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XVème Colloque AGeCSO 

Session 6 : Gérer les connaissances pour accroitre la résilience organisationnelle 

 

Le développement d’une capacité de résilience organisationnelle au sein d’une HRO par 

l’émergence d’un système de connaissances 

 

1. Enjeux de la recherche 
Ce papier s’intéresse à la résilience organisationnelle au sein d’une organisation à haute 

fiabilité ou High Reability Organization (HRO) du secteur de l’énergie et de l’environnement. 

Il vise à explorer le lien entre la résilience organisationnelle et l’émergence d’un système de 

connaissance. En effet, l’organisation en question s’est lancée récemment dans un projet 

ambitieux de gestion des connaissances. Ce projet lui permet de construire, progressivement, 

un système de connaissance et de développer certaines capacités de connaissance cruciales à la 

continuité de son activité et la gestion des risques afférents.  

 

2. Revue de littérature et question de recherche  
La résilience est une notion récente dans les recherches en sciences de gestion et qui reste 

difficile à définir (Duchek, 2020 ; Hillmann & Guenther, 2021). Dans ce papier, nous nous 

intéressons à la résilience comme la capacité d’une organisation à absorber et à se remettre des 

chocs, grâce à la transformation de ses structures et le réalignement de ses ressources pour gérer 

les incertitudes (Van Der Vegt et al., 2015). En ce sens, la résilience, contrairement aux 

approches traditionnelles de gestion des risques, est une approche « optimiste » face aux 

risques. Elle implique de se focaliser sur les capacités qui créent et/ou retiennent des ressources 

sous une forme suffisamment flexible et dynamique (capable d’évoluer), qui permettent aux 

systèmes de gérer avec succès « l’inattendu » (Vogus & Sutcliffe, 2007). 

Par ailleurs, une HRO peut être caractérisée comme une organisation évoluant dans un 

environnement à haut risque, qui pourrait potentiellement infliger d’important dommage, en un 

seul événement, et doit donc opérer de manière sûre, en fonctionnant de manière extrêmement 

fiable (Weick & Sutcliffe, 2001). Dès lors, le lien entre résilience et HRO semble assez naturel 

au regard des enjeux critiques de gestion des risques. De plus, ces organisations évoluent 

souvent dans un contexte où la gestion des connaissances est cruciale, notamment par son aspect 

collaboratif et intensif en connaissances, ce qui les amène régulièrement à échanger et à 

combiner leurs connaissances (Kogut & Zander, 1992). Dès lors, la mise en place de certaines 

initiatives de gestion des connaissances, et leur organisation est nécessaire. Par ailleurs 
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certaines HRO doivent également gérer et préserver leurs connaissances sur le très long terme, 

afin de maitriser les risques liés à leurs activités opérationnelles pour les générations futures 

(Weick & Sutcliffe, 2001 ; Cantu et al., 2020). Pour cela, elles peuvent développer une mémoire 

organisationnelle (Walsh & Ungson, 1991). La survie et la résilience de ces organisations vont 

donc dépendre, en partie, de deux éléments. D’une part, la manière dont elles gèrent et 

capitalisent leurs connaissances aujourd’hui. D’autre part, comment elles préservent leurs 

connaissances pour les années à venir. Ainsi, l’objectif de ce papier est d’explorer le phénomène 

de résilience par le prisme de la gestion des connaissances en étudiant le cas d’une HRO et ses 

initiatives de gestion des connaissances.  

Malgré la reconnaissance de l’importance stratégique de la gestion des connaissances en 

tant que processus managérial central et critique pour les organisations (Grant, 1996 ; Argote 

& Ingram, 2000) cela reste un phénomène complexe, multi-niveaux et parfois difficile à réaliser 

(Nonaka, 1994 ; Garud & Kumaraswamy, 2005). De plus, cette gestion reste unique et propre 

à chaque organisation selon son contexte (Tsoukas, 1996). Par ailleurs, certaines initiatives de 

gestion des connaissances peuvent être amenées à échouer (Nidumolu et al., 2001) ou à être 

infructueuses (Schultze & Leidner, 2002) en n’apportant aucune amélioration 

organisationnelle, et pouvant même s’avérer préjudiciables pour les organisations (Garud & 

Kumaraswamy, 2005). Ainsi, malgré l’importance stratégique de la gestion des connaissances, 

la conduite de certaines initiatives KM et de leur articulation en démarche globale reste difficile 

à mettre en place et à gérer. Bien que cette organisation globale soit parfois évoquée sous la 

forme d’un système de connaissance sociotechnique dynamique (Spender, 1996 ; Tsoukas, 

1996 ; Garud & Kumaraswamy, 2005), peu de choses sont véritablement connues sur 

l’émergence et la construction de tels systèmes. En revanche, ces systèmes apparaissent 

initialement comme étant décentralisés et n’offrant donc pas aux organisations un véritable 

« contrôle cognitif » sur la gestion de leurs connaissances (Tsoukas, 1996). Toutefois, cette 

décentralisation pourrait être un atout pour accroitre la résilience (Van Der Vegt et al., 2015). 

L’organisation de la gestion des connaissances, sous une forme systémique, va donc nécessiter 

certaines activités managériales de coordination et le développement de certaines capacités 

(Tsoukas, 1996). De plus, le lien entre la littérature sur la résilience organisationnelle et sur la 

gestion des connaissances reste encore à approfondir. Ce qui nous amène ainsi à formuler la 

question de recherche suivante : Comment une organisation à haute fiabilité peut-elle se 

doter d’une capacité de résilience via l’émergence d’un système de connaissance ? Ce 

papier vise ainsi à enrichir notre compréhension de l’organisation de la gestion des 
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connaissances à très long terme à des fins de résilience, au travers de l’émergence d’un système 

de connaissance permis par certaines capacités.  

 

3. Méthodologie 
Pour répondre à cette problématique, nous conduisons une étude de cas qualitative 

(Eisenhardt, 1989 ; Langley, 1999 ; Gehman et al., 2018) au sein d’une organisation de type 

HRO évoluant dans le domaine de l’énergie et de l’environnement. La collecte et l’analyse des 

données sont réalisées de façon itérative (Gioia et al., 2013 ; Eisenhardt et al., 2016). Notre 

étude mobilise deux sources de données primaires : (i) une documentation riche très importante 

à analyser dans le contexte de l’organisation étudiée et (ii) des entretiens semi-directifs. De 

2021 à 2022, nous avons ainsi pu conduire 20 entretiens semi-directifs (représentant 26h30 

d’enregistrement pour 310 pages de retranscription). L’analyse de ces données est réalisée de 

façon exploratoire à ce stade de l’étude. Il s’agit en effet de comprendre les principales 

initiatives de gestion de connaissances mises en place par l’organisation étudiée et d’analyser 

les mécanismes sous-jacents qui expliquent l’émergence de ces initiatives.  

 

4. Résultats préliminaires  
Notre analyse fait ressortir la cohabitation de multiples initiatives KM, principalement 

fédérées au sein de trois différentes approches de gestion des connaissances qui impactent 

l’ensemble de la démarche KM de l’organisation1.  

• Premièrement, une « approche intégration » qui rassemble et intègre des initiatives de 

gestion des connaissances hétérogènes, en reposant notamment sur un processus 

d’intégration de connaissances.  

• Deuxièmement, une « approche mémoire » qui a pour objectif de constituer une 

mémoire organisationnelle, au travers de la pérennisation de certaines connaissances sur 

le très long terme. 

• Troisièmement, une « approche capitalisation » des connaissances, qui est la plus 

récente et la plus émergente des approches. Toutefois, cette approche a le plus de 

répercussions, car elle tend vers une structuration et une organisation transverse de 

 
1 À ce stade de l’étude, nous disposons de plusieurs verbatims, qui nous ont permis de réaliser notre analyse. 
Notamment au travers de la réalisation des narratifs des trois approches de gestions des connaissances étudiées. 
Nous avons fait le choix de ne pas inclure directement ces données dans le présent résumé par concision. Ces 
données et le détail de notre approche, de notre analyse et de ses résultats, seront en revanche détaillés dans l’article 
complet.  
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l’ensemble de la démarche de gestion des connaissances de manière systémique. 

Amenant ainsi progressivement vers la construction d’un système, ayant pour finalité la 

diffusion et la capitalisation des connaissances sur le long terme dans une perspective 

de résilience. 

Cette organisation progressive de la gestion des connaissances est permise par le 

développement de capacités de connaissances critiques permettant à l’organisation de gérer 

efficacement ses connaissances. Ces capacités par ailleurs, selon le contexte, pourront être 

reconfigurées et réalignées pour gérer plus efficacement la base de connaissances au travers 

d’une capacité de gestion des connaissances. Ainsi, l’organisation développe progressivement 

ses capacités de connaissances afin de gérer et de soutenir des processus particuliers 

(intégration, combinaison, transfert, rétention…). Elles-mêmes vont être gérées par une 

capacité de gestion des connaissances que l’organisation tend à développer et à construire au 

fil du temps. Ce qui permet progressivement d’assurer la mobilisation des connaissances dans 

le présent et leur pérennisation dans le futur. C’est par cette démarche qu’in fine la résilience 

organisationnelle peut être accru, en assurant une maitrise, une flexibilité et un stockage des 

connaissances, tout en étant en mesure d’adapter l’architecture du système pour faire face aux 

incertitudes sur le long terme. 

 

5. Conclusion 
Au travers de notre étude, ce papier fait ressortir deux résultats préliminaires. Premièrement, 

l’intérêt et la nécessité de développer une démarche KM globale, en organisant la gestion des 

connaissances selon différentes approches. C’est cette organisation transverse, sous la forme 

d’un système de connaissance qui va en effet permettre d’assurer l’efficacité et la fiabilité de la 

gestion des connaissances en vue d’accroitre la résilience organisationnelle.  

Deuxièmement, l’étude souligne le rôle de certaines capacités dans l’émergence et le 

fonctionnement du système de connaissances (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009). Que cela 

soit les capacités de connaissances, qui vont permettre la réalisation de certains processus de 

connaissances et l’organisation des différentes initiatives de gestion des connaissances. Ainsi, 

que le développement également d’une capacité de gestion des connaissances qui va à la fois 

permettre le fonctionnement du système de connaissances, au travers de l’articulation de ses 

différentes composantes, et permettre à l’organisation de reconfigurer et réaligner ses capacités 

de connaissances pour pouvoir s’adapter à son environnement à des fins de résilience. 

En conclusion nous pouvons donc dire que l’organisation peut être en mesure d’accroitre 

sa résilience, en organisant sa gestion des connaissances de manière systémique. Cela, par le 
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biais de certaines capacités, afin de la rendre plus efficace, robuste et flexible dans le temps, 

diminuant sur le long terme sa vulnérabilité face aux incertitudes.  

Ce papier en explorant le lien entre la résilience organisationnelle et l’émergence d’un 

système de connaissance, contribue donc à la fois à la littérature en gestion des connaissances, 

et à la littérature sur la résilience organisationnelle. En revanche, la limite principale reste que 

l’analyse est encore à ce stade préliminaire, du fait que l’étude soit toujours en cours, mais sera 

complétée prochainement et les résultats seront étoffés.  
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