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Résumé :

L’accentuation de la compétition et le développement des technologies de I’information ont
considérablement transformé les marchés et les entreprises induisant une profonde mutation de
I’organisation et du travail. Les grandes entreprises ont restructuré leurs activités pour se
constituer en centres stratégiques autour desquels gravitent des entités supports. Le travail a dés
lors évolué d’un systéme d’hiérarchie verticale homogene et centralisée & une organisation
horizontale et réticulaire encourageant la décentralisation et 1’autonomie des acteurs qui s’y
engagent. Cette contribution théorique s’intéresse d’abord, a I’impact de cette réorganisation
réticulaire sur le travail. Elle met en avant sa dynamique risquée et contradictoire régentée par
le paradoxe de I’autonomie-contrélée. Elle s’intéresse, ensuite, aux roles de catalyseurs que
joueraient la connectivité — dimension de la réorganisation réticulaire — et le processus de
management des connaissances interentreprises et leur action de contrebalancement du risque

collaboratif. Un modéle conceptuel est proposé.
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INTRODUCTION

Durant les trente dernic¢res années, les agents économiques n’ont eu de cesse de faire face a
un environnement caractérisé par une concurrence sans précédent, une instabilité croissante des
marchés et une cadence effrénée des changements (Doz et Hamel, 1998 ; Hitt M.A. et al., 2013,
1998). A cela s’est ajoutée une accentuation du pouvoir de négociation du client langant
I’entreprise dans une quéte des attributs d’une compétitivité multidimensionnelle. Une quéte
alliant maitrise des codts, avant-gardisme technologique et qualité des produits et services.
S’engageait alors une refonte profonde des structures de travail et du fonctionnement dans un
mouvement déja imaginé par Annick Renaud-Coulon (1996) dans son approche de la
« désorganisation compétitive ».

Dans leur élan vers plus d’efficacité, de réactivité et de flexibilité, les entreprises ont fait
muter leur organisation a la fois sur les plans interne et externe. La diffusion des technologies
de I’information et I’intensification de la connectivité ont accentué le mouvement. Un
glissement s’est opéré faisant évoluer les structures traditionnelles vers un fonctionnement
réticulaire induisant une importante mutation du travail que nous souhaitons approfondir. Il
s’agira dans cette étude d’expliquer les motivations de la restructuration réticulaire, d’exposer
ses voies d’expression et, enfin, d’en analyser I’impact sur le travail dans un contexte
concurrentiel et connecté. Nous soulignerons, d’abord, le caractere risqué et paradoxale de cette
transformation. Nous nous interrogerons, ensuite, quant aux réles que jouent la connectivité et
le processus de management des connaissances interentreprises dans la réduction du risque

collaboratif.
1. LA DESORGANISATION COLLABORATIVE

L’environnement des entreprises a considérablement muté ces trente dernieres années. Le
déclenchement s’est opéré a la fin des « trente glorieuses » a travers un glissement vers une
économie tirée par 1’offre. A défaut de croissance forte, les entreprises devaient chercher les
fondements d’une nouvelle compétitivité (Fourastié, 1979). S’ouvrait alors une nouvelle ére
marquée par une évolution notable de la nature de la demande, une vigilance accrue de la société
aux problématiques de sécurité et de respect de I’environnement, une accentuation continue de
la concurrence et une diffusion sans précédent des technologies de l'information et de la
communication (TIC) (Hitt et al., 2013). Une transformation profonde qui a autant contraint
qu’intéressé les entreprises qui ont dd initier une mutation stratégique de leur comportement et

de leur organisation.
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Examinant les propriétés du contexte concurrentiel, trois caractéristiques sont
géneralement retenues : une turbulence accrue, une instabilité forte des marchés et une course
effrenée a 1’effet de surprise (Roy, 2010). Un environnement changeant dont le caractére
variable et les implications sur la stratégie des entreprises ont largement été traités (Tsaliki et
Tsoulfidis, 1998 ; Ghemawat, 2002). Quand les perturbations s’intensifient, la littérature parle
d’hypercompétition (D'Aveni, 1994 ; Gimeno et Woo, 1996 ; McNamara et al., 2003 ; Wiggins
et Ruefli, 2005). Ce concept introduit par D’Averni (1994) et dont les causes sont souvent
attribuées a la globalisation grandissante, aux avancées technologiques des derniéres décennies
et a la montée en puissance de I’entrepreneuriat. La mondialisation a engendré de nouveaux
marchés et concurrents. Les avancées technologiques ont amplifié la portée et accéléré le
rythme de l'innovation. La prolifération et le succes des start-ups ont changé les régles du jeu
(Jeffrey et al., 2013). Ce contexte a fait enter I’entreprise dans une ére de grandes perturbations
caractérisées par I’incapacité de maintien de I’avantage compétitif (D'Aveni et al., 2010). "La
fréquence, l'audace et l'agressivité de la dynamique des acteurs s’accélérent créant un
déséquilibre et un changement constants” (D'Aveni, 1994, p.13). La notion d'avantage
concurrentiel durable perd son sens et les stratégies prévalant dans des environnements moins
hostiles deviennent moins efficaces.

Elaborer les stratégies de survie adéquates pour résister a ces conditions provoquées par
1I’hypercompétition requiere une mutation organisationnelle (Hitt et al., 2013 ; Dutta, 2015). Le
succes dépendra d'abord de la capacité a construire une flexibilité stratégique. Cette flexibilité
doit garantir I’atteinte d’une compétitivité satisfaisante et requiére le renforcement des capacités
dynamiques : développement du capital humain, utilisation efficace des nouvelles technologies
de fabrication et d'information, élaboration de stratégies de valeur (pénétration des marchés
mondiaux et emploi des stratégies de coopération) et refondation de la structure pour davantage
de réactivité et d’efficacité (plus d horizontalité, une meilleure aptitude a I'apprentissage et une
culture de I’innovation) (Dutta, 2015). Ces capacités conditionnant la survie peuvent résulter
d’un développement interne (Grant, 1996). Mais la mobilisation des ressources necessaires au
développement interne devenant de plus en plus difficile, beaucoup d’entreprises ont eu un
intérét stratégique a se regrouper (Doz et Hamel, 1998 ; Hitt et al., 2013).

La collaboration interentreprises, n’est pas un phénomene nouveau. Ce qui I’est en

revanche, c’est le bond qui I’a caractérisée tout au long des trente derniéres années. Ce bond
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s’est opéré en parallele avec 1’accentuation des propriétés de la concurrence telle que nous
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I’avons décrite (Caloghirou et al., 2004). 1l s’est ainsi présenté comme une réponse a une
activité toujours plus exigeante en termes de ressources, de cofits et d’ impératifs de temps. Par
ce biais les entreprises se créent un acces privilégié aux ressources complémentaires des
partenaires - dont les concurrents en cas de relation de coopétition - et de répartir les colts, les
risques et la charge de travail (Bruce et al., 1995). Les activités tres exigeantes comme
I’innovation et la supply-chain de production voient les entreprises y recourir tres fréquemment.
Ceci s’est accompagné d’un recentrage des industriels sur leur cceur de métier et les pratiques
modernes de management ont, par ailleurs, évolué vers I’externalisation de pans entiers de
certaines fonctions comme la logistique.

1.2 DES COLLABORATIONS FACILITEES PAR L’ INFORMATISATION

L’ enclenchement de la nouvelle ére caractérisée par I’hypercompétition a été presque
simultané de I’émergence du management de la qualité et des systémes informatiques et
d’information (Spalanzani, 2003). Au méme titre que 1’évolution concurrentielle, cette
évolution technique et technologique a impacté 1’organisation des entreprises surtout celles
évoluant dans des environnements turbulents. En quéte de réactivité face aux menaces et
opportunités du marche, de rationalisation des processus et d’accés rapide et illimité de leurs
managers a l’information, ces entreprises vont adopter et mettre en ceuvre plusieurs
technologies de I’information (TI). L’effet positif de ces technologies sur 1’acquisition d’une
agilité servant la performance de I’entreprise a largement été abordé dans la littérature. L’étude
réalisée par Nazir et Pinsonneault (2012) et traitant de 1’intégration électronique aussi bien
interne qu’externe suggere que les applications informatiques - les ERP par exemple - impactent
positivement les deux composantes de 1’agilité - la détection et la réponse - dans le traitement
des signaux parvenant a I’entreprise.

De tous les outils informatiques, I’ Internet a induit les changements les plus notables dans
I’organisation. Comme les autres outils, il participe a réduire les asymétries d'information et
facilite la coordination des processus interdépendants - comme la conception et le
développement — aussi bien en internes que dans des relations interentreprises. Mais au-dela, il
permet le partage des connaissances au sein d'un partenariat (Venkatraman, 1994 ; Dewitt et
Jones, 2001). Ce faisant, les colts de transactions internes et externes sont considérablement
réduits (Dewan et al., 1998) et les frontiéres de 1’entreprises s’en trouvent plus facilement

repoussées (Afuah, 2003). L'Internet a ce potentiel de changer les modes de traitement des
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informations, de communication, de collaboration et de coordination, notamment verticale, des
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activités (Brynjolfsson et al. 1994). Il permet la rétroaction constante et favorisera ainsi les
relations étroites avec les fournisseurs et les clients. De nouvelles opportunités se sont des lors
manifestées réaménageant la chaine de valeur des entreprises afin de soutenir plus efficacement
les avantages concurrentiels.

Plusieurs études suggérent que les liens verticaux étroits qui se caractérisent par des
engagements riches et des echanges d'informations a long terme peuvent conduire a une plus
grande collaboration et un accés a des niveaux plus élevés d'actifs specifiques (Cusumano et
Takeishi, 1991 ; Dyer, 1996 ; Gulati, 1998). Au-dela de leur facilitation, 1’Internet permet le
renforcement des liens collaboratifs et des avantages que les partenaires recherchent a travers
le rapprochement. Des externalités consolidées par le I’émergence du « Web 2.0 » et le
développement de larges palettes d’outils de communication qu’il a porté dont les réseaux
socio-numériques. Il a significativement accentué les transformations a 1’ccuvre en opérant
simultanément sur plusieurs registres : 1l modifie les modes de conception et de développement
des biens et services ; transforme le réle et les pratiques des utilisateurs ; redéfinit les modéles

d’affaires, les formes de commercialisation, les organisations et les marchés sous-jacents.
2. LES MUTATIONS ORGANISATIONNELLES DU TRAVAIL

Face au contexte d’hypercompétition que nous avons décrit plus haut, les entreprises se
sont engagées dans un mouvement de recherche de plus d’efficacité, de réactivité et de
flexibilité. Elles ont procédé par 1’éclatement de 1’ordre hiérarchique formel et la libéralisation
de I’accés, du traitement et de la diffusion de I’information. D’abord en interne, faisant évoluer
la relation encadrement-salariés, ensuite dans la structuration et la gestion de leurs relations
externes. Le développement des T1 aidant, une profonde reconfiguration interne de 1’entreprise,
du paysage économique et, par consequent, de I’organisation du travail s’est engagée.

2.1 LE DEVELOPPEMENT DES « FEDERATIONS DE RESEAUX AUTONOMES »

La mutation organisationnelle a concerné aussi bien les modes de conception et de
développement que le rapport a [I’utilisateur, les business-models et les formes de
commercialisation (Benghozi, 2011 ; Silva et Hugon, 2009). Facilitée par les réseaux sociaux,
la connectivité a accéléré ce mouvement jusqu’au développement de systemes collaboratifs -
voire contributifs - qui ont réussi, dans certains secteurs, a supplanter les systémes

d’organisation de 1’économie marchande traditionnelle.
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Par connectivité, nous référons a la capacité digitale avancée d’utilisation d’outils
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intelligents et connectés permettant I’intégration et I’analyse des données (Sjodin et al., 2016)
de sources aussi bien internes qu’externes.

Les grandes entreprises se sont des lors inscrites dans un mouvement de réduction
tendancielle de la mobilisation de ressources internes permanentes. Elles ont adapté
I’organisation du travail et initié un nouveau contexte : celui des « fédérations de réseaux
autonomes » (Renaud-Coulon, 1996). Elles se sont ainsi instituées en centres stratégiques
autour desquels gravitent des unités supports constituées d’intervenants indépendants et de
structures de taille plus modeste. Des groupements composites installés dans des dynamiques
partenariales servant des relations « Win-Win » et commandées par le croisement des intéréts.
Ces structures réticulaires connectées sont orientées vers un ensemble souvent hétéroclite
d’objectifs dont certains sont communs et d’autres propres a chaque entité. Au fur et & mesure
de ces évolutions, les cadres spatial et hierarchique de la division spatiale du travail a fini par
glisser d’un systéme d’hiérarchie verticale a frontiéres structurelles peu extensibles - celles de
I’entreprise - a un réseau horizontal a géométrie circonstancielle (Perrat, 2011).

La littérature traitant de cette nouvelle dynamique de travail réticulaire met souvent en
avant son potentiel stimulant pour le reste de I’économie. Elle est réputée pour encourager la
création et le développement des petites unités supports de types PME, start-ups ou
indépendants. Des entités connues pour étre plus agiles, innovantes, proactives, contributrices
a la croissance et a 1’accroissement du revenu (Sefer, 1992). Néanmoins, outre les risques
inhérents a toute collaboration interentreprises, cette tendance souléve nombre de paradoxes et
pose plusieurs contraintes qui vont complexifier et conditionner le travail. Autant de menaces
qui peuvent, a terme, compromettre les externalités attendues.

2.2 UNE DYNAMIQUE DE TRAVAIL RISQUEE ET PARADOXALE

Les réseaux sont des terrains favorables aux tensions en raison des risques qui leur sont
associes (Puthod et Thevenard-Puthod, 2006) spécialement dans les secteurs dynamiques et
concurrentiels. Au-dela du probléme d’incertitude que Ouchi (1980) décrit comme intrinseque
a toute coopération, ils sont assujettis a deux types de menaces : Les risques reliés a la
performance — dits « risques de non-performance » - et les risques relationnels (Das et Teng,
1996).

Les premiers sont inhérents aux compétences des différentes entités. 1ls peuvent étre de

nature commerciale, technologique ou financiére et dépendent de «la qualité et la
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complémentarité des ressources et compétences apportées par chacun des partenaires » (Parkhe,
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1993)]. Les seconds, plus spécifiques aux relations de coopération, sont liés a I’incertitude
relative au comportement des partenaires. Des entités qui collaborent tout en conservant leur
indépendance. Le risque d’opportunisme est, dés lors, élevé puisque chaque entité peut étre
tentée de mettre de coté les objectifs communs au profit de ses intéréts propres (Williamson,
1993).

La réalisation de ces risques est de nature a engendrer des situations inconfortables
comme la prise de contrdle non concertée d’une ressource par un partenaire ou 1’appropriation
unilatérale des résultats eu égard a une capacité d’absorption supérieure ou un pouvoir de
marché plus élevé. Ceci résulte en une complexité du management du travail collaboratif
interentreprises, essentiellement due au maintien de la multiplicité des centres de décision et a
la renégociation fréquente des termes des accords liant les différentes entités ainsi qu’a la
variabilité de leurs degrés d’engagement (Puthod et Thevenard-Puthod, 2006).

Cette complexité managériale fait dire a Paché et Paraponaris (2006) que « la forme
réseau permet autant qu’elle sollicite ». Sa formation requiére la mise en place d’une structure
garantissant marge de manceuvre et liberté d’action aux différentes entités, quand I’atteinte des
objectifs du réseau réclame alignement, coordination et contréle. L’organisation du travail
s’appuie alors sur le paradoxe de I’« autonomie contrélée » développée par Appay (2005) et
référant a des politiques de concentration-externalisation.

Cette contradiction s’amplifie en contexte d’hypercompétition et spécialement dans le
cadre des fédérations de réseaux autonomes qui sont censées pouvoir y répondre. Le dynamisme
qui en motive la formation suppose davantage de flexibilité, d’atomisation et d’autonomie
consentie aux unités supports. Ce faisant, les risques s’accroissent et le management se
complexifie davantage.

La connectivité et la révolution numérique du travail viennent accélérer le mouvement en
amenant leur lot de contradictions nouvelles : 1’éclatement des espaces de travail en méme
temps que le renforcement des liens sociaux ; I’individualisation des relations en méme temps
que le développement du travail collectif et contributif ; la valorisation de la diversité en méme
temps que la généralisation de I’esprit communautaire ; la flexibilité continue en méme temps
que le management dans la duree (Silva et Bailly, 2009). Cela rend compte d’une oscillation
contingente de 1’organisation du travail réticulaire contemporain. Par les effets des évolutions

des TI, elle balance entre accentuation des risques d’échec et optimisation des leviers de
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coordination. D’un c6té, des structures réticulaires plus hétérogenes et une organisation
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atomisée cultivant la décentralisation. Ce qui encourage I’autonomie des unités supports. De
I’autre, un mouvement d’homogénéisation facilitant le rapprochement, I’alignement et la
centralisation. Ce qui renforce le contréle des centres stratégiques. En somme, un paradoxe :
I’autonomie-controlée (Appay, 2005).

Une pareille assertion nous interpelle et nous amene a prolonger notre étude, initialement
a portée descriptive de I’impact de la restructuration réticulaire sur le travail dans un contexte

concurrentiel et connecté, en posant la question suivante :

Les risques associés a la dynamique du travail réticulaire ne sont-ils pas contrebalancés
par la nouvelle dimension « connectivité » qui la compose ?

Nous nous engageons, des lors, dans une deuxiéme phase plus exploratoire qui inscrit
notre étude dans le prolongement de la littérature traitant des facteurs d’échec/succés des
relations collaboratives. 1l s’agit d’examiner les effets de la connectivité sur les risques du

travail réticulaire et de déterminer les variables en interaction.
3. LA CONNECTIVITE FACE AUX RISQUES DU TRAVAIL RETICULAIRE

Dans sa préface de I’ouvrage « Le nouveau management de l'information: la
gestion des connaissances au cceur de I'entreprise 2.0 », Marc Fouchécour rapporte cette
citation de Dave Snowden, ancien directeur de I’Institut IBM pour le knowledge management :
«le role des services informatiques est de créer la connectivité entre les personnes ».
Fouchecour rajoute : « C’est la clé du nouveau paradigme de I’entreprise 2.0...: plus
d’autonomie pour plus d’efficacité de la personne, plus de connexion entre les individus pour
plus d’efficacité collective » (Fouchécour in Deschamps, 2009, p. 6). La connectivité agirait en
catalyseur permettant 1’accroissement de la capacité du réseau. Un outil dont nous expectons
un effet inhibiteur sur les risques relationnels et de non-performnce, explicités en section 2.2,
a travers une optimisation du processus de management des connaissances collaboratives qu’il
sert.

3.1 LA CONNECTIVITE COMME LEVIER DE MANAGEMENT DES CONNAISSANCES
COLLABORATIVES :
Il est aujourd’hui largement admis que la percée informatique atteinte ces dernieres

décennies en matiere de traitement de I’information et de connectivité a eu un réle important
dans le renforcement du management des connaissances (Camison et al., 2009). La connectivité

a joué le role de catalyseur permettant d’intensifier la capacité des entreprises a exploiter le
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potentiel des flux de connaissances internes et externes. En effet, depuis pres de deux décennies,
les avancées en matiere de technologies de l'information sont décrites comme servant la
systématisation, I’augmentation et 1’accélération du management de grands volumes de
connaissances intra et interentreprises et accroitre, par la-méme, la performance
organisationnelle (Alavi et Leidner, 2001).

Le processus de gestion des connaissances dans un cadre collaboratif peut étre représente
a travers le modele SECI de Nonaka et Takeuchi (1995) largement accepté par la communauté
scientifique (Kild, 1998 ; Nonaka et al., 2000 ; Choi et Lee, 2002). Ce modele se base sur la
distinction faite par Polanyi (1958) entre connaissances tacites et explicites et vise a expliquer
les mécanismes de leur conversion. La théorie dynamique de gestion/création des connaissances
organisationnelles construite sur ce modéle présente le management des connaissances comme
un processus spiral d’interactions entre connaissances tacites et explicites d’origines
hétérogenes. Les connaissances tacites sont partagees, expliquées et combinées en de nouvelles
connaissances par le biais d'expériences communes de communication (Nonaka, 1994 ; Nonaka
et Takeuchi, 1995). La spirale relie quatre modes de conversion des connaissances que sont la
socialisation, I’externalisation, la combinaison et I’internalisation (Cf. Figure 1).

La socialisation joue un role prépondérant. Les interactions humaines, les expériences
individuelles, les modéles mentaux et les compétences sont, d’abord, collectivement partagées.
Ils sont socialisés et deviennent, ainsi, des connaissances tacites communes. L’externalisation
sert, ensuite, a convertir ces connaissances tacites en connaissances explicites. Cela se passe a
travers le dialogue entre individus ou entre groupes. Par la suite, les connaissances explicites
sont combinées avec des connaissances propres a 1’organisation réceptrice pour former un
nouveau construit de connaissances. Enfin, ces nouvelles connaissances sont institutionnalisées
a travers I’apprentissage par la pratique (« Learning by doing»). C’est la phase
d’internalisation. Les interactions entre les individus peuvent faciliter le partage des nouvelles
connaissances par le biais de la socialisation qui démarre, ainsi, une nouvelle spirale de création
des connaissances. Considérant cette approche processuelle, nous admettrons pour la suite de
notre étude que le renforcement du Management des connaissances que produit la connectivité

se manifeste a travers 1’optimisation de ces quatre modes.
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Figure 1. Le modele de Création des Connaissances de Nonaka et Takeuchi (1995)
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Socialisation Externalisation
Des connaissances tacites Des connaissances tacites
aux connaissances tacites aux connaissances explicites

()
=7

Internalisation Combinaison
Des connaissances explicites Des connaissances explicites
aux connaissances tacites aux connaissances explicites

3.2 VERS L’EXAMEN D’UNE ACTION INHIBITRICE DES RISQUES
Nous nous basons sur la corrélation forte entre la connectivité et le management des

connaissances — expliquée dans la section 2.2 — pour soutenir que la connectivité agit
positivement sur la qualité du management des connaissances collaboratives dans le cadre des
fédérations de réseaux issues de la transformation réticulaire des organisations et du travail.
Nous suspectons, ensuite, une action négative du management des connaissances sur les
dimensions du risque collaboratif. Nous mobilisons le modéle de création des connaissances de
Nonaka et Takeuchi (1995) que nous étendons au contexte interentreprises. Nous nous
proposons donc d’étudier I’action des quatre modes de conversion des connaissances, qui le
composent, sur les risques inhérents au travail collaboratif.

La socialisation implique le partage des connaissances tacites entre les différentes entités
du réseau. Elle s'accomplit, comme déja explicité en section 3.1, par la multiplication des
contacts entre les individus des organisations partenaires. Par ce biais, les expériences, les
modeéles mentaux et les compétences propres sont partagés entre les partenaires (Nonaka et
Takeuchi, 1995). Les mécanismes de transfert des connaissances qui soutiennent la
socialisation incluent la co-localisation, le travail de groupe, le coaching, les conversations de
couloir, ’apprentissage, le recours a des coachs et les rotations (Smeds et al., 2001). Ces
interactions directes - en face-a-face - peuvent faciliter la collaboration a travers la construction

d’une « compréhension partagée ». Les risques relationnels, comme 1’opportunisme ou la

10
Lyon, 7-9 juin 2017



L4
Association niernationale
. de Management Stratégique

méfiance, devraient dés lors s’amenuiser ce qui nous amene a formuler notre premiere

XXVle Conférence Internationale de Management Stratégique

hypothése :

H1 - Une socialisation forte réduit le risque relationnel

L’assimilation référe aux routines et processus permettant a I’entreprise d’analyser,
traiter, interpréter et comprendre les connaissances externes (Szulanski, 1996 ; Szulanski |,
2000 ; Kidd, 1998 ; Zahra et George, 2002). Dans cette perspective, les employés doivent
comprendre les connaissances externes qu’ils ont acquises et savoir en tirer profit. Cette
compréhension est, néanmoins, souvent rendue difficile par le fait que ces nouvelles
connaissances présentent des heuristiques différentes de celles utilisées dans 1’entreprise et
qu’elles sont rattachées a un contexte spécifique a I’entreprise émettrice (Zahra et George,
2002). L’assimilation se concrétise a travers 1’internalisation. Ce mode de conversion sert a
transformer les connaissances explicites en connaissances tacites. Il se concrétise a travers
I’apprentissage par la pratique, les simulations ou 1’observation (Nonaka et Konno, 1998 ;
Nonaka et Takeuchi, 1995). Il peut étre soutenu par les mécanismes de transfert des
connaissances tels que les stages, la formation sur le tas, les workshops sur les « meilleures
pratiques » ou les entrainements (Nonaka et al. 2000a ; Smeds et al. 2001). L’internalisation
devrait ainsi positivement agir sur I’'impératif d’alignement stratégique et de mise a niveau et,
ce faisant, réduire le risque de non-performance. Nous en déduisons notre deuxiéme hypothese :

H2 - Une capacité d’internalisation élevée réduit le risque de non-performance.

La combinaison réfere a la capacité de I’entreprise a développer des routines permettant
de combiner les connaissances récemment assimilées avec les connaissances déja capitalisées
(Zahra et George, 2002). Cette agrégation de connaissances explicites hétéroclites, les unes
internes et les autres provenant des partenaires, crée des nouvelles connaissances explicites. La
littérature sur la compétence combinatoire soutient qu’elle est d’autant plus efficace que le
cadre collaboratif dans lequel elle intervient use des TI telles que les e-mails, les conférences
téléphoniques ou encore les vidéo-conferences (Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Nonaka et Konno,
1998 ; Nonaka et al., 2000a). Cette compétence particulierement importante en contexte
réticulaire conditionne les performances propres des partenaires et la valeur de leurs
contributions aux objectifs communs. Il en découle la troisieme hypothése :

H3 - Une compétence combinatoire élevée réduit le risque de non-performance.

Une fois les connaissances acquises, transformées et assimilées, chaque entité du réseau

doit étre capable de les exploiter. L’externalisation est la phase dédiée a cette exploitation des
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résultats de la collaboration sur un plan individuel. Elle permet ainsi de redéfinir, étendre ou
développer les compétences existantes de 1’entreprise (Zahra et George, 2002) et assure a
chaque partenaire la possibilité de valoriser le travail réalisé dans le cadre du réseau. Ceci
devrait limiter le risque d’opportunisme et maintenir, si ce n’est accroitre, I’engagement des
partenaires. Il en résulte notre quatriéme hypothese :

H4 — Une capacité d’externalisation élevée réduit le risque relationnel.

Ce corps d’hypothéses nous permet de dresser un modeéle conceptuel incorporé au schéma
des mutations du travail présenté en (Cf. Figure 2).

Il importe de préciser que nous pensons que les différentes variables du management des
connaissances, que sont ces quatre modes, sont inter-corrélées. Ainsi, une socialisation élevée
devrait positivement impacter les autres variables du management des connaissances et vis-
versa. Il en va de méme pour les risques inhérents au travail réticulaire. Un risque relationnel
réduit devrait augmenter les chances d’une dynamique de soutien a 1’apprentissage entre
partenaires contribuant, ainsi, a la réduction du risque de non performance. Cela devra étre pris
en considération lors de la réflexion sur les choix méthodologiques commandant les voies de
validation de nos hypotheses. Cette partie, encore a I’examen, n’est pas traitée dans cette

communication.
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Figure 2. Schéma des mutations du travail en contexte compétitif et connecté

Hypercompétition Tl

2z 2 5

« fédérations de réseaux autonomes »

Le travail

Hétérogénéité Homogénéisation
Atomisation Rapprochement
Décentralisation Centralisation
Autonomie contrale
Unités support Centres stratégiques
Risques Risques de non-
relationnels performance

Combinaison Internalisation

CONCLUSION

L’enclenchement de la nouvelle ére caractérisée par I’hypercompétition a été presque
simultané de 1’émergence du management de la qualité et des systemes informatiques et
d’information. Au méme titre que 1’évolution concurrentielle, cette évolution technique et
technologique a impacté 1’organisation des entreprises surtout celles évoluant dans des
environnements turbulents. En quéte de réactivité face aux menaces et opportunités du marché,
de rationalisation des processus et d’accés rapide et illimité de leurs managers a 1’information,
ces entreprises vont opérer une transformation de leur organisation, de I’activité et du travail,
en méme temps qu’elles vont adopter et mettre en ceuvre plusieurs technologies de
I’information (TI). Cette évolution va aboutir & un glissement généralisé vers le systeme de

« fédérations de réseaux autonomes ». Les grandes entreprises s’instituant ainsi en centres
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stratégiques autour desquels gravitent des unités supports constituées d’intervenants
indépendants et de structures de taille plus modeste. Des groupements composites installés dans
des dynamiques partenariales servant des relations « Win-Win » et commandées par le
croisement des intéréts. Des structures composites aux rapports complexes. Notre contribution
a consisté, au-dela, de la vulgarisation de cette transformation réticulaire du travail en une
conceptualisation du réle du processus de management des connaissances dans la gestion du
paradoxe de 1’autonomie-contrélée résultant en contexte concurrentiel et connecté. Le modéle
conceptuel auquel nous avons abouti devra faire 1’objet d’une validation empirique a 1’occasion
de recherches futures. Sur le plan des apports managériaux, notre travail vise a interpeller les
praticiens quant a I’importance de la bonne mise en ceuvre des dimensions du management des
connaissances collaboratives pour la réduction des risques collaboratifs et I’optimisation du
travail réticulaire. L’objectif, a terme, étant de leur fournir une cartographie des outils de

coordination et de collaboration & mobiliser.
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