitude de contrdle et de
veérification excessive du travail effectué. Il est important pour elle de pouvoir exercer son

travail dans un climat de confiance avec ses subordonnés.

Par ailleurs, au sein de son role de manager, ’interviewée explique exercer davantage un role
de soutien, de validation et de décisionnel. Il est important pour elle que les membres de son

équipe puissent grandir et s’émanciper au sein de leur travail.

La communication et la discussion sont des éléments importants pour elle dans ses relations de

travail.
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Toutefois, elle souligne qu’en tant que manager, il est parfois difficile de pouvoir motiver et

gérer son équipe a distance suite a la crise sanitaire du Covid-19.
« Item : Variables personnelles

Selon la collaboratrice, chaque personne a sa propre maniere de fonctionner. Elle mentionne
¢galement que pour certaines taches, il était plus simple pour elle qu’elle se fasse sa propre
opinion sur la situation ainsi que de la gérer a sa maniere plutét que de vouloir reproduire le
travail effectué par la « Chef de service — Logistique interne » exactement de la méme fagon

dont cette derniére le faisait.

Au cours de I’entretien, la notion de personnalité est également évoquée. Chaque personne a
également sa propre personnalité et sensibilité. C’est pourquoi, elle ajoute : « Oui, gérer par
apres en fonction de ma sensibilité et des personnes, tu vois. Parce qu’on ne peut pas

calquer.. ». (Chef de service — Communication, 2021).

Comme déja mentionné, en ce qui concerne la gestion de projets et des taches a effectuer, elle
met en évidence que tous ses subordonnés ont les compétences requises et n’a pas d’inquiétude
particuliere quant au travail qui est a réaliser. Pour ce qui est de la gestion des ressources
humaines, et notamment des deux nouveaux collaborateurs sous sa responsabilité, « /...] je
préfére faire avec ma sensibilité et me faire moi-méme une opinion dont les gens sont capables
de travailler et travaillent, tu vois, plutdt que partir avec des aprioris. » (Chef de service —
Communication, 12 mai 2021).

« Item : Formations

L’interviewée explique avoir eu des besoins en formation particuliers. En effet, elle a déja
participé a diverses formations notamment en management et mastership (management et

leadership). Elle aimerait pouvoir encore participer a ce genre de formations.

De plus, encore une fois, la notion de temps a été évoquée au sein de cet entretien. En effet,
étant donné la multiplicité des taches a effectuer, il est parfois difficile de pouvoir tout gérer en
méme temps. C’est pourquoi, elle a fait la demande de pouvoir participer a une formation en

gestion du temps.

Si on se penche davantage sur le travail conjoint transitoire effectué avec la « Chef de service
— Logistique interne », elle explique que celui-ci a davantage porté sur des petits détails ou les
personnes de contact éventuelles. A nouveau, il est fait référence ici, selon moi, aux

connaissances tacites acquises par le collaborateur au cours de son expérience dans la société.



84.

Il est donc important que la personne quittant I’entreprise puisse transmettre ce genre

d’informations avant son départ.

De plus, I’interviewée mentionne que ses vingt années d’expérience dans 1’entreprise et dans la
communication font qu’elle a déja des compétences. Elle explique que dans la situation traitée
dans le cadre de cette étude, elle n’a pas di partir de zéro ou acquérir des connaissances

spécifiques.
«» Item : Ressources humaines

La personne interrogée explique avoir communiqué avec le service des ressources humaines
dans cette situation de transfert. La communication entre les différents acteurs, encore une fois,

se trouve étre un élément essentiel afin de procéder au processus de transfert d’apprentissages.

Selon I’interviewée, en plus du coté pratique de la gestion des ressources humaines, il est
important d’avoir la gestion du capital humain. Elle souligne travailler avec de belles personnes
peu importe le département. Il est nécessaire de pouvoir capitaliser sur I’investissement de

chaque collaborateur.

Elle mentionne également le fait qu’il est important que le département des ressources humaines
se sente concerné par des problématiques telles que le bien-étre au travail, ’esprit de groupe,

la communication interne et la culture d’entreprise.

Au sein d’une entreprise, il est important d’avoir une direction commune qui insuffle de I’élan.
Pouvoir s’identifier a la culture de ’entreprise véhiculée par I’organisation est un élément

important.

3. ANALYSE HORIZONTALE

Avant de procéder a I’analyse horizontale des différents entretiens réalisés et de confronter
I’ensemble des données récoltées pour chaque item, il semble nécessaire de mentionner que les
différentes thématiques abordées revétent un caractere subjectif. En effet, chaque collaborateur

interrogé se positionne de par son vécu et experiences propres.
< Item : Transfert et acquisition de connaissances et compétences

Au cours des cing entretiens menés, les notions de temps et d’anticipation ont été évoquées a
plusieurs reprises. En effet, le transfert de connaissances et compétences ainsi que la formation
d’un collaborateur sont des processus qui demandent un certain temps. Bourdon et Bourdil
(2007) soulignent la complexité et le temps que nécessitent ces processus de gestion des

compétences.
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C’est pourquoi, comme mentionné au sein des entretiens, lorsque le départ d’un collaborateur

est programmé, I’anticipation de la situation est primordiale.

Selon la « Chef de projets RH — Formation », que la personne partant a la retraite puisse

consacrer de son temps afin de favoriser le transfert, est essentiel.

Il est donc important que le supérieur hiérarchique et les pairs puissent dégager du temps afin
de pouvoir favoriser I’intégration du collaborateur dans sa nouvelle fonction. D’ailleurs, Devos
et Dumay (2006) évoquent que le soutien des collegues, dans une situation de transfert, passe
également par la patience dont ces derniers vont faire preuve lorsque le travailleur met en

pratique ses compétences.
% Item : Environnement de travail de proximité

Ensuite, une deuxieme thématique abordée concerne I’environnement de travail de proximité

du collaborateur. Au sein de celle-ci, plusieurs indicateurs ont été relevés.

Le premier indicateur relevé repose sur la qualité de I’outil qui est mis en place et a disposition.
Prax (2019) mentionne d’ailleurs toute 1I’importance de la qualité des intranets et portails IT.
En effet, il s’agit d’un facteur essentiel au transfert. C’est pourquoi, il est nécessaire de
concevoir et d’organiser les outils de maniére optimale et adaptée par rapport aux collaborateurs
concernés. Selon Lauzier (2015), I’environnement organisationnel constitue également un
facteur primordial au sein du transfert des apprentissages. En effet, afin que les collaborateurs
puissent mettre en application leurs acquis, il est opportun que I’environnement organisationnel

le permette.

Un premier élément évoqué concerne les disques réseaux, les plateformes, les logiciels et réseau
social, en bref, tous les outils relatifs a la gestion documentaire permettant aux membres d’une
organisation de recueillir des informations. La « Chef de projets RH — Recrutement » (02 avril
2021) mentionne : « Donc, c’est lui donner accés a toute une série de disques réseaux, par
exemple. Des plateformes. Lui donner tous les accés nécessaires pour qu’il puisse avoir acces
a l'information. ». Quant a la « Chef de projets RH — Formation », elle insiste sur I’importance
du fait que les collaborateurs puissent avoir acces au réseau social de I’entreprise ainsi que les
différentes plateformes utilisées au sein du groupe. En effet, au sein de ces outils, les membres
de I’organisation peuvent trouver des informations relatives aux organigrammes des différents
départements et services mais aussi relatives aux procédures existantes. Ces éléments rejoignent

également les propos de la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » qui explique
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avoir recu, avant le départ de sa manager, tous les acces nécessaires a la bonne reprise des

différents dossiers transférés.

Un second élément évoqué par les deux chefs de projets RH se rapporte aux procédures
existantes au sein de I’entreprise. En effet, la « Chef de projets RH — Recrutement » mentionne
que c’est au sein de ces procédures écrites que sont notifiés tous les échanges et interactions
interpersonnels. En plus de garder une tragabilité du travail effectué, ces procédures pourront
étre consultées lors de situations ultérieures. Selon la « Chef de projets RH — Formation », le
transfert de connaissances passe également par le biais des procedures existantes consultables
sur le réseau social d’entreprise. Comme le soulignent Bourdon et Bourdil (2007), le partage
de connaissances constitue un avantage, pouvant faciliter le travail ultérieur, lorsqu’il est

question de chercher et d’obtenir des réponses a de potentielles demandes d’information.

Ces informations nous permettent de faire référence aux propos de Prax (2019) qui évoque que
la transmission des connaissances peut étre facilitée par des éléments relevant de
I’environnement organisationnel et technologique. Ces éléments peuvent notamment se référer
a la qualité de I’outil qui est mis a disposition ainsi que les procédures existantes notifiées au

sein de I’organisation.

Un second indicateur identifié concerne le soutien social percu de ses pairs et de son supérieur
hiérarchique. Il a ét¢ décid¢, de par I’importance du rdle et de la posture du manager, d’analyser
cet élément comme une thématique a part. Toutefois, le soutien social percu par ses collégues
est un facteur mis en exergue lors des entretiens. Selon Devos et Dumay (2006), ce soutien,
pouvant revétir diverses formes, a une influence positive sur le processus du transfert. La « Chef
de projets RH — Recrutement » souligne I’importance pour elle de la reconnaissance apportée
par ses pairs au travail. Cet élément rejoint les propos évoqués par Devos et Dumay (2006)
lorsqu’ils soulignent la nécessité des collégues d’encourager une personne dans la réalisation
de son travail. Au cours de I’entretien avec la « Chef de projets RH — Recrutement » des notions
telles que ’esprit d’équipe, de contacts et de travail de groupe ont été mis en évidence. Par ces
notions, selon moi, il est possible de se rendre compte de la nécessité d’étre soutenu et entouré

dans la réalisation de son travail.

Les deux chefs de projets RH s’accordent quant a I’importance de présenter, d’inclure et
d’intégrer le collaborateur remplacant aupres de toutes les instances internes et externes avec
lesquelles celui-ci devra interagir et collaborer. En effet, cette intégration doit se faire non
seulement au niveau de la nouvelle equipe mais également aupres du reste du groupe ainsi

qu’aux intervenants extérieurs. Pour ce faire, il est important que le nouveau collaborateur
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puisse étre associé aux éventuelles réunions, échanges et taches a deléguer. Quant a la
« Coordinatrice — Gestion documentaire et archives », elle ajoute qu’elle peut toujours se
tourner vers les personnes concernées lorsqu’elle a des questions spécifiques. Par ces éléments,
on comprend bien évidemment toute 1’importance du soutien et de 1’intégration aupres de ses

pairs.

Par ailleurs, au cours des cing entretiens menés, les collaborateurs ont évoqué I’importance des
formations proposées et mises en place afin de favoriser ce transfert. Comme mentionné par
Lauzier (2015), la mise en ceuvre d’un dispositif de formation est nécessaire afin de contribuer
au maintien et au renouvellement des compétences des membres de 1’entreprise. La thématique
de la formation, étant un élément principal, notamment par le fait qu’il constitue une part de la
troisieme hypothése posée, il sera analysé comme un item & part. Cela permettra de voir si
comme Haccoun et Lauzier (as cited in Lauzier, 2015) 1’évoquent, les effets positifs ainsi que
I’augmentation du niveau de compétences sont des conséquences rares engendrées par la

formation.

Enfin d’autres indicateurs sont ressortis, au cours des entretiens tels que la collaboration et la
communication interpersonnelles, la confiance, la reconnaissance ainsi que I’accompagnement
et les feedbacks proposés. Selon moi, ceux-ci pourraient étre regroupés sous une méme

banniére, celle du climat de transfert.

Comme mentionné au sein du cadre d’analyse, Rouiller et Goldstein (as cited in Devos &
Dumay, 2006) insistent sur I’importance du climat de transfert en général comme facteur
d’influence sur le transfert des apprentissages. Pour rappel, ceux-ci ont distingué les indices
(notamment ceux liés aux objectifs, a la tache et les indices sociaux) des conséquences
(notamment les feedbacks). L’ importance d’établir des suivis correctifs et feedbacks réguliers
a été soulignée par les deux chefs de projets RH afin de contribuer au mieux au transfert
d’apprentissages. La « Chef de projets RH — Formation » ajoute la nécessité de pouvoir définir
les objectifs et les missions liées a la nouvelle fonction du collaborateur remplagant mais
¢galement d’aborder les étapes récurrentes liées au nouveau travail et qui seront attendues de

lui.

En outre, la collaboration et la communication entre les membres d’une organisation assureront
également un avantage primordial dans cette thématique du transfert (Aribou, 2013). Selon moi,
ces notions de collaboration et communication peuvent rejoindre le discours de Prax (2019)
lorsqu’il fait allusion a un réseau de personnes qui échangent et interagissent mutuellement

notamment par le recours aux questions et récit d’expériences. La communication a été évoquée
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comme faisant partie de la clé de réussite du transfert de connaissances et compétences selon
la « Chef de projets RH — Recrutement ». De plus, en cas de questions, la « Coordinatrice —

Gestion documentaire et archives » explique se tourner vers les services concernes.

Toujours selon Prax (2019), au cceur de la connaissance collective et donc de ces échanges, se
trouve la notion de confiance. Il ajoute qu’afin d’instaurer un climat de partage au sein d’un
groupe, la confiance est nécessaire. La notion de confiance est évoquée au cours de quatre
entretiens. La confiance progressive instaurée, en plus d’étre un facteur bénéfique au transfert,

constitue également un avantage a 1’épanouissement au travail.
¢ Item : Supérieur hiérarchique

Au cours de ces différents entretiens, I’importance du role du responsable hiérarchique a été
mis en évidence par chacune des personnes interrogées. D’ailleurs, le soutien social du
supérieur hiérarchique constitue un élément pouvant influencer, de maniére positive, le transfert
des apprentissages. Ce soutien percu peut requérir diverses formes et dimensions (Devos &
Dumay, 2006).

Par les cing leviers du management développés par Prax (2019), il est possible de voir toute

I’importance du role du manager.

Mobiliser ses collaborateurs, tout en donnant un certain sens dans une dynamique animée par
le projet et la pédagogie constitue le premier levier (Prax, 2019). Certains propos évoqueés au
sein des cing entretiens font sens, selon moi, a cette mobilisation dynamique des collaborateurs.
En effet, le fait que le supérieur hiérarchique puisse consacrer du temps a ses subordonnés est
signe d’investissement. Il s’agit d’un élément important dans le processus de transfert des
apprentissages. De plus, la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » évoque
I’importance pour elle de la posture de soutien adoptée par sa responsable envers elle. Au sein
des cing entretiens, la nécessité que du temps soit dégagé entre les collaborateurs concernés
afin de pouvoir échanger, collaborer et ainsi assurer cette transmission de savoirs a été
soulignée. En outre, Devos et Dumay (2006) mentionnent qu’il est nécessaire que le
responsable hiérarchique éprouve un certain intérét dans le dispositif de formation proposé aux
différents collaborateurs. De plus, s’entretenir avec ceux-ci avant la formation aura une

influence sur la maniére dont le transfert des apprentissages va se faire.

Le deuxiéme levier développé par Prax (2019) nécessite que le supérieur puisse reconnaitre et
valoriser le travail realisé par chacun de ses subordonnés. La « Chef de projets RH —

Formation » a d’ailleurs souligné I’importance du fait que le responsable hiérarchique
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reconnaisse et mette en valeur le travail effectué. Pour ce faire, il est également nécessaire,
selon elle, de recourir & des feedbacks réguliers. Par ailleurs, les encouragements de la part du
supérieur représentent un élément nécessaire afin que le collaborateur puisse appliquer ses

acquis (Devos & Dumay, 2006).

Selon Prax (2019), il est important que le manager puisse clarifier les différentes exigences et
attentes qu’il a envers son équipe. Il s’agit du troisi¢éme levier du management. Ce dernier est
évoqué par la « Chef de projets RH — Formation » lorsqu’elle mentionne qu’il est dans 1’intérét
du responsable de faire part de ses attentes au collaborateur. Il est essentiel qu’il puisse
s’attarder sur la définition des objectifs et missions en lien avec la nouvelle fonction de la
personne. Afin de favoriser le transfert de connaissances et compétences, Devos et Dumay

(2006) ajoutent que la fixation d’objectifs pour le collaborateur est un élément essentiel.

Le quatrieme levier consiste a pouvoir déléguer et ainsi laisser une certaine autonomie aux
collaborateurs tout en ayant recours a 1’évaluation, ce qui devrait engendrer un accroissement
du professionnalisme (Prax, 2019). La « Chef de projets RH — Recrutement » évoque
I’importance de pouvoir laisser une place, par le supérieur, au collaborateur remplagant. Afin
d’assurer au mieux le transfert, une délégation progressive dans les taches a effectuer doit étre
mise en place. D’ailleurs, la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » mentionne
que sa manager a contribué a cela notamment par I’inclusion progressive au sein des taches que
cette derniére devait lui déléguer. La « Chef de service — Communication », quant a elle,
mentionne faire confiance a ses subordonnés dans les tiches qu’ils ont a effectuer. Elle ajoute
ne pas étre dans une posture de contrdle vis-a-vis d’eux. C’est davantage un rdle de soutien, de
décision ou de validation qu’elle apporte a son équipe. De plus, lorsque Prax parle d’évaluation,
cela fait référence notamment, selon moi, aux notions de feedback et de suivi évoquées au cours
des entretiens réalisés avec les chefs de projets RH. Devos et Dumay (2006) insistent sur
I’importance que le collaborateur puisse s’entretenir avec son responsable notamment en ce qui
concerne les éventuelles difficultés rencontrées. Cette porte ouverte laissée a la discussion va

permettre d’encourager le transfert.

Enfin, selon Prax (2019), le management nécessite une certaine autorité afin de pouvoir établir
une cohésion et une crédibilité au sein du groupe. C’est pourquoi, la direction générale a un
role a jouer au sein de ce management. Au sein des cing entretiens, le role et I’attitude de toute
la ligne hiérarchique concernée ont été mis en évidence. Les deux chefs de projets RH insistent

sur I’importance des contacts entre les différents responsables hiérarchiques afin d’assurer les
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moyens necessaires pour garantir que la transition se passe dans les meilleures conditions

possibles.
« Item : Motivation

L’¢lément principal mis en exergue par les cing personnes interrogées est la reconnaissance et
la valorisation percue de leurs pairs et de leur supérieur hiérarchiqgue. Comme le mentionne
Prax (2019) au sein de son ouvrage, la reconnaissance, la valorisation ainsi que la visibilité de
la contribution personnelle a la performance du groupe sont des éléments ayant une influence
sur 1’énergic et la motivation développées. En effet, selon la « Chef de projets RH —
Formation », il est primordial que le travail réalisé par le collaborateur soit reconnu et valorisé
afin de ne pas voir apparaitre chez lui un manque de motivation et une frustration. De plus, la
motivation au travail, pour la « Chef de projets RH — Recrutement » passe également par une

reconnaissance réguliere de ses pairs.

Un second élément influencant la motivation au travail et, plus spécifiguement au transfert, est
I’évolution perpétuelle que peut acquérir le collaborateur au sein de 1’organisation. D’ailleurs,
selon Bourdon & Bourdil (2007), une évolution au sein de la carriére constitue un avantage
extrinseque au processus de diffusion des connaissances. Devos et Dumay (2006), quant a eux,
soulignent que la planification et I’exploration de carriére constituent des éléments ayant une
influence sur le transfert. En effet, la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives »
explique qu’une source de motivation, pour elle, est la possibilité de se développer et d’acquérir
d’autres responsabilités. La « Chef de service — Communication » exprime également s’étre
sentie reconnue et motivée lorsqu’elle a été promue chef de service. Cet élément rejoint les
propos mis en évidence par Prax. Celui-ci mentionne que si le collaborateur éprouve un
sentiment d’étre a méme de développer ses compétences, cela engendrera notamment une
motivation et une certaine fidélité a I’entreprise. Cela se produira davantage s’il y a un
accompagnement et une valorisation de la personne (Prax, 2019). Comme le souligne la « Chef
de projets RH — Formation », faire part au collaborateur de notre reconnaissance qu’il puisse
transmettre son savoir est un élément important. Bourdon et Bourdil (2007) insistent sur le fait
que le partage de connaissances permettra au collaborateur d’éprouver un sentiment de

développer sa réputation tout en acquérant une image d’expert.

Par ailleurs, selon Prax (2019), le partage de connaissances sera influencé par le climat de
confiance instauré au sein du groupe de travail. Ces propos peuvent étre confirmés par 1’élément
apporté par la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives ». Cette derniere explique

que la confiance qu’elle ressent envers elle de la part de ses supérieures hiérarchiques représente
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un avantage et une motivation au sein de son travail. La « Chef de projets RH — Recrutement »
(02 avril 2021) ajoute : « Il y a vraiment une forme de délégation, de confiance, progressive,
qui doit se mettre en place. ». Quant a la « Chef de service — Logistique interne », elle explique
également avoir ressenti la confiance de son supérieur hiérarchique a son égard. Enfin, la notion
de confiance est amenée par la « Chef de service — Communication ». Celle-ci explique faire

confiance aux membres de son équipe dans leur maniére de travailler.

Au cours des entretiens menés, d’autres éléments pouvant influencer la motivation au travail
et, plus spécifiquement, la motivation a transférer ont été soulignés : I’importance d’avoir un
objectif commun et de pouvoir féter I’atteinte de celui-ci, I’importance de faire ce que I’on aime

tout en étant créatif, la reléve de challenges, les relations enrichissantes que 1’on peut tisser.
% Item : Attitudes

En ce qui concerne les attitudes favorisant le transfert de connaissances et compétences, la
motivation est un élément mis en exergue a plusieurs reprises au sein des entretiens. Les
variables motivationnelles exercent une influence sur ce transfert (Devos & Dumay, 2006).
Toutefois, la motivation et les facteurs pouvant influencer celle-ci sont développés davantage

dans I’item « motivation » de par son importance au sein du transfert d’apprentissages.

Outre le sentiment d’efficacité personnelle et la motivation au transfert, les attitudes relatives
au travail sont également considérées, selon Devos et Dumay (2006), comme étant une variable

influencant le transfert de connaissances.

Lors du recueil des données empiriques, les personnes interrogées ont mis en évidence les
attitudes qu’elles ont adoptées ou celles qu’elles pensent nécessaires afin de faciliter le
processus de transfert d’apprentissages. Les informations recueillies permettent de rendre
compte du fait et de la nécessité que le transfert de connaissances et compétences soit un travail
qui se réalise dans les deux sens. En effet, selon la « Chef de projets RH — Recrutement », la
communication et la collaboration sont essentielles tant de la part de la personne qui quitte
I’entreprise que de celle qui entre dans une nouvelle fonction. Comme mentionné par les cing

interlocutrices, cela passe notamment via les échanges, les réunions, les feedbacks mis en place.

De plus, un autre élément ressorti a plusieurs reprises au fil des entretiens, pouvant influencer
le processus de transfert, touche a I’implication, la bonne volonté¢ et la motivation du
collaborateur. Selon la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives », 1’envie
d’apprendre, la motivation et la volonté de mettre en valeur le travail d’autrui sont des points

essentiels dans un processus de transfert d’apprentissages. La « Chef de projets RH —
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Formation », quant a elle, souligne I’importance de la bonne volonté de transmission des
connaissances de la personne quittant 1’entreprise, méme si celle-Ci varie au cas par cas en
fonction de chacun. L’altruisme, 1’ouverture et la proactivité sont ¢galement des attitudes qui
lui paraissent essentielles dans une situation de transfert. D’ailleurs, ces éléments rejoignent les
propos évoqués par Devos et Dumay (2006). En effet, ces auteurs mettent en évidence la
relation existante entre le transfert et I’engagement des collaborateurs au sein de 1’entreprise

ainsi que leur implication dans le travail.

Enfin, comme mentionné par la « Chef de service — Communication », chaque collaborateur a
sa propre facon de fonctionner et, réaliser une photocopie de la méthode de travail de la
personne quittant I’entreprise n’est peut-&tre pas judicieux. La volonté d’essayer de faire de son
mieux, malgré les potentielles inquiétudes, est essentiel pour la « Coordinatrice — Gestion

documentaire et archives ».
¢ Item : Variables personnelles

Comme 1’ont mentionné Devos et Dumay (2006) au sein de leur ouvrage, I’augmentation du
transfert reste 1’objectif principal. Etant donné que les caractéristiques stables des individus
sont des ¢léments sur lesquels il n’est pas évident d’agir, il est davantage nécessaire de se
concentrer sur des leviers pouvant étre modifiables. Néanmoins, un lien entre le transfert et
plusieurs éléments a pu étre mis en évidence par Colquitt et al. (as cited in Devos & Dumay,
2006). Ces éléments sont notamment 1’habileté cognitive ainsi que le caractére consciencieux

de chaque personne.

Lors des entretiens, deux éléments rejoignant les propos évoqués au sein de 1’ouvrage de Devos
et Dumay (2006) ont été mis en évidence par chacune des chefs de projets des ressources
humaines. La « Chef de projets RH — Formation » (16 avril 2021) y fait référence en disant :
« quand on a justement quelqu 'un qui est plutét maniaque ou qui va plutét au fond des choses,
qui aurait peur qu’il y ait une reprise qui soit moins scrupuleuse et qu’apres, on ne vienne dire
« ah oui, mais peut-étre qu elle a mal transmis » alors que peut-étre que non. ». Alors que la
« Chef de projets RH — Recrutement », quant a elle, mentionne 1’importance d’avoir un suivi et
d’autant plus si la personne insérée au sein d’une nouvelle fonction a un c6té un peu négligent.
Selon mon interprétation, nous voyons, par ces propos, que la conscientisation et I’habileté

d’une personne peuvent avoir un role dans le transfert de connaissances et compétences.

Au cours des entretiens menés, d’autres facteurs liés a I’individu et sa personnalité sont ressortis

comme pouvant influencer ce transfert. En effet, la jovialité et I’extraversion sont deux éléments
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liés a la personnalité d’un individu qui ont été mis en exergue par les deux chefs de projets des
ressources humaines. La « Chef de projets RH — Recrutement » (02 avril 2021) ajoute : « Je
pense qu’il faut que la personne aime les contacts, n’ait pas de probleme a communiquer, pour
transféerer son savoir. ». Comme le souligne Aribou (2013), la communication et la

collaboration sont des conditions au processus de transfert de connaissances et compétences.

Un autre élément mis en exergue par la « Chef de service — Logistique interne » est 1’autonomie.
En effet, celle-ci explique avoir di prendre ses responsabilités et pouvoir faire preuve
d’autonomie dans les démarches et propositions qu’elle a effectuées dans ce processus de

transfert.

Enfin, comme I’a mentionné la « Chef de service — Communication », étant donné la sensibilité
et la personnalité de chacun, il n’est pas possible de calquer la maniére de travailler de la

personne quittant I’entreprise. Chaque collaborateur dispose de sa propre fagon de fonctionner.

Ces divers éléments permettent de constater I’influence que peuvent jouer la personnalité et
certaines variables individuelles telles que 1’habileté sur le processus de transfert (Baldwin et

Ford as cited in Devos & Dumay, 2006).
% Item : Formations

L’acquisition, le maintien ainsi que le renouvellement des compétences des collaborateurs
passent notamment par la mise en place d’un dispositif de formations (Rivard, Lauzier, Saks &
Haccoun as cited in Lauzier, 2015). Baldwin et Ford (as cited Caesens, 2019) insistent
¢galement sur I’importance de prendre en considération les caractéristiques de la formation afin
d’exercer une influence sur le transfert des apprentissages. Ces propos se sont révélés étre
confirmés par les différents entretiens menés. En effet, tant la « Coordinatrice — Gestion
documentaire et archives » ainsi que la « Chef de service — Communication » mentionnent avoir

eu divers besoins de formations pour faire face a leurs nouvelles responsabilités.

Selon Devos et Dumay (2006), la période précédant la formation constitue une étape majeure
pour que le transfert des apprentissages au sein de 1’environnement de travail soit effectué.
Plusieurs éléments mis en évidence par la « Chef de projets RH — Formation » peuvent se
référer aux propos évoqués par ces deux auteurs. Tout d’abord, la collaboratrice mentionne voir
la différence lorsque ce sont les travailleurs eux-mémes qui décident de participer a une
formation. D’une part, Devos et Dumay (2006) soulignent que le transfert sera plus grand
lorsqu’un travailleur choisit volontairement de participer a une formation. D’autre part, ces

auteurs mettent en évidence la nécessité que les participants percoivent I’influence et les
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conséquences des formations auxquelles ils participent. En effet, s’ils parviennent a se figurer
la formation, ils pourront davantage mettre en application leurs acquis sur leur lieu de travail
(Devos & Dumay, 2006). Cela rejoint les propos de la « Chef de projets RH — Formation »
lorsqu’elle mentionne qu’il est important que les participants aient conscience que le suivi de

telle ou telle formation est dans leur propre interét.

Selon la « Chef de projets RH — Recrutement », cibler les formations pertinentes et utiles pour
les collaborateurs engendrera une application plus élevée du contenu de celles-ci lors du retour
sur le lieu de travail. Ce sont d’ailleurs encore Devos et Dumay (2006) qui soulignent que

I’utilité percue de la formation par les collaborateurs peut influencer le transfert.

Toutefois, la période suivant la formation a également toute son importance afin de maximiser

le transfert d’apprentissages sur le lieu de travail.

La « Chef de projets RH — Formation » mentionne I’importance de pouvoir récolter et consigner
les données sur la satisfaction et la perception des collaborateurs sur la qualité de la formation
dispensée et ce, afin de pouvoir en tenir compte et améliorer les dispositifs de formation mis en
place. Cet élément rejoint la premiere étape du modele développé par Kirkpatrick axé sur les

réactions affectives des participants envers la formation (Devos & Dumay, 2006).

Par ailleurs, afin de maximiser le transfert d’apprentissages, d’autres éléments paraissent
indispensables. Baldwin et Ford (as cited in Caesens, 2019) insistent notamment sur
I’opportunité qui doit étre laissée au collaborateur de pouvoir participer, c’est-a-dire lui
consacrer du temps tout en lui laissant la possibilité de faire des erreurs. La notion de temps,
comme déja mentionné, a été mise en évidence par les différents collaborateurs interrogés. C’est
d’ailleurs la « Chef de service — Communication » qui insiste sur I’importance de pouvoir

déléguer des taches a ses subordonnés tout en apportant un role de soutien et de validation.

Lors du retour de la formation, Baldwin et Ford (as cited in Caesens, 2019) soulignent
I’importance du soutien des pairs et du supérieur hiérarchique envers le transfert ainsi que

I’appui technique et opérationnel.

Enfin, selon Devos et Dumay (2006), le transfert d’apprentissages au sein de 1’environnement
de travail, au retour d’une formation, sera influencé par la confiance qu’ont les collaborateurs
a pouvoir utiliser ces nouvelles compétences. Ce concept de sentiment d’efficacité personnelle
peut étre mis en lien, selon moi, par la notion de confiance évoquée au cours des différents

entretiens. En effet, je pense que si une personne percoit la confiance ressentie a son égard et
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en ses capacités de la part de ses pairs et son supérieur, cette derniere aura davantage confiance

en sa capacité a mettre en application ses nouveaux acquis sur son lieu de travail.

Cependant, au cours des entretiens menés, toute I’importance des connaissances tacites a
également été mise en évidence. Les connaissances tacites se révelent donc étre primordiales
dans la mise en place d’un processus de transfert d’apprentissages. En effet, comme indiqué
par les deux chefs de projet RH, il n’est pas possible de transmettre toutes les compétences
d’une fonction uniquement par un transfert d’apprentissages et la mise en place de formations.
Les competences existantes, propres a chaque individu, acquises grice a 1’expérience,
I’historique, le contexte ne pourront pas étre transmises lors de formations ou par un transfert
entre deux travailleurs. Certaines informations ne pourront étre transmises que par la personne

dont le départ a la retraite est programmé.

D’ailleurs, la « Chef de service — Logistique interne » a mentionné avoir évolué en méme temps
que I’organisation lors de ses 41 années de carricre. Elle possédait également une connaissance

historique de la maison et des différents collaborateurs y travaillant.

Par ailleurs, ’instauration d’un travail conjoint transitoire peut se révéler étre une étape
importante dans une situation de transfert. La « Chef de projets RH — Formation » a souligné la
nécessité que le collaborateur quittant I’entreprise puisse effectuer une transmission des étapes

ou phases récurrentes et annuelles de son travail.

Ces éléments peuvent étre appuyés davantage par les propos de la « Coordinatrice — Gestion
documentaire et archives ». En effet, sa supérieure lui a transmis toutes les informations
nécessaires et requises afin d’exercer sa nouvelle fonction. Lors de son entretien, la
collaboratrice a distingué deux types de connaissances. Elle a pu avoir accés notamment a toutes
les données informatiques mais elle souligne I’importance des avis et bons conseils transmis
par sa manager avant son départ. Encore une fois, par cet élément, il est possible de voir que
toutes les compétences et connaissances ne sont pas si facilement transférables et ne peuvent

pas étre acquises au cours de formations.

Comme mentionné par trois des personnes interrogées, 1’expérience personnelle respective,
acquise au fil des années au sein de I’organisation, contribue a ce transfert d’apprentissages. En
effet, cela permet notamment de savoir vers quel interlocuteur se tourner en cas de
questionnement spécifique, d’approfondir ses connaissances historiques de 1’entreprise et ainsi

d’acquérir des compétences et connaissances tacites.
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« Item : Ressources humaines

Il semble nécessaire de se pencher davantage sur la place et le réle que peut jouer le département

des ressources humaines dans ce genre de problématique organisationnelle.

Selon les deux chefs de projets RH, il est possible de mettre exergue le r6le important que doit
endosser le service RH dans une procédure de transfert de connaissances et compeétences. En
effet, celui-ci doit pouvoir faire le lien entre les différentes personnes concernées tout en

exercant un certain suivi de la situation.

La notion d’anticipation parait encore une fois essentielle pour les deux chefs de projets RH.
En effet, il est important que les RH puissent donner ’alerte aupres des managers lorsqu’une
telle situation se présente afin que ceux-ci puissent anticiper le recrutement et étre attentifs a la

maniére dont la transmission de savoirs va se réaliser.

Selon Prax (2019), il est essentiel qu’une coopération soit mise en place entre les directions des
ressources humaines, la formation et le knowledge management. Il revient aux RH de mettre
en place et de proposer un plan de formations en fonction des différents besoins propres a
chaque collaborateur.

La « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » ainsi que la « Chef de service —
Logistique interne » ont souligné le travail effectué en collaboration avec la « Chef de projets
RH — Recrutement » en ce qui concerne la rédaction de la nouvelle description de fonction ainsi

que la modification du statut.

4. TRIANGULATION ET VERIFICATION DES HYPOTHESES

Au sein de cette recherche, la premiére hypothése est : « L’environnement de travail du

collaborateur a une influence sur le transfert de connaissances et compétences ».

Il a été possible de constater, au sein du cadre hypothétique, que la variable que constitue
I’environnement de travail du collaborateur peut étre mesurée par divers indicateurs.
L’environnement de travail dans lequel se trouve le collaborateur peut influencer la maniere
dont le processus de transfert et d’acquisition de connaissances et de compétences va se

dérouler.

Tout d’abord, Prax (2019) a mis en évidence, au sein de son ouvrage, deux éléments essentiels :

la confiance et I’importance pour la personne de se sentir valorisée.

Au cours des cing entretiens menés, les personnes interrogées ont insisté sur I’importance de se

sentir reconnues et valorisées. Cette reconnaissance passe tant par les collégues et pairs que par
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la ligne hiérarchique. De plus, il a également été mentionné, au cours de quatre entretiens, que
la confiance ressentie de la part de I’entourage de travail était un élément primordial afin de

favoriser un climat de partage et de transfert.

Dr’ailleurs, Diez et Sarton (2012), eux aussi, mentionnent qu’une relation de confiance doit
s’établir entre le transférant et la cible. Ce climat de confiance instauré entre les deux va
permettre non seulement de résoudre les difficultés posées lors de situations complexes mais
également reconnaitre, mutuellement, que chacun est capable de concevoir une part de la
résolution. Ces deux auteurs ajoutent également qu’il est primordial que le transférant et la cible
puissent reconnaitre la qualité et I’efficacité du travail réalis€ par chacun. De plus, cette
reconnaissance incite la cible du transfert a s’investir afin de s’approprier les connaissances du

transférant (Diez & Sarton, 2012).

De plus, selon Axel Honneth (as cited in Dietrich & Taskin, 2016, p. 153), « La possibilité de
voir la valeur et I’utilité d’actions que 1’on pose permet d’accéder a 1’estime de soi. ». Il est en
effet important de pouvoir faire prendre conscience au collaborateur qu’il détient des qualités

et capacités (Honneth as cited in Dietrich & Taskin, 2016).

Dietrich et Taskin (2016) mentionnent que la production de la reconnaissance est a considérer
comme étant un role de la GRH. Il s’agit notamment de la reconnaissance lors de la contribution
a un projet, la reconnaissance de 1’expertise des différents collaborateurs mais €galement la

reconnaissance de la personne humaine.

Par ailleurs, un autre élément pouvant étre mis en lien, et pouvant exercer une influence positive
sur le transfert, est celui du soutien social mis en exergue par Devos et Dumay (2006).
A nouveau, ce soutien social doit étre appréhendé comme étant le soutien de la part des
collegues mais également le soutien du supérieur hiérarchique. C’est notamment Prax (2019)

qui insiste davantage sur le role et la posture que doit adopter le manager.

Cet apport théorique concernant le soutien social a pu étre confirmé lors des entretiens. En effet,
divers élements empiriques soulignent le soutien social recu des membres de la ligne
hiérarchique et des collegues. Ce dernier peut revétir et se refléter dans plusieurs formes telles
que les réunions mises en place, la fixation d’attentes et d’objectifs, les feedbacks réalisés, la
délégation de taches, le temps dégagé et consacré, la collaboration et la communication, I’esprit

d’équipe, le soutien ou encore 1’accompagnement.
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Encore une fois, cela vient confirmer 1’¢lément théorique apporté par Aribou (2013) qui évoque
que le transfert de connaissances et compétences sera favorisé par la collaboration et la

communication mises en place entre les divers acteurs concernes.

L’importance du soutien, du role et de la posture adoptée par les supérieurs hiérarchiques et les
pairs, dans une situation de transfert d’apprentissages, est également confirmée par les propos
de Diez et Sarton (2012). En effet, le manager doit adopter une position d’accompagnateur tout
en soulignant I’importance des échanges et 1’élaboration d’objectifs notamment lors de
réalisation de projets. lls insistent également sur le role de la direction et sur le fait que celle-ci

doit rester vigilante et adopter une posture d’encadrement tout au long du processus.

Lors des entretiens réalisés avec les deux chefs de projets RH, I'importance d’inclure et
d’associer le nouveau collaborateur ou le collaborateur remplagant auprés de tous les acteurs,
tant directs qu’indirects et internes qu’externes avec lesquels celui-ci devra interagir, a été

soulignée.

Drailleurs, selon Delay (2006), la socialisation opérée au sein du groupe, notamment des
collaborateurs expérimentés, va largement influencer la vitesse a laquelle un collaborateur va

acquérir de nouveaux savoirs.

En outre, selon Bourdon et Bourdil (2007), des avantages extrinséques peuvent étre engendrés
suite au processus de diffusion de connaissances. Ces deux auteurs évoquent notamment
I’évolution dans la carriere d’un collaborateur. De plus, Devos et Dumay (2006) ont démontré

I’existence d’un lien entre le transfert et la planification ou I’exploration de carriére.

Ces ¢léments théoriques, concernant I’avancement ou 1’exploration dans la carriere, s’est révélé
étre une récompense importante lors des entretiens réalisés. En effet, trois des personnes
interrogées ont exprimeé s’€tre senties reconnues et valorisées lorsqu’elles ont pu profiter d’une
évolution au cours de leur carriere, que ce soit lors d’un changement de poste ou de par la

possibilité de travailler sur des projets diversifiés.

Diez et Sarton (2012) viennent confirmer ces propos en amenant un nouvel élément. En effet,
selon ces auteurs, il est nécessaire de valoriser I’expérience des collaborateurs en permettant
notamment des évolutions au cours de la carriere. Ces évolutions ne doivent pas se réaliser

uniquement de maniere ascendante.

En ce qui concerne la qualité de I’outil mis a disposition des collaborateurs, Prax (2019)
évoquait I’importance d’étre a I’écoute de ces derniers pour adapter au mieux la conception et

I’organisation des outils mis en place.
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Les cinq personnes interrogées ont évoqué 1’ importance de pouvoir avoir acces aux différentes
plateformes, disques réseaux, dossiers, logiciels ou réseau social afin de pouvoir favoriser ce

processus de transfert d’apprentissages.

Un autre élément empirique pouvant étre lié a la qualité de I’outil qui est mis a disposition
concerne les procédures auxquelles les collaborateurs peuvent se référer. En effet, selon les
deux chefs de projets RH, notifier les interactions et échanges permet non seulement de garder
une trace du travail effectué tout en permettant 1’accés a ces procédures lors de situations

ultérieures.

C’est d’ailleurs Bourdon et Bourdil (2007) qui mentionnaient que diffuser ses connaissances
permettait d’hériter d’avantages réciproques. En effet, cela permet notamment de pouvoir

trouver des réponses et solutions si de futures demandes d’information devaient se présenter.

Enfin, si nous nous intéressons davantage au climat de transfert, Rouiller et Goldstein (as cited
in Devos & Dumay, 2006) distinguaient les indices des conséquences. Les indices comprennent
notamment les indices liés aux objectifs ou a la tache alors que les conséquences, quant a elles,

comprennent principalement les feedbacks, positifs et négatifs, ou I’absence de feedback.

Cet élément théorique peut étre mis en lien avec I’importance de mettre en place des suivis
correctifs et des feedbacks réguliers ainsi que pouvoir fixer des objectifs et missions évoquée

lors des entretiens.

Dés lors, suite a la confrontation des données théoriques et empiriques, 1’hypothese :
« L’environnement de travail du collaborateur a une influence sur le transfert de

connaissances et compétences » peut étre confirmée.

La deuxieme hypothése posée, au sein de cette recherche, est : « Des variables individuelles
telles que les caractéristiques personnelles, les attitudes et la motivation du collaborateur

influencent le transfert de connaissances et compétences ».

Au sein de cette hypothése, une distinction a été établie entre les qualités qui sont davantage

personnelles, les attitudes développées ainsi que les variables motivationnelles.

Si nous nous penchons tout d’abord sur les éléments motivationnels, il a pu étre confirmé lors
des différents entretiens, que la motivation était un élément essentiel. En effet, afin de se lancer
dans une démarche de transfert d’apprentissages, il est nécessaire que les acteurs concernés
soient motivés. Il a été mis en exergue a plusieurs reprises notamment par la « Coordinatrice —

Gestion documentaire et archives » ainsi que par la « Chef de projets RH — Formation » que la



100.

motivation, la bonne volonté de transmettre ses connaissances ou de mettre en valeur le travail
d’autrui ainsi que ’envie d’apprendre sont des points essentiels lors de la mise en place d’un

processus de transfert d’apprentissages.

Cet élément empirique peut étre appuye par un nouvel élément théorique développé par Diez
et Sarton (2012). En effet, selon ces auteurs « La connaissance (compétence) ne se transfere
pas d’un individu a I’autre — non plus qu’elle ne se transfére vers d’autres types de récepteurs

—, elle se partage entre acteurs consentants et volontaires. » (Diez et Sarton, 2012, p. 88).

De plus, Delay (2006), quant a elle, mentionne que la transmission de savoirs nécessite une

veritable volonté et organisation.

Ces éléments viennent donc confirmer les propos évoqués par Devos et Dumay (2006). Ceux-
ci mentionnent que le transfert peut étre influencé par des variables motivationnelles telles que

I’engagement et I’implication des collaborateurs au sein de 1’organisation.

Cependant, afin d’influencer cette motivation, il est possible de jouer sur plusieurs leviers.
Les principaux éléments mis en évidence au sein des entretiens sont notamment la
reconnaissance et la valorisation percues de la part des pairs et du supérieur hiérarchique,
1I’évolution perpétuelle au sein de 1’organisation ainsi que le climat de confiance qui est instauré

entre les différents acteurs.

Si nous reprenons la définition du sentiment d’efficacité personnelle donnée par Bandura, il
s’agit de la « croyance qu’entretient un individu a I’égard de ses habilités a effectuer une tache

particuliére avec un certain niveau de performance » (as cited in Caesens, 2019, p. 13).

Les données empiriques recueillies nous montrent que lorsqu’un individu percoit de la
reconnaissance et ressent la confiance de la part de son entourage de travail, ce dernier sera
davantage confiant dans ses capacités a acquérir de nouvelles connaissances et compétences et
a appliquer celles-ci au sein de son environnement de travail. C’est pourquoi, je dirais que la
posture adoptée par les collegues, les membres de la ligne hiérarchique ainsi que le service des
ressources humaines peut influencer la croyance qu’entretient un individu a I’égard de ses

propres habiletés et capacités.

Lors des différents entretiens, il a pu également étre confirmé que le transfert d’apprentissages
et I’acquisition de nouvelles connaissances et compétences est un processus « bidirectionnel ».
En effet, il a pu étre constaté que tant la personne quittant I’entreprise, et donc la personne qui

transfére, que le nouveau collaborateur, le remplagant ou la cible du transfert peut adopter des



101.

attitudes particuliéres afin de favoriser ce processus. C’est pourquoi, le terme « bidirectionnel »

est utilisé. Il s’agit bien, selon moi, d’un processus devant se réaliser dans les deux sens.

En effet, plusieurs attitudes mentionnées par les collaborateurs interrogés se sont révélés étre
des facilitateurs au processus de transmission de connaissances et compétences. Tout d’abord,
a plusieurs reprises, les notions de collaboration, de communication, de dialogue et de partage
ont été mises en exergue. Comme déja mentionné, il est également important de favoriser des
attitudes proactives ainsi que disposer de 1’envie d’apprendre. La personne transférant ses
savoirs peut adopter des attitudes spécifiques notamment de soutien, d’accompagnement,
d’accueil de I’autre, de confiance et d’ouverture. Il est nécessaire également de pouvoir étre
disposé a consacrer de son temps afin de s’engager pleinement dans ce processus de
transmission. Enfin, 1’écoute et ’intérét en posant des questions semblent des attitudes

nécessaires de la part de la cible du transfert de connaissances et compétences.

D’ailleurs, Delay (2006) insiste sur I’importance de ne pas restreindre la transmission et le
transfert de savoirs comme étant des « échanges unidirectionnels et descendants des anciens
vers les plus jeunes, de « ceux qui savent vers ceux qui ne savent pas ». » (Delay, 2006, p. 68).
En effet, elle caractérise davantage la transmission comme étant un enrichissement réciproque
entre des acteurs qui différent notamment par leur expérience personnelle, la formation dont ils

ont bénéfici€ ainsi que le rapport qu’ils entretiennent aux nouvelles technologies.

De plus, I"auteur emploie également la notion de « coapprentissage ». Elle ajoute que les
différents acteurs détiennent chacun leurs savoirs respectifs et que ceux-ci se révélent étre

complémentaires pour batir ce coapprentissage (Delay, 2006).

Pour Diez et Sarton (2012), la définition du role de chaque acteur concerné a savoir, le

transférant, la cible et I’encadrement est nécessaire.

Enfin, en ce qui concerne les caractéristiques personnelles stables, a nouveau, des éléments tels
que la communication, I’extraversion, la jovialité, la collaboration paraissent comme des
facilitateurs du transfert de connaissances et compétences. Il semble plus aisé de pouvoir
s’engager dans un tel processus lorsque le gotlit pour la communication, le dialogue et la

discussion fait partie de notre maniére de fonctionner.

De plus, au cours des entretiens, des qualités telles que la bienveillance, la diplomatie ainsi que
le non jugement ont été évoquées. Des notions telles que I’autonomie et la responsabilité ont

également été mises en évidence notamment par la « Chef de service — Logistique interne ».
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La « Coordinatrice — Gestion documentaire et archive », quant a elle, mentionne 1’importance

de toujours faire de son mieux.

Enfin, comme mentionné par la « Chef de projets RH — Formation » et la « Chef de service —
Communication », il est nécessaire de retenir qu’une telle situation variera en fonction de
chaque personne. En effet, chacune dispose de sa propre maniére de fonctionner et de travailler.
C’est pourquoi, imposer a autrui ou vouloir reproduire de facon semblable le travail de I’autre

ne semble pas étre efficace.

En ce qui concerne les caractéristiques stables des individus, Devos et Dumay (2006)
mentionnaient que ces derniéres sont difficilement modifiables et qu’il n’est pas forcément aisé
de pouvoir agir dessus. Toutefois, avec les données empiriques recueillies, il est possible de
constater que divers éléments relevant davantage de la personnalité, de la sensibilité et du
caracteére de I’individu semblent pouvoir favoriser la transmission de savoirs. C’est d’ailleurs
Colquitt et al. (as cited in Devos & Dumay, 2006) qui ont identifié que le transfert peut étre

favorisé par des facteurs tels que le caractére consciencieux de chacun et I’habileté cognitive.

A la suite de I’analyse et I’interprétation posées, la seconde hypothése : « Des variables
individuelles telles que les caractéristiques personnelles, les attitudes et la motivation du

collaborateur influencent le transfert de connaissances et compétences » est confirmée.

Au sein de cette étude, la troisieme hypothese est : « Le modeéle « tacite vers explicite »
(développé par Nonaka, 1991), au méme titre que la participation du collaborateur a des

formations internes et externes, influence le transfert de connaissances et compétences ».

Si nous nous intéressons tout d’abord au dispositif de formation mis en ceuvre et sa place au
sein d’un processus de transfert, il a été possible de constater que divers besoins de formations
se sont faits ressentir. Comme mentionné au sein de ’analyse empirique, les collaboratrices
exercant les fonctions de « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » et de « Chef de
service — Communication » confirment avoir participé a diverses formations lors de la prise de
leurs nouvelles responsabilités. 1l s’agit principalement de formations en termes de gestion
d’équipes, de leadership et de management. D’autres besoins tels que la gestion du temps, les
marché publics ou la formation continue en gestion documentaire et en archives se révelent

essentiels.

Toutefois, selon Devos et Dumay (2006), il est rare que I’apprentissage réalisé lors de la
formation soit appliqué lors du retour du collaborateur au sein de son environnement de travail.

Selon d’autres auteurs encore, le dispositif de formation mis en place engendre rarement des
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conséquences positives. C’est pourquoi, la participation a diverses formations n’a pas
forcément pour conséquences une augmentation du niveau de compétences des collaborateurs

et de I’entreprise (Haccoun & Lauzier, as cited in Lauzier, 2015).

Ces propos peuvent étre mis en lien avec les éléments empiriques évoqueés par les deux chefs
de projets RH. En effet, afin d’avoir un réel retour de la participation aux formations et une
mise en application sur le lieu de travail, il est tout d’abord nécessaire de cibler le bon contenu
de formation. Si les formations proposées se révélent étre utiles et pertinentes pour la fonction
du collaborateur concerné, il semble plus aisé¢ d’appliquer le contenu de celles-ci une fois de
retour au sein de I’environnement de travail. L application du contenu de la formation sera
¢galement favorisée si les participants ont conscience de 1’intérét de celui-ci. Il semble donc
nécessaire que les collaborateurs soient motivés et démontrent d’une volonté d’y participer. Par
ces éléments, il est possible de constater que toute la période précédant la formation a son

importance dans 1I’éventuelle mise en application du contenu de la formation.

Par ailleurs, les deux chefs de projets RH soulignent également 1’importance de la période
suivant la formation. Une fois de retour sur le lieu de travail, la « Chef de projets RH —
Formation » insiste sur 1I’importance de laisser le temps et surtout 1’opportunité de pouvoir
appliquer les apprentissages réalisés en formation. La « Chef de projets RH — Recrutement »,

quant a elle, mentionne qu’il est essentiel de recevoir un suivi ou un feedback du formateur.

En résumé, la participation du collaborateur a des formations, internes et externes, influence
positivement le processus de transfert si celles-ci sont utiles, pertinentes, présentent un intérét
et répondent a des besoins spécifiques. C’est pourquoi, analyser les besoins de formation, de
maniére individuelle, afin de mettre en place un dispositif permettant de pallier aux lacunes de
compétences spécifiques est primordial. Enfin, évaluer le dispositif de formation mis en place
parait également essentiel. En effet, recueillir et consigner la perception qu’ont eu les
collaborateurs a participer a telle ou telle formation permet notamment de pouvoir ajuster et

améliorer le dispositif proposé.

Mintzberg (2005) ajoute un nouvel élément théorique en ce qui concerne le dispositif de
formation mis en place. Selon lui, le programme de formation doit pouvoir faire preuve de
flexibilité afin de répondre aux besoins personnels de chaque participant. Il est donc plus

bénéfique que la formation soit individualisée.

Il est également primordial de se pencher sur le modéle « tacite vers explicite » développé par

Nonaka en 1991. Pour rappel, ce modéle fait référence a la conversion des connaissances tacites
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détenues en connaissances explicites afin de pouvoir partager celles-ci au sein d’un collectif
(Nonaka, 1991).

Au cours des entretiens, il a pu étre mis en évidence que certaines connaissances et compétences
ne peuvent pas s’acquérir lors de formations et ne sont pas toutes facilement transférables. Lors
de la mise en place d’un processus de transmission de savoirs, il est important de ne pas mettre
de coté toutes les connaissances tacites dont disposent les individus. En effet, chaque
collaborateur, par son histoire et son expérience propres, peut acquérir des connaissances et

compétences particuliéres. Il est donc nécessaire de s’y attarder et de ne pas les oublier.

Ainsi, il a été mis en évidence par trois des personnes interviewées que leur expérience
personnelle contribue largement au sein de ce processus de transfert. En effet, elle permet aux
collaborateurs de disposer de ces connaissances et compétences tacites.

En outre, ces compétences tacites, qui sont propres au parcours, aux capacités cognitives, aux
experiences, apprentissages et contextes de chaque individu, se révelent parfois plus
importantes que les compétences visibles donc explicites. En effet, la productivité et la qualité
de la production sont notamment liées a ces compétences tacites souvent méconnues (Diez et
Sarton, 2012).

Dr’ailleurs, ces ¢éléments peuvent venir étre complétés par les propos évoqués par Mintzberg
(2005). Cet auteur mentionne qu’il serait méme intéressant de pouvoir enrichir la formation
grace a I’expérience personnelle des collaborateurs en I’intégrant au sein du processus de

formation.

Enfin, une sorte de travail conjoint transitoire instauré entre le « transférant » et la « cible » peut

se révéler étre nécessaire dans un processus de transfert.

Comme mentionné par la « Chef de projets RH — Formation », méme s’il est possible
d’approfondir ses connaissances et compétences grace aux formations, c’est surtout le

« coaching » instauré entre les deux acteurs concernés qui est primordial.

De plus, la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives » mentionne avoir eu accés aux
précieux conseils de sa supérieure hiérarchique. Elle ajoute également 1’inclusion progressive
de sa manager dans les taches qui étaient a déléguer. Elle a pu participer, de maniére conjointe

avec sa supérieure, notamment aux évaluations annuelles.
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Pour la « Chef de service — Communication », ce travail conjoint transitoire avec la « Chef de
service — Logistique interne » s’est davantage centré sur les personnes de contact ou sur des

petits détails dont disposait justement la chef de service partant a la retraite.

C’est d’ailleurs Diez et Sarton (2012, p.88) qui mentionnent que « Le transfert des compétences
tacites ne peut se faire que si la cible (a savoir I’apprenant) a la capacité et la possibilité de se

trouver en situation de « faire avec » le transférant. ».

A la suite de cette triangulation, I’hypothése : « Le modéle « tacite vers explicite » (développé
par Nonaka, 1991), au méme titre que la participation du collaborateur a des formations
internes et externes, influence le transfert de connaissances et compétences » doit étre
nuancée selon moi. Il apparait que les managers et les responsables RH devraient porter
davantage attention aux compétences tacites acquises grace a I’expérience et cela au profit de
I’organisation. C’est pourquoi, repérer les compétences tacites dont disposent les collaborateurs
pour ensuite les analyser et les répertorier sont des étapes cruciales. 1l est également primordial
de pouvoir s’interroger sur la maniére dont vont se transférer ce savoir-faire, bonnes pratiques
et expériences (Diez et Sarton (2012). En ce qui concerne la formation, Dietrich et Taskin
(2016), eux aussi, estiment que soutenir la formation continue permettraient aux organisations
de valoriser 1’apprentissage. Toutefois, il est important qu’elles répondent aux besoins de

terrain, qui sont individuels, et de présenter une utilité pour la fonction ciblée.

5. CONCLUSION

Afin de conclure, ’ensemble de cette étude réalisée permet de répondre a la question de
recherche : « Comment assurer le transfert de connaissances et compétences lors du
départ a la retraite d’un collaborateur au sein d’une entreprise et assurer 1’acquisition
des connaissances et compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle
fonction ? ». En effet, a la suite de cette triangulation, chaque hypothese posée a été soit

confirmée, soit nuancée.

Tout d’abord, le transfert et I’acquisition de connaissances et compétences peuvent étre
favorisés par I’environnement de travail de proximité du collaborateur. En effet, des éléments
de I’environnement de travail tels que la qualité de I’outil mis a disposition, la reconnaissance
percue, le soutien social recu des pairs et de la ligne hiérarchique, certaines récompenses ou
encore le climat de transfert instauré peuvent influencer la maniere dont le transfert des

apprentissages va se réaliser.
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De plus, certaines variables individuelles et attitudes ainsi que la motivation des collaborateurs
peuvent faciliter le processus de transfert et d’acquisition de connaissances et compétences.
Afin de pouvoir se lancer dans un tel processus, il est nécessaire de faire preuve de bonne
volonté et de motivation pour y parvenir. De plus, certaines attitudes et caractéristiques
personnelles semblent faciliter et favoriser ce processus. Celui-ci s’effectue bien évidemment
dans les deux sens. C’est pourquoi tant le « transférant » que la « cible » peuvent adopter des

attitudes permettant d’influencer ce transfert d’apprentissages.

Enfin, le transfert ainsi que ’acquisition de connaissances et compétences passent €¢galement
par les dispositifs de formation mis en place ainsi que par le modele « tacite vers explicite »
développé par Nonaka. Le départ de la collaboratrice exercant la fonction de « Chef de servie
— Logistique interne » a engendré certaines restructurations. Celles-ci ont conduit a de nouvelles
responsabilités qui ont notamment nécessité de nouvelles compétences en termes de leadership
et de management. C’est pourquoi, la participation a certaines formations s’est révélée étre
nécessaire. Les formations influencent donc positivement le transfert des apprentissages a
condition d’étre utiles et pertinentes. Il est nécessaire d’ajouter qu’adapter le dispositif de
formation aux besoins spécifiques de chaque collaborateur ainsi que 1’évaluation ultérieure du
dispositif mis en place sont des facteurs primordiaux afin de favoriser ce processus de transfert

au maximum.

Enfin, il me semble tout de méme nécessaire de mentionner que le métier d’archivage et de
gestion documentaire ne représente qu’un volet de la fonction de « Chef de service — Logistique
interne ». La collaboratrice partant a la retraite a passé 41 ans de sa carriére au sein de cette
organisation. Elle mentionne d’ailleurs avoir évolué avec la société. C’est pourquoi, un
remplacement n’a pas été possible. En effet, son profil résultant de 1’historique propre a la
société, il n’aurait pas été possible de retrouver un profil similaire sur le marché du travail.
Le métier concernant I’archivage et la gestion documentaire, trait¢ dans le cadre de cette
recherche de fin d’études, s’est donc présenté comme une passation classique de compétences

en interne.
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VII. CONFRONTATION DES RESULTATS OBTENUS
AVEC LES ORGANIGRAMMES ET DESCRIPTIONS
DE FONCTIONS

1. INTRODUCTION

Apres avoir récolté les données empiriques grace aux entretiens, pour ensuite les analyser et
enfin procéder a la vérification des hypothéses, il est également pertinent de revenir sur les
premieres données recueillies. En effet, les organigrammes et les descriptions de fonctions ont
également permis de recueillir des informations concernant cette problématique
organisationnelle. Il semble donc nécessaire de confronter et articuler les résultats obtenus avec
les premiéres données recueillies grace aux organigrammes et descriptions de fonctions des

collaborateurs concernés.

2. CONFRONTATION

En ce qui concerne tout d’abord les informations recueillies sur base des organigrammes, les
entretiens ont permis de mettre en évidence les quelques changements effectués. Premierement,
la « Coordinatrice — Gestion documentaire et archives» confirme avoir une nouvelle
responsabilité en termes de gestion d’équipe. En effet, elle doit a présent superviser une équipe
de deux collaborateurs : 1’ « Archiviste » et I’ « Assistant — documentaliste » . Par ailleurs, la
« Chef de service — Communication » confirme également 1’agrandissement de son équipe. En
effet, les deux collaborateurs exercant les fonctions d’ « Infographiste » et d’ « Assistant de

communication » sont dorénavant passés sous sa responsabilité.

En ce qui concerne a présent les données récoltées sur base des descriptions de fonctions,
plusieurs éléments peuvent étre confrontés aux données empiriques recueillies sur base des

entretiens réalisés.

Tout d’abord, comme le montrent les deux descriptions de fonctions de « Documentaliste » et
de « Coordinateur — Gestion documentaire et archives », les compétences techniques restent
majoritairement inchangées. D’ailleurs, lors de I’entretien, I’interviewée mentionne qu’elle a
gardé sa fonction de « Documentaliste » en ayant dorénavant des responsabilités en terme de
leadership. Ce sont donc bien des compétences en termes de gestion d’équipe, de management
et de leadership qui sont nécessaires a 1’exercice de sa nouvelle fonction de « Coordinatrice —

Gestion documentaire et archives ».
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En effet, suite au départ de sa supérieure hiérarchique, elle a maintenant une responsabilité en
terme de coordination d’équipe pour la cellule « Gestion documentaire et archivage ».
Elle doit notamment procéder a I’évaluation de la performance de son équipe. Lors de
I’entretien, elle explique que sa manager 1’a laissée prendre part a cette responsabilité déja
I’année précédant son départ. Elle mentionne également qu’elle a pu participer, conjointement
avec sa supérieure, a 1’élaboration des objectifs stratégiques du service. En effet, I’'un de ses

roles consiste maintenant a la prise de décisions stratégiques pour le service « archives ».

Les descriptions de fonctions et plus précisément certaines modifications apportées au sein de
la nouvelle fonction ont pu étre mises en évidence lors de I’entretien. En effet, ces éléments
sont notamment revenus lorsque 1’interviewée a abord¢ le travail conjoint transitoire mis en

place avec sa manager avant son départ.

De plus, afin de faire face a ses nouvelles responsabilités en termes de gestion budgétaire ainsi
que la préparation des cahiers des charges et la passation de marchés publics, elle confirme,
lors de I’entretien, que sa participation a diverses formations est nécessaire afin d’acquérir des

connaissances et compétences spécifiques.

En ce qui concerne la « Chef de service — Communication », celle-ci n’a pas vu sa description
de fonction modifiée suite au départ de la collaboratrice. Comme déja mentionné, deux
collaborateurs supplémentaires sont maintenant sous sa responsabilité. L ’entretien a permis de
confirmer que des réunions ont été mises en place avec la « Chef de service — Logistique

interne » notamment pour la rédaction des objectifs annuels de ces deux collaborateurs.

Enfin, comme souligné au sein des descriptions de fonctions, I’organisation de I’événementiel
du groupe revenait a la « Chef de service — Logistique interne ». Lors de I’entretien réalisé avec
la « Chef de service — Communication », elle explique qu’avec certains membres de son équipe,

ils sont dorénavant chargés de 1’organisation d’événements tant internes qu’externes.

3. CONCLUSION

Les résultats obtenus grace aux entretiens semi-directifs et leur analyse ont pu étre mis en lien
avec le premier lot d’informations recueilli sur base des organigrammes et des descriptions de
fonctions. Tout d’abord, le départ a la retraite de la « Chef de service — Logistique interne » a
entrainé certaines modifications au sein d’équipes de différents services. Cela a donc engendré
de nouvelles responsabilités notamment en terme de gestion d’équipe. Enfin, certains éléments
mentionnés dans les descriptions de fonctions ont pu étre confirmés lors des différents

entretiens. Il s’agit notamment d’éléments concernant de nouvelles responsabilités attribuées
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ou encore la participation a certaines formations. Ces éléments permettent de constater que non
seulement le processus du transfert a son importance mais qu’il revient également au
collaborateur entrant dans une nouvelle fonction ou ayant de nouvelles responsabilités

d’acquérir certaines connaissances et compétences particulieres.
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VIIl. REFLEXIONS, RECOMMANDATIONS ET
PISTES DE SOLUTIONS

Au sein de cette étude portant sur le transfert et 1’acquisition de connaissances et compétences,
plusieurs ¢éléments peuvent attirer 1’attention. I1 semble donc nécessaire de s’y attarder
davantage tout en essayant d’apporter une certaine réflexion critique sur le sujet. Je tenterai
¢galement d’ouvrir la porte a certaines recommandations ou pistes de solutions afin que chacun

puisse appréhender au mieux une telle situation s’il s’y voit confronté un jour dans sa carriére.

Pour commencer, centrons-nous sur deux notions récurrentes revenues tout d’abord au sein du
cadre d’analyse et ensuite lors du recueil des données : celles de temps et d’anticipation.
En plus d’avoir souligné la complexité des processus de gestion des connaissances et
compétences, Bourdon et Bourdil (2007) mentionnent que ceux-ci semblent étre
consommateurs de temps pour une entreprise. Cette notion de temps s’est révélée Etre
confirmée au cours de chaque entretien. En effet, mettre en place un processus de transfert de
connaissances et de compétences prend du temps. Les acteurs concernés doivent pouvoir
également dégager de leurs temps afin de s’y consacrer pleinement. C’est pourquoi, la notion
d’anticipation est primordiale. Delay (2006) souligne le fait que souvent, le transfert s’effectue
dans 1’urgence lorsque nous sommes confrontés au départ d’un collaborateur expérimente.
Pouvoir anticiper le départ des collaborateurs est essentiel afin de ne pas étre pris de cours
lorsque la situation se présente. Toutefois, selon moi, le transfert reste donc un processus qui
doit se faire continuellement et pas seulement lorsque qu’un collaborateur prend sa pension.
En effet, comme le mentionne Delay (2006), instaurer un climat de transfert est source
d’enrichissement réciproque pour tout un chacun. La formation initiale dont a bénéficié chacun,
I’expérience qu’il s est forgée au fil de sa carriere ou encore le contexte auquel il a été confronté
constituent, selon moi, une source de richesses pour 1’organisation elle-méme mais également

pour les membres qui en font partie.

Par ailleurs, la confrontation entre la revue de la littérature et les données recueillies au sein des
entretiens met en exergue toute I’importance de ne pas se limiter aux savoirs explicites et ainsi

ne pas mettre de coté les connaissances et compétences tacites qui semblent si précieuses.

Je pense qu’il est ainsi pertinent de pouvoir s’interroger sur le role du service des ressources
humaines dans une telle problématique organisationnelle. D’aprés les données empiriques, il
ressort que le role des RH est prépondérant en ce qui concerne I’anticipation des départs et

I’alerte lancée au manager concerné. Le service RH pourrait également assurer une cohésion




111.

globale en supervisant le lien entre les différents collaborateurs concernés. Son role proactif
pourrait é¢galement concerner les plans de formations et les perspectives d’évolution de carriére

afin de dynamiser le parcours de chacun des membres de 1’entreprise.

Le transfert de connaissances et compeétences pourrait faire partie intégrante, selon moi, de
I’organisation de fin de carriére d’un collaborateur. En effet, il pourrait constituer une maniére
de valoriser le travail et les connaissances et compétences acquises au cours d’une carriére en
favorisant le partage de celles-ci. De plus, cette transmission systématique en fin de carriére
pourrait étre source de reconnaissance pour le collaborateur sur le départ tout en donnant un

sens a son parcours global (Gautié et Guillemard as cited in Delay, 2006).

Une piste d’action pouvant étre explorée, repérée dans la littérature, est I’appui d’un intervenant
externe a I’organisation. Diez et Sarton (2012) se penchent sur la question de la place d’un tiers
extérieur au processus de transfert mis en place. Son role serait de permettre a 1’apprenant de
développer une analyse réflexive sur sa pratique. En plus de ’amener a réfléchir sur les
apprentissages réalisés, I’apprenant pourrait également orienter sa réflexion sur les éléments
pouvant étre améliorés lors de situations ultérieures. L’intervention d’un consultant extérieur a
la vie de I’organisation semble également étre une solution fructueuse pour Delay (2006).
En effet, celui-ci pourrait permettre un appui méthodologique au sein du processus. Ce tiers
extérieur pourrait notamment apporter son aide a la capitalisation des savoirs détenus par les
ainés, au recensement des situations formatives ainsi qu’au repérage et a la modélisation des
compétences clés présentes au sein de I’organisation. Tout cela en n’oubliant évidemment pas
d’intégrer a ce processus les éventuelles évolutions en ce qui concerne les outils et procédés

techniques ou les métiers.

Par ailleurs, un autre point sur lequel il me semble nécessaire de se pencher est le
développement d’une vision collective mentionnée par Diez et Sarton (2012). Ces auteurs
soulignent que 1’objectif majeur des démarches de développement de compétences n’est plus
le méme. Le développement et le partage d’une vision collective viennent maintenant remplacer
I’objectif de description de ce qui était mis en place et d’anticipation de 1’avenir qui avait pour
but de combler les écarts. En effet, développer une vision collective sur ce qui est nouveau ou
ce qui doit étre changé au sein de 1’organisation permettrait I’instauration de methodes de travail

novatrices ainsi que le développement de nouvelles compétences.

Enfin, un dernier élément mentionné lors de 1’entretien avec la « Chef de projets RH —
Formation » a attiré mon attention. Je cite : « Aprés, aussi, nos collaborateurs ne sont pas

nécessairement non plus formés pour coacher, pas nécessairement hein puisque ce n’est pas
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quelque chose qui se fait tous les jours donc euh. On n’investit pas spécialement dans des
formations pour apprendre a apprendre, aussi, entres autres, pour coacher. Puisqu’en général,
elles n’ont besoin de faire ¢a qu’une seule fois. » (Chef de projets RH — Formation, 16 avril
2021). Etant donné que tout collaborateur pourrait étre confronté un jour ou 1’autre, au cours de
sa carriere, a se trouver dans la situation de devoir transmettre ses connaissances et
compétences, pourquoi ne pas investir davantage cette piste de solution : des formations pour
apprendre a apprendre. Cela permettrait, selon moi, non seulement de pouvoir appréhender cette
Situation de maniére plus sereine lorsque la formation d’un pair est requise mais aussi peut-étre
de pouvoir intégrer cette « pratique » dans ses habitudes de travail. C’est d’ailleurs Delay
(2006) qui évoque que I’organisation d’un passage de relais s’aveére étre compliquée. L’auteur
ajoute « Or la transmission ne s’ improvise pas. Il faut apprendre a transmettre, ce qui suppose
une volonté et une organisation : une véritable politique d’entreprise. » (Delay, 2006, p.66).
En effet, toujours selon Delay (2006), la fonction de tuteur nécessite, en termes de pédagogie,
de disposer d’outils et de compétences spécifiques. L’identification des futurs transmetteurs

pour ensuite les accompagner afin d’apprendre a transmettre est, selon elle, primordiale.
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IX. CONCLUSION GENERALE

Afin de réaliser ce travail de fin d’études, et ainsi conclure mon master en gestion des ressources
humaines, mon choix s’est orient¢ sur le transfert et I’acquisition des connaissances et
compétences. En effet, j’ai été confrontée a une problématique organisationnelle au sein de
I’entreprise dans laquelle j’ai réalis¢é mon stage : le départ a la retraite d’un collaborateur.
Cette problématique a des lors suscité divers questionnements sur la maniere dont s’effectue le
transfert des connaissances et compétences de la personne quittant 1’entreprise. En effet, la
question de comment pouvoir transmettre les apprentissages acquis au cours de plusieurs

années de carriére au sein d’une entreprise s’est posée.

C’est pourquoi, la question de recherche de ce travail était : « Comment assurer le transfert
de connaissances et compétences lors du départ a la retraite d’un collaborateur au sein
d’une entreprise et assurer ’acquisition des connaissances et compétences d’une personne

lors de son entrée dans une nouvelle fonction ? ».

Ensuite, plusieurs recherches théoriques ont été effectuées sur des concepts qui m’ont semblé
primordiaux : la connaissance, la compétence, la gestion des compétences, la gestion des

connaissances ainsi que le transfert des connaissances, compétences et apprentissages.

Suite a la revue de la littérature réalisée, trois hypothéses ont pu étre posées :

*

% « L’environnement de travail du collaborateur a une influence sur le transfert de

connaissances et compétences ».

X/

%« Des variables individuelles telles que les caractéristiques personnelles, les attitudes et
la motivation du collaborateur influencent le transfert de connaissances et

compétences ».

K/

%« Le modéle « tacite vers explicite » (développé par Nonaka, 1991), au méme titre que
la participation du collaborateur a des formations internes et externes, influence le

transfert de connaissances et compétences ».

Afin de répondre a la question de recherche posée et ainsi pouvoir confirmer, nuancer ou
infirmer les hypotheses établies, il a été nécessaire de procéder au recueil des données sur le
terrain. Pour ce faire, des premieres informations ont pu étre récoltées sur base des descriptions
de fonctions et des organigrammes concernés par la problématique posée. Par la suite, cing
entretiens semi-directifs ont éteé réalisés avec les collaborateurs impliqués dans cette situation

de transfert d’apprentissages.
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A la suite de ce travail de récolte d’informations effectué, 1’analyse des résultats a pu étre
établie. Celle-ci se compose tout d’abord d’une analyse verticale, suivie d’une analyse
horizontale pour se terminer par une triangulation et la vérification des hypothéses posées.
Les données empiriques recueillies ont pu étre confrontées aux données théoriques mises en
évidence par différents auteurs tout en renforgant leurs propos par 1’apport et 1’appui de

nouvelles sources.

Ce travail d’analyse a ainsi permis de répondre a la question de recherche posée tout en
confirmant ou en nuancant les trois hypotheses définies préalablement. En effet, le transfert
d’apprentissages peut étre influencé par I’environnement de travail de proximité dans lequel se
trouve le collaborateur. Par ailleurs, certaines caractéristiques personnelles, attitudes et la
motivation sont des éléments pouvant favoriser le transfert et 1’acquisition de connaissances et
compétences. Enfin, les connaissances tacites, et leur transformation en connaissances
explicites pour encourager leur partage, ainsi que la participation du collaborateur a des
formations semblent favoriser la transmission d’apprentissages. Toutefois, il est important que
le dispositif de formation mis en place soit pertinent et utile pour la fonction du collaborateur
concerné. Souligner les intéréts et conséquences de cette participation est également essentiel

tout comme 1’évaluation ultérieure du dispositif.

Comme développé davantage dans les réflexions, recommandations et pistes de solutions, il
semblerait pertinent de pouvoir investir dans des formations pour apprendre a apprendre. En
effet, cela permettrait non seulement de pouvoir appréhender au mieux le départ d’un
collaborateur mais permettrait également de pouvoir transmettre son savoir tout au long de sa
carriere afin que chacun puisse en bénéficier. Par ailleurs, un tiers extérieur a I’entreprise
pourrait permettre d’intégrer ce processus a la politique de 1’entreprise tout en permettant aux
membres concernés de prendre du recul et d’adopter une posture critique face aux conséquences

qu’engendrent la transmission d’apprentissages.

En tant que future gestionnaire des ressources humaines, je pense que le transfert de
connaissances et compétences est une thématique cruciale dans le monde professionnel. Il est
important, selon moi, de ne pas mettre de c6té cette pratique en attendant le moment du départ
du collaborateur pour se demander comment transmettre le savoir de la personne concernée.
En effet, comme mentionné a plusieurs reprises, les notions de temps et d’anticipation sont
primordiales. Selon moi, le transfert est un processus qui doit faire partie intégrante de la vie
de I’organisation et qui doit étre réfléchi. Je pense notamment que chaque personne, par ses

expériences professionnelles mais aussi personnelles, son parcours de vie et le contexte dans
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lequel elle a évolué, peut disposer de connaissances et compétences specifiques pouvant
bénéficier a I’entreprise. Il serait donc dommage de passer a coté de celles-Ci et de ne pas en
faire profiter les différents collaborateurs. C’est pourquoi, je pense que I'un des roles des
ressources humaines est de valoriser 1’expérience, les connaissances et les compétences
acquises par les collaborateurs tout en leur proposant des perspectives d’évolution

enrichissantes pour leur parcours professionnel.
En guise de conclusion, j’aimerais reprendre les propos évoques par Delay (2006) :

Remarquons pour finir que les salariés ne s’engageront durablement dans une
dynamique de transfert sans crainte d’étre jugés ou de se tromper que s’ils
visualisent les bénéfices qu’ils peuvent en retirer en termes de parcours de
professionnalisation et d’évolution. Ceci implique pour I’entreprise s’orienter
activement vers une politique qui seécurise les trajectoires, reconnaisse les

compétences acquises et valorise I’expérience. (Delay, 2006, p.76)
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XI1. ANNEXES

1. ANNEXE 1 : GUIDE D’ENTRETIEN : COLLABORATEUR QUI QUITTE
L’ENTREPRISE

Dans le cadre de mon mémoire en deuxiéme master GRH, j’effectue une étude afin de répondre

a la question de recherche : « Comment assurer le transfert de connaissances et
compétences lors du départ la retraite d’un collaborateur et assurer ’acquisition des
connaissances et compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle
fonction ? ». L’entretien sera enregistré avec ’accord de la personne. Toutes les données

récoltées seront anonymisées.

Tig';::g:ﬂ;s Indicateurs Questions

¢ Identification de I’interlocuteur Quelle fonction exercez-vous ?

Contextualisation * Renseignements généraux Pourriez-vous décrire votre carriére ?
Pourriez-vous décrire en quoi consiste votre
travail ?

e Concept du transfert de connaissances et Vous qui connaissez bien la fonction, comment

Transfert et compétences nommeriez-vous les compétences et connaissances
acquisition de necessaires ? . A
connaissances et Selon’ vous, comment faudrait-il pr(fceder pour
compétences transférer les connaissances et compétences dont
vous venez de me parler a la personne qui va vous
remplacer ?

s Collaboration et communication interpersonnelles De quoi auriez-vous besoin afin de faciliter le

e Confiance transfert ?

Environnement de e Avantages / Récompenses extrinséques Que_ls sont les élément; relevant _de: ) votre

travail e Soutien social (supérieur hiérarchique et collégues) environnement de travail de proximité qui
(Hypothese 1) ¢ Réle et posture du manager fav:)nsem le transfert ? .

e Qualité de I’outil mis i disposition Qu’attendez-vous des Ressources Humaines dans
cette situation de transfert de connaissances et
compétences ?

Individu / e Habileté Qu’est-ce qui vous motivait le plus au travail ?
Variables e Personnalité Quels sont les éléments de votre personnalité qui
individuelles e Motivation (2 transférer) vont faciliter le transfert ?
(Hypothése 2)

e Caractéristiques stables Selon vous, quelle attitude devriez-vous adopter

e Variables motivationnelles afin de favoriser le transfert ?

« Attitudes (relatives au travail) Quelle attitude devrait adopter, selon vous, la

& Sentiment d’efficacité personnelle personne qui arrive ?

* Reconnaissance / Valorisation / Visibilit¢ de la

contribution personnelle & la performance du groupe

* Récompenses intrinséques

« Satisfaction personnelle / Estime de soi

o Altruisme

» Connaissance tacite / explicite Pensez-vous que la personne qui va vous remplacer

« Efficacité de la formation va avoir besoin de formations particuliéres ? Si oui,

« Retour sur investissement lesquelles ?

Formation . Ap_phcahon sur 1? lieu de travail Pen_sez-vous qu’_ll ser'alt utile de favonrfer un travail
(Hypothese 3) e Climat q’appreDUSsage . conjoint transitoire avant votre départ ?
K « Evaluation de la formation
* Mise a jour des connaissances et compétences /
Acquisition de nouvelles connaissances et
compétences

Pensez-vous que d’autres éléments puissent intervenir dans le transfert de connaissances et
compétences ? Souhaitez-vous ajouter quelque chose ? Je vous remercie de m’avoir consacré

de votre temps afin de répondre a mes questions.



120.

2. ANNEXE 2 : GUIDE D’ENTRETIEN : COLLABORATEUR QUI ARRIVE
DANS UNE NOUVELLE FONCTION OU IMPACTE PAR SON TRAVAIL

Dans le cadre de mon mémoire en deuxiéme master GRH, j’effectue une étude afin de répondre
a la question de recherche : « Comment assurer le transfert de connaissances et
compétences lors du départ la retraite d’un collaborateur et assurer ’acquisition des
connaissances et compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle
fonction ? ». L’entretien sera enregistré avec ’accord de la personne. Toutes les données

récoltées seront anonymisées.

Concepts — Thématiques Indicateurs Questions
o Identification de ’interlocuteur ¢ Quelle fonction exercez-vous ?
. . o N o
Contextualisation e Renseignements généraux * Pourriez-vous dec.nrle votre carriére ?
s Pourriez-vous décrire en quoi consiste votre
travail ?

e Concept du transfert de connaissances et e Quelles sont, selon vous, les compétences et
compétences connaissances nécessaires a ’exercice de votre

nouvelle fonction ?

e Que gardez-vous comme compétences et
connaissances de votre ancienne fonction ?

s Qulest-ce quil y a de nouveau dans votre

Transfert et acquisition de
connaissances et

compétences nouvelle fonction ?

e Selon vous, comment-faudrait-il procéder pour
vous transférer les compétences et connaissances
nécessaires ?

e Collaboration et communication e De quoi auriez-vous besoin afin de faciliter le
interpersonnelles transfert ?
¢ Confiance e Quels sont les éléments relevant de votre
Environnement de travail o Avantages / Récompenses extrinséques environnement de travail de proximité qui
(Hypothése 1) o Soutien social (supérieur hiérarchique et favorisent le transfert ?
collégues) e Quelle attitude devrait, selon vous, adopter votre
e Role et posture du manager manager ?

e Qualité de I’outil mis a disposition

o Quelle attitude devrait, selon vous, adopter & votre
¢égard la personne que vous remplacez ?

e Qu’attendez-vous des Ressources Humaines dans
cette situation de transfert de connaissances et
compétences ?

+ Habileté e Qu’est-ce qui vous motivait au sein de votre
* Personnalité ancienne fonction ?
+ Motivation (3 transférer) e Qu’est-ce qui vous motive au sein de votre
» Caractéristiques stables nouvelle fonction ?
e Variables motivationnelles e Qu’est-ce qui vous motive le plus au travail ?
Individu / Variables + Attitudes (relatives au travail) e Avez-vous des inquiétudes par rapport & votre
individuelles + Sentiment d’efficacité personnelle nouvelle fonction ?
(Hypothése 2) + Reconnaissance / Valorisation / Visibilité e Quels sont les éléments de votre personnalité qui
de la contribution personnelle i la vount faciliter le transfert ?
performance du groupe + Selon vous, quelle attitude devriez-vous adopter
« Récompenses intrinséques afin de favloriself .le transfert ? Comment allez-
o Satisfaction personnelle / Estime de soi vous pouvoir faciliter le transfert ?
o Altruisme
+ Connaissance facite / explicite e Afin d’assurer vofre entrée dans une nouvelle
o Efficacité de la formation fonction, quels sont vos besoins de formations ?
o Retour sur investissement e Pensez-vous qu’il serait utile de favoriser un
F . « Application sur le lieu de travail travail conjoint transitoire avant votre arrivée ?
ormation 5 s X
(Hypothése 3) e Climat d apprentissage .
+ Evaluation de la formation
e Mise & jour des connaissances et

compétences / Acquisition de nouvelles
connaissances et compétences

Pensez-vous que d’autres éléments puissent intervenir dans le transfert de connaissances et
compétences ? Souhaitez-vous ajouter quelque chose ? Je vous remercie de m’avoir consacré

de votre temps afin de répondre a mes questions.
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3. ANNEXE 3 : GUIDE D’ENTRETIEN : RESSOURCES HUMAINES

Dans le cadre de mon mémoire en deuxieme master GRH, j’effectue une étude afin de répondre

a la question de recherche : « Comment assurer le transfert de connaissances et
compétences lors du départ la retraite d’un collaborateur et assurer I’acquisition des
connaissances et compétences d’une personne lors de son entrée dans une nouvelle

fonction ? ». L’entretien sera enregistré avec 1’accord de la personne. Toutes les données

récoltées seront anonymisées.

Concepts — Thématiques

Indicateurs

Questions

Contextualisation

Identification de I’interlocuteur
Renseignements généraux

Pourriez-vous me décrire briévement en quoi consiste votre
travail ?

Transfert et acquisition
de connaissances et
compétences

Concept du  transfert de
connaissances et compétences

A quel genre de connaissances et compétences pensez-vous
lorsque I'on évoque le transfert de
connaissances/compétences ?

Comment imaginez-vous le transfert ?

Selon, vous quels sont les facteurs pouvant favoriser ce
transfert ?

Selon vous, quels sont les facteurs pouvant mettre en difficulté
ce transfert ?

Selon vous, a quel moment doit s’effectuer le transfert de
connaissances/compétences ?

Collaboration et communication

De quoi le collaborateur partant (a la retraite ou ailleurs) et le

Mise a jour des connaissances et
compétences / Acquisition de
nouvelles  connaissances et
compétences

interpersonnelles collaborateur le remplacant auraient-ils besoin, selon vous, au
» Conflance sein de leur environnement de travail afin de faciliter le
Environnement de e Avantages /  Récompenses transfert ?
travail extrinséques Quels sont les éléments relevant de I’environnement de travail
(Hypothése 1) e Soutien social (supérieur de proximité qui favorisent le transfert ?
hiérarchique et collegues) Quelle attitude devrait, selon vous, adopter le manager de la
o Role et posture du manager personne remplacante ?
* Qualité de I’outil mis a disposition
e Habileté Selon vous, quels sont les éléments qui favorisent la
e Personnalité motivation au travail a exercer cette nouvelle fonction ?
e Motivation (a transférer) Y a-t-il des éléments relevant davantage de I’individu et de sa
e Caractéristiques stables personnalité qui vous apparaissent favoriser le transfert ?
s Variables motivationnelles Quelles attitudes espérez-vous que les deux collaborateurs
e Attitudes (relatives au travail) concernés adoptent ?
Individu / Variables o Sentiment d’efficacité personnelle
individuelles ¢ Reconnaissance / Valorisation /
(Hypothése 2) Visibilité de la contribution
personnelle & la performance du
groupe
e Récompenses intrinseques
o Satisfaction personnelle / Estime
de soi
*  Altruisme
» Connaissance tacite / explicite Selon vous, que pourraient faire les RH, et avec quels moyens,
s Efficacité de la formation pour faciliter le transfert ?
e Retour sur investissement Pensez-vous que les collaborateurs appliquent les formations
e Application sur le lieu de travail auxquelles ils participent une fois de retour sur leur lieu de
Formation ¢ Climat d’apprentissage travail ?
(Hypothése 3) e Evaluation de la formation Afin d’avoir un réel retour sur investissement de la formation,
L]

quels sont les éléments a mettre en place ?

Pensez-vous que d’autres éléments puissent intervenir dans le transfert de connaissances et
compétences ? Souhaitez-vous ajouter quelque chose ? Je vous remercie de m’avoir consacré

de votre temps afin de répondre a mes questions.
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Catégories

Entretien
1

Entretien
2

Entretien
3

Entretien
4

Entretien
5

Item 1 : Transfert et

acquisition de connaissances et

compétences

Item 2 :

Environnement de travail de

proximité

Item 3 : Supérieur
hiérarchique

Item 4 : Motivation

Item5:
Attitudes

Item 6 :
Variables personnelles

Item 7 :
Formations

Item 8 :
Ressources humaines
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5. ANNEXE 5 : DESCRIPTION DE FONCTION : CHEF DE SERVICE —
LOGISTIQUE INTERNE

Service : Logistique interne.
Organisation
e Dépend du Secreétaire général qui rapporte au Directeur général.

e Dirige une équipe opérationnelle de 10 personnes.

oy)
c
~+

e Coordonner les équipes et les activités ainsi que mettre en ceuvre diverses actions afin

d’optimaliser le service logistique interne.

e Contribuer a la politique de communication afin de réaliser les objectifs définis dans le

contrat de gestion dans les délais fixés.

Responsabilités (résultats-clés, activités principales)

» Coordination d’équipes
Par exemple :
e Fixe les objectifs annuels ;
e Evalue la performance de son équipe via I’évaluation annuelle ;
e Définit les besoins en formations nécessaires au développement de son équipe ;
e Organise des réunions de coordination.
» Coordination et optimisation des activités du service

e Organise et répartit les activités de I’Economat, de la Reprographie, de I’ Archivage

et du personnel d’entretien ;
e Formule des recommandations d’évolution qu’il valide avec son responsable ;
e Assure, le cas échéant, I’exploitation des équipements et veille a leur amélioration ;
e Prépare les cahiers des charges et passe les marchés publics ;
e Assure la veille au niveau achats, reprographie, archivage et suivi de production.

» Concrétisation du contrat de gestion

e Met en ceuvre des actions permettant de rencontrer les objectifs du service ;
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e Veille a la cohérence des outils mis en ceuvre en respectant la stratégie du Groupe.
» Collaboration a la Communication du Groupe

e Propose et structure, en collaboration avec le directeur Communication, des actions
de communication pour le Groupe et met en place les outils de communication y

correspondant ;

e Organise I’événementiel du Groupe, participe aux installations / désinstallations et

assure le suivi du stock de matériel ;

e Assure le suivi de production des supports écrits, dans le respect de la charte

graphique ;

e Pilote et/ou participe en tant qu’expert a différents projets impliquant une dimension
logistique et de communication, tant en interne qu’au bénéfice de divers partenaires

externes.
» Reporting des activités
e Réalise le reporting régulier des activités vers la hiérarchie.
» Gestion budgétaire
e Etablit les budgets du service de logistique interne ;

e Etablit et suit les budgets des actions de communication et des événements confiés,

en collaboration avec le Conseiller - Communication.

Connaissance/Expérience

e Niveau de connaissance Master ou équivalent par expérience ;

e Expérience professionnelle de 5 ans ;

e Connaissance en management d’équipe ;

e Connaissance des techniques de graphisme, de communication et de logistique ;
e Connaissance pratique des applications informatiques courantes et spécifiques.

Degré d’autonomie

e Est soumis aux procédures internes, aux directives de son responsable, aux procédures

des marchés publics, aux budgets et aux délais fixés.
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e Est autonome pour organiser les activités de son service, préparer les budgets et les

plans d’actions annuels.

e Fait appel a son responsable pour I'élaboration du plan stratégique, pour valider le

budget, en cas de dépassement de celui-ci et en cas de situations complexes.

Communication/Concertation

Contacts internes

A des contacts quotidiens avec les equipes confiées, avec les clients internes ainsi que des
contacts réguliers avec I’ensemble du personnel du Groupe pour échanger des informations

relatives aux projets en cours.
Contacts externes

A des contacts quotidiens avec divers clients du Groupe, divers fournisseurs et prestataires de
services dans le cadre des actions de communication / événements, des achats, de la

reprographie et de I’archivage.

Circonstances particuliéres

Est amené, lors du montage et du démontage des évenements, a réaliser des taches qui

nécessitent le port de charges, la station debout ainsi que du travail en intérieur et en extérieur.
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6. ANNEXE 6 : DESCRIPTION DE FONCTION : CHEF DE SERVICE —
COMMUNICATION

Service : Communication.

Organisation

e Dépend du Directeur général ou d’un membre de la Cellule Groupe.

e Donne des directives hiérarchiques a deux équipes opérationnelles chacune d’environ

7 personnes.
But

Assurer le management opérationnel et organisationnel des services de communication et de
sensibilisation afin de mettre en ceuvre les politiques de sensibilisation et de communication
interne et externe définies dans le plan stratégique du Groupe. Consolider 1’identité de celui-Ci
aupres des différentes parties prenantes. Veillez a la bonne exécution des missions des

différents services dans le respect des délais et des budgets fixés.

Responsabilités (résultats-clés, activités principales)

» Coordination et organisation des services confiés
e Organise, repartit les activités et supervise le travail des collaborateurs ;

e Définit les objectifs annuels, évalue la performance des équipes via 1’évaluation
annuelle et veille a I’accroissement des compétences des collaborateurs au travers

de formations nécessaires ;
¢ Organise des réunions de coordination avec les services ;

e Représente les services ou les intercommunales lors de réunions externes ou aupres

de la presse ;
e Veille a I’'image de marque des intercommunales par une communication adaptée.
» Gestion des budgets

o Elabore et suit les budgets de la communication des intercommunales et des services

confiés.
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» Participation a la stratégie générale du groupe

Formule des propositions d’adaptation de 1’offre de service et de développement de

nouvelles activités en lien avec son secteur d’activité ;

Définit annuellement avec les différents départements les besoins et les objectifs de

communication ;

Collabore avec le service RH afin de définir une politique de communication interne

cohérente ;
Veille a la dimension transversale de la communication du Groupe ;

Développe tant en interne qu’en externe une image positive des intercommunales et

de leurs actions ;

Assure la cohérence de la communication des départements au sein du Groupe.

» Participation et mise en ceuvre de la communication et de la sensibilisation suivant

la stratégie du groupe

Elabore la vision stratégique en matiére de sensibilisation et de communication

interne et externe et la valide avec le Directeur général ;

Supervise les actions de sensibilisation et de communication permettant de
rencontrer les objectifs fixés et assure une transversalité et une cohérence des projets

et actions liées a la communication du et au sein groupe ;

Supervise I’organisation des actions événementielles du Groupe.

» Gestion de la communication de crise

En concertation avec la Direction, gére la communication de crise dans le cadre
d’incidents ainsi que dans le contexte de situations d’urgence/crise liées aux

activités du Groupe ;

Entretient les relations avec la presse.

> Veille métier

Assure une veille du secteur, de la communication publique, des pratiques et en

dégage les éléments utiles au Groupe ;



128.

e Propose des améliorations et évolutions des outils et pratiques de communication

tout en en déterminant le rapport investissement/retour.

Connaissance/Expérience

Niveau de connaissance Master ou équivalent par expérience ;

Expérience professionnelle de 10 ans ;

Connaissance en management d’équipe ;

Connaissance du monde institutionnel et du milieu socio-économique de la province ;
Connaissance approfondie de I'organisation, des départements et de leurs activités ;
Connaissance de la réglementation relative aux marchés publics ;

Connaissance approfondie, des techniques et outils en communication et stratégie ;

Connaissance approfondie de la communication digitale : gestion de sites web, de

réseaux sociaux ;

Connaissance de la réglementation relative au droit a I’image et a la protection des

données personnelles ;
Connaissance approfondie en anglais ;

Connaissance pratique des applications informatiques courantes et spécifiques.

Degré d’autonomie

Est soumis au plan stratégique, aux procédures internes, aux directives de son

responsable, aux procédures de marchés publics, aux budgets et aux délais fixés.

Est autonome pour organiser les activités des équipes, préparer les budgets et les plans

d’actions annuels.

Fait appel a son responsable pour valider le plan de communication et sensibilisation,
gérer la communication de crise ayant un enjeu stratéegique, un impact politique ou une

ampleur importante.
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Communication/Concertation

Contacts internes

A des contacts quotidiens avec les équipes confiées dans le cadre de la coordination des
activités. A des contacts réguliers avec les autres responsables et la Direction dans le cadre du

suivi et de l'orientation des besoins relatifs a la communication.

A des contacts occasionnels avec les présidents des conseils d’administration dans le cadre de
la préparation des Conseils d’administration de la participation aux Assemblées générales

biannuelles et de la préparation d’interventions pour la presse.
Contacts externes

A des contacts quotidiens avec divers clients et partenaires du Groupe, divers fournisseurs et

prestataires de services dans le cadre des actions de communication/sensibilisation.

A des contacts réguliers avec la presse et les personnes en charge de la communication au sein

institutions travaillant dans les mémes secteurs d’activités.
A des contacts occasionnels en anglais dans le cadre de ses activites.

Circonstances particuliéres

e Déplacements peu fréquents en voiture : environ 5000 km/an.

e Est amené, lors du montage et du démontage des évenements, a réaliser des taches qui
nécessitent le port de charges, la station debout ainsi que du travail en intérieur et en

extérieur.
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ANNEXE 7 : DESCRIPTION DE FONCTION : DOCUMENTALISTE

Service : Logistique interne.

Organisation

Dépend du Chef de service - Logistique interne qui rapporte au Secrétaire général.

But

Assure une documentation genérale structurée pour les différentes unités du Groupe, apporte

son expertise en gestion documentaire et en archivage et met en place les propositions

approuvées afin de structurer et mettre a disposition les informations demandées dans les délais

fixés.

Responsabilités (résultats-clés, activités principales)

>

Gestion de la documentation

e Gere et optimise les différents abonnements et monographies et en garantit 1’unité

documentaire ;
e Gere et optimise la base de données photos, la tient a jour ;
e Effectue le suivi comptable et financier.
Gestion documentaire
e Organise, réalise et diffuse la revue de presse quotidiennement ;
e Effectue des recherches de documentation ou en veille dans un domaine particulier ;
e Participe a la veille en matiére de gestion documentaire.
Archivage
e Coordonne la réflexion stratégique en mati¢re d’archivage ;
e S’assure du suivi et de la mise en place de ces derniers.
Réalisation de la revue de presse
e Organise, réalise et diffuse la revue quotidiennement.
Support technique aux autres départements/services

e Fournit une assistance en matiere de réflexion stratégique, de classement, de

codification, de tableaux de tri, etc.
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» Support administratif au département
e Réalise diverses taches en support aux activités du service.

Connaissance/Expérience

e Niveau de connaissance Bachelier ou équivalent par expérience ;

Expérience professionnelle de 1 a 3 ans ;

Connaissance des techniques bibliothéconomiques ;

e (Connaissance passive de I'anglais et de I’allemand ;

Connaissance pratique des applications informatiques courantes et spécifiques.

Degré d’autonomie

e Est soumis aux procédures internes, aux directives de son responsable et aux délais
fixés.
e Est autonome pour la mise en place des solutions décidées en collaboration et validées

par son responsable.

e Fait appel a son responsable pour valider les solutions innovantes proposées ou
susceptibles de modifier les procédures habituelles et en cas de difficulté relationnelle

nécessitant son intervention.

Communication/Concertation

Contacts internes

A des contacts quotidiens avec 1'ensemble des demandeurs dans le cadre de 1’exécution des

travaux confiés.

A des contacts quotidiens avec son responsable pour échanger des informations sur les travaux

en cours ainsi que pour les coordinations mensuelles avec 1’équipe archivage.
Contacts externes

A des contacts quotidiens avec divers partenaires et fournisseurs d'informations dans le cadre

de la récolte et la recherche d'informations.

Circonstances particulieres

Aucune
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8. ANNEXE 8 : DESCRIPTION DE FONCTION : COORDINATEUR —
GESTION DOCUMENTAIRE ET ARCHIVES

Service : Logistique interne.

Organisation

e Dépend d’un Chef de service qui rapporte au Secrétaire général ou dépend d’un Membre

cellule groupe qui rapporte au Directeur général.
e Dirige une équipe opérationnelle de 2 collaborateurs.

But

Coordonner 1’équipe confiée et mettre en ceuvre une stratégie globale de gouvernance de
I’information et de la documentation produite au sein de I’entreprise. Organiser la mise en place
d’un systéme d’archivage électronique et participer a la mise en place d’un systéme de gestion
documentaire. Assurer une documentation générale structurée du Groupe, s’assurer de la mise
en place des propositions décidées afin d’organiser et mettre a disposition les informations

demandées dans les délais fixés.

Responsabilités (résultats-clés, activités principales)

» Coordination de I’équipe confiée
e Fixe les objectifs annuels ;
e Evalue la performance de son équipe via I’évaluation annuelle ;
e Définit les besoins en formation nécessaires au développement de son équipe ;
e Organise les réunions de coordination.
> Coordination et optimisation des activités du service
e Organise et répartit les activités du service gestion documentaire et archivage ;

e Formule des recommandations d’évolution des activités qu’il valide avec son

responsable ;
e Assure, le cas échéant, I’exploitation des équipements et veille a leur optimisation ;
e Prépare les cahiers des charges et passe les marchés publics ;
e Met en ceuvre des actions permettant de rencontrer les objectifs du service ;

e Veille a la cohérence des outils mis en ceuvre en respectant la stratégie du Groupe ;
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Etablit les budgets du service ;
Assure un reporting régulier des activites du service vers la hiérarchie ;

Coordonne et s’assure du bon fonctionnement du service au bénéfice du Groupe.

Gestion de la documentation

Supervise et participe a 1’organisation, la réalisation et la diffusion quotidienne de

la revue de presse ;

Coordonne le travail de I’archiviste, des responsables communication, du

responsable reprographie au sein de la revue de presse ;

Gere et optimise les différents abonnements et monographie, en garantissant I’unité

documentaire ;

Supervise et s’assure de la bonne organisation de 1’archiviste et de I’assistante
documentaliste dans la gestion et ’optimisation de la base de données photos, en ce

compris 1’aide et I’expertise en maintenance logicielle ;

Coordonne et s’assure du bon suivi comptable et financier de la documentation.

Archivage — Gestion documentaire intégrée, gouvernance de I’information

Elabore la réflexion stratégique en matiere d’archivage ;
Mise en place des plans d’action ;

Coordonne et participe a la mise en place des tableaux de tri et plan de classement
de l’archivage et s’assure que ces outils soient complémentaires a la gestion

documentaire ;

Supervise et conseille I’archiviste et I’assistante documentaliste dans la bonne

organisation des outils archivistiques ;

Etudie et coordonne la mise en place d’un systeme d’archivage électronique au sein

du groupe ;

Apporte son expertise en gestion documentaire et participe a la mise en ceuvre des

solutions de gestion électronique de documents ;
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» Support technique aux autres départements / services
e Apporte son expertise en recherche de documentation dans un domaine particulier ;

e Conseille et fournit une assistance en matiéere de réflexion stratégique

documentaire ;
» Support technique au Réseau social d’entreprises

e Co gere et apporte son expertise documentaire a la mise en place et ’utilisation de
I’outil Réseau Social d’Entreprise interne en collaboration avec le chargé de

communication digitale
e Oriente les évolutions de I’outil ;
e Donne des formations ;
e Réalise des tutoriels ;

e Fournis une assistance a la réorganisation du classement dans le Réseau Social

d’Entreprise.

Connaissance/Expérience

e Niveau de connaissance Bachelier ou équivalent par expérience ;

e Expérience professionnelle de 10 ans ;

e (Connaissance en management d’équipe ;

e Connaissance de la législation sur les marchés publics ;

e Connaissance approfondie des techniques bibliothéconomiques ;

e Connaissance approfondie des savoirs documentaires et des technologies y associées ;

e Connaissance approfondie des réseaux sociaux, notamment dans leur aspect

documentaire ;
e Connaissance de l'anglais et connaissance passive de 1’allemand ;

e Connaissance pratique des applications informatiques courantes et spécifiques a la

gestion documentaire.
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Degré d’autonomie

e Est soumis aux procédures internes, aux directives de son responsable, aux procédures

des marches publics, aux budgets et aux délais fixés.
e Est soumis a la loi fédérale des archives.

e Est autonome pour organiser les activités de son service, organiser son travail et pour
formuler des recommandations pertinentes permettant aux clients internes de prendre

des décisions éclairées en matiére de documents.
e [Est autonome pour préparer les budgets et les plans d’actions annuels.
e Est autonome pour la mise en place des solutions décidées et le suivi des projets.

e Fait appel a son responsable pour valider les solutions innovantes proposées ou
susceptibles de modifier les procédures habituelles, pour valider le budget, en cas de

dépassement de celui-ci et en cas de situations complexes.

Communication/Concertation

Contacts internes

A des contacts quotidiens avec son équipe et I'ensemble des demandeurs dans le cadre de

I’exécution des travaux confiés.

A des contacts réguliers avec son responsable pour échanger des informations sur les travaux
en cours ainsi que pour les coordinations mensuelles avec 1’équipe archivage et gestion

documentaire.

A des contacts réguliers voire quotidiens avec le responsable communication digitale, le service
IT et avec la DPO.

Contacts externes

A des contacts quotidiens avec divers partenaires et fournisseurs d'informations dans le cadre

de marché de services, occasionnellement en anglais.

Circonstances particulieres

Aucune
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