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1. Introduction

Cette communication se propose de dresser un dat rdcherches essentiellement
francophones qui sont développées par un enserebtbatcheurs qui se réunissent une fois
'an au moins depuis quatre années. Bien gu’issusothmunautés épistémiques différentes,
progressivement ces chercheurs forment une comrneinaGeCSO ». L'objet de notre
présentation vise a montrer les bases communes ede travaux ainsi que leurs
complémentarités.

2. Présentation du colloque

Le colloque GeCSO est né d’'une volonté de fairdodiger les différentes approches qui

s’occupent de la dynamique des savoirs en sociéd@ sein des organisations. L’originalité

du colloque tient, d’'une part, dans le dialoguerafgmdi entre différentes disciplines, d’autre

part dans l'importance, voire la centralité, dupag aux pratiques : la quasi-totalité des
recherches qui y sont présentées sont ancréesdeansxpériences concretes particulieres
(voir annexe 1 analyse a partir des mots-clés).

C’est dans un esprit « indisciplinaire », c’esth@ahon attaché a une discipline particuliere et
sous I'impulsion de Jedmuis Ermine, que ce dialogue se développe depuife ans

La stabilité de la fréquentation laisse penser mg’aommunauté francophone de recherche
s’est créée : elle regroupe des chercheurs issaisdplines différentes : de l'informatique
jusqu'a la psychologie en passant par I'écononaiegdstion, la sociologie, les sciences de
I'éducation et de la communication, et le champsésnces cognitives.

Les difféerentes manifestations ont regroupé descbleers appartenant a une trentaine
d’institutions et provenant de six pays. Elles également rassemblé des témoignages de
pratiques industrielles regroupées en sessionsiadg@c Ces sessions permettent de

! Groupe ESC Troyes en 2008, EM Bordeaux en 2B@f3 et Ecole de Management Strasbourg en 2010 et
ClermontFerrand (Centre de Recherche Clermontois en Gestibtanagement, Clermont Université et Groupe
ESC Clermont) pour 2011.

2_ Les présentations en sessions spéciales npasimtégrées dans la présente analyse.



confronter des expériences de modélisation et gwtatigation des connaissances aux
concepts, méthodes et recherches développés daasltenplus académique.

Cette communication présente la méthodologie quirésidé a cette synthése avant de
développer chacun des champs de recherche auestinals se développent des différentes
études.

3. Méthodologie

Pour dresser cet état des champs de la gesticzodeaissances, nous avons étudié la totalité
des communications réalisées depuis trois ansg2aibmmunications. Celles-ci abordent des
champs complémentaires dont on peut avoir une premeprésentation avec I'analyse des
mots-clés utilisés.

Parmi les quelques 173 mots-clés différents usilizdr les auteurs, une concentration s’opere
sur quelques mots-clés. Huit mots-clés concent?@b du total, par ordre décroissant il
s’agit des expressions suivantes :

- Knowledge Management ou gestion des connaissances.
- Connaissance.

- Communauté.

- Modélisation

- Partage.

- Innovation.

- Savaorr.

- Ingénierie

A partir de ce repérage, notre choix s’est portdesgontenu des communications. Plusieurs
traits distinguent I'ensemble des communicatioa :dimension pratique, une réflexion
d’ordre épistémologique et la tendance a défing tinéorie de I'action.

Un des premiers traits réside dans la dimensiotiqoea La plupart des communications font
état de questions d’identification, de modélisatiende partage des connaissances dans des
contextes techniques et économiques en forte éopluta dimension technologique y est
forte et il s’agit quasiment toujours de mettre ¢esicepts et les méthodes au service d’'un
projet empirique particulier : soit afin d’analysssmment se réalise la création et le partage
des connaissances, soit afin de construire un epétifique. Sur ce plan, les différentes
disciplines ont plutét tendance a opérer une cgyerere d’intérét : qu’ils s’ancrent dans les
sciences humaines et sociales ou bien dans laxssieognitives et I'ingénierie, les travaux
visent le plus souvent les conditions de fonctioneet ou de réussite des systemes de
connaissances.

Un second trait concerne la réflexion épistémologidJn passage par les définitions relatives
aux connaissances apparait quasiment obligatodseauteurs considérent nécessaire de livrer
leur conception des dimensions cognitives : leppoat a la subjectivité et aux différents
modes d’existence.

Un troisiéme trait concerne les théories de l'actios’intéresser a la dynamique des
connaissances revient souvent a rejoindre une démaanthropologique qui vient
guestionner le rapport du sujet a son environnenimir certaines recherches, il s’agit des
rapports aux procédures et aux techniques, poutrdsil est question du rapport au pouvoir
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et a I'efficacité économique. Les connaissances &osi reliées aux individus et aux groupes
qui les articulent, aux décisions qu’ils prennemtsain de processus de socialisation chaque
fois particuliers.

Cet état de l'art ne s’attache pas a la représeitd¢astatistique des travaux. Il nous a paru
fertile de nous centrer sur les théories et méth@ixquels se rattachent explicitement ou
indirectement les différentes recherches qui faniijét des communications. Cette premiére
synthése des travaux en gestion des connaissaece®st donc pas arrétée aux auteurs
signataires, a leurs terrains d’étude ou a lewsslias. Elle a été davantage orientée vers les
concepts sous-jacents, régulierement cités dandifigsentes communications. Au fil des
lectures, des approches puis des concepts s'ingmisesomme autant de balises nécessaires
pour assurer I'analyse des processus impliqguantgeséion des connaissances. L’'état des
champs de la gestion des connaissances présenideaigrands chapitres, certains diraient
les attracteurs étranges, d’'un ouvrage qui coneegities approches majeures en la matiére.

L'identification de ces différents champs s’est lis® par lectures progressives et
référencement des théories et concepts apparugrdiique, pour la lecture de chacune des
communications, nous avons systématiquement chexche&monter vers les théories, les
concepts et les méthodes (et leurs auteurs) qui,centre de |'argumentation des
communications, présidaient aux choix conceptuetséhodologiques des auteurs. Chacune
des 62 communications étudiées s'’inscrit le plusvent dans deux, voire trois champs de
recherche. La saturation a été utilisée pour ssabithacun et opérer les différenciations.

Les recherches présentées sont regroupées erasdsgrhamps :

- Génération des connaissances a partir des activités

- Fondements épistémologiques du savoir comme asitiode.
- Savoir comme activité située.

- Capitaliser les connaissances.

- Modélisation : avec et autour de MASK.

- Communautés épistémiques et communautés de pmatique

4. Geénération des connaissances a partir des activités

Les activités, comme les documents ou les disf@gitganisationnels, sont constituées de
connaissances. A partir de ce constat, trés paenmé sciences de gestion et ingénierie des
connaissances, il s'agit de se munir des bonnelysamsaafin d’identifier les processus de
creation et de diffusion des connaissances puidate les méthodologies facilitant le
fonctionnement de ces processus.

La créativité dans les projets, notamment les [saje conception pose la question de la
diffusion des connaissances stratégiques au sdinrganisation hébergeant le projet. On se
situe dans l'organisation et on considere ses mestiOn met en lumiére les espaces de
création et de partage des connaissances dangoraahe abductive. On va jusqu’a pointer
le fonctionnement particulier de chacune des conamiés professionnelles.

4.1. Tirer partie des projets de conception

Il s’agit en fait de concilier différentes tempotr@ au sein de l'organisation : d’'une part,
celle des activités et des projets, d'autre pattede la capitalisation des connaissances.

Un exemple permet d’en apprécier la portée. Ilis’dg modele de conception a base de
réseau de contradictions développé dans le cadrprayramme Myriade (conception de
microsatellites) du CNES et étudié par Bellevalniaad et Lerch (2010)



Ce programme engage ses acteurs dans une évoligtitaurs théories de l'action au sens
d’Argyris et Schon (1978). Il s’agit de passer dueprésentation de type « Mission Success
First » privilégiant la fiabilité et la robustesdes systemes sur tous les autres aspects de la
performance a une autre représentation de type atl&mFaster, Better, Cheaper » inspirée
par la politique menée par Dan Goldin, administrate la NASA au début des années 1990.
Cette évolution a toute son importance dans le genant du processus de conception.

Dans ce cas, le probléme de conception n’'est pesrerbien défini et des contradictions
peuvent apparaitre en cours de déroulement. llitstigssumer cet état de fait tout en
dépassant le modeéle « problem solving » initi€Saron (1972).

Les théories de la conception sont mobilisées ffet car elles permettent de mettre en
évidence l'interdépendance entre trois espacesn(Rinet Epinger, 1994) :

- ceux du produit (quoi faire ?),
- du projet de conception (comment faire ?)
- des acteurs (qui fait ?).

Connaissances, technologies et organisation sontcarelation (Nightingale, 2000).
L’interaction entre les activités de résolution gesblémes techniques et I'organisation du
processus de conception a un impact sur le noniliéeations dans le processus (projet) de
conception et a des implications sur la performahcprojet (colt, délais, qualité).

Assumer des perturbations entre ces différentesmertgions » revient a adopter une nouvelle
définition de la conception innovante.

- L’énoncé d'un probléme non ou mal défini et néaalu. Le travail ne peut s'appuyer sur un cahier
des charges précis ou sur une définition idenditarécise de ce qui est a concevoir (Hatchuel, 2002
Choulier, 2008).

- Le probleme a résoudre est contradictoire. Unemibée de contradictions techniques,
organisationnelles et cognitives doit étre levél@al et Lerch, 2010) ;

- Un processus non structuré (exploratoire), qucactérise par le fait que I'objectif se construi
pendant le déroulement des activités, au courség@aiations entre les acteurs, I'acquisition de
compétences nouvelles qui permettent, en fin degssus, d’envisager une solution qui n’était pas
envisageable au début (Lerch, 1998) ;

- La reéalisation d'une solution nouvelle et adaptéesceptible de concurrencer les éventuelles
solutions existantes ;

- La construction de nouveaux savoirs qui émergmmdant le déroulement des activités de
conception (Lerch, 1998).

L’ingénierie systéme se préte a une telle démarakiec notamment le modele de
développement en V de Forsberg et Mooz (1991). Gdele permet la co-évolution entre la
structuration du probléme et la solution.

Figure 1 - Modele en V d’aprés Forsberg et Mooz (B4)
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Dans ce double processus (on descend pour remaaiier également on projette/compare
'énoncé au réalisé), ce qui permet de développerdjet avec une question de conception
qui n’est pas précisément définie. L'analyse desoins conduit & préciser les spécifications
techniques qui peuvent se révéler contradictoCésst lors de la conception de I'architecture
gu’il va falloir gérer les contradictions. Pour &ebn va soit exploiter une base de
connaissances connues, soit abandonner le projetircglisable, soit exploiter les
contradictions afin de créer (Altshuler, 1984) encgdant a une expansion de lI'espace des
solutions (Le Masson et alii., 2006).

Dans chacun des cas, on prend en charge les imasaentre :

- les caractéristiques techniques du produit ;

- 'organisation du projet (processus) de conceptio

- 'organisation méme de I'entreprise, notammenseke acteurs.

Ces trois dimensions se déploient selon plusieyokes en V dans la structuration de classes
de conception. Le probleme de conception est damcespace ouvert qui offre des

opportunités de résolution de problémes/contrauisti par expansion des dimensions
cognitive, technique et organisationnelle.

Figure 2 — Structuration des classes de conceptioiexemple du CNES
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Source : Belleval, Deniaud et Lerch (2010).

Les blocages techniques peuvent solliciter I'orgatidn ou les représentations mentales de
certains acteurs et in fine tout peut bloquer.

Cette étude permet de mettre en évidence :
- le lien entre les différents types de contraditiiors d’un processus de conception

- qu'un blocage au niveau d'une seule contradigbeat aboutir a I'échec relatif du projet
(une innovation incrémentale a la place d'une iatioa radicale).

4.2. Vers une généralisation

C’est donc la maitrise des interactions entre tes tdimensions qui est stratégique dans
I'orientation du projet de conception. Ce résutiatrecherche nous conduit a une certaine
généralisation dans la tentative de génératiortdesaissances a partir des activités.



C'est la démarche développée par I'Ecole Bordel@B®inel, Girard, Moradi, Vallespir,
Zolghadri, 2008, 2010) qui vise lintégration sysique et tente de modéliser un cycle
d’Ingenition.

Ces chercheurs s’inscrivent dans la démarche ieggue et partent du constat que

différentes théories complémentaires s’ignorentfaih: celles de la conception, de la

connaissance et de I'apprentissage. A partir deiquus interventions en milieu industriel ( ),

ils établissent qu'il est faux de penser que déxiafistes « bien formés » savent gérer leur
apprentissage et connaissances.

Il s’agit de sauvegarder la connaissance endogengreanant en charge I'ensemble de la
chaine de valeur développée par une organisatitdicydegere. Pour cela, on construit un filtre
« objet — sémantique — social et structurel » quimet de développer progressivement une
génération avec les données, les informationslpsisonnaissances.

Finalement il s’agit de mettre en commun des casaaices, des compétences et des acteurs
tout au long de la chaine de valeur. L’'enjeu ess’dssurer que I'on dispose des bases de
connaissances, ou que I'on pourra les mobiliséexaérieur, au moment de la conception et
du développement d’'un produit.

Le processus se déploie en cing phases :

- Modélisation du contexte,

- Conception de l'utilisation du produit par le clien

- Geénération de la connaissance au cours du cyalgedrl produit étendu,
- Echelle comparative des moyens internes et externes

- Chaine de valeur — séquences de valeur — génédatioonnaissances.

Le développement de ce processus doit finalemeilitéa I'intégration des ressources et des
capacités de la firme.

5. Fondements épistémologiques du savoir comme actisituée

Une ligne de travaux est régulierement représemidé des colloques. Elle consiste a définir
les fondements théoriques sur lesquels peuvenpsy@p les recherches qui prennent pour
objectif la transmission des savoirs au sein dgmrosations (Lievre, 2008, 2010). Cette
interrogation préside aux démarches d'introductidfoutils de capitalisation des
connaissances.

Dans cette perspective épistémologique, plusieutesues sont mobilisés afin d’interroger et
parfois de remettre en question des catégoriesalys@m utilisées comme «common
knowledge ».

Afin de mettre en évidence I'épaisseur des conaagss tacites, Polanyi (1962) est utilisé
dans sa critique de I'épistémologie poppérienndarBd montre en effet que le travall
pratiqgue des chercheurs repose sur des criterdgitep et non scientifiques. Les travaux de
Schutz (1953, 1976) et de Schutz et Luckman (1€8@8hissent trois types de connaissance
(tableau 1) et s’intéressent au style cognitif penimet d’accomplir un but. Ce processus se
structure en étapes dont les articulations doivrg étudiées en détail. Cette approche
(« course-of-action patterns ») sera reprise etldgpée par Theureau (2006).

Les connaissances tacites ou fondamentales saran@sissances prises comme allant de soi.
Elles procédent d’'un arrangement de processus iexgr@es de maniere purement subjective.
Les connaissances spécifigues sont détachées diuddion, elles sont objectives. Les



connaissances routinieres sont liées aux fingtit@iques de l'activité, elles se référent aux

possibilités de réalisation que contient I'envirenrent quotidien (significations en action).

Tableau 1 - Caractéristiques des trois types de coaissance

Connaissance fondamentale

Connaissance routiniére

ofnaissance spécifique

Eléments Intériorisés (aptitudes)

Eléments a laifipigé croissante

Eléments extériorisés (données

Attachée a la situation

Contingente a la situation

Détachée de la situation

Subjective Intersubjective Objective
Tacite Observable — descriptible Explicite
Allant de soi Circonstancielle Questionnable

Source :d'aprés Schutz (1953, 1976).

Ces travaux seront prolongés par Piaget (1974) mpurl'action constitue un savoir
autonome, il ne s’agit pas d'une connaissance ¢ams; mais de la source de cette
connaissance dont I'élaboration puis la prise descience est en retard sur I'action. Pour
Piaget le savoir de I'expert est en partie incaTggiil ne peut pas en rendre compte de
maniere directe et fidele eu égard a son actionabde. Piaget distingue réfléchissement
(processus de conscientisation du vécu) et réflexjprocessus de rationalisation de
'information conscientisée).

Ces distinctions essentielles facilitent I'éclagagle travaux touchant aux sciences
administratives. Schon (1983, 1996) développe laowing in action » qui permet de

s’approcher du geste habile révélant souvent uailsplus considérable qu’on ne le croit. Il

développe une théorie du « praticien réflexif ».

Elles facilitent également I'approfondissement &yvossible « gestion des connaissances »
par I'association de travaux développés en psygmioshénoménologique.

A ce titre, on peut mobiliser les travaux de Versohr(1996) pour qui le vécu de I'acteur
n’est pas immédiatement accessible car largemepiicite. L’auteur distingue deux niveaux
d’'investigation des pratiques : le niveau de I'exfdtion et celui de la rationalisation. Le
premier renvoie a un niveau de conscience préet@fie(pas de réflexion consciente) et
fournit des connaissances en acte au sens de Pi8gd).

Vermerch développe une méthodologie : I'entretiéexpmlicitation qui vise a établir une
source d’'information sur I'action dénommée le camsiisable. Il s’agit de mettre en lumiere
le déroulement de l'action tel que vécu par l'acted partir de cette connaissance
procédurale de l'action située, il est possiblenfédtier des registres tels que l'intention, la
justification, les valeurs, les savoirs formels ifisgs’.

Brassac (2008) complétera le propos en distingdanx perspectives d’étude des processus
cognitifs :

3 _ Le principe de I'entretien d’explicitation est guidage de la personne vers I'activité réfléamiss, c’est-a-
dire une proposition de médiation visant a laisagrersonne en évocation de son vécu. L'explicitati’allant
pas de soi, le chercheur doit acquérir une teclendjentretien lui permettant d’accompagner I'actéans son
effort de ré-flexion.



- la perspective « internaliste » qui congoit la dign comme un systeme de traitement
d’'informations opérant sur des entités intracramésnet des états mentaux correspondant
a des états du monde que le sujet tente de conmprenémoriser, dire et manipuler.

- la perspective « externaliste » qui relie ensergblweau, corps et monde. La cognition
est alors une activité qui rend présentes les @t@sr du monde au lieu de les re-
présenter.

Les communications analysées se situent majonmtainé dans cette seconde perspective.
Celle du domaine du « social-anthropology-of-leagnd, « evolutionary-economics » et
« strategic management ». Domaine au sein duquaingat trois figures : le manager, la
routine et la communauté. On s’éloigne ainsi dexteonalité au sens fort attachée au modéle
de Simon (1972, 1978) pour s’intéresser aux prasqgqui participent a I'élaboration des
connaissances. Connaissances qui ne sont pas @essadis articulées par la triade esprits-
corps-artefacts.

6. Le savoir comme activité située

Les pratiques de transfert d’expérience sont utigitgcancienne dont les dispositifs sont
assez variés. On peut les classer en deux graadebles : le transfert pris en charge par
I'organisation notamment au moyen des disposigf$odmation et le transfert spécifiquement
congu.

6.1. Transfert de connaissances au moyen des dispositife Formation

Wannenmacher (2010) présente une large synthésesddispositifs : tutorat, doublure et
compagnonnage.

La fonction « tutorale » est un processus de deatdn professionnelle ainsi qu’un
processus de transmission des pratiques profestiesinLe tuteur guide le nouvel arrivant et
I'aide a surmonter ses difficultés dans son apseage (Boru et Leborgne, 1992).

La fonction « doublure » permet de faciliter laiabsation du nouvel arrivant. Celui-ci est
mis en double commande avec un salarié expérinparidant toute la période de prise de
poste (Meignant, 2001).

Enfin, la fonction « compagnonnage » permet lauditin de tours de main, de savoir-faire ou
de compétences techniques au sein des collectifsadlail correspondant a des métiers
spécifiques.

Ces trois fonctions visent a instaurer des condaltifavorables aux interactions. Les savoir-
faire ne peuvent se transmettre sans l'existenaetidhs simples telles que I'observation,

limprégnation, I'imitation, I'expérience concréte, conseil des anciens, la démonstration, les
essais-erreurs et exercices. Encore faut-il quecdeslitions soient établies, lorsqu’elles le

sont, 'apprentissage peut avoir lieu.

6.2. La transmission de connaissances entre Connaissgf) et Apprenant (A)

La recherche de conditions spécifiques pour assuréransfert considéré comme critique au
sein d'une organisation fournit 'occasion d’apmmodir les modalités du processus de
transfert proprement dit. Christian Brassac (2QI08) développe une méthodologie d’aide
au transfert a partir d’'une approche de psycholsgaale des processus cognitifs.



Les situations les plus typiques sont celles dadépun technicien ou d’un ingénieur.

L’acquisition de connaissances est un processus deux acteurs au moins sont co-
responsables. Ce processus se déploie dans unt#es#mteractions sociales, constituées
des échanges discursifs, des productions gestuellggar des manipulations de machines.
Pour les acteurs, il s’agit de maintenir ces irtieoas.

Dans ces conditions, et selon lauteur, il n'exip@s a proprement dit de transfert de
connaissances. Il se développe plutbét une coniruaonjointe de significations ayant
vocation a étre utilisées et appropriées par A tlapses-coup de I'acquisition.

Afin de faciliter cette appropriation, Brassac dépee la méthodologie suivante :

- le recueil du discours n’est pas suffisant,

- il ne faut déconnecter le discours de C et I'appnéion de ce discours par A,

- il ne faut abstraire I'expression de I'expertisesda lieu concret d’effectuation,

- il ne faut pas empécher les deux acteurs C et Aefdeesenter graphiguement les
éléments de travail.

Ainsi on donne l'occasion a C et A d’avoir un ragpdirect : rapport aux savoirs, aux
hésitations, aux oublis, dépendance aux documerasxelimites. On préserve la possibilité
d’interroger, soulever des incohérences, mettoaiades conflits et proposer des perspectives
nouvelles.

Pour cela il est nécessaire de travailler a tr@s A, le chercheur-intervenant ou un
interviewer), on utilise des mises en situationcentexte concret de travail, des films, des
entretiens et des entretiens d’auto-confrontatame faux films.

Les perspectives de transfert sont donc lieesiagua la connaissance est distribuée entre C
et les artefacts (documents, équipements’..Une bonne stratégie consistera alors &
privilégier les aller-retour entre les difféerentemdalités de «recueil » des connaissances
(diversité, redondance). Ce qui permet de relee®idEcalages entre énoncés performatifs et
expériences et de produire des recommandatioe$oetrtulations performatives.

En résumé, deux préconisations pratiques sont iéeau

Retenir : organiser la documentation, retenir leige, faire face aux aléas, organiser les
ressources apres analyse des corpus. Ce qui rdléve psychologie de linteraction et du
travail.

Capitaliser : sauvegarder les protocoles d’'usag&iper les transmissions futures, concevoir
un dispositif de sauvegarde de l'activité de A.

7. Capitaliser les connaissances

7.1. Cartographie des connaissances

La cartographie des connaissances a pour soutaskec les connaissances pour les retrouver
au bon moment. Elle se présente comme une démanemagériale dont la finalité est
d’identifier les patrimoines de savoir-faire stgitiies pour les actions attachées aux métiers
au sein des organisations (encadré 1).

“_ A cette occasion, I'auteur s'interroge sur letyne éducatif qui évalue les individus hors caetex



Encadré 1 — Propositions les plus courantes des dstlogiciels de management de I'expertise technigu

Navigation intelligente : permettre de retrouver des contenus a pariiiftrents types d’objets métier.
Sélection multicritére : permettre de retrouver I'information et d’assidtexpert dans son choix.
Recherche textuelle retrouver toutes les données relatives a unomaine expression.

Extraction : éditer automatiquement des documents technitpresalisés et standards a partir de contenus
capitalisés dans une base et des trames bureaupgeparamétrées ;

Statistiques: connaitre la distribution d’'une propriété, déterer I'existence de corrélations entre propriétés,
évaluer les données manquantes et détecter ldmatgsuypiques ou aberrants.

Ces propositions s’agencent selon différentes abe qui ne sont pas neutres pour la
gestion des connaissances (tableau 2).

Tableau 2 - Trois types d’approches de cartographides ressources cognitives

Elle marque les compétences. Elle est rapide aenett ceuvre. Elle est privilégiée par

Classification | |a hiérarchie. , ) o
fonctionnelle | Voisine d'un organigramme, elle est donc trés dégete de I'organisation.

Classification | Un domaine est lié & un champ d'activité d'un geodfacteurs. Cette approche est
par domaines adaptée a des niveaux de complexité élevée. Hllstse par exemple par des arbres|ou
(ou conceptuelle)| des cartes cognitives (Ermine 2007).

Elle est la seule des trois méthodes a relierdeisau travail.
Elle est assez complexe a mettre en ceuvre. Ell@ &ién explorée par la méthode
Classification | Gameth de Grundstein (2000), Grundstein (2002).
par processus Elle comprend quatre étapes (_)U sont reconnus sicer®ent Ies: pqints _s_uivant§,: Ia§
(ou procédurale) | Processus sensibles i.e. Igs enjeux reconnus tedleent, les activités critiques Ilges a
ces processus, les connaissances nécessaires gsougre les problémes détermma%nts

et celles nécessaires au bon fonctionnement dactiegés, enfin la mesure du caractére
crucial de ces derniéres connaissances.

Pour les classifications par domaines ou par psusgsil est au préalable nécessaire de
contextualiser les objets afin d’alimenter une bdseonnaissance. La contextualisation et le
cycle utilisés peuvent se rapprocher de ceux reptés sur la figure 3.

Lorsqu’une cartographie est établie, elle permentleposer les données, les opérations
suivantes sont des fouilles successives afin difiendes connaissances. Les efforts actuels
portent sur la faisabilité¢ de fouilles automatiqu&3es fouilles peuvent incarner des
apprentissages empiriques visant a produire unevetleu connaissance a partir de
'expérience passée. Une cartographie des connassgeut contenir de 60 a 100 unités de
savoir. Les unités individuelles sont reliées erttes par des fleches qui indigquent les voies
de transmission du savoir (voies mentales ou Belle

Certains outils font le constat de rigidités destigas documentaires (Rachedi et alii., 2010, p
14). lls proposent d'utiliser freqguemment des redod’expérience afin de soumettre aux
acteurs la validation des systémes de connaissgnéksssont conduits a utiliser.
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Figure 3 - Contexte de I'outil TEEXMA® dans I'approche de la gestion des connaissances

; compilation ‘*. - : g8
/ 1 . Connaissances
i Informations J rapport ™,
‘personnal T~o_ i
ngmk-ﬁﬁwﬂ;& T -

b Savoirs e
o formalisés o

Ttra duction

Savoirs
tacites et
explicites

COMMUMAUTE

Source : Rachedi, Boujut et Poussier (2010).

Une cartographie des connaissances peut se coaselbn quatre étapes.

1. Explicitation du savoir des acteurs a partim@#rviews : structure du savoir, domaine
spécifique, description des liens (logiques).

2. Valorisation des éléments particuliers de ceisaelon leur importance pour I'organisation
(cf. 7.2)

3. Les résultats s'inscrivent sur une cartograghieonnaissances.

4. La cartographie des connaissances est analytEerésultats sont utilisés pour orienter la
stratégie de la gestion de ces connaissances @ntogi@phie des connaissances ne représente
gue la situation d'un moment précis).

La connexion entre la carte des connaissancessetiiéés vives de l'organisation est
primordiale. Une double logique est fortement cdlégeafin de faire vivre ce systeme de
connaissances (figure 4). Une premiere logiqueesabnnaissances a l'action, une seconde
du niveau opérationnel au niveau stratégique. Aung connaissance est mobilisée par une
compétence dans le cadre d'un processus.

Figure 4 : Les trois approches connaissances/compétes/processus

Des connaissances a

I'action
o
K Compétences Processus
critigues clés critigues

Cartographie
des
processus

D e .
l'opérationnel Cartodgraphle
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R é férentiel
m étiers
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Source : d'aprés Aubertin (2007).

7.2.Gérer les connaissances en réduisant leur criticité

Un approfondissement de I'approche cartographiggseabnnaissances est envisageé lorsque
l'activité se développe en contexte sensible (afftice, nucléaire, milieux extrémes, soin aux
personnes, .). Quel sont les véritables enjeux ? Il s’agit dénimiser le risque de

« knowledge crash ». C’est-a-dire manquer d’'unendertechnique par exemple au sein d’'un
vaste réseau de données qui font sens et permeltemommander un systeme. Selon
(Grundstein 2002), les connaissances cruciales seligs sans lesquelles les problemes
critiques d'une organisation n‘ont pas de solutianmesure de cette criticité est batie a la fois
sur la vulnérabilité des connaissances (rareté&saduilité, colt et délais d'acquisition) et sur
leur importance en terme d'enjeux collectifs

D’ou l'intérét d’'ordonner l'accumulation des conssdnces en préparant et facilitant le
transfert entre unités de I'organisation.

La collecte de données peut s’organiser auprédeadies institutionnels et de praticiens a
partir d’entretiens semi-directifs en trois partiddous donnons un apercu de cette
méthodologie avec son développement a destina@diagriculture biologique (Soulignac et
alii., 2010) ?

La premiere porte sur une présentation généralénfi@structure dont dépend la personne
interviewée.

La seconde développe l'activité informationnellatree a la protection des cultures.

La troisieme vise a schématiser les flux d'infoioreg entre lI'organisme et d'autres acteurs
avec qui il échange de l'information relative dptatection des cultures. Par ailleurs, pour
chaque type d'information est établie I'identifioatdes supports (dimension technologique),
origine (dimension organisationnelle) et contenimghsion informationnelle) selon le
modele SOC (Support, Origine, Contenu).

A partir de cette information, on dresse des medgrielationnelles permettant d’identifier des
flux (information-prescription) : des flux faiblede connaissance et des flux forts de
connaissance.

La cartographie des connaissances met en exerguect#icité. Réduire cette criticité
implique le développement de ces connaissancesietlétention par un nombre significatif
d'acteurs. Ces opérations doivent étre réalisédsramt compte du caractere bicéphale des
connaissances (tableau 3).

Tableau 3 — Modalités des transferts de connaissaex

Transfert indirect Transfert direct
pour les connaissances explicites pour les connaissances tacites

e Documents textuels plus ou moins structurés o . e
. Modéles e Faciliter le travail coopératif inter

Principes | ©  Explicitation parfois coliteuse a mettre en ceyvre |nd|V|.d.us : .
(Ermine, 2007) *~ Identification et gestion de

*« Résister a la tentation de tout écrire et aller a communautes de savoir
I'essentiel (Le Boterf, 2008)

)
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« Deux grands modes de création de connaissances . .
; . * "~ Annuaires d'experts recensent |es

sont discerneés : L .
v . . individus porteurs de savoir-faile
ceux ayant pour support la conduite de projets sans chercher a exoliciter cbs

v’ ceux issus de personnes ayant les compétencesderniers P
(méthode MASK, méthode CommunKADS, Réseau. e, une communauté |de
. approche par les retours d'expérience type Rex, A
Outils : . savoirs,
Merex, outils de gestion de contenu...). ) .

Outils  collaboratifs  reposant

e Outils partagef’;mt la mémoire d'entreprise (Dieng- notamment sur la voix, le texte bt
Kuntz, 2007) :

les images élargit le "ba origine
(Bourdon, 2004) a des échanges
dans des environnements
différenciés de temps et d'espdce
(Grundstein 2002).

e Guide des bonnes pratiques,

e Serveur de connaissances,

« Cartes cognitives,

« Ontologie,

e Systeme hypermédia,

e Outils du type systeme expert et systeme| de
raisonnement a partir de cas.

Source : d’'apres Soulignac, Ermine, Paris, Devis€hanet (2010).

La criticité d'une connaissance est proportionnglltme combinaison de quatre parameétres :
son utilité, sa rareté, sa complexité ainsi queiligulté de mise en ceuvre. L'évaluation de la
criticité est qualitative. Elle est calculée a pattun systeme de notation.

Figure 5 - Exemple de représentation de la criticé des connaissances par domaine
dans l'agriculture biologique

[—niote totale de criticit?]

Source : d’'apres Soulignac, Ermine, Paris, Devis€hanet (2010).

7.3. Capter avec des outils numériques

Une autre illustration de cartographie des conaaisss est fournie par les outils vidéo. Elle
est particulierement développée en secteur sengidbergie, nucléaire). Il s'agit de
développer des moyens de capture du savoir-fab@poré dans les gestes métiers (exemple
d’EDF). Une réflexion est tres poussée dans ce eenmmatiére de diversité et de qualité des
prises de vues, ainsi qu'a propos des modes datgtlon par les acteurs en cours
d’enregistrement (Le Bellu, Lahlou et Le Blanc, 2P0

L’approche développée par EDF est fondée sur uresubjective de l'activité de I'opérateur
et sur un protocole permettant de recueillir I€&sr@&nts cognitifs subjectifs de I'exécution du
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geste en contexte. Deux caméras sont utiliséerge len plan large, l'autre portée par
'opérateur au plus proche de ses gestes.

Le choix de prise de vue «a la premiere personpemnet d'accentuer le processus
d’identification a I'opérateur de la part de I'obgateur-spectateur. Il fournit également des
possibilités d’amélioration de la qualité de I'égfhtion par I'opérateur de ses intentions.

Les questions qui sont posées par ce dispositif Bsnsuivantes : I'opérateur tend-t-il a
appliquer des routines de facon inconsciente (@pgetion d'ailleurs de son expertise).
Comment les lui faire expliciter en cours d’actuelles en sont les limites ?

Se pose alors la question du type de caméra, nigld’ale vue et du type d’enregistrement.

Au moyen d’une préparation mentale, il est demamndiépérateur-formateur de penser son
geste, de se mettre en position réflexive sur ssteg(annonce des buts et des résultats
séquentiellement) afin qu’il en fournisse la meitie description possible et ce dans un format
qui permette une modélisation cognitive du gestés pune structuration des supports
pédagogiques.

8. Modélisation : avec et autour de MASK

De nombreux travaux font référence a la méthode KIA®lethod for Analysing and
Structuring Knowledge) développée par Jean-Louisiibg (1996, 2001) et qui est trés
utilisée pour des usages non exclusivement in@lsstri

MASK s’inscrit dans le champ de l'ingénierie desniaissances « dont I'objet est de
recueillir et capitaliser des savoirs tacites dexg a partir d’interviews et de modélisations »
(Ermine, 2001). La finalité est de produire uneyrtsese structurée de connaissances sur un
domaine donné » appelé Livre de Connaissances.

hY

Cette méthode permet a un expert d’'analyser etodmaliser les connaissances pour
constituer une base de connaissances ainsi quapltlisation de savoir, savoir-faire, la
structuration de corpus documentaire ou sciengfigu la diffusion de connaissances.

Deux hypothéses en sont au fondement :

= Une hypothese sémiotique : syntaxe, sémantique ragnmatisme, a savoir que la
connaissance est toujours le fait d’'un acteur etoegours également une relation entre
signe, sens et contexte.

»= Une hypothése systémique : la connaissance esutsujonnaissance de quelque chose a
priori modélisable comme [l'articulation de troisgigres : structure, fonctionnement,
évolution (systeme de connaissances au sens de Moigne (1977).

La méthode MASK s’inscrit dans un macroscope deolanaissance (figure 6) et permet la
prise en charge de différents modeles (encadré 2).

® - Voir par exemple : http://aries.serge.free.fr/
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Figure 6 — Macroscope de la connaissance pour MASK

oonnees >
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EIa»
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Source : d’apres Ermine, 1996.

Encadré 2 -Présentation des différents modeles intégrés dansABK

Domaine : modéliser des phénoménes généraux que l'on aeérahaitriser avec des savoirs
métier.

Activité : modéliser un process-métier. Identifier les activités et les décomposeentifier les
acteurs et les ressources. ldentifier les connaissasavoirs, savi-faire et savoir étr

Concepts: modéliser la structuration conceptuelle d’un ekf@onraissance statiqu:
Taches: modéliser un savoir faire (Connaissance dynani

Historique : modéliser I'évolution d'une connaissance dansysteme contextuel qui est explici
de cette évolution.

Lignées: modéliser la compréhension a posteriori ¢ pour but de donner une image pertinente
évolutions des objets/concepts du systéeme, aveanguenentation raisonns

Source :Ermine (1996)

En pratique, la méthoddASK se développe en trois éta :

Explicitation (ou recueil de connaissance: passage des connaissances tacites
connaissances explicites.Le premier sous processus dans la phase d’extsatiah es
I'explicitation. Il consiste a faire émerger unatpadu savoir tacite (collectif ou individue
sous une forme informationile visible. L’explicitation de ces connaissancegrat jamais
étre compléte car elle sera toujours limitée péxakaiere du taci » (Ermine,2008 p.2).

15



Conception d’'un Livre de Connaissances processus se développant par structuration et
enrichissement de tous les éléments de connaisseemeeillis.

Partage et transfert des connaissances.

MASK devient maintenant MASK |, et s’agrémente dea@Btres modules: MASK I
(cartographies et alignement stratégique), MASK(dtnception et génération de dispositifs
de transferts et de partage) et MASK IV (innovalion

En matiére d’explicitation des connaissances, @gientations sont proposeées :
- Transcription : enregistrement des histoires tepms qui seront par la suite
transformées afin d’informer les registres du medé@ASK,
- Co-construire avec I'expert : expliciter le modMASK pour que I'expert puisse lui-
méme alimenter le modéle.

Les limites de ces processus d’explicitation s@&gulierement discutées lors des colloques
(Lievre, 2010). La transcription pose probleme leatpert peut fournir des arguments non-
logiques au sens de Bourdieu (1994). C'est-a-difa partir d’un niveau de conscience pré-
réflechie (pas de réflexion consciente), celuiarhit en fait des connaissances en acte au
sens de Piaget (1974) qui ne peuvent pas étreetineat modélisées.

L’entretien d’explicitation peut étre d’'un véritasecours en ce qu'il facilite le guidage de la
personne vers l'activité réfléchissante, il fonotie en tant que proposition d’'une médiation
visant a laisser la personne en évocation de som. \léexplicitation n’allant pas de soi, le
chercheur doit acquérir une technigue d’entretiempérmettant d’accompagner l'acteur dans
son effort de ré-flexion.

9. Communautés épistémiques et communautés de pratiggie

Les travaux s’intéressant a la dynamique des coraotaa sont fournis. lls recoivent un
traitement spécifique de la part de I'Ecole du BES#asbourg (Bootz, Burger-Helmchen,
Créplet, Cohendet, Dupouét, Guittard, Kern, MuniBénin, Schenk). lls s'intéressent
particulierement a la dynamique des connaissarenes $£s rapports a l'autorité.

9.1. Approches des communautés

L'étude des communautés de pratiques et des conut@mapistémiques posséde une
géneéalogie aujourd’hui bien identifiée. L'identditon des premieres communautés a été
réalisée au moyen d’études de cas.

On attribue a Orr (1990), au travers de son étuderéparateurs de photocopieurs Xerox, la
paternité de ces études relatives a I'apprentissagalement construit par les employés pour
parer aux insuffisances des consignes définiesliffarents prescripteurs au sein des grandes
organisations.

Plus généralement, la littérature relative aux comautés est présentée comme le produit de
guatre lignées de recherches empruntant en gramtie @ la sociologie nord-américaine.

- L’apprentissage par la pratique (Brown et DuguiB11)
- Le caractere situé de la connaissance (Greeno etey1b993).
- L’apprentissage comme construction sociale (La98811991).
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- L’apprentissage comme pratique sociale ou se négbtgs significations relatives a
'action (Wenger, 1998).

Le rapport des communautés aux savoirs est celldocl et de la socialisation. Les
communautés sont analysées comme des lieux oinsgwisent en permanence des modeles
locaux, des représentations partagées et des fargancela, elles favorisent la synergie des
variétés individuelles (Amin et Cohendet, 2004) elblommunauté se fonde sur des normes
auto-développées qui constituent de fait des gyddes I'action. Ne pas se conformer a ces
normes conduit a remettre en question la viabd@d'évolution de la communauté (Munier,
2009).

La plupart des organisations sont constituées dsiqurs, voire d’'une constellation de
communautés. Comment peuvent alors se coordonnganisation fonctionnelle et
communautés autonomes ?

Tableau 4 — Les deux types de communautés

Communautés de pratiques (CPs) Communautés Epistémiques (CE)

Elles poursuivent 'objectif d’améliorer l'activité | De petits groupes de travail composés d’'agents
travers une réflexion sur les pratiques en corsnii travaillant sur un sous-ensemble mutuellement
et partageant un répertoire commun de ressources. reconnu de problémes liés a un type de connaissance
ui au minimum acceptent une autorité procédurale

onnue de la méme facon par tous et jygée

tacites, ils sont socialement localisés et rocédanaégsem'e”e au succes de leur activite cognifive
. . ! P IgCowan David et Foray, 2000).
répertoires partagés de ressources CcommUNES

(routines, artefacts, vocabulaire, styles). Elles utilisent des Codebook: dictionnaire |et
ensemble de regles de grammaire, facilitant| la
communication et les synergies.

Ce sont des processus de socialisation qU|
développent et qui sont constitués de savoir-fai

Ces communautés épistémiques procedent | par
extériorisation pour créer des connaissances.

hY

S’intéresser aux communautés impliqgue en fait deceefronter a plusieurs modes
d’interaction problématiques. Les interactions enstructures hiérarchiques posent la
guestion de la diffusion et de la combinaison desaissances, dans ce cas les communautés
autonomes interviennent de maniere limitée. Lesraations entre communautés autonomes
posent la question du transfert des connaissan@s en arriere fond celle de la pression
exercée par la hiérarchie.

9.2. L’'analyse de I'antinomie Hiérarchie-Communauté

Les regles qui président a la hiérarchie et auxnnconautés sont a priori opposées. La

communauté peut recevoir des pressions de soroaeneiment, par exemple d’'une hiérarchie

au sein de laquelle elle s’inscrit. Mais avant téatcommunauté est créative au travers de la
construction de ses propres normes et plus géngatedes interactions entre les membres.

La hiérarchie s’intéresse a la communauté afin @eldpper des activités, d’innover et de
contréler. D'un point de vue synchronique, la retatfirme — communauté peut étre
appréhendée en termes de pression exercée pagnaepe sur la seconde (Munier, 2009).
Une communauté est viable dans la mesure ou afecée des normes sociales définies par
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ses membres. Ses actions se développent au seimégiertoire de normes. En conséquence,
la communauté peut se conformer a ces pressionst sseulement si les normes
correspondantes aux actions appartiennent au o@eette normes possibles.

D'un point de vue diachronique, alors qu'une firtaete toujours de tenir une position
téléologique, dirigée par des objectifs, la comnuté@avolue en fonction de son passé, son
action est structurée par des contraintes portarges ressources et I'orientation de ses regles.
La firme en tant qu'instance de régulation doitaden permanence jongler selon une double
contrainte : le respect des normes de fonctionnemhe la communauté et la possibilité de
capter et de diriger cette communauté.

On se retrouve donc avec une dualité de structeg®uvernance : d’ou l'intérét développé a
propos des figures complémentaires de I'entreprestedu manager.

9.3. Entrepreneur et Manager

L’'approfondissement de cette dynamique d’'un poitde managérial est proposé au moyen
de la confrontation des réles de I'entrepreneutuemanager. D’un point de vue classique et
plutét statique, la communauté peut étre envisagéeme un risque de perte de contrble. Des
études approfondies sur des cas particuliers térmlestomper cette crainte. Le caractere
étrange de la communauté de connaissances doitpéitgu comme une innovation
manageériale et non comme un risque organisatiqBoeitz et Kern, 2010).

Tableau 5 — Réles de I'Entrepreneur et du Manager

Réle de I'entrepreneur Réle du Manager

Centré sur la gestion et la diffusion de nouvell&3entré sur les liens intérieur/extérieur,
connaissances, activité plus tacite, plus diffroiat

identifiable. Assure un environnement interne favorable a la

création des communautés et gére les connaissances
Intention + attention de base par recherche de codification.

Intention: volonté d'imprimer une stratégiePréoccupation de gestion des interfaces pour
déterminée et d'y engager son entreprise. conserver le contréle.

Attention : observation et assimilation des signadkecours aux objets frontieres afin de garantir la
faibles dans I'ensemble des CPs. communication.

L'entrepreneur tente de maintenir la diversité des
connaissances tout en les faisant dialoguer.

Source : d’'apres Bootz et Kern (2009), Créplet etlia, (2001).

D’un point de vue évolutionniste, plusieurs voiesrpettant de promouvoir les communautés
de savoir sont explorées (Créplet et Dupouét, 20085 auteurs recommandent aux

hiérarchies de ne procéder a aucune gestion didesteommunautés pour, au contraire, creer
un contexte favorable a leur développement. llsgrisent également de ne produire aucune
injonction contradictoire de regles et de normes.

10. Avancées
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En synthése de ces analyses transversales, deugrgences fortes émergent des différents
travaux.

10.1. Les connaissances ne peuvent pas étre percues comdes objets susceptibles de
manipulation physique et économique.

Une distinction tres claire s'impose entre inforimatet connaissance.

- Les connaissances sont structurées dans des schpensesnels et dans des processus
dialogiques « individu — environnement/documentatiq

- Linformation est le code qu’emploie la connaissampour se diffuser, elle constitue le
vecteur permettant un éventuel transfert de coraace.

10.2. Deux stratégies de gestion des connaissances.

Deux stratégies apparaissent distinguer I'attitdiele organisations vis-a-vis de la gestion des
connaissances. Une maniére défensive construagitat de connaissances pour faire face a
la rotation du personnel. La préférence est dansaseaccordée a la constitution de livrets
procédures et de manuels Qualité.

Une maniere plus offensive voit dans le développegnde la connaissance une opportunité
pour générer de nouveaux produits et des processusbrication plus compétitifs. Une
multiplicité de dispositifs de gestion des conraiE®s caractérise cette stratégie dont le
déploiement peut s’inscrire dans I'association elexdypes de transfert (figure7).

Figure 7 — Transfert direct et indirect des connaisances

Making explicit
2 _

Indirect
transfer

Direct ‘

transfer Sharing

Socialization Recombination

Apprenticeship

Source : Ermine (2007).

La poursuite de I'exploration de cette secondetégia fera sans doute I'objet d’une
intégration plus poussée entre les différents clsad® la gestion des connaissances de la
communauté GeCSO.
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Annexe 1 — Mot-clés utilisés dans les colloques G&80

173 mots-clés différents ont été utilisés.

Avec une concentration (27%) sur 8 mots-clés ggnés: KM ou gestion des connaissances,
Connaissance, Communauté, Modélisation, Partageydtion, Savoir, Ingénierie.

Mots-clé Fréquence
citation
acces a l'information 1
actifs complémentaires
action située

activité collective
activité de conception
adoption

agriculture durable
algorithmes génétiques
alliances R&D
amélioration processus
apprentissage

aptitude professionnelle
arbre de décision
autonomie

biologie

business models
caméra subjective
capital humain

capital immatériel
capitalisation
cartographie des connaissances 1
case based reasoning
CEA

chaine de valeur de connaissances 2
codification
cognition

cognition distribuée
cognition située
communauté de connaissance 1
communauté de pratique
communauté de savoir
communauté épistémique
communauté(s)
communautés de pratique pilotée 1
compétences
conception

conception collaborative
conditions de développement 1
connaissance
connaissance en acte
connaissance en acte
connaissance implicite
connaissance tacite
connaissance tacite
connaissances techniques
conscientisation
contradiction

coordination

corpus de connaissances
colts de transaction
création

CRM

crowdsourcing

décision

design

design d'étude de cas
diagnostic

diversité

échange

email

enquétes d'opinion
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enseignants

entreprenuer

entreprise

ERP

étude de cas

évenement

évolution

évolutionnisme

exigences

TS PRI CITEN PPN

extraction des connaissances

facteur humain

[y

femmes transformatrices

=

firme duale

[y

formalisation des pratiques

formation

forum

génétique des plantes

geste professionnel

gestion projet

gouvernance

GTSP symétrique

incitation

industries du multimédia

inégalité d'accés au savoir

information

T P P PN T T N N P

ingénierie des connaissances

ingénierie systéeme

ingenition

injection des séquences

innovation

interaction in situ

interopérabilité

intranet forums

jeux video

job shop flexible

TS TSI F N PRy AN

KM ou management connaissances ou gestion
connaissances

[
N

logiciel libre

logique compétence

logistique

machine cellulaire

maintenance

maintien

management de projet

management des risques

management qualité

manager

marchés

marchés financiers

MASK

médiation

métadonnées

mobile marketing

mobilité interne

modéle de processus

modéle dynamique

modeéle productif

NN AR

modélisation connaissance

modélisation d'entreprise

N

modélisation des processus de connaissances

multinationale

ontologie

organisation

partage

NI

partage de connaissances tacites

partage des connaissances

partage du savoir

pédagogie

performance

performance d'entreprise

populations défavorisées

portefeuille

RR|R|P k| w
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pragmatique

pratiques

Processus ou process

product life cycle

programmation dynamique

NI

projet 1
projet d'innovation 1
qualité 1

raisonnement cas conversationnel

rationalisation

reconnaissance sociale

référentiel processus

régulation sociale

réseau

ressources et compétences

retour d'expérience

réussite

routine

savoir comme pratique

savoir-étre

savoir-faire

savoirs informels

sensibilité

situation extréme

socialisation

start up

strategy ou stratégies

style cognitif

supply chain

systéme d'assistance

systéme d'information

technologie

terminologie de spécialité

transfert

tutorat

utilisateurs

utilisation

value chain

value creation

verbalisation orientée but

vision subjective
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