CHAIRE

FUTURS
DE LINDUSTRIE
ET DU TRAVAIL

MINES PARIS - PSL

Lauryane Tassigny est
docteure en Sciences de
Gestion de I'Université
Paris-Dauphine PSL.

Aprés avoir réalisé une

these CIFRE auprés des
Compagnons du Devoir et

du Tour de France, elle poursuit
actuellement ses travaux en
tant que post-doctorante

au sein du CGS de Mines
Paris-PSL et de la Chaire FIT?.

Sophie Hooge est professeure
de Management de I'lnnovation
et de Conception a Mines
Paris-PSL. Elle est co-titulaire
de la Chaire FIT?, directrice
adjointe du Centre de

Gestion Scientifique. Elle est
également membre du Cercle
de I'lnnovation de la Fondation
Dauphine-PSL et du conseil
scientifique de la Fondation
MAIF.

1. https://www.chairefit2.org/
chantiers/axe-2-pilotage-des-
savoirs-et-savoir-faire-face-aux-
transitions/

2. Cette recherche s’appuie

sur une série d’entretiens
exploratoires menés aupres
d’acteurs clés du monde
industriel et de la formation.

Ces échanges ont été conduits
aupres de huit professionnels
issus de grandes organisations
industrielles (dont deux

aux Etats-Unis), occupant

des fonctions stratégiques

en ressources humaines,
transformation organisationnelle,
excellence opérationnelle,
technologies et formation,

ainsi que d’un enseignant-
chercheur spécialisé en formation
professionnelle.

LA TRANSMISSION
DES SAVOIRS

EN ENTREPRISE
FACE AUX
TRANSITIONS

WORKING PAPER N°6
Février 2026

Par Lauryane Tassigny et Sophie Hooge

Cette étude s’inscrit dans le cadre de I’'un des axes de recherche de la Chaire
FIT?, consacré au pilotage des savoirs et savoir-faire face aux transitions.

L’ambition de ce working paper est de proposer un cadrage théorique destiné
a aider les entreprises a organiser les différents formats de transmission des
savoirs, rendus nécessaires par les transitions démographique, digitale et
environnementale, et leurs impacts présents et a venir sur ’organisation du
travail.

Ce document vise a clarifier les concepts et les défis actuels des transmissions
des savoirs dans les organisations, en s’appuyant sur une revue approfon-
die de la littérature académique en gestion de la connaissance stratégique
et en management des savoirs, complétée par des interviews aupres de neuf
experts de la transmission en entreprise®. L’étude permet, d’une part, d’inter-
roger les limites des approches classiques de la transmission des savoirs
face aux enjeux spécifiques des transitions contemporaines et, d’autre part,
de construire un cadre conceptuel qui servira de base a une future étude
empirique destinée a identifier et classifier les pratiques de transmission sur
le terrain.
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INTRODUCTION : PORTRAIT
D’UN DEFI ORGANISATIONNEL

Dans un grand groupe industriel francais, un responsable nouvellement nommé s’appréte
arelever un défi de taille. Entré dans I'entreprise dans les années 1980, il aurait pu prendre
sa retraite, mais il s’est engagé pour deux ans supplémentaires, avec une mission précise :
créer et développer un pole dédié a la transmission des savoirs. Son équipe,
tout juste constituée, compte quatre personnes, lui compris.

Son ambition dépasse largement le cadre d’'une simple gestion des départs : « Notre raison
d’étre, ce n'est pas de faire des transferts de savoir-faire, c’est d’installer, et durablement,
une culture de la transmission des savoirs et des savoir-faire dans Uentreprise. Donc,
c’est vraiment “a long way” ». Cette vision s’inscrit dans un contexte particulierement
sensible : celui des départs a la retraite, qui s’annoncent massifs dans son entreprises.
Comme il I'explique, il s’agit « de le faire dans le cas le plus délicat, le plus extréme, ou le
savoir ou le savoir-faire part de Uentreprise et ou ce départ est quand méme programmé,
cest-a-dire la retraite »*.

Pourquoi créer un tel pole ? Parce qu’aujourd’hui, dans son organisation, la transmis-
sion reste largement informelle et dépend du bon vouloir des managers de proximité :
« Ca se passe chez nous comme pour la mobilité. Cest-a-dire que c’est la main invisible
d’Adam Smith. [...] T'as un manager qui est sensible au truc, tant mieux. Il n’y est pas
sensible, tant pis ».

Face a cet enjeu, '’équipe a fait un choix stratégique : se concentrer sur la transmission
des savoirs tacites, cette part immergée et difficilement formalisable de la connaissance.
« Pour nous, la connaissance serait plutét comme un iceberg. Un tiers, on le voit, il est
explicite, on peut mettre des mots, on peut décliner des formations, on peut capitaliser
facilement, mettre dans des outils. [...] Nous, c’est vrai qu’'on va s’intéresser plutot aux
deux tiers qui sont immergés. Et donc plutét a Uaspect implicite du savoir et du savoir-
faire » explique-t-il.

Cette démarche exige une rigueur particuliére dans le choix des concepts et du vocabu-
laire. Comme le souligne notre interlocuteur avec une métaphore frappante : « Des
sujets comme ¢a, c’est comme l'arc et la cible. C’est-a-dire qu’un tout petit écart au
départ peut faire rater complétement la cible a Uarrivée... Donc oui, il est important de
bien choisir les mots, le diable se cache dans les détails ». Cette exigence se manifeste
des la terminologie adoptée : « On ne parle pas de transmetteur mais de porteur de
savoir clé ».

En tant que chercheurs, nous sommes donc poussés par les experts de la transmission a
aller dans des caractérisations des savoirs trés ancrées dans I’activité.

LA TRANSMISSION EN ENTREPRISE
FACE AUX TRANSITIONS

En quoi la question de la transmission des savoirs revét-elle aujourd’hui
une importance particuliére ?

La vague actuelle de départs massifs a la retraite, combinée aux difficultés de recrute-
ment dans certains secteurs, aux déploiements massifs de technologies de I'information
et aux inconnus que les chocs environnementaux font peser sur les marchés, expose
les entreprises a des enjeux inédits sur les savoirs. Certains y voient un risque majeur
de perte de savoirs, d’autres un potentiel de transformation des structures d’expertises
devenues rigides.
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Ces enjeux se déclinent a travers deux dimensions majeures : les enjeux organisation-
nels, qui touchent a la performance, la continuité et la compétitivité des entreprises,
et les enjeux interpersonnels et individuels, qui concernent les dynamiques de
coopération et le développement professionnel des collaborateurs.

La transmission des savoirs, toutefois, n’est pas une préoccupation récente : elle est inti-
mement liée a la capitalisation des connaissances, dont la finalité est de conserver et
permettre de réutiliser par d’autres le savoir déja acquis, en le complétant, recombinant et
en I'appliquant a de nouveaux contextes. Néanmoins, capitalisation et innovation peuvent
entrer en tension. Entre la tradition qui vise la mémoire et la conservation du passé, et la
prospective qui tend vers la (ré)invention du futur, un équilibre reste a trouver. Dans cette
perspective, Biick (1999) distingue le savoir-faire « opérationnel stabilisé », reproductible,
du savoir-faire « opérationnel proactif », adapté a 'action dans un contexte nouveau ou
incertain.

Si la transmission des savoirs revient aujourd’hui au premier plan, c’est parce que les
organisations évoluent dans un environnement marqué par des mutations technolo-
giques de plus en plus rapides, des transformations organisationnelles profondes du
rapport au savoir et une pression accrue pour innover, dont la prégnance sur les activi-
tés professionnelles s’accentue face aux transitions. Ce faisceau de changements met en
exergue le role stratégique de la gestion des savoirs et, en son sein, des formes d’organi-
sation de la transmission comme levier central de continuité et de robustesse.

L’intérét croissant pour la question de la transmission des savoirs s’explique donc par
la convergence de trois mutations majeures qui bouleversent en profondeur les
organisations : les transitions démographique, technologique et environnementale.

La transition démographique :
une recomposition générationnelle des organisations

Les nombreux départs a la retraite attendus dans les prochaines années en Europe s’ins-
crivent dans le cadre plus large du vieillissement démographique (Canivenc, 2024).
Celui-ci se caractérise par une augmentation du nombre de personnes agées, consé-
quence principale de 'allongement de I'espérance de vie, du taux de natalité élevé durant
la période du baby-boom et, parallélement, de la baisse de la fécondité dans les pays
développés. Le départ progressif des baby-boomers, conjugué a I’arrivée sur le marché
du travail de générations moins nombreuses mais plus diplomées, bouleverse ainsi les
circuits traditionnels d’apprentissage au sein des organisations. Cette dynamique est
d’autant plus préoccupante que les flux migratoires restent déficitaires et ciblés sur
certains secteurs, limitant ainsi les possibilités de compensation démographique
(OCDE, 2025).

Dans ce contexte, le vieillissement de la main-d’ceuvre et 'ampleur des départs en retraite
ameénent les entreprises a s’interroger sur la préservation de leurs savoir-faire, sur les
risques de pertes liés au départ de salariés expérimentés, ainsi que sur les enjeux de
transmission intergénérationnelle (Hulin, 2010). Elles doivent simultanément intégrer
un grand nombre de nouveaux entrants et accélérer leur montée en compétences, dans
un environnement marqué par de fortes tensions sur I'attractivité des métiers, mais aussi
des organisations hiérarchisées a tendance bureaucratique, qui renforcent les attentes des
salariés en matiére de qualité du travail et de pratiques managériales.

Trop souvent, la problématique de la transmission n’est prise en compte qu’au moment
critique ot les salariés expérimentés, détenteurs de compétences essentielles, s’apprétent
a quitter I’organisation. Cette approche réactive s’avere particulierement dommageable,
alors méme qu'une politique proactive de transmission bénéficierait a la fois aux colla-
borateurs et a I’entreprise (Delay, 2006).
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La transition technologique :
nouveaux horizons et nouvelles tensions

Parallélement a ces transformations démographiques, I'environnement numérique en
constante évolution et I'intelligence artificielle (IA) transforment profondément la gestion
des connaissances. D’un coté, ces technologies permettent d’espérer une facilitation de
la transmission des savoirs a grande échelle. De I'autre, elles introduisent également
de nouveaux risques et tensions (Achy, 2025). Des récents travaux des chaires Immer-
sion générative et FIT=de 'Ecole des Mines viennent illustrer ce paradoxe : d’une part,
la conjonction de l'intelligence artificielle générative (GenIA) et de la réalité virtuelle
offre des perspectives inédites pour la formation et 'intégration des nouveaux entrants
(Quesson et Dalmasso, 2025) ; d’autre part, I’emploi massif des IA génératives au travail
fait peser des risques sur les apprentissages des plus jeunes, car la montée en capacité
au poste de travail que ces technologies produisent, ne se confond pas avec 'acquisi-
tion de compétences (Cahier et Quesson, 2025). « Les organisations évoluent désormais
dans des écosystemes cognitifs ol les interactions entre humains, artefacts techniques
et données massives redéfinissent les conditions mémes de production, de circulation et
de légitimation du savoir » (Licitra et al., 2017 ; Newell & Marabelli, 2015).

La transition environnementale : d’une expertise pour
la performance industrielle a une expertise pour la résilience

La transition environnementale fait porter aux structures d’expertises des entreprises,
des enjeux inédits pour les guider face a la raréfaction des matieres et des ressources
énergétiques. En effet, les experts sont les garants scientifiques de I'évolution des réfé-
rentiels de qualité sur les matériaux et les consommations, tant pour la composition des
produits que face a la fragilité du systeme de production. Nouveaux matériaux, décarbo-
nation technique et modélisation économique, conditions de stabilité des chaines d’appro-
visionnement, autonomie énergétique des systémes de production, business model de
circularité, etc. : toutes ces connaissances doivent étre intégrées par la structure d’exper-
tise, questionnant simultanément les compétences a endogénéiser prioritairement et
I'obsolescence des savoirs industriels carbonés (Deval, Hooge & Weil, 2025). En plus
de la compréhension de la modification du climat et de ses impacts sur les ressources,
c’est donc la transition environnementale elle-méme qui doit faire I'objet d’'une expertise
spécifique (Frandsen & Hasselbalch, 2024 : Thuillier et al., 2025). De plus, cet effort
d’intégration dans I'expertise industrielle pousse a la mise en ceuvre d’une stratégie
industrielle davantage orientée vers la robustesse et la résilience face aux chocs que vers
loptimisation économique (Hamand, 2023). Parallélement, il faut aussi intégrer une
capacité de conception d’outils et systemes de mesure pour piloter I'impact des initia-
tives et propositions sur la transition durable (Williams & Robinson, 2020). Ce passage
d’une perspective a une autre (de la performance a la robustesse) nécessite d’évaluer
avec précision le périmeétre des savoirs a transmettre par rapport a ceux qui peuvent étre
abandonnés.

L'indissociabilité des transitions dans la gestion
des savoirs stratégiques

Structurellement, les transitions font émerger des inconnus inhabituels pour les entre-
prises, en particulier chez les acteurs de la production de masse (textile, automobile,
équipements de la maison, etc.). Les filiéres ne pilotent plus totalement les questions a
explorer prioritairement, puisque nombre de sujets sont imposés aux chaines de valeur
par des acteurs externes : acteurs publics (Union européenne, Etats) via des normes et
interdictions (par ex. interdiction du véhicule thermique en 2035 en Europe, revirement
sur les réglementations des pesticides, etc.), acteurs de I'énergie (incapacité prévisible a
fournir 1’électricité nécessaire), acteurs urbains (zones a faibles émissions, restrictions
des déchets), acteurs du numérique (simulation en temps réel de la consommation
énergétique, tracabilité des « responsables »). Cette complexité des transitions réduit
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la capacité des entreprises a définir de maniere autonome les espaces de savoirs priori-
taires et stratégiques. L’injonction au développement de nouveaux savoirs industriels,
exogenes et parfois « indésirables » aux yeux des acteurs internes, oblige les entre-
prises a internaliser des connaissances éloignées de leurs coeurs de métier traditionnels,
souvent indépendamment des stratégies de développement et des rythmes habituels de
renouvellement interne de ’expertise : ces injonctions s'imposent alors aux acteurs du
savoir interne comme autant de contraintes plutét que comme des opportunités (Deval,
2023 ; Deval, Hooge & Weil, 2025).

Cette triple transition, démographique, technologique et environnementale, place ainsi
les organisations face a un défi inédit : préserver et transmettre des savoirs stratégiques
dans un contexte ou les modalités mémes de leur production, de leur circulation et de
leur appropriation se reconfigurent en profondeur, induisant des situations critiques de
transmission.

LES ENJEUX AUTOUR DE
LA TRANSMISSION DES SAVOIRS

Comme déja évoqué, les enjeux de la transmission des savoirs en entreprise peuvent se
lire au travers de deux dimensions principales : les enjeux organisationnels, et les enjeux
interpersonnels et individuels.

Enjeux organisationnels : les crises des savoirs,
concepts anciens, questions contemporaines

La littérature en gestion des connaissances identifie trois concepts fédérateurs associés
aux enjeux organisationnels de la transmission : knowledge loss, knowledge gap et
knowledge crash, auxquels s’ajoute aujourd’hui le sujet de la désirabilité des savoirs a
transmettre. Ces concepts, bien que documentés depuis les années 1980, sont toujours
au cceur des travaux scientifiques sur le pilotage stratégique des savoirs et conservent
une pertinence remarquable. Loin d’étre obsolétes, ils se renouvellent au contact des
transformations contemporaines du travail et appellent des réponses structurelles
adaptées aux réalités actuelles.

Knowledge loss ou la perte de savoirs

Le knowledge loss désigne la perte de savoir-faire non documenté, résultant notamment
des départs liés aux retraites ou aux mobilités professionnelles (Levallet & Chan, 2019 ;
Daghfous et al., 2013). Ainsi, selon La Fabrique de I'industrie, « en 2030, tous les baby-
boomers, la génération la plus nombreuse de I’histoire de France, auront dépassé les
65 ans. Parmi eux, nombre d’ingénieurs, techniciens et ouvriers spécialisés, détenteurs
d’un savoir technique précieux, risquent de quitter les entreprises industrielles sans
avoir pu transmettre leurs connaissances si des dispositifs adaptés ne sont pas mis en
place »5. En ce sens, I'un de nos entretiens a révélé que : « le principal défi est d’identi-
fier les détenteurs de savoirs clés approchant la retraite, afin d’organiser efficacement
le transfert de savoirs. Si les statistiques globales permettent d’estimer les volumes de
départs, l'enjeu réside dans l'obtention de listes nominatives pour pouvoir agir concre-
tement ». Mariano (2023) parle de « dissolving ». Ce type de perte est irréversible. Sans
plan de succession ou dispositif de transfert, ces connaissances tacites disparaissent
définitivement du capital organisationnel.


https://usbeketrica.com/fr/article/comment-empecher-la-perte-des-savoirs-techniques-et-industriels
https://usbeketrica.com/fr/article/comment-empecher-la-perte-des-savoirs-techniques-et-industriels
https://usbeketrica.com/fr/article/comment-empecher-la-perte-des-savoirs-techniques-et-industriels
https://usbeketrica.com/fr/article/comment-empecher-la-perte-des-savoirs-techniques-et-industriels
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Aujourd’hui, le concept de knowledge loss est renouvelé au travers de la notion
d’offboarding?, c’est-a-dire la phase de départ des collaborateurs (qu’il soit volontaire,
négocié ou contraint). Longtemps considérée comme une simple démarche adminis-
trative, cette étape tend aujourd’hui a s’inscrire pleinement dans la gestion des talents.
Dans cette perspective, I'offboarding devient un levier stratégique, en particulier pour
les organisations qui cherchent a anticiper et sécuriser la transmission des savoirs.

Meéme si la littérature en traite moins que de la problématique des départs a la retraite, une
autre cause de perte de connaissances réside dans la mobilité externe des employés,
également désignée par le terme de turnover. Si ce phénomeéne peut parfois étre percu
comme un facteur stimulant la dynamique organisationnelle, il comporte néanmoins de
nombreux effets négatifs. Comme le soulignent Droege et Hoobler (2003) : « Il ne s’agit
pas seulement des cofits liés a la formation des employés, aux recherches de nouveaux
collaborateurs, aux démarches administratives et autres, qui nuisent a l'efficacité et a
la compétitivité des organisations ; il s’agit également de la perte de connaissances
tacites, moins quantifiable mais tout aussi préjudiciable, qui désavantage les entreprises
confrontées a un fort turnover. » Environ 80 % du savoir organisationnel est constitué de
ces connaissances tacites, qui sont subjectives, basées sur I'expérience, et difficiles, voire
impossibles, a formaliser (Ermine, 2003). La transmission de la connaissance tacite est
davantage une construction conjointe de signification au travers d’interactions sociales
qu’un simple transfert.

Knowledge gap ou le manque d’experts

Le knowledge gap désigne le manque d’experts au sein d’'une organisation, généralement
lié a 'absence, I'inaccessibilité ou a I'insuffisance de recrutements. Plusieurs probléma-
tiques affectent ainsi certaines communautés professionnelles et contribuent a ce déficit
d’expertise : inadéquation entre I'offre et la demande d’emploi, déficit d’attractivité de
certains métiers, contraintes de mobilité professionnelle ou encore difficultés de fidéli-
sation des salariés (Hulin, 2010).

Pour les entreprises, cette situation souleve la question de la disponibilité, en quantité
comme en qualité, de la main-d’ceuvre vers laquelle transférer les savoirs détenus par les
collaborateurs expérimentés. De nombreuses organisations se heurtent a des difficultés
de recrutement sur des profils spécifiques, tels que les ingénieurs ou les ouvriers quali-
fiés. Ces tensions constituent autant de freins a la transmission de connaissances. Elles
sont d’autant plus marquées que les savoirs organisationnels tendent a étre dispersés,
tant en interne qu’en externe. Cette dispersion, liée a la fragmentation des structures,
a la multiplication des projets transverses ou encore a la dépendance accrue envers
des partenaires et sous-traitants, rend plus difficile I'identification et la circulation des
expertises existantes. En ce sens, elle contribue a accentuer le knowledge gap, non seule-
ment en réduisant la visibilité sur les compétences disponibles, mais aussi en affaiblissant
les conditions de leur transfert.

De plus, dans un contexte de transformation numérique, 'opacité des systémes d’auto-
matisation cognitive vient ajouter une complexité nouvelle au knowledge gap. Les déci-
sions assistées par des systemes algorithmiques opaques rendent la connaissance moins
transparente et légitime, ce qui complique sa transmission : les collaborateurs peuvent
avoir du mal a comprendre et a faire confiance aux savoirs produits par ces systémes
(Davenport & Beck, 2001 ; Achy, 2025). La légitimation des connaissances est donc un
préalable essentiel pour que la transmission soit acceptée et effective.

Aujourd’hui, le knowledge gap peut étre directement associé au risque d’'obsolescence
des compétences, correspondant a I'écart croissant entre les exigences évolutives des
emplois et I'usure ou I'atrophie des savoirs détenus par les collaborateurs (Garcia et al.,
2020). Elle peut se manifester sous différentes formes : technique, via la rapidité de
renouvellement des hard skills dont la durée de vie a drastiquement chuté (de 30 ans en
1987 a 2 ans aujourd’hui selon 'OCDE’) ; économique, lorsque les compétences perdent
de leur valeur dans un contexte ou un métier qui se transforme (par ex. la traduction ou
la rédaction face a I'TA générative) ; organisationnelle, lorsque des savoirs non capitalisés
disparaissent ; ou encore perspectiviste, lorsque des représentations du travail deviennent
dépassées (par ex. percevoir son métier comme un ensemble de gestes techniques
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immuables alors qu’il devient une combinaison de savoirs évolutifs). L’incertitude liée a
cette obsolescence est renforcée par les injonctions a I'innovation et par les transitions
environnementale, digitale et sociale, que nous avons déja évoquées.

Face a ces dynamiques, la diversité des profils des nouveaux entrants constitue un levier
pour lutter contre 'obsolescence, a condition de mettre en place des dispositifs d’inté-
gration et de montée en compétences efficaces. En outre, une fois la transmission réalisée,
la fidélisation des salariés ayant acquis ces savoirs critiques devient un enjeu central. Sans
elle, I’'entreprise se retrouve dans une dynamique d’instabilité, contrainte de chercher
continuellement de nouveaux collaborateurs a qui transférer ces connaissances straté-
giques. Or, certains profils qualifiés se font aujourd’hui de plus en plus rares, difficiles
a recruter ou a conserver, renforcant encore 'ampleur du probléeme.

Knowledge crash ou la perte soudaine et critique de savoirs

Le knowledge crash représente une perte soudaine et critique de savoirs straté-
giques qui peut mettre en péril la pérennité d’une organisation, voire conduire a son
effondrement.

On trouve aujourd’hui un renouvellement de la notion de knowledge crash dans le
concept d’'oubli organisationnel (Leuridan, 2025), défini comme la perte involontaire
de connaissances tacites, souvent liées aux routines, a I’expérience ou aux relations de
travail (Argote et al., 2000 ; Garcias et al., 2024). Ce phénomeéne peut survenir lorsque
les départs ne sont pas anticipés, lorsque le turnover est élevé, lors d'un arrét temporaire
d’activité, d’'une obsolescence technologique ou en raison de dispositifs inadéquats pour
archiver et capitaliser les savoirs.

Mariano (2023) en distingue trois formes : 1) hanging : les connaissances existent
toujours au sein de l'organisation, mais elles ne sont ni mobilisées, ni valorisées. Le savoir
est détenu par certains membres, mais reste inexploité, faute de reconnaissance de sa
valeur ou d’occasions d’usage. Avec le temps, I'inactivité et le désintérét entrainent une
érosion progressive du savoir, qui finit par disparaitre. 2) fading : ce type de perte est lié
aux supports de stockage de la connaissance : bases de données, archives ou infrastruc-
tures numériques. Il survient lorsque les systémes d’information deviennent obsolétes,
inaccessibles ou mal entretenus, provoquant une perte de contenu ou une dégradation
des connaissances explicites. 3) disengaging : la perte se produit lorsque des membres
de 'organisation changent de poste, de service ou de localisation. Le savoir ne quitte pas
Ientreprise, mais il devient inopérant dans son contexte d’origine. Il s’agit d’'une perte
contextuelle : les connaissances restent détenues, mais leur lien avec la pratique initiale
se rompt.

Garcias, Dalmasso et Depeyre (2024) soulignent que les organisations peuvent perdre
des compétences critiques sans en avoir conscience : ce n’est pas toujours un manque de
volonté qui freine la transmission, mais 'incapacité a diagnostiquer ce qu’il faut préser-
ver. Dans le contexte industriel, I’oubli peut méme brouiller la perception de ses propres
capacités a réaliser un projet, compliquant I’évaluation de la performance potentielle
(Tillement et al., 2019).

Les conséquences de 'oubli organisationnel sont doubles : d'une part, il réduit la perfor-
mance opérationnelle et, d’autre part, il nécessite un investissement considérable en
temps et en ressources pour restaurer les compétences perdues. Cela souligne I'impor-
tance de mettre en place des dispositifs préventifs de repérage, de capitalisation et de
transmission des savoirs, qui sont a déployer bien avant les fins de carriére ou les arréts
d’activité.

La désirabilité du savoir géré par I’organisation : doit-on tout
transmettre ? Que faut-il conserver, que faut-il abandonner ?

La transmission des savoirs est traditionnellement valorisée comme un processus essen-
tiel a la continuité et a la performance organisationnelle (Nonaka & Takeuchi, 1995). Elle
permet de capitaliser sur I'expérience collective et d’éviter la redondance des erreurs.
Pourtant, cette vision linéaire et systématique de la transmission mérite d’étre nuancée :
tous les savoirs ne sont pas nécessairement désirables a transmettre.
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Certaines connaissances peuvent, en effet, devenir obsoléetes ou contre-productives.
En transmettant des pratiques anciennes, les organisations risquent de se figer dans
des routines dépassées, limitant ainsi leur capacité d’'innovation (Levitt & March, 1988).
D’ou I'intérét d’un oubli organisationnel volontaire, c’est-a-dire la décision délibérée
de ne pas conserver certains savoirs afin de permettre le renouvellement des pratiques
et 'adaptation aux évolutions de 'environnement (De Holan & Phillips, 2004). Cet oubli
sélectif ne releve pas d’une perte, mais d'un processus stratégique de désapprentissage
(unlearning), destiné a libérer de la place pour de nouvelles connaissances (Hedberg,
1981).

Ceci recoupe la tension entre capitalisation et innovation déja mentionnée. Dans
un contexte de transition technologique, I'IA favorise la capitalisation des savoirs
passés mais peut freiner la créativité et le partage de savoirs émergents (Cohendet &
Simon, 2007 ; Achy, 2025). Dans un contexte de transition écologique nécessitant des
paradigmes technologiques radicalement nouveaux sur ’énergie, les matieres et les flux,
la capitalisation des compétences des « anciens » paradigmes peut sembler contradic-
toire a une réinvention de 'entreprise. La désirabilité de la transmission dépend
donc de la valeur d’usage du savoir et de sa pertinence temporelle. Un savoir
utile hier peut devenir inadapté aujourd’hui. Cette dimension temporelle est particu-
lierement visible dans les organisations en transformation rapide : parfois, la trans-
mission doit s’effectuer dans un délai limité, ce qui impose de sélectionner I’essentiel.
Dans ce cas, le role du transmetteur est de hiérarchiser les connaissances critiques,
c’est-a-dire celles dont la perte compromettrait la continuité ou la sécurité de 'activité
(Argote & Ingram, 2000).

La transmission doit donc étre congue comme un processus actif d’adaptation, de
recontextualisation et de régénération, garantissant a la fois la continuité et la pertinence
des compétences dans un environnement en constante mutation. Le savoir n’est pas un
objet figé : il prend sens dans son environnement d’action. Le transmetteur doit aider le
récepteur aréinterpréter et adapter les connaissances au contexte présent. La désirabilité
de la transmission se mesure alors a sa capacité a générer de la compréhension et de
I’action, plut6ét qu’a reproduire a I'identique des schémas anciens.

Enjeux individuels et interpersonnels :
des limites humaines et des obstacles structurels

L’humain est au cceur des dynamiques de gestion des connaissances. C’est pourquoi, des
défis comportementaux, relationnels et cognitifs peuvent freiner la transmission et le
partage des savoirs au sein des organisations. Longtemps considérée comme un pro-
cessus naturellement souhaitable, un vecteur de continuité, de performance et d’appren-
tissage collectif, la transmission ne va pourtant pas de soi. Elle se heurte a des résistances,
a des incompréhensions et a des asymétries, qui traduisent la dimension profondément
humaine du savoir et qui révelent en creux les facteurs organisationnels pouvant influen-
cer positivement ou, au contraire, négativement les processus de transmission.

Ces freins a la transmission se manifestent a plusieurs niveaux : individuel et
interindividuel.

D’un c6té, les freins individuels relévent d’'un continuum allant de ce que ’'on ne veut
pas transmettre a ce que l'on ne sait pas exprimer. Ils englobent des attitudes de rétention
délibérée (volonté de conserver un pouvoir, une identité professionnelle ou une singula-
rité d’expertise), mais aussi des limites cognitives ou tacites du savoir lui-méme, diffici-
lement verbalisable ou transférable. Plusieurs phénomenes spécifiques ont été identifiés
dans la littérature.

Le paradoxe « Knowledge is power » (Ermine, 2007) illustre comment la connais-
sance peut étre percue comme un pouvoir personnel, conduisant a des comportements
défensifs tels que la dissimulation de savoirs. En sens inverse, le vol de connaissances
correspond a Pappropriation délibérée et injustifiée des contributions professionnelles
d’autrui, générant des comportements défensifs et nuisant a la confiance et a I'efficacité
des initiatives de Knowledge Management.
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Par ailleurs, la confiance et la motivation des individus transmetteurs comme récep-
teurs du savoir sont cruciales. Chaher et Ali Dhen (2007) montrent que la transmis-
sion est fortement entravée lorsque les knowledge workers ne se sentent ni reconnus
ni légitimés. La qualité des relations interpersonnelles, confiance mutuelle, empathie,
entraide, indulgence et courage, est déterminante pour assurer une transmission et une
création efficaces des connaissances.

Les limites cognitives et informationnelles représentent un autre frein majeur.
L’intensité des flux d’informations liés a la multiplication des outils numériques et a
leur mésusage individuel et collectif, génere une surcharge cognitive, rendant difficile
Iintégration et la hiérarchisation des connaissances (Achy, 2025). La transmission
devient alors complexe, car les informations et savoirs sont dispersés entre silos, plate-
formes numériques et individus, compliquant leur circulation et leur réutilisation. Les
algorithmes de recommandation peuvent aussi enfermer les collaborateurs dans des
« bulles cognitives » qui limitent leur exposition a des points de vue divers, réduisant
lapprentissage organisationnel et le transfert intergénérationnel (Davenport & Beck,
2001 ; Achy, 2025).

Enfin, la difficulté a exprimer le « non exprimé » (Baumard, 2003) renvoie aux
limites tacites et cognitives, désormais accentuées par’essor des IA génératives qui, malgré
leur capacité a traiter et produire du contenu explicite, peinent a capturer la dimension
tacite du savoir. Certains collaborateurs détiennent des savoirs critiques mais ne savent ni
les identifier ni les formaliser pour les transmettre. La peur de soi ou des autres, la crainte
de lautorité, la non-perception des intentions instrumentales, la construction sociale du
langage ou encore 'oubli, compliquent la formalisation et la communication des connais-
sances tacites, rendant leur transmission particulierement délicate.

De l'autre c6té, les freins interindividuels émergent dans la relation entre les acteurs
de la transmission. IIs sont principalement liés a des désynchronisations entre le trans-
metteur et le récepteur, résultant de différences d’expérience, de représentations, de
langages professionnels ou encore de temporalités d’apprentissage, qui peuvent entraver
la compréhension mutuelle et I'appropriation effective des savoirs. Plusieurs obstacles
peuvent étre identifiés.

Temps a consacrer ala transmission : certains collaborateurs peuvent ne pas disposer
de suffisamment de temps pour se consacrer pleinement au partage de connaissances.
Cette contrainte dépend en partie du management et de I’'organisation : la transmission
sera facilitée si du temps est explicitement dégagé et reconnu dans ce but, mais freinée
dans le cas contraire.

Réceptivité du destinataire : la transmission n’est efficace que siles nouveaux entrants
sont sensibilisés a la maniére de recevoir et d’'intégrer les savoirs. La réceptivité constitue
donc un enjeu clé pour la réussite des dispositifs de transmission. Kalling (2003) consi-
dére cette motivation comme un élément fondamental du processus de transmission, la
qualifiant de déclencheur de 'apprentissage du destinataire.

Impact de I’'TA et des technologies numériques : I'TA générative introduit de
nouveaux défis pour la transmission des connaissances, en raison de biais, d’hallucina-
tions, de surcharge d’informations, de résistance ou de dépendance technologique. Les
nouveaux entrants peuvent ainsi recevoir des informations erronées ou incomplétes,
compromettant I'acquisition de savoirs fiables (Achy, 2025). Au-dela des risques cogni-
tifs, 'TA modifie également les enjeux de socialisation : consulter directement un systéme
peut devenir plus commode que solliciter un collegue, réduisant les interactions interper-
sonnelles et les occasions d’échange informel. Or, en demandant a une IA, on perd des
occasions de transmission des savoirs tacites (Zuboff, 2019 ; Pasquale, 2020).

Dans ce contexte, il est essentiel que les détenteurs de connaissances prennent conscience
de leur valeur et acceptent de les transmettre, tout en veillant a ce que les nouveaux
entrants soient disposés et capables de les recevoir. Cela souligne 'importance, pour les
entreprises, de développer une culture organisationnelle favorisant les échanges mutuels,
ou la transmission devient un processus partagé, valorisé et intégré dans les pratiques
quotidiennes.
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COMPRENDRE ET S’ACCORDER SUR
LE VOCABULAIRE DE LA TRANSMISSION

Les « savoirs » dans les organisations

Que sont les savoirs dans les organisations ? Comment sont-ils positionnés
par rapport a d’autres notions avec lesquelles ils peuvent étre confondus ?
Comprendre comment ces notions s’articulent les unes aux autres est essentiel pour saisir
la complexité de la construction du savoir dans une organisation. Chaque passage d’un
niveau a 'autre implique une transformation. Voyons comment s’opérent ces « passages »
successifs (voir figure 1).

De la donnée a I'information : contextualisation et interprétation

Le premier passage se fait de la donnée a I'information par un processus de contextualisa-
tion et d’interprétation (Straub & Borzillo, 2012). C’est I'intervention humaine qui organise
les données brutes en un message porteur de sens, en les placant dans un contexte défini.

Exemple. Un capteur enregistre « Température : 95°C » et « Pression : 8 bars », ce sont des
données brutes, objectives et neutres. Un technicien lit ces valeurs dans le contexte dune
machine de production et interprete : « La machine surchauffe anormalement », cela devient
une information, car les données ont été contextualisées (type de machine, comparaison a
des seuils normaux) et interprétées (jugement d’anomalie).

Cette premiere transformation est fondamentale : on quitte l'objectivité de la donnée pour
entrer dans une dimension subjective liée a I’environnement et au contexte. Autrement
dit, la méme donnée peut générer des informations différentes selon qui 'interpréete et
dans quel contexte.

De l'information a la connaissance : codification

Pour devenir véritablement utile a un individu, cette information doit étre assimilée. Elle
devient alors une connaissance par un processus de codification (Prax, 2019). Ce proces-
sus implique une transformation : I'information est intégrée aux structures mentales
préexistantes de 'individu. La codification ne se limite pas a un simple stockage, mais
suppose une assimilation cognitive qui mobilise I'’expérience, les croyances et le systéme
de valeurs de la personne (Polanyi, 1966 ; Nonaka et Takeuchi, 1997).

Exemple. Le technicien expérimenté, face a cette surchauffe, mobilise son expérience des
pannes précédentes, sa compréhension du fonctionnement de la machine et ses connais-
sances techniques pour comprendre que « cette combinaison température/pression indique
probablement un probléme de circulation du liquide de refroidissement, souvent causé par
un filtre encrassé ». Cette représentation mentale constitue sa connaissance personnelle du
probléme. Un autre technicien moins expérimenté, avec les mémes informations, n’aurait
peut-étre pas eu cette compréhension.

Il est crucial de bien distinguer ces deux étapes pour comprendre que gérer la connais-
sance dans une organisation ne revient pas a stocker de I'information, mais a favoriser
sa réappropriation par les individus a travers leurs échanges (Prax, 2019).

De la connaissance au savoir : formalisation et
institutionnalisation

Mais une connaissance, méme riche, reste limitée si elle demeure enfermée dans 'esprit
d’un seul individu. Elle devient un savoir par un processus d’institutionnalisation et de
formalisation (Margolinas, 2014). Ce passage représente une transition fondamentale de
I'individuel vers le collectif.
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La formalisation consiste a rendre explicite et transmissible une connaissance. Elle
extrait les connaissances tacites des pratiques pour les transformer en connaissances
explicites a travers des documents, procédures, référentiels ou formations (Ermine,
2003).

Exemple. L’entreprise décide de capitaliser I’expertise de ce technicien. Elle formalise sa
connaissance dans une procédure de diagnostic : « En cas de surchauffe avec température
> 90°C et pression > 77 bars, vérifier en priorité I'état du filtre du circuit de refroidissement ».
Cette procédure est ensuite validée par I’équipe technique, testée, puis intégrée au manuel
d’intervention.

L’institutionnalisation va au-dela de la seule formalisation : elle implique une validation
collective et une légitimation par le groupe ou I'organisation. Le savoir acquiert ainsi
une validité et une légitimité reconnues dans un contexte donné. Il ne s’agit plus d'une
vérité individuelle mais d’un patrimoine partagé qui fait consensus. Cette reconnais-
sance collective transforme la connaissance personnelle en un bien commun stabilisé.

Exemple. La procédure devient un référentiel reconnu et enseigné lors de la formation des
nouveaux techniciens. Elle fait consensus au sein de ’équipe de maintenance et devient le
savoir collectif validé de I'organisation pour ce type de panne.

Nonaka & Takeuchi (1997) soulignent que I'interaction entre connaissances explicites et
tacites dans ce processus est a la base de I'innovation : « elles interagissent et se trans-
forment dans les activités créatrices des étres humains ». Le passage de la connais-
sance au savoir est donc une véritable transformation collective et créatrice, et non un
simple transfert. C’est cette dimension collective qui explique pourquoi les organi-
sations cherchent a capitaliser leurs connaissances pour les transformer en savoirs
partagés et légitimes a étre mobilisés par les autres.

Au-dela de ces savoirs « structurés » par différents mécanismes d’institutionnalisation,
les individus en situation de travail mobilisent aussi des savoirs acquis dans I’expérience
et par le compagnonnage lors de 'apprentissage du métier (savoir-faire), et des savoirs
plus personnels d’adaptation au contexte (savoir-étre).

Exemple. Le technicien chevronné a développé un savoir-faire acquis par compagnonnage :
détecter les signes avant-coureurs de la panne (vibrations, sifflements) en placant sa main
sur des points précis de la machine, geste transmis par un ancien. Il mobilise aussi un
savoir-étre : face a 'opérateur stressé par l'arrét de production, il reste calme et lui explique
la situation. Ces capacités ne figurent dans aucune procédure mais font partie de son exper-
tise professionnelle.

Du savoir a la compétence : mobilisation et application
en situation

Enfin, posséder des savoirs collectifs ne garantit pas qu’ils seront effectivement utilisés.
La mobilisation et 'application de savoirs et connaissances dans une situation donnée
conduit a la compétence (Leuridan, 2025). Ce dernier passage marque ’entrée dans
P’action : posséder un savoir ne suffit pas, il faut pouvoir le mobiliser efficacement
en situation réelle.

La compétence s’acquiert notamment par I’expérience et la pratique, et nécessite trois
conditions réunies (Dietrich et al., 2010 ; Chastenet de Géry, 2018) : « vouloir agir » (impli-
cation de I'individu), « pouvoir agir » (contexte organisationnel permettant I’action), et
« savoir agir » en situation (combinatoire de ressources incluant les connaissances).
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spécificités du contexte (machine en charge, contraintes de temps, disponibilité des pieces).

Il démontre sa compétence s'il :

> Veut agir : est motivé pour résoudre le probléme rapidement.

> Peut agir : a acces aux outils, piéces de rechange, et dispose de I'autorisation d’intervenir.

> Sait agir : combine le savoir procédural avec son jugement, son expérience et sa capacité
d’adaptation a cette situation particuliére.

Sans ces trois éléments réunis simultanément, le savoir reste inerte et ne se transforme
pas en compétence effective.

En synthese, chaque processus ajoute une couche de complexité : de la donnée objective
(95°C) a I'information contextualisée (surchauffe anormale), de I'information assimilée
a la connaissance individuelle (diagnostic du probleme de filtre), de la connaissance
validée au savoir collectif (procédure formalisée et reconnue), et enfin du savoir mobilisé
ala compétence en action (intervention réussie en situation réelle).

Chaine d’interaction des savoirs

Construction
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Codage / codification contexte donné
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Qu’est-ce que la transmission ?

Maintenant que nous avons mieux saisi ce que sont les savoirs dans une organisation,
abordons ce que recouvre le terme « transmission ».

Distinguer transfert et transmission

La notion de transfert est principalement mobilisée dans le domaine scolaire ou de la
formation. Elle renvoie a I'application, par un individu, des apprentissages acquis dans
un contexte donné a une nouvelle situation. Ainsi, le transfert « [...] peut étre défini
comme étant I'utilisation, par un individu, des connaissances, des savoirs et des habile-
tés appris en formation dans le cadre de contextes de travail [...] » (Roussel, 2011). Le
transfert s’inscrit donc dans une logique d’application et de réinvestissement individuel
de connaissances préalablement acquises, dans un contexte généralement différent de
celui de I'apprentissage initial.

A T'inverse, la transmission renvoie a un processus plus large et plus interactif,
dépassant la simple application d’un savoir. En milieu organisationnel, la transmission
des savoirs ne bénéficie pas d’'une définition unique ou stabilisée. Certaines approches
Ienvisagent comme un ensemble d’activités intégrant 'acquisition, le partage et 1'uti-
lisation des savoirs (Liyanage et al., 2009).

Approches complémentaires de la transmission

La transmission peut étre approchée de plusieurs maniéres complémentaires.

D’abord, une approche classificatoire a travers laquelle Zander et Kogut (1995) iden-
tifient cing caractéristiques du savoir a transmettre permettant de déterminer le degré
de communicabilité et transmissibilité de ce dernier : 1a codifiabilité (degré d’encodage
du savoir), ’enseignabilité (degré de communication verbale du savoir), la complexité
(combinaison de différents types de compétences), la dépendance aux systémes (degré
auquel une aptitude dépend du nombre de personnes expérimentées pour qu’elle se
réalise) et 'observabilité (capacité des concurrents a copier un produit par observation).

Ensuite, une approche processuelle distinguant trois capacités clés de la transmission
(Parent et al., 2007) : générer (découvrir de nouveaux savoirs ou améliorer I'existant), dif-
fuser (contextualiser et adapter les savoirs au contexte) et absorber (reconnaitre la valeur
des savoirs). Dans le méme esprit, I'un de nos entretiens a révélé la formalisation d'un
processus de transmission en cing étapes (cadrage, diagnostic, plan d’action, déroulement
et évaluation). Dans ce processus, la phase de diagnostic consistait a réaliser « plusieurs
entretiens approfondis pour identifier et hiérarchiser les savoirs explicites et tacites ».

Par ailleurs, une approche interactionnelle définit la transmission comme « un pro-
cessus d’échange de connaissances explicites ou tacites entre deux agents, au cours duquel
I'un des agents recoit et utilise délibérément les connaissances fournies par 'autre »®
(Kumar & Ganesh, 2009) — un processus qui implique des acteurs individuels ou collec-
tifs appelés réseaux (Seufert, Von Krogh et Bach, 1999) ou communautés (Wenger et al.,
2002). Le processus implique toujours au moins deux acteurs (Kumar et Ganesh, 2009 ;
Wilkesmann et Wilkesmann, 2011). Il requiert de la part du destinataire, une adaptation
du savoir a son contexte.

Enfin, une approche dynamique concoit la transmission comme processus d’échange
continu ou les acteurs partagent, recoivent et sont influencés mutuellement (Van Wijk
etal., 2008).

En conclusion, la transmission n’est donc pas un acte passif, mais une interaction continue
entre détenteurs et destinataires, intégrant partage, appropriation et transformation des
savoirs dans un contexte organisationnel. Elle reléve d’'un processus collectif, relationnel
et évolutif, ou le savoir circule, s’adapte et se reconstruit au fil des échanges entre acteurs.
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L’analyse de la littérature confirme qu’il est particulierement pertinent de mobiliser la
notion de transmission des savoirs pour analyser les processus étudiés. La notion
de savoirs permet d’envisager ces phénomenes dans toute leur complexité. Parce
qu’ils sont construits, partagés et validés collectivement, les savoirs ne relévent pas
uniquement d’une acquisition individuelle, mais s’inscrivent dans un processus socia-
lement situé, marqué par des relations de pouvoir, des contextes institutionnels et
des dynamiques de légitimation. Cette conception ouvre la voie a une compréhension
plus nuancée de la maniere dont les savoirs circulent, se transforment et se réappro-
prient dans les interactions. Dans cette perspective, il est également plus pertinent de
recourir a la notion de transmission plutét qu’a celle de transfert. Le transfert
renvoie essentiellement a I'idée de transposition ou de réutilisation de connaissances
dans un autre contexte, selon une logique de déplacement ou d’adaptation technique. La
transmission, en revanche, met ’accent sur le processus interactionnel et dynamique
par lequel le savoir circule entre au moins deux acteurs et se reconstruit au fil des
échanges. Elle suppose une adaptation au contexte, une négociation de sens et une co-
construction permanente.

DU KNOWLEDGE AU KNOWING
MANAGEMENT

L’analyse de la transmission des savoirs s’appuie sur deux approches complémentaires :
le Knowledge Management (KM) et le knowing management.

Le KM, fondé sur une perspective représentationniste, conc¢oit la connaissance comme
une information codifiable et stockable. Il privilégie la capitalisation a travers des outils
numériques et des bases de données, mais peine a saisir la dimension tacite et contextuelle
des savoirs. Le knowing management, issu d’'une approche non-représentationniste,
renverse cette logique : la connaissance y est envisagée comme un processus vivant,
produit d’interactions sociales et d’apprentissages situés. Il met I’accent sur la pratique,
la collaboration et la dimension identitaire de la transmission. Ces deux visions offrent
une lecture complémentaire : I'une structure et conserve les savoirs, 'autre favorise leur
circulation et leur renouvellement au sein des organisations.

L’analyse de la transmission des savoirs
au travers du Knowledge Management

Une perspective représentationniste :
la gestion des connaissances

Le champ du Knowledge Management s’est historiquement structuré autour d’'une
perspective qualifiée de représentationniste. Cette perspective s’inscrit dans une
logique de « systeme d’information » ou la stratégie dominante est celle de la codi-
fication. On cherche alors a capitaliser les connaissances. La connaissance y est appré-
hendée comme une information codifiée, stockable et accessible, dissociable des individus
qui l'ont produite.

Cette approche technique se caractérise par la centralité accordée aux systemes d’infor-
mation et aux bases de données. Selon North et al. (2018), « la gestion des connaissances
permet aux individus, aux équipes et aux organisations entiéres ainsi qu’aux réseaux,
régions et nations de créer, partager et appliquer collectivement et systématiquement
des connaissances pour atteindre leurs objectifs stratégiques et opérationnels ». Dans
cette perspective, le Knowledge Management est considéré comme de la gestion de
contenu. On parle alors de gestion de connaissances.
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Des acteurs reliés initialement a la sphére technique

Les acteurs associés initialement au KM relévent principalement de la sphéere informa-
tique et technique, chargés de concevoir et maintenir les infrastructures de stockage.
Les outils numériques constituent un ensemble de mécanismes, au coeur de ’'approche
représentationniste. Les serveurs de connaissance, espaces collaboratifs de type wiki,
les intranets d’entreprise et les moteurs de recherche, permettent de stocker et d’accéder
aux connaissances codifiées. Le partage de connaissances explicites est facilité a travers
documents, rapports, procédures, politiques et manuels (Maravilhas et Martins, 2019).
Dans une continuité généalogique avec la CAO, les outils numériques et médias sociaux
sont largement mobilisés par les grandes entreprises (Igoa-Iraola et Diez, 2024).

On peut noter, plus récemment, '’émergence de la fonction de Knowledge Manager, dont
le role consiste a mettre en place les méthodes et techniques permettant d’identifier, de
récupérer, d’organiser et de redistribuer les connaissances au sein de I’entreprise.
L’objectif est que chaque personne détienne les informations pertinentes pour effectuer
son travail, et puisse les rechercher et les trouver en autonomie.

Les apports et limites du KM pour comprendre
la transmission des savoirs

Le KM constitue un processus stratégique permettant aux organisations d’identifier,
d’organiser et de transférer les informations et expertises critiques nécessaires a la
résolution de problemes, a 'apprentissage dynamique et a la prise de décision. Selon
Balmisse (2002), il s’agit d’'un véritable processus de valorisation du savoir impliquant
I’ensemble des acteurs organisationnels, structuré autour d’étapes distinctes : création,
enrichissement, capitalisation, validation et diffusion des connaissances.

Le KM s’articule autour de trois objectifs interdépendants formant un cercle vertueux.
Premiérement, la capitalisation des connaissances vise a identifier, structurer et carto-
graphier le patrimoine informationnel de 'organisation, rendant ainsi « visible I'invisible »
pour prévenir les pertes de savoirs et éviter les redondances (Prax, 2019). Deuxiemement,
le partage des connaissances repose sur le principe que « le savoir partagé est un savoir
multiplié® » : la connaissance partagée se trouve démultipliée, transformant l'intelligence
individuelle en intelligence collective. Troisiemement, la création de nouvelles connais-
sances favorise I'innovation, en faisant évoluer les savoirs pour permettre ’adaptation et
assurer la pérennité organisationnelle. Ces objectifs contribuent collectivement a améliorer
la qualité des décisions, renforcer la collaboration, optimiser les performances et stimuler
I'innovation (El Boubkari & El Machkour, 2024).

Toutefois, malgré des contributions théoriques majeures (Nonaka et Takeuchi, 1995 ;
Davenport et Prusak, 1998), la mise en ceuvre du KM s’est soldée par de nombreuses
déceptions liées a la difficile accessibilité des données capitalisées®. Les démarches
déployées ont été pergues comme bureaucratiques, et les connaissances capitalisées se
sont révélées souvent décontextualisées, donc difficilement exploitables par les utilisa-
teurs. L’approche était jugée trop technologique, portée davantage par les éditeurs de
logiciels que par les besoins réels des organisations et de leurs membres. Plus fonda-
mentalement, les travaux en KM peinent encore a saisir la dimension tacite et incarnée
des savoirs. Le KM ne prétend pas transférer le savoir-étre, cette dimension identitaire,
relationnelle, axiologique et culturelle, qui structure pourtant les pratiques profession-
nelles et 'intégration organisationnelle. Les attitudes, valeurs, postures professionnelles
et codes culturels implicites demeurent largement hors du périmetre conceptuel du KM.

Nos entretiens confirment ces éléments : le KM apparait comme difficile a mettre en
place pour répondre aux enjeux contemporains de ’entreprise face aux transitions. Il
semble étre davantage une conséquence, voire un outil final, plutét que le cceur méme
du processus de transmission. Il sert essentiellement a stocker, ordonner et valoriser les
éléments issus des projets de transmission déja réalisés, suggérant un positionnement
en aval plutot qu’en amont des dynamiques de partage des savoirs. Ainsi que le souligne
I'un des interviewés : « Le KM doit se reposer sur un processus vivant de transmission,
connecté au terrain et associé a une culture du partage valorisante pour tous dans une
approche systémique ».
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Vers la perspective du knowing management

Une perspective non représentationniste :
le management des connaissances

Face aux limites du Knowledge Management évoquées précédemment, un courant alter-
natif a émergé, proposant de déplacer le regard du « knowledge » (la connaissance comme
objet) au « knowing » (la connaissance comme processus). Ce basculement traduit un
changement paradigmatique profond dans la maniére de concevoir la connaissance orga-
nisationnelle (Cook & Brown, 1999).

L’approche non-représentationniste accorde un role central aux agents humains et
s’inscrit dans une logique « ressources humaines ». La stratégie privilégiée est celle de
la socialisation : la connaissance y est congue comme intrinsequement liée aux individus
qui la détiennent, et son partage s’effectue principalement par des interactions directes,
de personne a personne.

Dans cette optique, le management des connaissances articule des dimensions humaines
et stratégiques. Il ne se limite pas a la capitalisation mais vise également la valorisation des
connaissances et la génération de nouvelles connaissances, source d’avantage compétitif
futur. Cette approche intégre tant les outils technologiques que les ressources humaines
et repose fondamentalement sur le capital immatériel de I'organisation. Contrairement a
I'approche représentationniste qui fait de I'informatique un outil de stockage et d’acces a
des connaissances codifiées, la perspective non-représentationniste concoit les technolo-
gies numériques comme des supports a la communication et aux échanges.

Ainsi, le knowing management promeut une conception organique du savoir :
plut6t que d’enfermer la connaissance dans des systémes formalisés, il cherche a encou-
rager les interactions, a rendre visibles les apprentissages et a stimuler la réflexivité. La
finalité de cette approche consiste a créer les conditions pour que les savoirs circulent, se
partagent, se transforment et s’enrichissent dans les interactions quotidiennes. On parle
d’épistémologie de la pratique (Cook & Brown, 1999). Cette approche va alors étre centrée
sur I'animation de réseaux humains de connaissance et le développement des commu-
nautés de pratique.

Cependant, comme le souligne judicieusement Prax (2019), « on ne manage pas de la
connaissance, tout au plus les conditions de sa création, formalisation, échange et vali-
dation ». Cette remarque met en lumiére un principe central du knowing management :
il ne s’agit pas de contrdler ou de gérer la connaissance comme un objet, mais de favo-
riser les processus par lesquels elle émerge et circule.

Les acteurs du knowing

Cette évolution s’accompagne d’une transformation des acteurs traditionnels du KM
(Petitbon et al., 2020). Si, initialement, la transmission était pensée selon un modele
dyadique entre un émetteur (porteur de savoir clé) et un récepteur, cette dynamique
s’avere en pratique plus complexe : elle mobilise différents acteurs intermédiaires qui
facilitent, orientent ou traduisent la circulation des savoirs.

Des knowledge workers créent, utilisent et transmettent les connaissances, et devien-
nent les moteurs des transformations de connaissances. Ils contribuent au savoir collectif
par leurs pratiques quotidiennes, leurs expérimentations et leurs échanges informels. Leur
capacité a relier, a interpréter et a adapter les connaissances est au cceur de la dynamique
de knowing.

Des experts jouent un réle particuliéerement central, mobilisant connaissances tacites
et explicites. Leur reconnaissance et leur l1égitimation sont essentielles pour I’exercice de
leur expertise et pour établir la confiance nécessaire a la transmission.

Des communautés de pratique et des collectifs d’apprentissage jouent un role
d’amplificateurs : ils transforment les savoirs individuels en savoirs collectifs, en favori-
sant ’entraide, la discussion et la co-construction. Ces espaces hybrides, physiques ou
numériques, sont des lieux de régénération du savoir organisationnel.
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Le management intermédiaire incarne désormais un réle fondamental de « knowing
manager ». C’est tout le contraire d’'un manager « sachant » ou d’un gestionnaire d’infor-
mation ; le manager intermédiaire devient un architecte de contexte : il crée les conditions
de confiance, de dialogue et d’expérimentation, qui permettent aux connaissances de se
développer spontanément au sein des pratiques de travail.

Les pratiques du knowing management

Dans une perspective de knowing, les mécanismes de transmission privilégient les interac-
tions humaines, les apprentissages par la pratique et I'inscription dans des collectifs.

Le mentorat, le tutorat et 'apprentissage par les pairs (Clarke et al., 2019) consti-
tuent des mécanismes centraux du knowing management. L’apprentissage par 'obser-
vation, I'imitation et la pratique avec les pairs sont fondamentaux, notamment dans des
contextes comme les Fab Labs (Maravilhas et Martins, 2019). On parle également de
« learning by doing », qui inscrit la connaissance dans I’action et la pratique concréte.

Le compagnonnage (Le Bellu, 2011 ; Clarke et al., 2019) illustre particulierement bien
cette approche : il transmet non seulement les gestes professionnels mais aussi le jargon
du métier, les usages, les pratiques et la culture du collectif de travail. Cette transmission
ne peut se réduire a des savoirs explicites codifiables ; elle inclut des dimensions tacites,
culturelles et identitaires.

Lereverse mentoring (France Travail, 2022") consiste a faire mentorer des dirigeants
ou cadres expérimentés par des collaborateurs plus jeunes, souvent millennials ou
digital natives. Cette pratique illustre la bidirectionnalité potentielle de la transmission
dans une logique de knowing, ol chacun peut étre alternativement apprenant et trans-
metteur.

L’apprentissage informel joue un role essentiel dans la perspective du knowing.
Dans un environnement instable, I’enjeu n’est plus seulement de transmettre des savoirs
constitués, mais de développer la capacité d’« apprendre a apprendre », voire a désap-
prendre, en renouvelant ses référentiels. Cette dimension réflexive et adaptative ne peut
étre organisée par des dispositifs formels de type bases de connaissances. Elle reconnait
que l'essentiel de 'apprentissage organisationnel se fait dans les interstices de l'activité,
par les échanges informels, les observations opportunistes, les essais-erreurs, les discus-
sions autour de la machine a café. Ces apprentissages situés et contextualisés sont au
cceur du knowing, mais échappent largement aux dispositifs formels du KM.

Les communautés de pratique prennent une signification particuliere dans une
logique de knowing. Plus que des structures de partage de bonnes pratiques, elles
deviennent des espaces ou se construit collectivement le knowing, ot les identités pro-
fessionnelles se forgent, ol les savoirs tacites circulent par osmose et participation. La
définition que Wenger et al. (2002) donne des communautés de pratiques — « groupes
de personnes qui partagent une préoccupation, un ensemble de problémes ou une
passion pour un sujet et qui approfondissent leurs connaissances et leur expertise dans
ce domaine en interagissant de maniére réguliere » — prend tout son sens : c’est dans
I'interaction réguliere, dans la participation a une pratique commune, que le knowing
émerge et se développe.

Enfin, la mobilité interne du personnel favorise la transmission des savoirs entre
groupes, tout en renforcant la capacité d’adaptation individuelle (Argote & al., 2021 ;
Janand & Notais, 2017), parfois appelée dans nos entretiens exploratoires : « savoir
devenir ».
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Les apports du knowing

Le knowing management s’avere donc étre une approche particulierement intéressante
pour assurer la transmission des savoirs.

Il permet de déplacer ’attention des stocks de connaissances vers les pro-
cessus. Plutdt que de chercher a capitaliser des connaissances, il s’agit de comprendre
et faciliter les processus par lesquels les acteurs construisent, partagent et mobilisent
des savoirs dans I’action. Cette approche processuelle est mieux adaptée aux environne-
ments dynamiques et incertains ou les connaissances codifiées deviennent rapidement
obsolétes.

Le knowing management permet de dépasser les limites du KM, en reconnaissant pleine-
ment 'importance des savoirs tacites, ces savoirs difficiles a articuler et a formaliser
qui se manifestent dans I’action compétente. Ces savoirs ne peuvent étre transmis par des
documents ou des formations descendantes : ils requierent 'observation, 'imitation, la
pratique répétée et 'accompagnement par des pairs ou des experts.

Plus encore, le knowing management reconnait 'importance des savoirs incarnés
(embodied knowledge), ces savoir-faire inscrits dans le corps, les gestes, les sensibilités,
et développés par I'expérience. Ces dimensions incarnées échappent largement aux dis-
positifs classiques de codification.

Dans la perspective du knowing, apprendre ne consiste pas seulement a acquérir des
compétences techniques, mais aussi a intégrer une identité professionnelle. La
transmission inclut donc nécessairement une dimension de socialisation profession-
nelle, d’acculturation aux normes, valeurs et manieres d’étre propres a un collectif.
Cette dimension est particulierement visible dans les métiers a forte identité profes-
sionnelle (médecins, artisans, chercheurs...) ot « apprendre le métier » signifie autant
intégrer des savoirs techniques qu’adopter une posture, un ethos professionnel, une
maniere d’habiter le role. Le knowing management permet de conceptualiser cette
dimension du savoir-étre que le KM peine a saisir.

Enfin, contrairement aux approches représentationnistes qui cherchent a extraire la
connaissance de son contexte d’origine pour la rendre transférable, le knowing mana-
gement considére que le contexte est constitutif dela connaissance elle-méme.
On ne peut séparer ce qui est su de la maniére dont cela est su, ni des conditions dans
lesquelles ce savoir se déploie. Cette perspective s’inspire des travaux sur la cognition et
Papprentissage situés (Lave et Wenger, 1991), qui montrent que 'apprentissage n’est pas
l'acquisition d’informations abstraites mais une participation progressive et croissante a
des pratiques sociales situées qui permettent d’accéder aux compétences et aux identités
professionnelles.

Les limites du knowing management

Malgré ses apports indéniables, le knowing management présente lui aussi des limites
qui doivent étre soulignées.

La premiére limite est d’ordre opérationnel. Si le knowing management offre un cadre
conceptuel riche pour comprendre la nature située et processuelle de la connaissance,
il fournit peu d’outils concrets et de méthodes applicables pour les organisa-
tions. Comment organiser concrétement la transmission dans une logique de knowing ?
Quels dispositifs mettre en place ? Ces questions restent largement ouvertes. Cette diffi-
culté opérationnelle explique, en partie, pourquoi les organisations continuent massive-
ment a recourir aux approches classiques du KM, malgré leurs limites : elles offrent des
outils tangibles rassurants (bases de connaissances, procédures, formations), méme si
leur efficacité est discutable.

A force d’insister sur I'importance des savoirs tacites et situés, le knowing management
court également le risque de sous-estimer le role des savoirs explicites et formalisés. Or,
dans de nombreux contextes organisationnels, la disponibilité de procédures écrites, de
documentation technique, de référentiels partagés, joue un role important dans la coor-
dination et lefficacité collective.



CHAIRE

FUTURS
DE LINDUSTRIE
ET DU TRAVAIL

MINES PARIS - PSL

LA TRANSMISSION
DES SAVOIRS

EN ENTREPRISE
FACE AUX
TRANSITIONS

19

Autre limite, la difficulté de penser la transmission a grande échelle. Le knowing
management, avec son accent mis sur les pratiques situées et ’apprentissage par parti-
cipation, se préte bien a I'analyse de situations d’apprentissage en petit groupe ou en
face-a-face. Mais comment penser la transmission dans des organisations de grande
taille, dispersées géographiquement, ot tous les apprenants ne peuvent avoir un acces
direct aux experts ? Cette limite pose la question de la scalabilité des approches fondées
sur le knowing. Comment permettre la transmission de savoirs situés et tacites lorsqu’il
n’est pas possible d’organiser la co-présence et la participation directe ?

Enfin, bien que le knowing management, avec sa notion de connaissance située, ouvre
théoriquement la voie a une analyse des rapports de pouvoir (comme le suggere Haraway,
1988), force est de constater que cette dimension reste largement sous-exploitée dans la
littérature. Les questions du pouvoir dans la transmission sont pourtant cruciales : qui
a le pouvoir de définir ce qui compte comme connaissance légitime ? Quels savoirs sont
valorisés et transmis, quels autres sont au contraire invisibilisés ? Comment les rapports
de domination (de genre, de classe, d’origine ethnique, d’age) structurent-ils 'acces aux
communautés de pratique et aux opportunités d’apprentissage ? Ces questions restent
largement impensées dans les travaux sur le knowing, tout comme elles 1’étaient dans
ceux sur le KM.

L’analyse comparative du Knowledge Management et du knowing management montre
que ces approches, bien qu'opposées dans leurs fondements, se completent (Cook &
Brown, 1999). Le Knowledge Management structure et formalise les savoirs explicites,
tandis que le knowing management met en lumiere leur dimension vivante et contex-
tuelle. De cette articulation émerge la notion de savoir situé, qui souligne que la
transmission ne peut étre comprise qu’en lien avec les pratiques, les interactions et le
contexte dans lesquels les savoirs prennent forme.

Si la littérature mobilise une multiplicité d’acteurs dans les processus de transmission
(experts, managers, pairs, communautés de pratique), nos entretiens exploratoires réve-
lent '’émergence d’acteurs transversaux jusque-la peu identifiés. Ces « consultants » ou
« facilitateurs du savoir » répondent a un besoin spécifique : dans un temps contraint,
identifier les porteurs de savoirs clés et sélectionner ceux qui sont essentiels a trans-
mettre. Sans se substituer aux experts, ils servent de catalyseurs aupres de ceux qui
ont besoin « qu'on leur dise “range ta chambre” ». Leur accompagnement est évolutif :
« trés présent en cadrage et diagnostic, puis plus en retrait pendant la réalisation, en
mode apputi, conseil ou coaching ».

Cette fonction émergente souligne qu’au-dela des savoirs eux-mémes, c’est leur orches-
tration dans des contextes contraints qui constitue un enjeu majeur de la transmission
des savoirs.

CONCLUSION

Face aux défis multiples générés par les transitions, la transmission des savoirs ne peut
plus se limiter a la simple circulation d’informations ou a la formalisation des connais-
sances. Achy (2025) invite a repenser en profondeur la transmission des savoirs autour
de trois axes majeurs.

Le premier est celui de I’hybridation humain-machine : les outils numériques doivent
compléter les compétences humaines sans les remplacer. L'intelligence augmentée offre
de nouvelles possibilités pour partager les savoirs dans des environnements numériques
complexes (Jarrahi, 2018), mais il reste essentiel de préserver des espaces d’interpré-
tation, de réflexion critique et de discussion éthique afin que la transmission garde tout
son sens. Le deuxieme axe concerne la préservation des savoirs situés : les technologies
doivent permettre de conserver la dimension humaine et contextuelle des connaissances,
indispensable a leur compréhension et a leur utilisation (Jensen et al., 2022). Si la codifi-
cation rend les savoirs plus facilement transmissibles, elle peut aussi les appauvrir ; il faut
donc veiller a ne pas substituer la formalisation a 'expérience et au savoir-faire tacite des
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experts. Enfin, le troisieme axe, celui de la politisation et de la l1égitimation des savoirs,
rappelle que transmettre des savoirs, c’est aussi décider lesquels sont valorisés et lesquels
sont mis de c6té (Alvesson & Sandberg, 2024). Une approche critique du management des
connaissances aide a éviter la reproduction des biais organisationnels ou technologiques
et a encourager un apprentissage collectif plus équitable. Alvesson et Sandberg (2024)
soulignent ainsi que les savoirs ne sont jamais neutres : ils sont toujours traversés par des
rapports de pouvoir, des intéréts et des normes.

C’est dans ce contexte que la notion d’écologie cognitive composite proposée par
Jensen et al. (2022) offre un cadre conceptuel pertinent pour repenser le management
des savoirs dans un monde en transition. Concretement, cette approche rompt avec une
vision traditionnelle ot le savoir serait un objet stable, stocké dans la téte d’un expert et
qu’il suffirait de « transférer » vers un novice. Elle considere plut6t la cognition comme
un processus distribué et collectif : le savoir émerge de I'interaction continue entre les
personnes, les outils numériques qu’elles utilisent, les espaces physiques dans lesquels
elles travaillent, et les regles organisationnelles qui encadrent leurs pratiques. Autre-
ment dit, connaitre n’est pas simplement « avoir une information en mémoire », mais
plutdt « savoir agir et collaborer » avec d’autres acteurs (humains ou non) dans un
environnement donné.

Cette revue de la littérature a mis en lumiere la complexité et le renouvellement des
enjeux entourant la transmission des savoirs. Toutefois, pour saisir pleinement comment
ces défis se traduisent concretement dans les organisations, il est nécessaire de mobi-
liser ce cadre théorique pour explorer les pratiques réelles de transmission.

Nos entretiens exploratoires révelent une grande diversité de situations. Le cadrage pré-
senté ici permet d’identifier ce qui rend une transmission « critique » : urgence,
impact (individuel, social ou technique), et singularité des défis pour les cadres qui la gérent.
Les situations rencontrées sont diverses tant par les circonstances qui les déclenchent
(départs en retraite, mobilités professionnelles, obsolescence des compétences, etc.) que
par les configurations de transmission : un transmetteur pour plusieurs receveurs, un
transmetteur pour un seul receveur, un transmetteur sans receveur identifié, ou encore
un transmetteur pour un receveur qui n’arrivera que dans plusieurs années. Cette variété
de cas nous invite a approfondir notre compréhension de ces différentes situations, afin
d’identifier les pratiques de transmission, qu’elles soient classiques ou innovantes, qui
leur sont associées. L’objectif de ce travail est in fine de proposer une classification
des pratiques de transmission répondant aux enjeux renouvelés présentés
dans la premiéere partie de cette recherche.

Afin d’éviter une approche fragmentée et descriptive par entreprise, notre démarche repo-
sera sur un principe fondamental : ne pas conduire une étude exhaustive par organisation,
mais aborder la transmission a partir de questions d’entrée transversales. Cette orienta-
tion méthodologique se justifie pour deux raisons principales : d'une part, I'impossibi-
lité d’étre exhaustif dans I'analyse d’une entreprise sur une période de recherche limitée ;
d’autre part, la volonté de construire un cadre analytique généralisable, capable d’éclai-
rer les mécanismes de transmission au-dela des spécificités organisationnelles. Ainsi,
les études de cas qui viendront compléter cette recherche ne visent pas la représenta-
tivité sectorielle, mais ’exploration de problématiques ciblées liées aux dynamiques
de transmission. En ce sens, le passage de la théorie au terrain ne vise pas seulement a
illustrer les concepts existants, mais a ouvrir la voie & une compréhension renouvelée
des pratiques de transmission, a la croisée des évolutions organisationnelles, humaines
et technologiques.
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