* LA CAPTATION DES SAVOIRS EN GESTION
DANS LES PROCESSUS DE LA

RELEVE DES CADRES

Contexte

Considérant le départ a la retraite appréhendé d’un grand nombre de gestionnaires du Centre intégré de
santé et de services sociaux (CIUSSS) de la Capitale-Nationale dans les prochaines années, il existe un
risque réel de perte de savoirs (Ermine, 2010). Conscient de I'importance de planifier la conservation de
ces connaissances (tacites, expérientielles et critiques) et de ces compétences, le CIUSSS de la Capitale-
Nationale souhaite faciliter la transition de la reléve des gestionnaires. Par conséquent, I'établissement
agira de facon proactive afin de favoriser la transmission des connaissances et des compétences des
gestionnaires expérimentés aupres de la reléve, et ce, avant leur départ a la retraite (Lamari, 2010).

Dans ce contexte, la Direction des ressources humaines et des communications a adressé la question
suivante a I'Unité d’évaluation des technologies et modes d’interventions en santé et services sociaux
(UETMISSS) du CIUSSS de la Capitale-Nationale : « Quelles sont les modalités a mettre en place et
quels outils sont a utiliser pour favoriser la captation et le transfert de connaissances critiques et
stratégiques des gestionnaires quittant leur emploi pour la retraite pour que ceux de la reléve puissent en
bénéficier ? »

Sommaire

A partir des écrits scientifiques récents, un modéle du processus de transfert des connaissances tacites
a été élaboré (p.3). Le CIUSSS de la Capitale-Nationale pourra s’en inspirer pour la captation et le
transfert des connaissances stratégiques des gestionnaires en fin de carriere. Pour ce faire, les
éléments-clés a considérer concernent notamment les paramétres d’influence du contexte, les
caractéristiques de la source et de la cible du transfert ainsi que les actions de transfert et
d’apprentissage a déployer. D’ailleurs, pour prévenir I'érosion des connaissances critiques des
gestionnaires lors de leur départ a la retraite, des pistes d’action concrétes sont proposées pour agir sur
les connaissances, les individus, les relations et le contexte organisationnel (p.4). Des outils utiles a la
capitalisation et au processus de transfert des connaissances tacites sont aussi suggérés (p.5). Enfin,
les facilitateurs et les barriéres au transfert de connaissances étudiés dans la littérature scientifique sont
présentés. Le soutien de la haute direction, la culture d’organisation apprenante, la communication, la
confiance, l'accés aux technologies de linformation, la reconnaissance et la surcharge de travail

apparaissent comme étant les facteurs les plus déterminants de ce processus (p.5).
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Documents repérés
Quatre principaux documents repérés par la recherche documentaire ont été
considérés comme dignes d’attention en raison de la pertinence et de la

substance de leur contenu.

Deux revues systématiques de la littérature scientifique

Une premiére revue porte sur la rétention des connaissances des employés
qui partent a la retraite et inclut 28 documents (26 études primaires et 2 revues
de la littérature) couvrant la période de publication de 2000 a 2015 (Burmeister

et Deller, 2016).

Une seconde revue a été réalisée a partir de 64 études qualitatives et
quantitatives sur le sujet du transfert des connaissances tacites et couvre la

période de 2010 a 2015 (Asrar-ul-Hag et Anwar, 2016).

Deux documents de synthese
Un document traite de I'enjeu du départ a la retraite de plusieurs cadres du

réseau de la santé et des services sociaux afin de favoriser la réflexion sur
limportance de mettre en place des pratiques de conservation et de
transmission des connaissances tacites propres au réseau (AQESSS, 2013).

Un article a été rédigé a propos du transfert intergénérationnel des
connaissances tacites dans un contexte ou plusieurs organismes sont a risque
de rupture de ces connaissances en raison du départ massif a la retraite
d’employés expérimentés (Lamari, 2010). Cet article est basé sur 'examen de
plus de 70 recherches récemment publiées au moment de sa rédaction.

Les principaux constats scientifiques avancés par ces documents ont été
synthétisés dans un modeéle du processus de transfert des connaissances
tacites (figure 1) et détaillés dans les pages suivantes. Le modéle permet de
cibler les éléments a prendre en compte lors de la mise en ceuvre du transfert
des connaissances (Ermine, 2010). Il peut étre adapté a la suite de I'analyse
fine des caractéristiques et des paramétres d’influence propres a

I’établissement.
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Figure 1. Modéle du processus de transfert des connaissances tacites
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Un consensus scientifique reconnait quatre parametres ayant de l'influence sur le processus de transfert de connaissances : les connaissances, les individus, les relations et le contexte (Burmeister et Deller,
2016). Pour chacun de ces parametres, les études actuellement disponibles ont permis I'élaboration de pistes d’action pour prévenir I'érosion des connaissances critiques dans les milieux de travail (tableau 1).
Lors de leur mise en ceuvre, une attention particuliere doit étre portée aux connaissances tacites qui représentent 70 % des savoirs utiles en entreprises (Ermine, 2010). Ces connaissances reconnues comme
étant un atout précieux (Joe et coll., 2013; Kuyken, 2012; Martins et Meyer, 2012) se distinguent de celles explicites par leur complexité, leur caractére personnalisé, leur dépendance au contexte et leur difficulté
a étre codifiées et enseignées (Polanyi, 1967; Zander et Kogut, 1995). Une typologie des connaissances tacites (Berthoin Antal, 2000; Joe et coll., 2013; Sackmann, 1992) est présentée dans le tableau 2 et
pourra faciliter leur identification.

Tableau 1 : Pistes d’action d’une portée considérable pour les praticiens

Tableau 2 : Types de connaissances tacites

connaissances

de méme que
leurs
connaissances
critiques

e |dentifier les employés les plus
susceptibles de partir & la retraite

¢ Analyser les connaissances hautement
recherchées des futurs retraités

Hetze, 2007;
Kuyken, 2012;
Lahaie, 2005;
Martins et Meyer,
2012)

Paramétres Objectifs Pistes d’action Références Types S’acquiérent a partir... Références
Identifier les - (Beazley et coll,, i . . (Dunham et Burt, 2014; Joe, Yoong
employés qui sont | * Mettre en place une stratégie de 2002; Dunham et La connaissance ...des connaissances & propos de et Patel, 2013; Martins et Meyer,
susceptibles de planification des effectifs pour dresser le Burt, 2014; Ebrahimi déclarative : I'industrie, de la clientéle, des produits | 2012)
=t , rofil démographique du personnel et coll., 2008; Joe et i faire? i
Les partir a la retraite P graphiq P coll., 2013; Kuhn et Qe Fee: et des services.

Les individus

Développer les
capacités et la
motivation a
partager et a
recevoir les
connaissances

o Offrir des programmes de formation pour
développer les capacités a partager et a
recevoir les connaissances

e Encourager les employés a partager et a
recevoir les connaissances en
reconnaissant et récompensant les
comportements liés au transfert de
connaissances

(Dunham et Burt,
2014; Ebrahimi et
coll., 2008; Kuhn et
Hetze, 2007;
Liebowitz, Nirmala,
Hang, Deborah et
James, 2007;
Martins et Meyer,
2012; McNichols,
2010)

La connaissance
procédurale :
Comment le faire?

...de la culture organisationnelle et la
politique interne, des normes et des
valeurs;

...des aptitudes en résolution de
problemes complexes, des
compétences sociales et
communicatives.

(Joe et coll., 2013; Kuyken, 2012;
Lahaie, 2005; Martins et Meyer,
2012)

(Beazley, Boenisch et Harden, 2002;
Ebrahimi, Saives et Holford, 2008;
Kuhn et Hetze, 2007)

Les relations

Prévoir des
opportunités
formelles et
informelles
d’interaction

o Offrir des opportunités formelles et
informelles d’interaction

¢ Avoir recours a des effectifs d’ages
variés dans la composition des équipes
et la réalisation de projets communs

¢ Mettre en place des programmes de
mentorat

(Arif, Egbu, Alom et
Khalfan, 2009;
Beazley et coll.,
2002; Harvey, 2012,
Liebowitz et coll.,
2007; Martins et
Meyer, 2012;
McNichols, 2010)

Connaissance
conditionnelle :
Quand le faire?

...de la culture organisationnelle et la
politique interne, des normes et des
valeurs.

(Joe et coll., 2013; Kuyken, 2012;
Lahaie, 2005; Martins et Meyer,
2012)

Connaissance
axiomatique :
Pourquoi le faire?

...des connaissances liées au
développement et au raisonnement
derriere les procédés et les systéemes
(expériences passées).

(Lahaie, 2005; Martins et Meyer,
2012)

Le contexte

Créer un
environnement
favorable a la
rétention des
connaissances

¢ Revoir les politiques organisationnelles et
les processus pour qu’ils soient
favorables a la rétention des
connaissances

e Créer une culture organisationnelle qui
valorise la diversité, le travail d’équipe et
'ouverture aux autres

e Confier la responsabilité de la rétention
des connaissances aux gestionnaires

(Baily, 2009; Beazley
et coll., 2002; Calo,
2008; De Long,
2004; Joe et coll.,
2013; Levy, 2011;
Liebowitz et coll.,
2007; Martins et
Meyer, 2012;
McNichols, 2010;
Ropes, 2013, 2014)

Connaissance
relationnelle :
Qui sait quoi?

...de la connaissance du réseau
social interne et externe des
personnes quittant pour la retraite.

(Dunham et Burt, 2014; Ebrahimi et
coll., 2008; Joe et coll., 2013;
Kuyken, 2012)

| Burmeister et Deller, 2016
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Afin de formaliser et de structurer la pratique de transmission des connaissances des cadres en fin de carriere a leurs successeurs, TAQESSS (2013) propose une démarche en gestion des connaissances ainsi
que des outils et des méthodes pour réaliser son application (tableau 3). Pour s’assurer du succes de ce type de démarche, il est toutefois impératif de prendre en compte les facilitateurs et les barriéres au
transfert de connaissances dont les effets ont été mesurés par les recherches scientifiques (Asrar-ul-Haq et Anwar, 2016; Lamari, 2010) (tableau 4).

Tableau 3 : Méthodes pour capitaliser et transférer les connaissances tacites Tableau 4 : Facilitateurs et barriéres au transfert des connaissances

Etapes Outils/Méthodes Facilitateurs Barriéres

e Cartographie des connaissances (faire I'inventaire des connaissances et Les connaissances
Etape 1: ensuite déterminer lesquelles sont critiques) Culture d’organisation apprenante, Manque de ressources, colts élevés du transfert de
Identification des e Planification de la main-d’ceuvre (cibler les postes des cadres en fin de investissements dans la formation et connaissances
connaissances carriére dont les connaissances méritent d’étre conservées) ! aﬁlcum“'?t'o” des _connalssanfc;_e; celludlesl de
critiques e Girille de critéres de criticismes (cibler les connaissances qui ont de la valeur \éee'st? 0?1“(; eesscf)m?s'iﬁ'l?ss’ etiicience de fa

et qui sont difficiles a exploiter) Décentralisation et fluidité de la circulation des Appropriation psychologique des connaissances

e Réseaux (réseaux internes, réseaux sociaux, communautés de pratique) connaissances :

e Analyse des flux de travail, diagrammes des processus Approches par narration, de face-a-face, : ; yits i

. Forrr?ations g P démarche humaine et personnalisée Caractere unique et tacitivité d’'une connaissance

: ) ; : sti compétence et de I'apprentissage sence de systeme approprié de transfert de

e Mentorat, formation d’apprenti, coaching Ge tt' ondela t tdel t Absence de syst pproprié de transfert d

« Enregistrements vidéo con Iu ” connaissances et manque de coordination
Etape 2:  Narrations Les individus : : _
Capitalisation des « Modélisation et cartographie de I'expertise par sujet Incitatifs, motivation et reconnaissance Absence de récompenses et de motivation
connaissances o Rétroactions, ateliers d’analyse de projet Ogv_erture au changement . Fe_rmeture au _chang’;ement . _
s Ent de di . Désir de partager ses connaissances Faibles capacités d’absorption des connaissances

* Entrevues, gro_upe,s e '_Scuss'on Bienveillance des individus

e Entrevues defind emplm ' Empowerment et polyvalence du personnel

e Programmes de retralte progressive _ Les relations

e Programme d’éméritat, ce_rcle_s d’anciens (par lesquels les retraités restent Relations fondées sur la confiance Climat de méfiance

en contact avec les organisations) Communication Absence de lieux de discussion
e Forums de partage des connaissances Leadershi Vécu expérientiel trop différent et trop grandes
e Partages d’emplois P différences culturelles entre les acteurs du transfert
. . T il d'équi Absence de moments de socialisation entre les
Individuel ‘ Collectif ravail d'equipe collégues
i e Coaching e Appel atous Relations sociales amicales et interactions via des Manqu’e .de. considératior) du pe'rso.nr)el,
Etape 3: e Comodélisation des o Codéveloppement réseaux . : d’appréciation et peur d’étre ridiculisé
Transfert des connaissances de 'expertetde | e Réseaux de partage et de Le contexte organisationnel |
connaissances I'apprenant collaboration (communautés de Soutien de la haute direction Manque de temps et surcharge de travail
i Structure organisationnelle en réseaux, favorable - o o

° Compagnonnage pratique) ) 5 aux initiativegs et a la convivialité des interactions Culture organisationnelle hautement hiérarchisée ou

e Jumelage e Retours d’expérience oeu importe Fage ou le statut | individualiste

e Mentorat e Groupes de résolution de probléemes v 5 TR |
Etape 4: ¢ Veille stratégique Culture organisationnelle axée sur I'innovation l,oe;ggggatieorﬁofaliS:tllg)r,]aul:épersonne envers
Renouvellement * Benchmgrklng (_:Ies me!lleures pratiques Culture organisationnelle de style communautaire Evitement, mangque de contrdle de I'incertitude
des connaissances | ¢ Parenariats Un'VerS'ta”e?’ ) _ Organisation de type bureaucratique Changements technologiques trop nombreux

* Participation des cadres a des communautés de pratique Organisations dotées d’une vision stratégique Absence de planification de la reléve

| AQESSS, 2013 > Acceés aux technologies de I'information Ambigité du contexte et du contenu des
' Les éléments en caractéres gras sont _ lg connaissances, incertitudes
plus importants selon I'analyse de Flexibilité et réactivité par rapport aux nouvelles
situations

Asrar-ul-Haq et Anwar (2016)
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Discussion

Les départs a la retraite appréhendés de plusieurs
gestionnaires expérimentés du CIUSSS de la Capitale-
Nationale augmentent le risque d'érosion de
connaissances critiques, d’ou la volonté de la Direction
des ressources humaines et des communications de
vouloir se doter d’'un programme de transfert des
connaissances. Or, la mise sur pied d’'un tel processus
peut étre exigeante et doit étre adaptée au contexte de
I'organisation (Chapman et Macht, 2018; Guzman et
Wilson, 2005). Cette synthése de la littérature a permis
d’identifier des stratégies, des méthodes et des outils
de transfert de connaissances basés sur les
connaissances scientifiques disponibles. Le modéle du
processus de transfert de connaissances suggéré met
en lumiére 'importance de bien planifier les étapes de
captation et de transfert des connaissances critiques au
sein de l'organisation, mais aussi de maitriser les
conditions favorables et les obstacles a leur mise en
ceuvre afin de s’assurer d’obtenir une valeur ajoutée. A
cet égard, il est reconnu que le transfert des
connaissances dans les milieux de travail constitue une
source d’avantages concurrentiels (McNichols, 2010)
dont les effets positifs sur la satisfaction au travail
(Rafique et Mahmood, 2018) et la performance (Latilla,
Frattini, Messeni Petruzzelli et Berner, 2018) ont été
démontrés. Ainsi, les données présentées dans ce
document intéresseront aussi toutes les organisations
du réseau de la santé et des services sociaux
guébécois, de méme que les autres organismes publics
dans le contexte démographique actuel.
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