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Résumé: Dans un contexte de transformation numérique accélérée, les Systémes d’Information
Ressources Humaines (SIRH) et le Knowledge Management (KM) émergent comme des leviers clés
pour valoriser les actifs intangibles. Cependant, la littérature actuelle peine a modéliser leurs
synergies, en particulier sous 1’angle de I’apprentissage organisationnel.

Cet article propose un modele conceptuel intégrateur visant a combler les lacunes théoriques et
opérationnelles entre SIRH et KM, en ancrant leur interaction dans la théorie des boucles
d’apprentissage simple et double.

Une méta-analyse conceptuelle croise les théories fondatrices des SIRH, du KM et de 1’apprentissage
organisationnel, synthétisant 114 travaux empiriques et théoriques pour identifier des mécanismes
socio-techniques sous-explorés.

Le modéle identifie trois dynamiques interdépendantes : (1) les flux techno-structurels (modularité
des SIRH, interopérabilité), (2) les médiations socio-culturelles (leadership facilitateur, récompenses
intrinséques), et (3) les boucles de rétroaction entre apprentissage incrémental (optimisation des
processus) et disruptif (innovation RH). Il démontre comment les données explicites des SIRH
alimentent les connaissances tacites du KM, et inversement.

Ce cadre renouvelle les paradigmes existants en offrant une grille d’analyse unifiée pour les
écosystémes informationnels hybrides, particuliérement dans les économies émergentes. Il ouvre des
pistes empiriques pour tester les hypothéses de médiation et étendre le modele a des contextes
sectoriels variés.
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1. Introduction

Dans un contexte de transformation numérique accélérée, les Systémes d’Information Ressources
Humaines (SIRH) et les pratiques de Knowledge Management (KM) émergent comme des leviers
stratégiques pour les organisations cherchant a optimiser leurs actifs intangibles (Nonaka & Takeuchi,
1996 ; Strohmeier, 2020). Alors que les SIRH structurent les données explicites (compétences,
performances) pour rationaliser les processus RH, le KM vise a capitaliser les connaissances tacites
(savoirs informels, expériences) afin de stimuler I’innovation (Hislop et al., 2018 ; Marler & Fisher,
2013 ; Mirdasse, 2024a). Cette complémentarité théorique, pourtant prometteuse, reste largement
inexplorée dans la littérature, malgré les appels répétés a dépasser les approches techno-centrées
(Strohmeier & Piazza, 2015 ; Zack & al., 2009).

Les travaux existants révélent trois lacunes majeures. Premierement, les SIRH modernes, bien
qu’équipés de modules avancés (analytique prédictive, 1A), peinent a intégrer les dimensions tacites
du KM, limitant leur capacité a soutenir I’apprentissage organisationnel (Alavi & Leidner, 2001 ;
Krausert, 2017). Deuxiémement, les systemes de KM négligent souvent le potentiel des données
structurées des SIRH pour alimenter leurs référentiels, perpétuant des silos informationnels (Kazmi &
Naaranoja, 2014 ; Memon et al., 2022). Troisiemement, les modeéles actuels, focalisés sur des variables
isolées (technologiques ou culturelles), ignorent les interactions dynamiques entre ces écosystémes,
notamment dans des contextes émergents marqués par des défis infrastructurels (Michailova &
Hutchings, 2006 ; Mirdasse, 2024b ; Valcik & al., 2023). Ces limites soulignent 1’absence de cadres
conceptuels intégrateurs, capables de modéliser les synergies SIRH-KM a travers une théorie
unificatrice.

Cet article propose de combler ces lacunes en développant un modele conceptuel intégrateur, ancré
dans la théorie de I’apprentissage organisationnel (Argyris & Schon, 1997 ; Crossan & al., 1999).
L’objectif est double : théoriser les mécanismes par lesquels les SIRH et le KM interagissent pour
générer des boucles d’apprentissage simples (ajustements incrémentaux) et doubles (innovation
disruptive), et opérationnaliser ces interactions en identifiant des variables clés (modularité des SIRH,
culture de partage) et des relations de médiation testables empiriquement.

Pour y parvenir, cette recherche adopte une méta-analyse conceptuelle croisant les théories fondatrices
du KM (Nonaka & Takeuchi, 1996), des SIRH (Lengnick-Hall & Moritz, 2003) et de 1’apprentissage
organisationnel (Argyris & Schon, 1997). Une synthese critique de 114 travaux empiriques et
théoriques permet d’identifier les angles morts et de proposer un cadre hybride, articulant dimensions
techniques (modularité, interopérabilité) et socio-culturelles (leadership, communautés de pratique).
L’article se structure en quatre parties : une revue de littérature analysant les évolutions des SIRH, les
fondements du KM en contexte RH, et les lacunes théoriques de leur intégration ; un cadre conceptuel
ancré dans la théorie de I’apprentissage organisationnel ; une proposition de modele opérationnalisant
les interactions SIRH-KM via six hypothéses directes et médiatrices ; et une conclusion soulignant les
implications théoriques, pratiques et les voies de recherche futures.

Contrairement aux approches existantes, ce modele dépasse les silos disciplinaires en intégrant une
vision dynamique des boucles d’apprentissage, reliant données structurées SIRH et connaissances
tacites KM, des variables intermédiaires (culture de partage, outils collaboratifs) souvent négligées
dans les modéles techno-centrés, et une applicabilité contextualisée, notamment pour les économies
émergentes confrontées a des défis d’adoption technologique (Barikzai & Perdana, 2024). Ce travail
offre ainsi une base robuste pour des études empiriques futures, tout en renouvelant le dialogue entre
gestion des RH (GRH) et systémes d’information (SI).

2. Revue de littérature

2.1 Les SIRH comme outils de structuration des données RH
2.1.1 Définition et évolutions historiques des SIRH

Les SIRH se définissent comme des architectures technologiques intégrées congues pour standardiser,
centraliser et optimiser les processus de GRH (Bondarouk & Ruél, 2009). Leur émergence dans les
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années 1980 correspond a une automatisation progressive des taches administratives, avec une
focalisation initiale sur la gestion de la paie et des contrats (Strohmeier, 2020). L’avénement des
Enterprise Resource Planning (ERP) dans les années 1990 a marqué une évolution majeure, permettant
une intégration transversale des données RH avec d’autres fonctions organisationnelles (finance,
logistique) (Lengnick-Hall & Moritz, 2003). Depuis les années 2010, les SIRH intégrent des
fonctionnalités avancées telles que I’analytique prédictive, I’intelligence artificielle et la gestion des
talents a 1’échelle globale, reflétant une transition d’outils opérationnels vers des plateformes
stratégiques (Davenport & al., 2010 ; Marler & Fisher, 2013). Cette mutation s’inscrit dans un
contexte de digitalisation accélérée, ou les SIRH deviennent des leviers critiques pour aligner les
pratiques RH sur les objectifs organisationnels (Strohmeier & Piazza, 2015).

2.1.2 Fonctions clés et impact organisationnel

Les SIRH se caractérisent par quatre fonctions centrales, chacune contribuant & une structuration
méthodique des données RH. Premierement, la gestion des compétences repose sur des mécanismes de
cartographie dynamique, permettant d’aligner les profils individuels avec les besoins stratégiques a
moyen terme (Lengnick-Hall & Moritz, 2003). Des études empiriques montrent que cette fonction
facilite une allocation optimale des RH, réduisant les écarts entre les compétences existantes et les
exigences métier (Kravariti & Johnston, 2020). Deuxiemement, le recrutement automatisé s’appuie sur
des algorithmes de matching et des outils de présélection, minimisant les délais de pourvoi tout en
soulevant des interrogations éthiques liées a la transparence des critéres d’évaluation (Stone et
Deadrick, 2015 ; Tambe & al, 2019). Troisitmement, les modules de formation
personnalisée exploitent les données historiques de performance pour recommander des parcours
d’apprentissage adaptés, une approche validée par des recherches récentes sur 1’upskilling en contexte
industriel (Rane & al., 2023 ; Sajja & al., 2025 ; Spaho & al., 2025). Quatriemement, le pilotage de la
performance s’appuie sur des tableaux de bord agrégés, transformant des indicateurs disparates (taux
d’absentéisme, engagement) en insights actionnables pour les décideurs (Cascio & Boudreau, 2016).
L’impact organisationnel des SIRH se mesure ainsi a travers leur capacité a transformer des données
brutes en leviers de compeétitivité, bien que leur déploiement optimal dépende de facteurs contextuels
sous-estimes dans la littérature (Zack & al., 2009).

2.1.3 Enjeux critiques et limites conceptuelles

Malgré leurs avancées fonctionnelles, les SIRH présentent des limites structurelles qui entravent leur
pleine efficacité. Un premier défi réside dans le fossé techno-culturel : certaines organisations
pergoivent ces systetmes comme des outils de contrdle plutét que d’émancipation, générant des
résistances internes (Strohmeier, 2020). Un deuxiéme enjeu concerne 1’interopérabilité limitée avec
d’autres systémes d’information (KM, CRM), créant des silos data qui nuisent a une capitalisation
holistique des connaissances (Alavi & Leidner, 2001). Enfin, la déshumanisation des interactions
RH constitue un risque majeur, notamment lorsque [’automatisation supplante les processus
décisionnels nécessitant une intelligence contextuelle (Cappelli, 2017 ; Van den Broeck & al., 2021).
Ces limites soulignent la nécessité de repenser les SIRH non comme des solutions autonomes, mais
comme des composantes d’un écosystéme informationnel plus large.

2.1.4 Transition vers ’articulation avec le Knowledge Management

Si les SIRH excellent dans la gestion des données explicites (compétences certifiées, résultats
guantitatifs), leur capacité a capter les connaissances tacites — savoir-faire informels, routines
organisationnelles — reste limitée (Nonaka & Takeuchi, 1996 ; Nonaka, 2009). Cette lacune appelle a
explorer comment les systemes de KM peuvent compléter les SIRH en formalisant ces dimensions
intangibles, particulierement dans des contextes ou la transmission intergénérationnelle des savoirs est
cruciale (Hislop & al, 2018). La section suivante analyse cette complémentarité potentielle, en
identifiant les synergies théoriques et pratiques entre gestion des connaissances et structuration des
données RH.
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2.2  Knowledge Management (KM) en contexte RH
2.2.1 Fondements théoriques du KM appliqués aux RH

Le KM désigne un ensemble de processus visant a identifier, capitaliser, partager et réutiliser les
connaissances organisationnelles pour renforcer la compétitivité (Hislop & al, 2018). Dans le contexte
RH, cette discipline prend une dimension stratégique, car elle permet de transformer les savoirs
individuels (compétences, expériences) en actifs collectifs pérennes (Minbaeva, 2021 ; Mirdasse,
2024c). Deux cadres théoriques dominent la littérature : lathéorie de la conversion des
connaissances (Nonaka & Takeuchi, 1996 ; Nonaka, 2009) et lathéorie des communautés de
pratique (Wenger, 1998). Le premier cadre postule que la création de connaissances résulte
d’interactions dynamiques entre savoirs tacites (informels, contextuels) et explicites (codifiés,
structurés). Le second insiste sur le role des réseaux informels dans la diffusion des savoirs, en
particulier dans des contextes professionnels complexes (Brown & Duguid, 1991). Ces théories,
initialement développées dans des secteurs industriels, trouvent une résonance particuliere en GRH, ou
la gestion des compétences et la rétention des savoirs critiques constituent des enjeux majeurs (Swart
& Kinnie, 2003).

2.2.2  Conversion des connaissances tacites/explicites en GRH

La distinction entre connaissances tacites et explicites, conceptualisée par Polanyi (1966, 2009) puis
opérationnalisée par Nonaka et Takeuchi (1996), offre un prisme d’analyse pertinent pour les RH. Les
connaissances tacites, ancrées dans 1’expérience individuelle comme 1’expertise technique et
I’intuition managgériale, sont difficiles a formaliser mais essentielles pour I’innovation (Grant, 1996).
A T’inverse, les connaissances explicites, documentées dans des bases de données ou des procédures,
facilitent la standardisation des pratiques (Zack, 1999a). En GRH, cette dualité se manifeste a travers
des processus tels que le mentorat (transfert tacite-tacite) ou la digitalisation des parcours de formation
(conversion tacite-explicite) (Hislop & al, 2018). Toutefois, des études empiriques soulignent les
limites de cette approche dans les organisations hiérarchiques, ou les barriéres culturelles entravent le
partage volontaire des savoirs (Cabrera & Cabrera, 2002). Les recherches de Foss et al. (2010) sur la
gouvernance des connaissances dans les multinationales ont mis en évidence des barrieres structurelles
entravant le transfert des savoirs critiques lors des transitions intergénérationnelles, ces défis étant
exacerbés dans les contextes culturellement fragmentés. Une étude complémentaire menée par
Michailova et Hutchings (2006) souligne gque les dynamiques de partage des connaissances tacites
varient significativement entre les économies matures et les économies en transition, en raison de
différences institutionnelles et de cultures organisationnelles divergentes.

2.2.3 Role des communautés de pratique dans la capitalisation des savoirs RH

Les communautés de pratique (CoP), définies comme des groupes d’individus partageant un intérét
commun et apprenant collectivement a travers des interactions réguliéres (Wenger, 1998), constituent
un mécanisme clé pour le KM en contexte RH. Ces réseaux informels facilitent la circulation des
connaissances tacites en transcendant les frontieres hiérarchiques et fonctionnelles (Lave & Wenger,
1991). Dans le domaine RH, les CoP peuvent prendre la forme de groupes de travail sur la diversité,
de forums d’échange sur les meilleures pratiques de recrutement ou de cercles d’innovation sociale
(Swart & Kinnie, 2003). Une méta-analyse approfondie menée par Probst et Borzillo (2008) révéle
gue les organisations dotées de communautés de pratique (CoP) actives démontrent une amélioration
significative de la rétention des connaissances critiques par rapport aux organisations ne disposant pas
de telles communautés. Cependant, leur efficacité dépend de facteurs contextuels sous-estimés, tels
que la maturité digitale de 1’organisation ou le degré d’autonomie accordé aux employés (Cordery &
al., 2015 ; Nicolini & al., 2022 ; Venkatraman & Venkatraman, 2018).

Bien que les SIRH et le KM partagent un objectif commun d’optimisation des ressources intangibles,
leur articulation reste peu explorée. Les SIRH, focalisés sur les données explicites, négligent les
dimensions tacites du KM, tandis que les systemes de KM sous-utilisent les données structurées des
SIRH. Cette dichotomie opérationnelle révele I’absence de cadres conceptuels intégrateurs modélisant
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leurs interactions. La section suivante analyse les synergies potentielles et identifie les lacunes
théoriques a combler.

2.3 Synergies SIRH-KM : Etat de I’art
2.3.1 Exploitation des données SIRH pour le KM

Les SIRH constituent une source structurée de données explicites (compétences formalisées,
historiques de performance, parcours de formation), tandis que le KM vise a capitaliser les
connaissances tacites et explicites pour renforcer I’apprentissage organisationnel. La littérature
identifie plusieurs mécanismes par lesquels les données SIRH peuvent alimenter les processus de KM.
Comme le montrent Kazmi et Naaranoja (2014) ainsi que Memon et al. (2022), les bases de données
SIRH, enrichies par des modules analytiques, permettent d’identifier des patterns récurrents telles que
les compétences critiques pour la promotion pouvant étre formalisés en bonnes pratiques. Hermawan
et al. (2024) et Naseem et al. (2025) complétent cette perspective en montrant comment les données de
paie et de temps de travail, combinées a des indicateurs de bien-étre, peuvent révéler des corrélations
entre conditions de travail et productivité, offrant ainsi des insights actionnables pour les stratégies de
KM. Ces études mettent en évidence le role des SIRH comme réservoirs de données primaires pour le
KM, mais soulignent également la nécessité de mécanismes de conversion des données en
connaissances exploitables, un processus encore peu modélisé dans la littérature.

2.3.2 Intégration technologique et limites opérationnelles

L’interopérabilité entre les SIRH et les systéemes de KM reste un défi majeur, comme le révélent les
travaux de Strohmeier (2020) sur les architectures technologiques des SIRH de troisieme génération.
Bien que ces systéemes intégrent des modules avancés (analytique prédictive, IA générative), leur
capacité a interagir avec les plateformes de KM est limitée par des silos data et des protocoles
incompatibles. Les données issues du recrutement automatisé (CV, évaluations comportementales)
stockées dans les SIRH pourraient alimenter des bases de connaissances stratégiques, mais cette
synergie est souvent entravée par 1’absence de normes techniques unifiées, telles que des API
(Interface de Programmation d'Applications) standardisées (Alavi & Leidner, 2001 ; Marler & Fisher,
2013). Dans les contextes émergents, des études mettent en évidence une sous-utilisation des SIRH
pour la capitalisation des savoirs organisationnels, principalement en raison de lacunes structurelles et
culturelles (Memon & al., 2022 ; Valcik & al., 2023). Ces limites techniques et culturelles entravent la
création de boucles vertueuses entre gestion des données RH et capitalisation des savoirs, comme le
soulignent les recherches récentes sur les écosystémes informationnels hybrides (Joubert &
Paraponaris, 2018 ; Valcik & al., 2023).

2.3.3 Lacunes théoriques et besoin de modélisation

Malgré des avancées ponctuelles, la littérature souffre d’un manque de cadres conceptuels
intégrateurs. Les travaux de Nonaka et Takeuchi (1996) sur la spiralisation des connaissances tacites-
explicites, bien que fondateurs, ne prennent pas en compte les spécificités des SIRH modernes, tels
que les outils d’IA générative ou les analytics RH. Par ailleurs, les modéeles existants, comme celui de
Zack (1999a) sur la gestion des connaissances codifiées, négligent les dynamiques organisationnelles
influengant 1’adoption des technologies intégrées. Des études menées par Krausert (2017) ; Marler et
Boudreau (2017) et Tasheva et Nielsen (2022) identifient trois angles morts récurrents :

« Absence de modélisation des flux de connaissances : Les interactions entre données SIRH
dont les évaluations de performance et processus KM comme la création de référentiels métiers
ne sont pas cartographiées de maniére systémique ;

< Déficit de variables intermédiaires : Aucun cadre n’intégre de variables culturelles telle que la

résistance au partage ou technologiques comme le degré d’interopérabilité modulant
I’intégration SIRH-KM ;

s Manque de perspective dynamique : Les mod¢les statiques dominants ignorent 1’évolution
cyclique des besoins en connaissances face a des environnements économiques mouvants.

http://www.ijsmes.com 604



International Journal of Strategic Management and Economic Studies (IJSMES) — ISSN: 2791-299X

Les lacunes identifiées appellent & un renouvellement théorique intégrant les apports de
I’apprentissage organisationnel et des théories socio-techniques. La section suivante propose un cadre
conceptuel hybride, articulant la théorie de ’appropriation technologique (pour les dimensions SIRH)
et les modeéles de création de connaissances (pour les dimensions KM), afin de combler ces gaps. Ce
modele visera a opérationnaliser les synergies SIRH-KM tout en tenant compte des contraintes
contextuelles dont la maturité digitale et la culture organisationnelle Mirdasse (2024d), offrant ainsi
une base robuste pour des études empiriques futures.

3. Cadre conceptuel

3.1 Fondements théoriques : Apprentissage organisationnel

La théorie de I’apprentissage organisationnel, formalisée par Argyris et Schon (1997), postule que les
organisations adaptent leurs comportements en fonction des retours d’expérience, selon deux boucles
distinctes : I’apprentissage en simple boucle et en double boucle. Le premier mode correspond a une
adaptation incrémentale des pratiques existantes sans remise en cause des objectifs ou des schémas
cognitifs sous-jacents. Dans le contexte des SIRH, cet apprentissage se manifeste par 1’optimisation
des processus RH via I’analyse de données structurées (indicateurs de performance, taux de turnover),
permettant des ajustements tactiques tels que la révision des programmes de formation ou la
reconfiguration des grilles salariales (Crossan & al., 1999 ; Vera & Crossan, 2004). Le second mode,
I’apprentissage en double boucle, implique une réflexivité critique sur les postulats organisationnels,
conduisant a une transformation des normes, valeurs et stratégies établies (Argyris, 1999). Cette
dynamique s’appuie sur les mécanismes de KM, ou le partage de connaissances critiques tels que les
retours d’expérience sur des échecs projet remet en cause les routines institutionnelles, favorisant
I’innovation radicale (Edmondson, 2002 ; Nonaka et Takeuchi, 1996).

L’articulation entre ces deux boucles est au coeur de la complémentarité SIRH-KM. Les SIRH, en
fournissant des données quantitatives et standardisées, alimentent principalement I’apprentissage en
simple boucle. Comme le montrent Al-Shammari et al. (2024) ainsi que Falletta et Combs (2021),
I’analyse prédictive des compétences via des algorithmes permet d’identifier des gaps a combler sans
interroger les fondements de la stratégie RH. A P’inverse, les systémes de KM, en capitalisant les
savoirs tacites comme les récits d’expérience et les lecons apprises, activent 1’apprentissage en double
boucle en exposant les contradictions entre les pratiques réelles et les objectifs affichés (Corvello &
al.,, 2024 ; Lynn, 2024 ; Mohamed & al., 2006). Cette dialectique est illustrée par le modéle
des 41 (Intuition, Interprétation, Intégration, Institutionnalisation) de Crossan et al. (1999), ou les flux
de connaissances ascendants KM et descendants SIRH interagissent pour générer un apprentissage
dynamique. Toutefois, la littérature actuelle néglige les mécanismes précis par lesquels ces systemes
technologiques facilitent ou entravent cette interaction, soulignant la nécessité d’un cadre conceptuel
intégrateur (Alotaibi, 2023 ; Mirdasse, 2024e).

La pertinence de la théorie de I’apprentissage organisationnel réside dans sa capacité a dépasser les
silos entre données structurées SIRH et connaissances informelles KM, tout en offrant une grille de
lecture pour évaluer leur impact sur I’innovation. La section suivante justifie ce choix théorique en
détaillant son adéquation aux enjeux identifiés dans la revue de littérature.

3.2 Justification du cadre

La théorie de 1’apprentissage organisationnel, en tant que socle conceptuel de cette recherche, offre
une grille d’analyse multidimensionnelle permettant de dépasser les cloisonnements traditionnels entre
les SIRH et le KM. Son choix se justifie par sa capacité a articuler les dimensions techniques,
culturelles et stratégiques de I’intégration SIRH-KM, tout en répondant aux lacunes théoriques
identifiées dans la littérature. Premiérement, cette théorie permet de briser les silos entre données
structurées et connaissances informelles en conceptualisant leur interaction dynamique au sein des
boucles d’apprentissage. Les SIRH, en tant qu’outils de formalisation des données explicites
(compétences certifiées, indicateurs de performance), alimentent principalement 1’apprentissage en
simple boucle, ou les ajustements incrémentaux prévalent (Argyris, 1999 ; Bhatnagar, 2007 ; Clark,
2021 ; Fathmath & Ahmad, 2024 ; Greenwood, 1998). A I’inverse, les systémes de KM, centrés sur la
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capitalisation des savoirs tacites (rétroactions informelles, récits d’expérience), activent
I’apprentissage en double boucle en remettant en cause les normes établies (Corvello & al., 2024 ;
Lynn, 2024 ; Mohamed & al., 2006 ; Nonaka & Takeuchi, 1996). Cette complémentarité est
essentielle pour transformer les données RH brutes en connaissances actionnables, comme I’illustrent
les travaux d’Allaymoun et al. (2024) ; Elugbaju et al. (2024) et Wang (2024) sur 1’exploitation des
données SIRH pour identifier des patterns de réussite organisationnelle.

Deuxiémement, I’apprentissage organisationnel favorise I’innovation par I’analyse rétrospective des
succes et échecs RH, un mécanisme sous-exploité dans les modéles existants. Les SIRH fournissent
des données historiques permettant de retracer 1’évolution des compétences et des performances,
tandis que le KM contextualise ces données a travers des récits qualitatifs (bonnes pratiques, lecons
apprises). Comme le démontre 1’étude de Cascio et Boudreau (2016), I’analyse combinée de données
de turnover (SIRH) et d’entretiens de départ (KM) a permis a une multinationale de repenser sa
stratégie de rétention des talents. Cette approche hybride, ancrée dans la théorie de la double boucle,
transcende les limites des modéles purement quantitatifs ou qualitatifs en intégrant une logique
dialectique entre preuves empiriques et interprétations contextuelles (Auqui-Caceres & Furlan, 2023 ;
Edmondson, 2002 ; Vera & Crossan, 2004). En outre, la littérature récente sur les organisations
ambidextres (AlSaied & McLaughlin, 2024 ; O’Reilly & Tushman, 2013) souligne que 1’innovation
émerge souvent de tensions créatives entre exploitation (optimisation des processus via les SIRH) et
exploration (remise en cause des schémas via le KM), renforcant ainsi la pertinence du cadre choisi.
Enfin, ce cadre répond aux critiques formulées a ’encontre des approches techno-centrées dominantes
dans la littérature SIRH (Marler & Fisher, 2013 ; Strohmeier, 2020). En intégrant des variables
culturelles dont le leadership facilitateur et processuelles tels que les mécanismes de feedback, il évite
1’écueil du déterminisme technologique tout en offrant une grille d’évaluation holistique des synergies
SIRH-KM. Les travaux de Hislop et al, 2018 ; Memon et al. (2020) et Rivera-Vazquez et al. (2009)
sur les barrieres culturelles au partage des connaissances, ainsi que ceux d’Agostinho et al. (2016) ;
Memon et al. (2020) et Ralyté et al. (2008) sur I’interopérabilité technologique, trouvent ici une
synthese opérationnelle. Ce positionnement théorique permet également de contextualiser le modele
aux spécificités des économies émergentes, ou les défis infrastructurels et culturels complexifient
I’adoption des technologies intégrées (Barikzai & Perdana, 2024 ; Diaz-Arancibia & al., 2024).

Fort de cette justification théorique, le modele conceptuel proposé dans la section suivante
opérationnalise les interactions entre SIRH et KM a travers les mécanismes de 1’apprentissage
organisationnel, en identifiant des variables clés et des relations causales testables empiriquement.

4. Proposition du modele conceptuel

4.1 Dimensions explicatives (variables indépendantes)
4.1.1 Architecture SIRH

La modularité et ’interopérabilité des SIRH constituent des piliers technologiques essentiels pour
I’intégration avec les systémes de KM. La modularité, définie comme la capacité & adapter
dynamiquement les fonctionnalités des SIRH via 1’ajout ou la suppression de modules spécialisés
comme 1’analytique prédictive et les API de connectivité, permet une flexibilité opérationnelle critique
pour répondre aux besoins évolutifs des organisations (Ahmad & al., 2024 ; Davenport, 1998 ;
Markova, 2012 ; Mirdasse, 2024f). Cette caractéristique est particulierement pertinente dans des
contextes ou les exigences réglementaires ou stratégiques fluctuent rapidement, comme I’illustrent les
travaux de Ferdowsi (2024) et Shailendra (2024) sur I’adaptation des SIRH aux normes ESG
(environnement, social et gouvernance). L’interopérabilité technique, quant a elle, renvoie a la
capacité des SIRH a échanger des données structurées avec des plateformes externes (logiciels de KM,
outils collaboratifs), un prérequis pour éviter les silos informationnels qui entravent la capitalisation
des connaissances (Akoramurthy & Kumar, 2020 ; Setiawan & al., 2025 ; Tabatabaei, 2024). Des
recherches menées par Cox et al. (2013) ; Rifaieh et Benharkat (2006) et Shiferaw et al. (2018)
soulignent que I’absence de standards techniques interopérables comme les APl ouvertes et les
formats structurés entrave significativement 1’intégration entre les systemes SIRH et les plateformes
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de KM, limitant leur valeur stratégique. Ces études identifient les architectures modulaires et les

protocoles d’échange de données comme des facilitateurs clés pour articuler données explicites
(SIRH) et savoirs tacites (KM).

4.1.2 Culture de partage

Le leadership facilitateur et les récompenses intrinséques incarnent des leviers culturels indispensables
a la réussite de I’intégration SIRH-KM. Nonaka (2009) insiste sur le role des managers dans la
création d’un climat de confiance organisationnelle, ou le partage des savoirs tacites dont 1’expertise
informelle et les bonnes pratiques non documentées est percu comme une opportunité collective plut6t
qu’un risque individuel. Cette dynamique est renforcée par des mécanismes de récompenses
intrinséques — reconnaissance informelle, valorisation des contributeurs au sein de communautés de
pratique — qui stimulent I’engagement sans recourir a des incitations monétaires (Daradkeh, 2022 ;
Victor & Hoole, 2021). Les recherches récentes soulignent que les structures hiérarchiques rigides
entravent significativement le partage des connaissances, contrairement aux cultures
organisationnelles participatives qui favorisent la circulation des savoirs tacites (Foss & al., 2009 ;
Reinholt et al., 2011). Ces études identifient la confiance interpersonnelle et la décentralisation des
décisions comme des leviers clés pour surmonter les résistances au partage. Ces éléments culturels
n’agissent pas en isolation ; ils modérent I’efficacité des outils technologiques en influencant
I’appropriation des SIRH et des systémes de KM par les utilisateurs finaux.

4.1.3 Processus KM

La cartographie des connaissances et les outils de collaboration opérationnalisent la conversion des
données SIRH en actifs stratégiques. La cartographie, définie comme I’inventaire dynamique et
hiérarchisé des compétences, savoir-faire et bonnes pratiques (Cordeiro & al., 2023 ; Kogler & al.,
2015 ; Mihail & Midalina, 2023 ; von Behr & al., 2023 ; Wang & Wang, 2020 ; Yang & al., 2022),
permet d’aligner les données quantitatives des SIRH comme les évaluations de performance et les
historiques de formation sur les objectifs stratégiques de 1’organisation. Ce processus repose sur des
algorithmes de catégorisation et de priorisation, validés par des recherches récentes dans le domaine
de la people analytics (Marler & Boudreau, 2017). Les outils de collaboration (plateformes de social
learning, wikis RH, forums internes), quant a eux, facilitent la co-construction de connaissances a
travers des interactions asynchrones et transversales, transcendant les frontieres départementales
(Alavi & Leidner, 2001). Ces mécanismes incarnent la théorie de la spiralisation des connaissances de
Nonaka et Takeuchi (1996), ou les données explicites des SIRH sont internalisées en savoirs tacites
via I’expérience pratique, puis réexternalisées en nouvelles procédures standardisées.

4.2  Dimensions a expliquer (variables dépendantes)
4.2.1 Apprentissage en simple boucle

L’amélioration continue des processus RH et I’optimisation des compétences traduisent des
ajustements incrémentaux guidés par les données structurées des SIRH. Selon Argyris et Schon
(1997), cet apprentissage repose sur des boucles de rétroaction courtes, ou les indicateurs quantitatifs
(taux de turnover, délais de recrutement, satisfaction employé) informent des corrections ponctuelles
sans remise en cause des paradigmes sous-jacents. Des recherches récentes mettent en évidence
I’impact des outils analytiques SIRH sur I’optimisation des processus RH stratégiques. Des études
conduites par Islam et Tamzid (2023) ; Kashive et Khanna (2023) et Pratiwi et al. (2024) démontrent
que I’intégration de tableaux de bord interactifs facilite la synchronisation des données RH avec les
systemes de gestion des connaissances, permettant une adaptation dynamique aux besoins
organisationnels. Ces travaux soulignent le rdle central de I’interopérabilité¢ technologique et des
boucles de rétroaction en temps réel pour transformer les données opérationnelles en connaissances
actionnables. L’optimisation des compétences, quant a elle, s’appuie sur des algorithmes de matching
entre profils individuels et besoins stratégiques, une pratique validée par Cappelli (2008) ; Cimini et
al. (2023) et Guarino et al. (2022) dans le contexte des compétences numériques émergentes. Ces
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variables dépendantes sont directement influencées par I’architecture SIRH et les processus KM, selon
des relations hypothétiques clairement définies.

4.2.2 Apprentissage en double boucle

L’innovation RH et I’adaptation stratégique incarnent une transformation profonde des schémas
cognitifs et des normes organisationnelles, activée par la confrontation entre données empiriques
(SIRH) et interprétations critiques (KM). Crossan et al. (1999) décrivent ce processus comme une «
remise en cause des cartes mentales dominantes », observable lors de la redéfinition des politiques de
diversité suite a I’analyse combinée de statistiques RH et de récits employés. Zack (1999b) souligne
que I’innovation disruptive dans la GRH nécessite une intégration systémique entre outils
technologiques comme les SIRH prédictifs et la culture d’expérimentation, ou les échecs sont pergus
comme des opportunités d’apprentissage. Une étude menée par Yang et al. (2012) dans le secteur
hotelier montre comment 1’analyse rétrospective des départs volontaires (SIRH) croisée avec des
entretiens qualitatifs (KM) a conduit a une refonte compléte des programmes de rétention, augmentant
la fidélisation, en alignant les politiques RH sur les dynamiques d’apprentissage organisationnel.

4.3 Relations hypothétiques et mécanismes de médiation
4.3.1 Hypotheéses directes

« Fondements théoriques pour Hla
Les systéemes modulaires, en permettant 1’intégration de modules analytiques avancés telle que la
prédiction des besoins en compétences, facilitent des ajustements rapides des workflows RH.
Davenport (1998) souligne que cette flexibilité technologique est un déterminant clé de I’agilité
organisationnelle. Ces observations sont corroborées par Almagharbeh (2024), qui identifie une
corrélation positive entre modularité des SIRH et amélioration continue des processus RH dans une
étude menée auprés de 410 travailleurs du secteur hotelier jordanien. Ces travaux montrent que la
modularité permet une adaptation dynamique aux changements réglementaires et stratégiques.
H1la : La modularité des SIRH influence positivement I’amélioration continue des processus RH.

+ Fondements théoriques pour H1b
L’interopérabilité technique entre SIRH et outils de cartographie des compétences améliore la
précision dans 1’identification des gaps critiques. Puli et Sagi (2022) démontrent, & travers une analyse
de données transversales, que 1’échange fluide de données entre systémes & savoir les historiques de
formation et les évaluations de performance permet une modélisation fine des besoins en compétences.
Cette interconnexion réduit les erreurs d’appariement entre profils individuels et exigences métier,
optimisant ainsi I’allocation des RH.
H1b : L’interopérabilité technique influence positivement 1’optimisation des compétences.

+» Fondements théoriques pour H2a
Le leadership facilitateur joue un role central dans la création d’un climat psychologique sfir, propice a
la remise en question des routines établies. Clarke et Ward (2006), dans une étude menée sur deux
sites d’une entreprise manufacturiére britannique (n=105), montrent que les managers participatifs
stimulent 1’innovation en encourageant 1’expérimentation et la prise de risque calculée. Ces résultats
sont renforcés par Nguyen et al. (2022), dont une enquéte quantitative (n=365, 86 entreprises) révéle
que ce style de leadership augmente significativement la probabilité d’innovation radicale dans les
processus RH.
H2a : Le leadership facilitateur influence positivement I’innovation RH.

«»+ Fondements théoriques pour H2b
Les outils de collaboration (wikis RH, forums) accélérent la diffusion des connaissances externes et
internes, renforcant la capacité d’adaptation stratégique. Godwin et Amah (2013), dans une étude
portant sur 128 employés de 34 entreprises manufacturiéres nigérianes, observent que ces outils
réduisent les délais d’adoption de nouvelles pratiques face a des chocs externes dont les crises
sanitaires. Cette agilit¢ découle de la capitalisation collective des retours d’expérience et de
I’intégration rapide des apprentissages informels.
H2b : Les outils de collaboration influencent positivement 1’adaptation stratégique.
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4.3.2 Hypothéses de médiation

« Fondements théoriques pour H3a
La culture de partage, nourrie par des récompenses intrinseques et un leadership facilitateur, médiatise
I’impact des processus KM sur 1’apprentissage en double boucle. Une étude menée par Yoo et al.
(2019) aupres de 210 infirmieres démontre que la confiance organisationnelle, renforcée par des
mécanismes de reconnaissance informelle, facilite le partage de connaissances sensibles comme les
erreurs médicales. Cette dynamique est essentielle pour activer la réflexivité stratégique, comme
I’illustrent les travaux de Foss et al. (2010) sur les barriéres culturelles au transfert intergénérationnel
des savoirs.
H3a : La culture de partage médiatise positivement 1’effet des processus KM sur I’apprentissage en
double boucle.

+« Fondements théoriques pour H3b
Les processus KM, notamment la cartographie des connaissances, transforment les données SIRH
brutes en référentiels actionnables pour 1’apprentissage en simple boucle. Puli et Sagi (2022) montrent
que I’analyse des historiques de performance, combinée a des algorithmes de catégorisation, génére
des matrices de compétences utilisées pour ajuster les programmes de formation. Ces mécanismes,
validés dans des contextes industriels par Wang et Wang (2020), illustrent comment les données
structurées alimentent des améliorations incrémentales sans remise en cause des paradigmes existants.
H3b : Les processus KM médiatisent positivement 1’effet de 1’architecture SIRH sur 1’apprentissage
en simple boucle.

4.4  Schéma visuel du modéle

Le modele conceptuel proposé (Figure 1) matérialise les interactions dynamiques entre les SIRH, les
systémes de KM et les mécanismes d’apprentissage organisationnel, en s’appuyant sur les hypothéses
formulées (Section 4.3). Structuré en trois dimensions interconnectées, il integre les variables
indépendantes (architecture SIRH, culture de partage, processus KM), les variables dépendantes
(apprentissage en simple et double boucle) et les relations de médiation identifiées.

+» Flux techno-structurels (SIRH vers KM)
Les données explicites générées par les SIRH (modularité, interopérabilité) alimentent les processus
de KM via deux mécanismes clés. D’une part, la modularité permet 1’intégration de modules
analytiques telle que la prédiction des compétences qui structurent les données RH en référentiels
exploitables (Davenport & al., 2010 ; Marler & Fisher, 2013). D’autre part, I’interopérabilité technique
facilite I’échange de données avec les plateformes de KM, comme [I’illustrent les travaux de
Strohmeier (2020) sur les silos informationnels. Ces flux, ancrés dans la théorie socio-technique,
traduisent 1’hypothése H3b : les processus KM (cartographie, outils collaboratifs) transforment les
données SIRH brutes en connaissances actionnables pour 1’apprentissage en simple boucle (Zack et
al., 2009).

«» Flux socio-culturels (médiation)
La culture de partage (leadership facilitateur, récompenses intrinseques) opére comme un levier
transversal, modérant I’impact des SIRH et du KM sur les boucles d’apprentissage. Conformément a
la théorie de la conversion des connaissances (Nonaka & Takeuchi, 1996), cette culture favorise la
formalisation des savoirs tacites dont les retours d’expérience via des communautés de pratique
(Wenger, 1998), activant ainsi 1’apprentissage en double boucle (hypothése H3a). Les études de
Hislop et al. (2018) et Foss et al. (2010) soulignent que cette médiation est critique pour dépasser les
résistances organisationnelles et stimuler I’innovation RH.

+» Flux de rétroaction (apprentissage vers SIRH/KM)
Les boucles de rétroaction ferment le cycle d’intégration. L’apprentissage en simple boucle
(amélioration continue, optimisation des compétences) génére des ajustements incrémentaux des
SIRH, tels que la mise a jour des modules de formation (Cascio & Boudreau, 2016). L apprentissage
en double boucle (innovation RH, adaptation stratégique), quant a lui, induit une reconfiguration des
architectures SIRH comme I’intégration d’indicateurs ESG et des processus KM telle que la révision
des cartographies, validant les hypothéses Hla, H1b et H2a (Argyris & Schon, 1997 ; Crossan & al.,
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1999). Ces boucles reflétent une logique dialectique, ou 1’alignement entre données structurées et
connaissances contextuelles renforce la résilience organisationnelle (Edmondson, 2002).

_ )
Architecture SIRH <---
* Modularité des SIRH L Hia
* Interopérabilité technique : Hib
) 1
1
|
! Apprentissage en simple boucle
: H3b * Amélioration continue des processus RH
Culture de partage W : > \* Optimisation des compétences
* Leadership facilitateur : H2a
* Récompenses intrinséques J :
1
T I ( ]
'Li3a I Apprentissage en double boucle
| |
| * i
v ! Innovation RH
! —»| * Adaptation stratégique aux changements externes
Processus KM ——a \_
* Cartographie des connaissances
* Qutils de collaboration ) Hzb

Figure 1. Modeéle conceptuel des interactions dynamiques SIRH-KM : boucles d’apprentissage et
mécanismes de médiation

5. Conclusion

5.1 Synthese des résultats

Cet article propose un modele conceptuel intégrateur articulant les SIRH et le KM a travers la théorie
de D’apprentissage organisationnel. En dépassant les silos disciplinaires, le modéle identifie des
mécanismes clés par lesquels les données structurées des SIRH (modularité, interopérabilité) et les
processus de KM (cartographie, outils collaboratifs) interagissent pour générer des boucles
d’apprentissage simples et doubles. Ces interactions, médiatisées par des variables socio-culturelles
(leadership facilitateur, récompenses intrinseques), permettent de transformer les données RH en
connaissances actionnables, tout en activant I’innovation stratégique.

5.2 Implications académiques

Cette recherche contribue a trois débats majeurs dans la littérature. Premiérement, elle enrichit les
travaux sur les SIRH Marler et Fisher (2013) et Strohmeier (2020) en démontrant que leur valeur
stratégique dépend de leur intégration avec les systemes de KM, plutdt que de leurs fonctionnalités
isolées. Deuxiéemement, elle renouvelle les théories du KM Hislop et al. (2018) et Nonaka et Takeuchi
(1996) en formalisant comment les données explicites des SIRH peuvent nourrir la spiralisation des
connaissances tacites-explicites. Troisiemement, elle étend la théorie de 1’apprentissage
organisationnel Argyris et Schon (1997) et Crossan et al. (1999) en modélisant des boucles de
rétroaction dynamiques entre technologies RH et capitalisation des savoirs. Ces avancées offrent un
cadre unifié pour étudier les écosystémes informationnels hybrides, un enjeu critique a 1’ére de I’'TA
générative et des défis de durabilité.

5.3 Limites et perspectives

Bien que novateur, ce modele présente des limites appelant des investigations futures.
Conceptuellement, il se concentre sur les interactions SIRH-KM sans explorer pleinement leur
articulation avec d’autres systéemes comme CRM et supply chain. Empiriquement, sa validation
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nécessite des études de cas approfondies, notamment dans des contextes émergents ou les barrieres
culturelles et technologiques sont prononcées (Barikzai & Perdana, 2024 ; Michailova & Hutchings,
2006). Trois axes de recherche se dégagent :
< Applications empiriques : Tester les hypothéses via des méthodes mixtes dont 1’analyse de
données SIRH couplée a des entretiens qualitatifs.
« Extensions contextuelles : Adapter le cadre aux spécificités sectorielles comme la santé et
I’industrie 4.0 et aux régulations transnationales a savoir GDPR (General Data Protection
Regulation) et ESG.
« Innovations méthodologiques : Exploiter I’'TA pour modéliser les flux de connaissances en
temps réel entre SIRH et KM.
En formalisant les synergies entre structuration des données et capitalisation des savoirs, cet article
ouvre une voie théorique et pratique pour repenser la gestion des RH a I’ére digitale. Le modé¢le
proposé, en transcendant le déterminisme technologique, invite les organisations a cultiver un
écosystéme ou apprentissage continu et innovation disruptive coexistent — une condition essentielle
pour survivre dans des environnements économiques toujours plus complexes et incertains.
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