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Innovation, parfage rapide de meilleures prafiques, gesfion des donnees,
confidentialite...A l'ere du fout digital, la gestion des connaissances de I'entreprise revient
sur le devant de la scene. De nombreuses enfreprises onf mis en ceuvre des strategies ef
des outils pour favoriser le partage (ef la profection) des connaissances et I'innovation.
Cependant, cerfaines sont confrontees a un constat d'echec concernant ces initiafives.
Dans cetfte infervention, Aurore Haas abordera les liens enfre gestion des connaissances
ef confiance, et monfrera comment renforcer la confiance, pour ameliorer le parfage de
connaissances et I'innovation dans I'entreprise.

Intervenant:

Maifre de conferences en Straftegie a I'Universite Paris-Dauphine, elle est diplomee d'HEC
etdel'Universite Paris-Dauphineouelle aeffectue sondoctorat. Elle estegalement titulaire
d'un MBA de I'Universite de Chicago Booth School of Business. Elle a efe consultante en
sfrategie au sein du cabinet McKinsey& Company et directrice de projet au sein d'une
filiale de General Electric.

Aurore Haas s'inferesse a l'enfreprise apprenanfe ef a la collaborafion ef au parfage
des connaissances dans les entreprises et enfre entreprises, dans des confextes
varies. Ses recherches porfenf notamment sur les relafions entre grands groupes ef
sur l'accompagnement d'enfrepreneurs en incubateurs. Elle a publie plusieurs artficles
dans des revues scientifiques, ainsi que des efudes de cas. Sa recherche a egalement
efe distinguee dans des conferences. Enfin, Aurore Haas est membre d'associations
professionnelles sur la gestion des connaissances en entreprises.
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Essentiel en interne, le sujet de la gestion ef du partage de connaissances, notamment du
know how, est egalement tres important dans le champ des alliances infer-entreprises.

LLa gestion des connaissances concerne certes la capitalisation des savoirs, mais aussi la
creafion de connaissances et I'innovation, renforcees par les rencontres, qui permettent
une recombinaison des savoirs. C'est la raison pour laguelle Apple, par exemple, a fait le
choix d'un bafiment circulaire pour accueillir son siege social. En favorisant un dialogue
parfois tres intense voire conflictuel, I'entreprise valorise la liberte de parole, I'autonomie
et I'expressivite de ses falents. Cefte logique est caracteristique des enfreprises qui
font de la gestion des connaissances 'une de leurs priorites — ce qui est loin d'éfre le
cas de foutfes les organisations. Au confraire, méme, la dissimulation des savoirs et des
connaissances reste bien souvent la norme. Ef pour cause, partfager ses connaissances,
c'est se devoiler. Promouvoir cefte demarche requiert une veritable culture d'enfreprise,
fondeée sur la confiance,

|'exemple du groupe Seb est emblematique dans ce domaine. Sa success sfory, dans un
secteur d'activite tres concurrentiel et constitue de nombreux acteurs a bas couts, repose
en grande partie sur la promotion du partage de connaissances. En 'occurrence, Seb a
reellement pris le parti de I'innovation. Cetfte strategie se fraduit par des depenses elevees
en R&D (3,5 % du chiffre d'affaires annuel) ef le lancement de 300 nouveaux produits par
an, avec des process de design ef d'innovatfion fres bien rodes. S'y ajoufent des inifiatives
de gestion des connaissances visant a favoriser l'inferaction au sein des equipes de R&D
disseminees parfout dans le monde, comme la mise en place d'une communaute de
prafique « innovation » qui compte aujourd’hui pres de 1 300 membres, la creation de
30 sous-comites thematiques, I'organisation d'un forum Innovation et d'Innovation Days,
I'ouverture d'une Knowledge Fair en interne ou encore |'ouverture d'une plateforme sociale
infitulee « Whatif ? ». Tous ces disposififs promeuvent l'inferactivite ef le flux confinu de
connaissances dans l'enfreprise.

Alors que l'on demande aux entreprises d'éfre de plus en plus innovanfes, agiles ef
rapides, la gestion ef le partage des connaissances constfifuent un enjeu crucial. Ef ce,
d'aufant que I'environnement est changeant et que les capacites cognitives des individus
sont limitees. D'ou I'imporfance de fravailler la capacite d'apprentissage de |'enfreprise.

© 2020 A. Haas




Compte rendu

pprentissage et partage de connaissances

La gestion des connaissances permet a I'entreprise de s'adapter dans la duree.

Dans le parfage de connaissances, un emefteur cherche a faire comprendre son
experience a un ou plusieurs recepteurs, ce qui implique la reunion de frois facteurs :
la prise en compfe de la nature des connaissances, les opporfunites de parfage ef la
motivation.

La nature des connaissances

Toutes les connaissances n'ontf pas la méme natfure et ne se fransmeftent pas de la méme
maniere. Certaines sont explicites ou aisement explicitables, fandis que d'autres sont
plus difficiles a exprimer et communiquer. C'est le cas des connaissances difes facifes ou
experientielles (faire du velo, plier un vétement, couper un oignon...).

Quatre types de conversion des connaissances ont efe conceptualises par la recherche’.

Tacit Dialogue Explicit
5 Socialisation Externalisation
& | Sharing experiences Writing it down
Observing, imitating Creating metaphors
Brainstorming and analogies
without criticism Modelling

()
7

Field building
Linking explicit knowledge

Internalisation Combination
:—‘,’ Access to codified Sorting, adding, categorising
S | knowledge Methodology creation
3
W

Goal-based training Best practices

Learning by doing

- Le moyen le plus efficace de partager des connaissances facites est la socialisatfion.
Ce processus passe par 'observation et 'imitation.

- Pour sa part, I'exteriorisation permet de fransformer de la connaissance facite en
connaissance explicite. C'est le cas de I'enseignement ou des manuels pedagogiques,
par exemple.

- La combinaison de connaissances explicifes est un aufre type de partage des
connaissances, qui produit souvent des resultats fres interessants en permettant de
creer un sens partage.

- Enfin, l'interiorisation illustre le cas ou des connaissances explicites sonf fellement
bien maifrisees gu'elles deviennent des connaissances facites. La modification des
comporfements ainsi engendree est I'aboufissement des processus precedents.

En definitive, l'intériorisation et la combinaison sont plutdt des modes d'apprentissage,
fandis que la socialisation ef I'exteriorisation reposent davantage sur le dialogue.

1 «Spirale des connaissances », modéle créé en 1988 par lkujiro Nonaka.
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Dans les entreprises, ces differents modes de fransfert constfituent une spirale de
connaissance. lls peuvent coexister ef se succeder de facon fres fluide. Les entfreprises
japonaises, comme le groupe Toyotfa qui est souvent cite en exemple, sont fres familieres
de ce schema.

Les opportunités de partage

Les opporfunites de parfage n'existent pas necessairement en enfreprise. Certaines
organisations mettent en place des espaces plus ou moins ludiques dans lesquels les
salaries peuvent se retrouver et echanger de facon dynamique. C'est rarement suffisant.
En effet, il estindispensable que le partage de connaissances soit permis par le confexte
fout entier de I'entreprise. Cela signifie qu'il faut que les salaries aient a la fois I'envie ef le
femps d'echanger enfre eux. En la mafiere, les technologies de I'information onf un role
non negligeable a jouer.

Les outils de partage des connaissances sonft multiformes : bases de donnees, gestion
electronique de documents, wiki d'entreprise, etc. — aufant de supports qui permetftent
d'avoir acces a des connaissances qui ont ete explicitees, dont la qualite a efe verifiee et
qui ont efe archivees. D'autres oufils favorisent la mise en relation et les echanges. C'est
le cas des reseaux sociaux d'enfreprise ou des communautes de prafique, par exemple.
Qui plus est, la digitalisation permet I'essor de nouvelles formes d'inferaction, mais aussi
le stockage d'un nombre croissant de donnees.

De facon generale, les reunions au sein d'equipes projet ou de maniere plus informelle
constituent autant d'opporfunites de partager des connaissances et d'echanger des
idees. Google, par exemple, depense des sommes tfres significative pour creer des lieux
de renconfre ef incifer ses salaries a partager de nombreuses acfivites sur le site de
I'enfreprise. C'est un facteur d'atfractivite de I'offre collaborateurs, mais pas seulement.

Cesdispositfifs ne peuvent fonctionner qu'a certaines conditions. Non seulement il importe
gu'ils aient efe penses en amont, mais il faut aussi qu'ils s'laccompagnent d'un changement
de culture et d'atfiftude y compris de la part du management — qui doif apprendre a liberer
du temps aux salaries pour qu'ils parficipent aux communautes en ligne, nofamment. Et
ce, quitte a aller a I'encontre des logiques d'efficience encore largement pronees.

La motivation

| e partage de connaissances implique de tenir compte des notions de jeux de pouvoir, de
reciprocite et de confiance. Qui plus est, le partage des connaissances ne se decrete pas.
Personne ne peuty éfre contraint. D'ou I'imporfance de la mofivation. Celle-ci passe non
pas par des mecanismes incitafifs, mais par des logiques relationnelles humaines, de don
ef de confre-don, de generosite et d'altruisme — donc de confiance.

Dans Sapiens, une breve hisfoire de I'humanite?, Yuval Noah Harari montre que la fin de
I'age des cavernes a efe rendue possible par le partage collaboratif. En I'occurrence, les
individus ne partagent leurs connaissances qu'avec ceux en qui ils onf confiance et avec
qui ils peuvent insfaurer une reciprocite, dans une logique de don ef de confre-don. Et
pour cause, accepter de se monfrer vulnerable requiert de se senfir en securife.

L'enjeu de la confiance est particulierement eleve lorsqu'il s'agit de fravailler et de
collaborer avec des personnes a disfance.

2 Y. N. Harari, Sapiens, une breve histoire de I'numanité, Albin Michel, 2015
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e role central de la confiance

Sans confiance, pas de partage des connaissances...

La confiance, dans foufes ses dimensions, est un element clé dans le partage des
connaissances.

La premiere dimension est affective et emotionnelle. En effet, du cote de I'emeftteur,
partager sa connaissance est foujours un effort, qui mobilise du femps et de la reflexion
sur sa propre communication. Du cote du receptfeur, adopter une posture d'apprentissage
c'est aussi accepter de montrer sa vulnerabilite. D'ou l'imporfance des nofions de
bienveillance et de justice organisationnelle. Deux autres notfions sont primordiales
egalement : I'experfise ef l'integrite. En effet, il importe d'avoir confiance dans le faif que
la personne qui parfage ses connaissances sait de quoil elle parle. C'est encore plus
imporfant dans les equipes virtuelles. Cefte notion d'expertise est directement liee a celle
d'integrite : chacun parficipe a la hauteur de ce qui lui est demande.,

Toutefois, force estde constater que ces differents parametres ne sonf pas foujours reunis.
Or le mangue de confiance au sein des entfreprises se traduif par des comportements de
dissimulation :jouer a I'idiot, ne donner qu'une partie de l'information, mettre en avant une
supposee dimension confidentielle de la connaissance, accumuler les savoirs sans jamais
les partager, se contenter de faire son fravail, ne pas faire I'effort de partager.

La reficence a parfager ses connaissances s'explique a plusieurs niveaux :

« un niveau individuel : nous avons tous une propension ou une envie plus ou Moins
grande de parfager nos connaissances, selon nos fraits de caractere ou nofre sens de
la propriete ;

- un niveau infer-individuel : l'ostracisme de certains salariés reste une realite dans
nombre d'entreprises ou d'equipes, de méme que l'absence de reciprocife et
l'opportunisme dans les relations ;

+ un niveau organisationnel et contexfuel : la culture d'enfreprise ef les relafions de
pouvoir onf une influence non negligeable. Toutes les etudes montrent qu'il ne peut
y avoir parfage de connaissances lorsque la compeéfition entre les individus est la
norme. A l'inverse, une culture de la collaboration, de I'effort partage et d'une identite
commune, rend ce parfage est plus aise. Ce sonf des realifes fres simples, mais que
I'on a fendance a oublier dans les enfreprises.

La litfterature scientifique monfre que les consequences de ces comportements de
dissimulation sont le plus souvent negafives. Les rares consequences posifives sont
la protection de la connaissance (secref militaire, R&D, efc.) et, dans certains cas, la
generation de creafivite car les salaries doivent creer eux-méemes des solutions — ce qui
peut aussi se fraduire par du femps perdu quand une solufion existe deja mais n'est pas
partagee.

Si une reflexion sur ce qui peut éfre parfage ou pas est necessaire, de fres nombreuses

connaissances peuvent éfre partagees dans l'enfreprise, méme si cela necessite parfois
desarbifrages. Enfout efat de cause, les recherches scienfifiques quionf efe menees surle
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sujef sonfunanimes : la confiance joue un role cenfral dans le partage des connaissances :

- la confiance est associee avec les plus hauts niveaux de partage de connaissance ;

- la confiance et la cerfifude encouragent les membres de I'equipe a partager leurs
connaissances

- la confiance cree une ouverture emofionnelle et soufient I'ecoute et I'absorption de
connaissances ;

- les equipes avec un niveau de confiance eleve sont plus ouvertes, parfagent plus
d'informations, sont plus creatives ef proposent des solufions de meilleure qualite.

...mais trop de confiance tue la confiance !

Paradoxalement, une confiance frop elevee peuf nuire a la gestion des connaissances.
En effetf, lorsque des groupes constitues se font « frop » confiance, il existe un risque de
« pensee moutonniere ». Des lors, le parfage de connaissances est limite ef marque par
des redondances. Or la diversite des connaissances est indispensable, nofamment pour
innover.,

Cela implique des liens faibles dans son reseau, des personnes qui n‘apporfent pas des
connaissances repetitives. Certes, on leur fait un peu moins confiance, mais elles sonft
primordiales pour la creativite et la performance. Un arbitrage est donc indispensable
entfre une confiance forte et des liens faibles.

© 2020 A. Haas
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uels leviers d'action ?

Leadership

La lifferature scienfifique insiste largement sur le role du leadership dans le partage de
connaissance. Ce role peut éfre porte par le manager, mais pas exclusivement. Il exisfe
notamment des knowledge builders, qui apportent un soutien technique a leur equipe,
developpent I'expertise, font une veille de l'innovation, confrolent la qualite du fravall
et sont force de proposition pour de nouvelles approches. Ce faisant, ils accroissent la
confiance des membres de I'equipe dans leur equipe — et non dans leur manager.

Fluidité

Favoriser la fluidite des connaissances implique de penser 'organisation comme un
reseau, ef de prendre en compte le fait que la connaissance ne circule pas de maniere
homogene dans I'enfreprise. Certaines personnes jouent un role cle dans sa diffusion,
a commencer par le cenfral connector. Il peut s'agir du chef d'equipe, mais aussi du chef
de projet ou de l'assistant administrafif de I'equipe — car le reseau informel ne reflete pas
necessairement I'organigramme.

Les peripheral specialisfs jouent egalement un role non negligeable dans la gestion des
connaissances. Il importe alors de s'assurer qu'ils sontf en lien constant avec les equipes
infernes.

Les boundary spanners (passeurs de fronfieres), pour leur part, sont a méme de connecter
les differentes equipes fouf en y apparfenant. De ce faif, ils beneficient d'un capitfal
confiance eleve. Pourtant, ce role essentiel n'est pas toujours reconnu. Il est méme parfois
critiqgue, au moftif que le temps passe a echanger ef discuter est tfrop long.

Doivent, enfin, éfre mentionnes les information brokers (courtier en connaissance). lls
n‘apparftiennent pas vraiment a une equipe, ce qui peut poser des difficultes en matiere
de confiance. Il peut s'agir de consultants externes, de collaborateurs du siege ou d'une
equipe fransverse (gestion de qualite, par exemple). Le cas echeant, leur depart s'avere
souvent problematique. En oufre, il arrive que les information brokers filtrent cerfaines
des informations qui ne transitent que par lui, sans redondance. Cefte accumulation de
connaissance leur permet d'occuper une position de pouvoir. Ainsi, si I'on idenfifie un
information broker, il peut éfre interessant de reflechir a la facon de creer de laredondance.

Communautés de pratique

Une communaute de prafique est un groupe d'individus partageant les mémes interéts
ef les mémes difficultes, qui se reunissent pour creer un repertfoire d'outils, un langage
commun ef une identite commune en vue de confribuer a un apprentissage reciproque et

a la création de nouvelles connaissances.

Descommunautesde prafigue peuventéfremisesenplaceauseind'unméemedepartement,
dans differenfs departements, voire dans differenfes enfreprises. Elles permeftent de
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courf-circuifer les hierarchies et de creer de la fluidite ef du partage d'informations. Elles
se caracterisent par la volonte de developper et partager des connaissances ensemble,
Confrairement a une equipe projetf, elles n'ont pas de tache definie ef ne sonf pas
delimitees dans le temps. Aumoment ou il infegre une communaute, le membre en devient
un participant peripherique. La notion la plus importante est alors celle d'engagement.
Viennent ensuite celles d'acculturation et d'apprentissage, qui permettent de devenir un
experf reconnu au sein de la communaute. Cefte dynamique se reproduif sans cesse.

Inifialement, ces communautes emergeaient de facon spontanee et efaient auto-
organisees. Puis, constatant qu'il s'agissait d'un outil puissant de parfage de connaissance,
les enfreprises onf commence a s'y inferesser ef a favoriser leur mise en place, avec plus
ou moins de succes.

Les communautes de pratique peuvent viser differents objectifs :

- des objectifs de mefthodes (comme la communaute de pratique d'Oracle chargee de
diffuser les meilleures pratiques) ;

- des objectifs fechnologiques (comme les communautes de pratfique de la RATP sur
I'economie-mobilite ou sur le metro du futur) ;

- desobjectifs de process (comme la communaute de prafique de La poste suisse sur la
logistique) ;

- desobjectifs d'innovation disruptive (comme la communaute de prafique d'Ubisoft sur
la realite 3D) ou incrementale. Le groupe Siemens, tres en avance dans le domaine de
la gestion des connaissances, a cree des communautes d'innovation incrementale en
frouvant des sponsors tres acfifs ef en creant des roufines d'echange de prafigues.

Dans fous les cas, cerfaines regles communes doivent éfre respectees :

- creer un environnement sdr, ce qui requiert avant tout chose de sortir tous les
managers d'equipe ou les chefs d'equipe de la communaute, pour eviter de faire de la
communaute une cellule hierarchigue ;

- alder I'emergence d'un leadership non hierarchique et facilitateur de la communaute,
efant entendu que ce role primordial est fres chronophage ;

- definir des objectifs clairs en s'assurant gu'ils correspondent aux besoins des
collaboratfeurs;

- ne pas oublier que I'un des objectifs est de creer du lien entre les collaborateurs, ef
que les resultats ne seront pas toujours immediafs ou quantifiables (d'ou I'imporfance
de ne pas multiplier les KPIs) ;

- encourager differenfs niveaux d'engagement ;

-« encourager les refours sur l'utilite ef la performance des connaissances echangees ;

- creer desactivites regulieres mais pas trop frequentes, pour favoriser 'engagement ef
les inferactions ;

- s'assurer un niveau de sponsoring eleve — facteur de succes dans de nombreux cas.

En conclusion

Sans confiance, pas de partage de connaissance | Divers leviers peuvent éfre mis en ceuvre
au niveau individuel et organisationnel pour favoriser les echanges de connaissance.
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y
changes avec la salle

Dans les réseaux informels, le knowledge builder est-il nécessairement le
responsable de I'équipe ?

Non, mais il faut gu'il aif suffisamment de pouvoir d'action et d'autonomie pour regrouper
foufes les fonctions requises, notamment celles de soutien, de veille ef de controle de
la qualite. De la méme facon, le leader n'est pas necessairement le manager. Dans la
litterature scientifique et d'un point de vue conceptuel, c'est celui qui a des followers — le
delegue syndical, I'assistante, etc.

L'information broker s'‘apparente-t-il au marginal sécant® de Crozier et
Friedberg ?

C'en esf un des types possibles, puisqu'il joue sur I'asymetrie des connaissances, mais
pas le seul. Le recoupement entre ces deux typologies n'est pas parfait.

L'information broker peut-il étre un knowledge manager ?

Oul, mais pas necessairement. |l peut éfre la seule personne a disposer d'une vision
globale dans une enfreprise fres silotee ef fres hierarchisee, par exemple un membre du
Comex.

Que doit-on, lpeut_—on ou ne peut-on pas et ne doit-on pas partager au
sein d'une entreprise 7 Comment appréhender cette réflexion 7

Cefte question doif se poser au quotidien, en fonction du confexte de l'entreprise.
La dimension culturelle a foute son importance. Dans une entreprise dans laquelle le
furnover est fres eleve, par exemple, partager les savoir-faire cles est moins prioritaire
que de fideliser les collaborateurs. Dans I'environnement bancaire, qui est extrémement
reglemente, le role du knowledge manager consistera davanfage a s'assurer que les
conseillers clientele onf une bonne connaissance des clients.

Souvent, les enfreprises restent frop frileuses en matiere de parfage des connaissances.
Pourfant, au-dela de la culture d'entreprise, la gestion des connaissances porfe des
enjeux de fransmission ef de perennife des savoirs ef des competences.

Les modeles academiques ne se heurtent-ils pas a certaines contraintes
jJuridiques et déontologiques 7 Dans le domaine de la santé, par exemple,
le partage des connaissances est indispensable, mais il doit étre
extrémement controlé.

« Reglementation » n'est pas necessairement synonyme d'absence de connaissance.

3 Selon les sociologues Michel Crozier et Erhard Friedberg, le marginal sécant est « un acteur qui est partie
prenante dans plusieurs systemes d'action en relation les uns avec les autres et qui peut, de ce fait, jouer un réle
indispensable d'intermédiaire et d'interpréte entre des logiques d'actions différentes, voire contradictoires. »
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Certes, le cadre legal et reglementaire doit étre respecte. Mais il est primordial de
reflechir a ce que I'on peut y faire, plutot que de tout verrouiller. |l existe d'ailleurs de fres
nombreuses communautes de pratique dans le milieu medical.

Par ailleurs, la gestion de la data ou de l'information n'est pas la méme chose que celle
des connaissances. Echanger sur des process ou des methodes, ce n'est pas echanger
de la data — méme si le partage de la data faif de plus en plus partie de la gestion des
connaissances. Qui plus est, la donnee n'est pas necessairement de la connaissance,
confrairement a l'inferpretation et I'exploitation d'une information.

Enfin, il convient de distinguer deux volets : le volet technologique ef le volet humain ef
relationnel. A cet egard, un dafa chief officer n'est pas un knowledge manager.

Existe-t-il des méthodologies de gestion des connaissances et des
certifications internationales ?

De facon genérale, il existe plethore de methodologies. En France, Jean-Louis Ermine,
Jean-Yves Prax ou encore Aurelie Dudezert ont conduit des travaux sur le sujef ef publie
des guides pratfiques de knowledge management.

Par ailleurs, une norme I1SO 30401* sur la gestion des connaissances est parue en 2019,

Certains individus étalent leurs connaissances pour montrer leur savoir.
Cela ne signifie pas nécessairement qu'ils ont confiance dans leurs
émetteurs. Quid de la notion de reconnaissance, dans le partage des
connaissances ?

Larecherche dereconnaissance estune motivationimporfante, eneffef. Les communautes
de pratfique fonctionnent lorsque leurs membres y frouvent un inferéf ou des reponses a
leurs questions, une aide dansleur fravail, de lareputation, mais ausside lareconnaissance
par les pairs.

La confiance est toujours a la fois une cause et un effet. Ainsi, il ne peut
y avoir de partage de connaissances sans confiance, mais la réciproque
est éqalement vraie. En ['occurrence, tout partage de connaissances
entraine-t-il nécessairement une élévation du niveau de confiance dans
un collectif 7Ne finit-on pas parne plus avoir confiance face a I'expression
de trop nombreuses de connaissances, dont certaines peuvent s‘avérer
inutiles voire erronées ?

Souvent, le parfage de connaissances debutfe par un dialogue qui genere progressivement
de la confiance, laguelle est un phenomene qui se nourrit dans ses tfrois dimensions —
bienveillance, infegrite et experfise.

Par ailleurs, la parole en tant que telle n'est pas un partage de connaissances. Une
expertise est indispensable, par exemple.

Quels sont les impacts sur le manager, qui n'est plus le seul sachant et qui

4 L'objectif principal de la norme 1SO 30401 est d'aider les organisations a concevoir un systtme de management
qui valorise et facilite la création de valeur grace aux connaissances.
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puise parfois des informations et des connaissances aprés ses équipes ?

Le role du manager est en constante evolution. Dans le cadre de la gestion des
competences, la dimension la plus perfinente semble éfre celle d'un management
decentralise, voire d'un leadership parfage — donc un role de facilitateur, de soufien et
de veille. Ne serait-ce que parce que les éfres humains ont des limites cognitives. Seul le
collectif fait avancer.

Parailleurs, ne pas éfrele premieraavoirl'informationn'est pas grave, fant que l'information
se diffuse.

En fout efat de cause, non seulement le manager n'est pas devenu inutile, mais il est
devenu plus utile gu'avant en faisant circuler les savoirs ef en accompagnant les talents.
C'est un veritable changement de postfure.

Les millenials attendent de la confiance d'emblée, d'ou I'importance de
casser les silos et d'organiser des unités agiles et pluridisciplinaires de
partage des connaissances.

Dans une certaine mesure, en effef. Certaines enfreprises s'inspirent dailleurs des
modeles de la Silicon Valley. C'est le cas du Campus de la Societe generale, des Villages
du Credit Agricole, efc. Il n'en demeure pas moins que le besoin d'accompagnement des
collaborateursestreel. Cechangementde posfureetde culturerequiertde l'apprenfissage.

Des recherches ont-elles été conduites sur I'éventuel lien entre les
environnements de travail et le partage des connaissances ?

Oui. Ces fravaux monfrent notamment que les open spaces fels gu'ils ont efe concus
peuvent éfre remis en cause dans leur quasi-fotalite. En effef, des efudes scienfifiques
sur la creaftivite et I'innovation montrent qu'il est plus efficace de reflechir chacun de son
cote, de maniere posee, avant de mettre en commun les fruits de ses reflexions. Aussi la
notfion de flexitravail devrait-elle permettfre de parvenir a un bon equilibre.

Les outils informatiques peuvent-ils véritablement favoriser le partage
des connaissances ?

Tout depend de ce que I'on veut faire. Certains oufils sont fres efficaces pour co-creer des
documents, par exemple. D'autres sont utiles pour renforcer la communication. Le mieux
consiste adisposer d'un «millefeuille » d'oufils se completant lesunsles autres en fonction
des objectifs vises. Pour aufant, l'outil informatique ne peut pas touf ef il est toujours
inferessant, dans la mesure du possible, de reunir physiguement les collaboratfeurs.

La theorie de la richesse des medias, developpee par Richard Daft et Robert Lengel en
1987, montre I'importance des cing sens dans la communication. Ainsi, selon les situations,
des echanges en face-a-face seronf plus efficaces fandis que dans d'autres cas, des
oufils fres simples peuvent suffire. Diverses applicaftions en femoignent.

Tout depend du type d'interactions recherche, mais aussi de la duree du fravail ensemble.
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Peut-on réussir sans outils ?

Dans le fravail a distance, non. Les oufils permettent d'enrichir la relation et de creer de Ia
confiance.
Mais au-dela des oufils, c'est leur ufilisation qui est importanfte. Mainfenir un confact
physique ou relafionnel s'avere primordial. Les nouvelles generations, par exemple, ont
beaucoup de mal a se telephoner. Mais il est parfois ufile de revenir a des methodes assez
basiques'!
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