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Résumé

Les systemes de gestion de connaissances participda transformation actuelle des entreprises en
organisations post-bureaucratiques et questioriagmmoblématique de I'autonomie et du contrble de
l'individu. D’une part, ces systémes permettentcdiaitre les marges de manceuvre des acteurs a
travers la valorisation de I'auto-organisation laléransversalité et de I'ajustement mutuel ; eutfe

part, ces systémes requierent et engendrent lgbtmrdes individus a travers la tracabilité de
linformation et le contrle des flux d'informatieninformelles.Cependant, I'encadrement et le
contrble de I'autonomie engendré par les systersegedtion des connaissances peuvent entraver la
libération de lintelligence collective et allerl@&ncontre de la créativité visée ; et parallélemen
'autonomie créée par la mise en place de cesrmagst@eut conduire a déstabiliser I'organisation du
travail et contrarier les intéréts de I'entrepraeprofit d’intéréts particuliers ou de groupesctéars.
Comment les entreprises régulent-elles alors lasidan entre autonomie et contréle lors de
limplémentation des systemes de gestion de cosmai®s ? L’'objectif de cet article est d’aborder
cette question en s’appuyant sur une étude de esseemau sein de la direction des systéemes
d’'information de 'INFRA/SNCF et un cadre théoriqueobilisant la théorie de la régulation de
Reynaud. Cette étude contribue aux travaux suyleamiques sociales d’appropriation des Systemes
de Gestion des Connaissances dans la lignée dasitraur I'appropriation socio-politique des Sl. En
mobilisant la théorie de la régulation pour I'ars@ydes dynamiques sociales d’appropriation des SGC,
ce travail met en avant que I'implémentation de€ St a I'origine de nouvelles regles de contrble e
d’autonomie. Ces regles peuvent toutefois coexiseecontredire voire bloquer I'action.
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Abstract

Knowledge management systems contribute to the gamee of new organizational forms such as
post-bureaucratic and decentralized organizatidtesnce, these systems affect the control and
autonomy of organizational actors. On one sidey tkehance horizontal communication and
encourage self-organizing and self-managing tedmsthe other side, they control organizational
actors through tracking and monitoring the inforrhav of information. However, controlling actors
can constrain collective intelligence and creativiBut simultaneously, the autonomy enhanced
through these systems can destabilize the org#omizatnd act against its interests. How can
organizations regulate the tension between autonandy control while implementing knowledge
management systems? This paper work aims at anglyfzis relevant question through conducting a
case study within the information systems departroémfra/SNCF and using the regulation theory
of Reynaud. By using this theory for analyzing thecial appropriation process of knowledge
management systems, this research work showshinatnplementation of such systems leads to new
rules of autonomy and control. These rules can kiemeoexist, be contradictory or disable action.
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Introduction

Depuis la fin des années 1990, les démarches d#ofsekes Connaissances se sont
généralisées dans les entreprises. La prise decieans de I'enjeu de la valorisation des
connaissances comme ressource stratégique (Nob@®4, Reix, 1995) et 'avénement des
technologies de linformation et de la communicatitburnées vers ['utilisateur final
(technologies web puis web 2.0) ont contribué ateldppement de systéemes de gestion de
connaissances qui participent a la réduction despidpges grace a une meilleure
consignation de la connaissance et contribuent ldbbédaation de lintelligence collective a
travers les échanges interindividuels et l'innawatiCe faisant, les systémes de gestion de
connaissances s’inscrivent dans une évolution pgkrsérale des organisations, baptisées
« post-bureaucratiques », ou les relations infoeaedt les échanges sociaux jouent un role
fondamental (Lazega, 2006). En valorisant le paridgs connaissances, la transversalité des
pratiques professionnelles, I'ajustement mutuéh €onfrontation des expertises les systemes
de gestion de connaissances participent de la foramstion actuelle des modes
d’organisation des entreprises et questionnergrisques de contrdle traditionnel.

La Gestion des connaissances renvoie a un ensalybimique et continu de processus
distincts et interdépendants de création, de stmckae transfert et d'application des
connaissances (Alavi et Leidner, 1999). Elle esttesme par des technologies de
linformation dont I'objectif est de (1) codifiert epartager les meilleures pratiques, (2)
cartographier les expertises en interne et (3)atég réseaux de connaissances pour faciliter
les échanges de connaissances entre les indivAdang €t Leidner, 1999). Centrés d’abord
dans les années 1990 sur des technologies perikettatockage de la connaissance sous
forme de documents structurés (Bases de Connaesaries Systéemes de Gestion des
Connaissances ont progressivement évolué versedesdlogies plus collaboratives pour ces
dernieres années apparaitre moins comme des sgsg@rant la connaissance que comme
des technologies support des interactions et oastautour de la connaissance (technologies
dites de réseaux sociaux) (Dudezert, 2013). Cesuttmas ont fait que la gestion des
connaissances affecte de plus en plus la strudwrteavail de I'entreprise et questionne en
particulier la problématique de I'autonomie et duntrdle de l'individu.

Gérer la connaissance conduit I'entreprise a repefofautonomie de l'acteur car le partage
des connaissances ne peut se faire sans la vatbritgcquiescement des individus. Seul
lindividu pourra décider de la connaissance qudrtagera dans I'entreprise et de son
implication dans ce partage. Bien plus, mettre spaBition des SGC facilite I'acces a
linformation et contribue au développement cognites acteurs. En ce sens, les acteurs
disposent d’'une plus grande marge de manceuvre rppondre aux problémes rencontrés
dans leur travail. L’'autonomie se manifeste enfingil'usage de ces systemes qui sont a la
fois contraignants et habilitants (Orlikowski, 199En s’appropriant les systémes de gestion
des connaissances déployés au sein d’'une organisddis utilisateurs, a partir de leurs
schémas mentaux et interprétations, vont reconstiaitechnologie (Orlikowski, 1996). Dans
le cadre de ce processus d’appropriation, ces odofies peuvent alors permettre a leurs
utilisateurs de développer leurs « zones d'incatét» (Crozier et Friedberg, 1977) et donc
leur autonomie dans I'organisation.

Paradoxalement ces SGC requiérent et engendresitlawontréle des individus. Celui-ci se
fait a travers l'informatisation des processus d#aboration et d’auto-organisation et la
transparence accrue des comportements des indivAkent I'apparition des SGC, les
technologies de I'information ont principalemeng é@obilisées pour formaliser et structurer
les processus de production et d’administratiors. 8&C vont plus loin et vont permettre la
structuration de flux d’information jusque-la infioels et non « gérés » que sont les flux de



collaboration et d’auto-organisation. En ce selsgpérmettent de renforcer le contréle exercé
sur les individus. En outre, les regles d'usagedet confidentialité de ces systemes
d’'information encadrent davantage le travail ddsws et permettent de contrdler leurs acces
a la connaissance.

L’encadrement et le contréle de l'autonomie engénplar la mise en place de ces SGC
peuvent ainsi entraver la libération de lintellige collective et aller a I'encontre de la
créativité (Stoycheva et Lubart 2002) visée pamiage en place de la GC. En parallele
'autonomie créée par la mise en place de SGC @mduire a déstabiliser I'organisation du
travail et peut contrarier les intéréts de I'entigp au profit d’intéréts particuliers ou de
groupes d’acteurs. Comment les entreprises régalkd alors la tension entre autonomie et
contrble lors de I'implémentation des systéemesafdign de connaissances ?

L’objectif de cet article est d’aborder cette qimsen s’appuyant sur une étude de cas menée
au sein de la direction des systémes d’informatier INFRA/SNCF et un cadre théorique
mobilisant la théorie de la régulation de Reynalg89, 1995).

Cet article est structuré de la maniére suivariéepremiére partie présente les fondements
théoriques de cette recherche. La deuxieme paréesepte le cadre théorique d’analyse
mobilisé par ces travaux. La méthode d'étude deesasexposée dans la troisieme partie.
Dans une quatrieme le cas et son analyse sontnpéésd.a cinquieme partie discute les
apports théoriques et managériaux de ce travdiinHa derniére partie discute les limites et
les perspectives de ce travail au regard des tragawchamp.

Partie | : Autonomie, contréle et Systémes de Gesti des Connaissances

Conformément a son étymologie - se donner soi-m&mei - 'autonomie est ka capacité
d’un sujet (individuel ou collectif) de détermiddgrement les régles d’action auxquelles il se
soumet, de fixer, a I'intérieur de son espace dagtles modalités précises de son activité,
sans qu’un extérieur (ici 'organisation formellag lui impose ses normeqChatzis, 1999,
p. 29). Méme dans les situations les plus extrétiedividu garde toujours un minimum de
liberté, qu’il ne peut s’empécher d'utiliser pougpasser les limites fixées par I'organisation.
Crozier et Friedberg soulignent que méme dansrigangsations les plus contrélées I'individu
garde des zones d'incertitude qui lui garantissent son autonomie (Crozier m¢dberg,
1977).

Avec I'émergence des formes organisationnelles gitsst-bureaucratiques, les organisations
se sont décentralisées et les individus disposenedlus grande marge de manceuvre. La
définition ex-antedes processus par la hiérarchie est progressived@&aissée au profit
d’arbitrages locaux entre les différents acteursiggpant a un méme processus. L’évolution
rapide des technologies d’information et de commation a fortement participé a ces
transformations organisationnelles affectant danstructure de I'organisation, les routines du
travail, les flux d’informations et la performan¢®rlikowski, 1996). En permettant un
meilleur partage d’informations et d’expériencess nouvelles technologies d’information et
de communication, ont favorisé les relations haoriates au dépend des relations
hiérarchiques. Aujourd’hui, les acteurs disposentnthrges plus importantes d’autonomie,
essentielles pour assurer la coordination des iggivet pour répondre, rapidement, a
limprévisibilité de [I'environnement. Cette auton@m est indispensable pour le
développement de la créativité qui nécessite uraiceaffranchissement du cadre prescriptif
(Desmarais et Khedhaouria, 2006).



Le contrble se définit commeteute influence créatrice d'ordre, c'est-a-dire riucertaine
régularité» (Chiapello, 1996). L’individu est dans une siiola de contrdle, lorsque son
comportement est influencé par quelque chose odqujua (Chiapello, 1996). Dans
I'organisation, le contrble s’exerce differemmeelos qu’il s’agit d’'une structure pyramidale
classique ou des formes structurelles plus moderdass l'idéal type de l'organisation
classique (modéle légal-rationnel Wéberien de Bargation), rien n’est laissé a l'arbitraire
des individus et aux négociations interindividugllee contrdle se fait a travers le respect des
regles et des procédures formalisées. Dans lesehesivformes d'organisation post-
bureaucratiques, caractérisées par la flexibilaécoordination horizontale, le partage de
I'information, I'apprentissage organisationnelcttrole se fait plutét par les individus eux-
mémes. Ces derniers sont amenés a s’auto-orgagiisar s’ajuster de facon mutuelle.
Toutefois, les dispositifs techniques portés parramivelles formes d’organisation participent
au contréle de ces individus a travers la surveia a distance et continue, des espaces de
travail. De fait, si les technologies d’informatiet de communication ont favorisé la
décentralisation, la transversalité et le déclaisoment dans les organisations, elles ont,
egalement, permis d’accroitre les dispositifs deréde et de recentraliser le pouvoir a travers
la mise en place d'un ensemble de procédures eigles (Zuboff, 1986 ; Benghozi, 2001).
En ce sens, la visée d’autonomie des individusagrent de nouvelles formes de contréle :
définition normative de I'objectif d’autonomie, pEmsabilisation de I'individu et surveillance
des flux d’information. Zuboff (1988) parle méme liffet « panoptique» pour décrire la
maniére dont les technologies d’informations tradnt, enregistrent et rendent visible les
comportements des individus. Aujourd’hui, les su&urs peuvent, a tout moment, recourir
aux données stockées pour analyser les actiong@gsass en cours. Le déploiement des
dispositifs techniques tels que les bases de dsnigeatamining, le mindmapping, qui ont
pour objectif de stocker et de rendre visible lar@ssance, a permis aux managers d’avoir
une tracabilité de linformation, indispensable pawivre les activités de leurs salariés
(Boulay et Isaac, 2007). De méme, les technologéssréseaux sociaux qui ont pour visée
initiale le travail collaboratif et les échangegenndividuels, vont contribuer a cette
tracabilité (Karoui, 2012).

Ainsi, les technologies de l'information, porteus#an systeme de contrGle peu ou prou
explicite (David et Pallez, 2001), suscitent chez $alariés le sentiment d’étre observés en
permanence ou tout du moins la conscience d’étserabs a distance (Boulay, 2007). Si ces
pratiques renvoient a un élargissement des margesadceuvre des individus, les entreprises
peuvent avoir tendance a se saisir de ces outiisrgstructurer tres fortement les échanges et
renforcer les dispositifs de contrble. Dans cettesjpective, les systemes de gestion de
connaissances, outillés par les technologies dimédion et de la communication, peuvent
étre considérés, non seulement, comme un moyendéwelopper et partager les ressources
connaissances et aller vers plus d’autonomie d#igidlus mais aussi comme un dispositif
pour surveiller les flux dinformations informellegt controler les transferts des
connaissances.

Les systemes de gestion des connaissances permeétitestrumenter les pratiques de
consignation et de partage des connaissanceslentanot un vaste volume de données, en les
synthétisant et en les analysant.

Toutefois, les objectifs du déploiement de ces SHaas les entreprises oscillent entre deux
logiques :

- D'une part, une logique d’autonomie qui suppose des dispositifs techniques vont
accroitre les marges de manceuvre des utilisatemss whe perspective d’auto-organisation et
de collaboration ;



- D’autre part, une logique de contrdle qui postglee ces dispositifs vont améliorer la
maitrise des pratiques best practices et logique zéro défaut, lutte contre le retrvai et
permettre une meilleure surveillance des compomésraes individus de maniere a les rendre
conformes aux objectifs de I'organisation.

Cette dialectique entre autonomie et contrdle seuee a la fois dans les pratiques de
consignation des connaissances et les pratiquepldration et d'innovation. Les systemes
de gestion de connaissances structurent les coempents et les interactions des « knowledge
workers » a partir d'un ensemble de regles et denes organisationnelles. Un SGC ouitillé
par une technologie de travail collaboratif parregke va normaliser la maniere dont les
acteurs doivent interagir pour collaborer. Ce faise SGC va permettre de renforcer la
maitrise de la pratique de collaboration par legws mais va aussi permettre de mieux
surveiller cette pratique de collaboration. Palafieent, ces systemes sont régulés par la
capacité des individus a se protéger des presmmgptextérieures en « construisant » de
nouvelles représentations, regles et valeurs. Atirpate leurs « pratiques », leurs
interprétations et leurs ajustements, les individust agir sur ces systemes et modifier leurs
formes structurantes et institutionnalisées (Ovlikki, 1992). Ainsi, les acteurs agissent selon
des regles, et sur des régles. Les propriétéststelles des dispositifs de gestion des
connaissances qui délimitent I'action collectivadéterminent les modes d’échange entre les
individus qui le composent, sont, a leurs tourgofmées par les stratégies des acteurs
individuels et la marge de manceuvre dont ils dispbgAkrich, 1998) Un SGC fondé sur un
forum pourra par exemple étre détourné pour ee fair annuaire de coordonnées email. Au
dela bien que ces outils soient structurants,alpeuvent pas tout a fait contréler la maniere
dont les connaissances sont consignées et formsliddéme si une organisation peut
formaliser ses processus de capitalisation desatssances en mettant a la disposition de ses
salariés des procédures et des outils formels diication et de partage des connaissances,
elle ne peut garantir le partage des savoir-fairexpériences. Les acteurs disposent d’'une
grande marge de manceuvre sur la connaissance terothtégrée et stockée dans ces
dispositifs. (Dudezert, 2013).

La théorie de régulation sociale nous parait comumeangle d’approche pertinent pour
appréhender les formes de régulation entre autan@hicontrble qui s'opérent dans les
organisations ayant décidé d'implémenter des syetene gestion des connaissances. Cette
théorie offre un cadre fructueux pour analyser peatiques intégrant les dimensions
technologiques et organisationnelles mais aussialesc et institutionnelles du systéme
d’'information (De Vaujany et Fomin, 2007).

Partie Il : Cadre théorique

Elaborée par Jean-Daniel Reynaud, la théorie delatign sociale vise a comprendre la
maniere dont les régles se forment, se transforneénse maintiennent au sein d'une
organisation et positionne la dialectique autondecoigtrole au coeur de la compréhension de
la dynamique de l'action collective.

Selon la théorie de la régulation sociale, I'orgatibn n’est plus considérée comme un
systeme social déterminé par un ensemble de régles’'imposent aux individus mais

comme une action organisée qui est construite &ir pdes échanges continus et des
régulations de ses acteurs (Reynaud, 1989). Ldesré&sgnt définies comme des principes
organisateurs qui régulent les interactions sceifiReynaud, 1995). Elles sont un construit
collectif, le reflet des oppositions de plusieuégulations (1989 ; 1995). Deux modes de
formation des regles (« régulation ») peuvent élistingués (Reynaud 1995, p.157) : la



régulation de contréle ou l'imposition de regles [@mhaut et la régulation autonome ou la
production des régles par les acteurs puis leuonéde. Ce sont ces formes de régulation qui
structurent I'action collective des acteurs autun projet commun.

La régulation de contrdle vise a orienter les corigments des acteurs et a contréler leurs
marges d’autonomie. Cette forme de régulation tésgénéralement de la direction, du
bureau des meéthodes, de la hiérarchie. La régolaictonome émane des acteurs qui
cherchent a garder un maximum d’autonomie danssitnation donnée. Les subordonnés
vont ainsi créer des regles pour limiter le comtrde la direction sans toutefois rejeter
radicalement l'autorité de celle-ci. Ces deux fasnue régulations peuvent se combiner
efficacement conduisant a la régulation conjoifteyfpaud, 1989). La régulation conjointe
est le produit de la négociation entre les deutigsmet de I'acceptation de regles qui se
trouvent au carrefour des deux régulations. Cetteé de régulation repose souvent sig «
réalisme de la concession réciproque et sur un¢ garcontrainte» (Reynaud, 1989, p.371).
Le fonctionnement quotidien de I'entreprise rel&@@nc des compromis que les acteurs
trouvent entre ces logiques. Ce n’est qu’avec €ptation d’'une régulation commune que
I'action collective est possible (Reynaud, 1989).

Les systemes de gestion des connaissances contréolee régulation de contrble a travers la
formalisation des processus de consignation etadage de I'information. lls constituent des
outils de prescription qui encadrent les interaxtides individus et contrélent leurs activités.
Toutefois ces outils peuvent provoquer des réasti@yatives chez les salariés, conduisant a
des comportements déviants et & une expressianrdgulation autonome (Clergeau et Pihel,
2007). Par ailleurs, le partage des connaissarggsndra en grande partie de la volonté de
I'acteur, méme lorsqu’il s’agit d’outils de gestistructurés.

Or, peu d’études ont été menées, jusqu’a présania snaniére dont les modes de régulation
sont développés lors de la mise en ceuvre d’'unmegstie gestion des connaissances. En
mobilisant ce cadre théorique et au travers d’undeéde cas nous cherchons dans cet article
a comprendre comment les organisations réguleitg tetsion entre autonomie et contréle
lors de I'implémentation de systemes de gestiocotmaissances.

Partie 11l : Méthodologie de recherche

L’organisation concernée par notre étude de caslaedirection des systemes
d’'information de la branche infrastructure chez $NCe choix d’'une étude de cas se justifie
par le caractere exploratoire de notre recherchie vige & examiner un phénomene
contemporain dans son contexte réel (Yin, 1984)fdcalisation sur un cas particulier nous
permet d’analyser, de maniere approfondie, les nigtees de régulations sociales qui
s’operent dans l'organisation lors de la mise ervreeuwde systemes de gestion des
connaissances. L'objet de ce travail de recherchede comprendre et traduire la réalité
organisationnelle telle qu’elle est expérimentéeéeue par les acteurscemprendre, c'est-a-
dire donner des interprétations aux comportementpliqgue nécessairement de retrouver les
significations locales que les acteurs en donmeftsirod-Séville et Perret, 2007, p. 24). Deux
principes fondamentaux ont orienté ce travail: pPathie et 'idéographie. En nous mettant a
la place des acteurs observés, nous avons pu roc@muprendre le sens que ces derniers
attribuent a leur réalité sociale. Les connaissara@si produites, décrivent, de facon
détaillée, le phénomene étudié dans son conteale ré



Méthodologie de collecte des données

Ce travail de recherche a été fait en partenaviet & direction des systemes d’information
(IS1) de la branche infrastructure (INFRA/SNCF) zH&NCF. Nous avons accompagné la
direction d’ISl/Infra dans la phase de «diagnostides systemes de gestion des
connaissances existants. Notre démarche de cotlealennées s’est déroulée en deux temps,
un premier consacré a la conduite d’entretiensyretsecond consacré aux observations
meneées au sein d’ISI.

Vingt-trois entretiens semi-directifs, d’'une durémyenne de trente minutes chacun, ont
d’abord été menés, en face a face ou par téléplaupees d’acteurs d’ISl/Infra en Janvier
2012. Le panel depersonnes interrogées a été construit avec latidinecles systemes
d’'information d’Infra/SNCF. Ce panel rassemble &des des directeurs et sous-directeurs
(top management), des chefs de division, des atefsubdivision et des chefs de péles
(middle-management) ainsi que des personnes emgeliiactivités transversales (chef de
projet, chargé de communication, consultant...). iv@rdité des profils interrogés satisfait le
critere de triangulation des sujets permettantitééVes biais de représentation par une seule
catégorie d’acteurs (Miles et Huberman 1994 ; Ré@hbiRubin 2005)Ces entretiens nous ont
permis d'examiner de prés les pratiques de gedfiesm connaissances en vigueur, les
dispositifs techniques mis en place, les objegiifgrsuivis par ISl/Infra et les perceptions des
acteurs a I'égard des pratiques de gestion de mamees existantes. En paralléle nous avons
egalement étudiés des documents de travail proghatsISI/INFRA (rapport d’activite,
rapport annuel, présentation sur la Gestion des@lssances, les technologies et processus
de Gestion des Connaissances...). Les entretiens edranalyse de ces données nous ont
permis de recueillir des informations relativesoaganisation notamment a I'organisation du
travail et & la culture organisationnelle.

Nous avons ensuite mené, pendant cinq mois, desn@t®ns non participantes au sein

d’ISI. Nous avons ainsi observé la réalité au qlieti et assisté aux évenements pour les
enregistrer et les analyser (Wacheux, 1996). Qatese d’observation nous a permis de
consolider, de compléter et de vérifier les donramiectées au cours des entretiens. Elle a
été également I'occasion de nous familiariser d@edispositifs techniques mis en ceuvre au
sein de l'organisationDurant cette phase égalemembs sources de données ont été
complétées par la lecture des documents internesmmeent des rapports d’activités, des

éléments de communication. La triangulation dedédihts instruments de collecte de

données (observations-entretiens-documentationy @opermis d’enrichir notre champ de

connaissances et d’approfondir nos analyses.

Tableau 1: Contexte et méthodes de collecte de dares

Durée du projet Janvier 2012 — Septembre 2012

Contexte Projet en partenariat avec la direction des systasfirformation
d’'investigation de la branche Infra/SNCF

Collecte des donnéesEntretiens semi-directifs avec différents profilaadeurs (Janvief
primaires 2012) + Observations non participantes (Mars 2Qik=92012)
CoIIecte. de donnees Documents internes, présentations, intranet

secondaires

Méthodologie d’analyse des données

En ce qui concerne l'analyse du corpus des donmémrss avons privilégié une approche
d’open codingc’est a dire une analyse thématique de type indeicfui consiste & repérer
dans des expressions verbales ou textuelles desthgénéraux récurrents qui apparaissent



sous divers contenus plus concret§Mucchielli, 1996, p.259). L’identification débémes
s'est fait progressivement et en parallele aveledture des données collectées (Corbin et
Strauss, 1990).

Plus concrétement, I'ensemble des entretiens @ntreitanscrits et nous avons réduit les
phrases et les paragraphes transcrits en de simdpgettes ou chacune renvoie a un sens
bien précis. Les données « indexées » ont étémérgas a plusieurs reprises et classifiées au
fur et a mesure dans des catégoriegcause code definitions are iterative, applyindesis
often cyclical rather lineaw (Gibson et Brown, 2009, p.136). L'ensemble ddsgories a été
défini de facon itérative et justifiée par des \atiin.

Notre phase d’analyse s’est déroulée en suivamb@me logique que notre démarche de
collecte de données. Dans un premier temps, naussaanalysé I'ensemble des entretiens.
Un ensemble de catégories a ainsi émergé renvaydatformalisation des pratiques de
gestion de connaissances, a la transversalit@rawwte, a la confidentialité, a la tracabilité de
l'information, aux échanges non formalisés, ...n®an deuxiéme temps, nous avons procédé
a l'analyse des observations et des données sammdallectées. De nouvelles catégories
ont été créées. Nous rappelons ici que notre olgetide consiste a comprendre la maniére
dont les organisations régulent les tensions ergutonomie et contréle lors de
limplémentation des systemes de gestion de cosamaies. De fait, I'analyse des
observations menées s’est largement imprégnée thedaie de régulation sociale que nous
avons mobilisée pour comprendre les mécanismesgigation au sein d’ISI.

Partie IV : La régulation de I'autonomie et du contéle dans la mise en ceuvre de SGC a
INFRA/SCNF

Présentation du cas

La branche “Infra” de SNCF est chargée de la gestie I'exploitation et de la maintenance
du réseau ferré pour le compte de Réseau Ferréaded: Elle regroupe 55000 personnes et
une centaine de métiers différents et interviensdeois domaines d’activités.

- L’équipement : maintenance des installations feaioes (voies, caténaires,
installations électriques, installations de sééunuvrages d’'art, passages a niveaux) ;

- Lingénierie de développement de l'infrastructuesréviaire : assistance, maitrise
d’'ceuvre et expertise pour le développement du westtades de lignes nouvelles,
postes d’aiguillages ;

- L’exploitation : préparation, organisation et gestde la circulation des trains fret et
voyageurs (conception des horaires des trainspgegpérationnelle des circulations).

La direction des systemes d’information de la bn@n€infra” (ISI), dans laquelle s’est
déroulée notre étude de cas, intervient dans ©és domaines d’activité. La gestion de
linfrastructure est en effet aujourd’hui trés langent supportée par des systemes
d’'information qui relaient des informations sur lastallations ferroviaires, leurs utilisations
mais également qui planifie et organise la gedionéseau. ISI joue donc un réle clef au sein
de la Direction de I'Infrastructure.

Les évolutions profondes qu’a connues le sectewovi@ire francais ces derniéres années
(scission de I'exploitation et de la gestion duessentre SNCF et RFF, prise en charge de
I'exploitation par les métiers voyageurs, fret,)pnoités) , I'ouverture du marché du transport
ferroviaire a la concurrence internationale etdbalichage de salariés comme les départs a la
retraite de la génération de salariés du baby-bowmmt fait qu'accentuer I'importance des



pratiques de conservation et de partage des caanaiss. La prise de conscience de I'enjeu
de la gestion des connaissances a ainsi amenédetibn des Systemes d’Information (ISI) a
mettre en place des dispositifs pour:

- Valoriser le capital immatériel de I'entreprisd’ginovation;

- Valoriser les savoir-faire des collaborateurs ;

- Favoriser le partage des connaissances ;

- Assurer la pertinence de linformation disponiblefgrmation a jour, information
validée,...) ;

- Améliorer I'acces a I'information.

Pour cela, une équipee sept personnes a été désignée, depuis quelonéss, responsable
du déploiement des dispositifs de gestion des déesanaces au sein d’ISl/Infra. Cette équipe a
eté impliquée dans la mise en ceuvre de différenjsts qui relevent de :

- La Gestion Electronique de Documents ;

- L’automatisation de processus métiers (workflowgdetion des fiches de progrés ou
de réservation et remboursement des billets den tour les déplacements
professionnels par exemple) ;

- Les espaces collaboratifs (Wiki, Communautés déques ou projet, FAQ, Forums,
o)

- Les Intranets : sites institutionnels (Site d’ISites de divisions, etc.) et sites métiers ;

- Les Réseaux Sociaux d’Entreprises.

Divers dispositifs techniques ont progressivemé@timplémentés pour supporter la gestion
des connaissances au sein d’ISI (Tableau 1).

Tableau 2 : les dispositifs techniques au serviceeda gestion des connaissances a Infra

Ouitil Réle

La GED Partager et arc_hiver qlc_es documents en ligne. La &EiScrit dans une
démarche qualité certifiée 1SO 20000.

Les communautés ou| Espaces pour réunir des collaborateurs autour damtre d’intérét ou

forum d’'une thématique précise.

Créer et publier collectivement du contenu. Lesig/dont des sites web

librement modifiables par leurs visiteurs.

ISIBOL Site intranet permettant d’échanger les aries pratiques »

Logiciel de messagerie instantanée permettant denmcmiquer

Les wikis

Sametime : . .
instantanément par internet.

Inov Outil permettant de recueillir sur intranet Ieseiglcémises, de les traiter|et
de les partager sous formes de « bonnes pratiques »

Email Echange de documents, stockage de docunasmsaire

Afin d’améliorer les pratiques de gestion des cigsaces existantes et d’optimiser l'usage
des outils de travail collaboratif, la directiorsdgystémes d’information de I'Infra a décidé de
réaliser un bilan sur les pratiques mises en ceuvre.

Analyse du cas

La Gestion des Connaissances est mise en placelSHBFRA/SNCF afin «de garantir
gue l'information reste»> (Directeur des Systémes d’'Information). Le best@érmieux gérer
les connaissances est suscité panrie-overélevé des personnelsl &aut assurer le transfert
d’'information entre nouveaux et ancieasmais aussi la concurrence sur ces secteurs : la

1 ces personnes forment I'équipe de Gestion des Caamaiss et du Travail Collaboratif (GCTC) d'ISl/Infra.



connaissance doit étre conservée pour des raisnosrdidentialité et pour éviter qu’elle ne
parte a la concurrence ou disparaisse. Ce besbégaement renforcé par l'intervention de
nombreux prestataires externes dans les projetgsreenSI| ¢presqu’un collaborateur d’ISI
sur deux est un prestataire extesneAu sein d’ISI/Infra/SNCF, la gestion des consaises

est donc associée a de la gestion de I'informatioplus précisément de la gestion des flux
d’'information non structurés. La connaissance a&rgést essentiellement une connaissance
technique d’expertise.

En conséquence, l'objectif principal de la gestiaes connaissances est un objectif de
conservation et transmission de la connaissancegiemt d’assurer la sécurité et la
robustesse des systemes techniques. A cet eBetiélmarches de gestion des connaissances
sont décrites par les personnes interviewées codeseapproches technicisées largement
supportées par des technologies de l'informatices @émarches cherchent a formaliser les
processus informels de gestion de l'informatiorrevdrs les outils tels que la GED et les
systemes devorkflow et de validation hiérarchique. L’objectif est dayenir a formaliser et
standardiser les processus de circulation de tim&dion. Contrairement aux activités de
planification et de répartition des taches desabolfateurs ou les processus de gestion de
information sont bien formalisés (workflow de lidation, gestion des congés...), les
activités de collaboration et de partage d’infolioratau sein d’ISI ne reposent sur aucun
processus standardisé. Ces activités de collaboratiivent des circuits informels et non
formalisés complémentaires aux circuits hiérarcbsquaditionnels.

Toutefois, les points de vue des personnes intéemguant au partage des connaissances
sont différents selon qu’il s’agit deniddle managersou de collaborateurs en charge
d’activités transverses.

Le middle-management est focalisé sur la probléuatide contrdle des flux d’'information
de collaboration. Les questions de tracabilité 'oidormation et de la connaissance, de la
validation, des régles et des procédures de gestmnces flux d’information et de
connaissances sont constamment évoquées par essadin collaborateur explique par
exemple 4.a GED n’est pas pilotée et doit faire I'objet deimegle de gestian Il y a un
probleme de fiabilité et de mise a jour des consenwn autre encore :lkfaut définir avec
précision le périmétre de diffusion de l'informatis. Ainsi, tout outil de partage de
'information et des connaissances qui ne fait lfget d’'un contréle hiérarchique est jugé
non efficace et non pertinent : BSIpedia n'a pas de modération et de controle.
Honnétement, c’est nul». Des outils comme ISIBOL ou les Wiki, non cohds) sont rejetés
et considérés comme non exploitables et sans intisréont souvent évoqués avec mépris du
fait que leur contenu n’est pas validé par les sapés hiérarchiques. De fait, la formalisation
des processus de gestion des connaissances etnfibenation est considérée comme
nécessaire pour aller vers un@refessionnalisation et une rigueur des pratiquesur le
moment nous en sommes au stade de l'artisanatitelex». De plus, ces acteurs demandent
gue les gains et les pertes liées a ce type derdBenaoient clairement exposés. Autrement
dit, de mettre en place une évaluation de ces ddmasyr

A l'inverse, les acteurs occupant des positions ptansverses (chefs de projet, chargés de
communication, consultants..) appellent & moinscdetréle et a plus d’autonomie, de
transversalité, d'informel et de lien social. llensidérent les démarches actuelles comme
déshumanisantes : lky a beaucoup d’outils mais ils ne doivent pase &@éconnectés de
'humain » ; «ISl a oublié le c6té humainm «La communication orale est indispensabje«
Discuter simplement avec les gens lors de réunsamait la chose la plus intéressante
«Le plus important est d’avoir des outils d’échangell s’agit de pouvoir échanger de
maniere informel sur nos clients; «rien ne peut remplacer I'échange direct dans letpge
d’expériences. Pour beaucoup de collaborateurs d'ISI, les ésyss de gestion des



connaissances sont percus comme des outils deSominn I'information est uniquement
ascendante Mon chef m’a demandé de partager mon agenda suo@kut Je I'ai fait mais
par contre lui ne I'a pas faib. Certaines personnes évoquent mémerkgression» des
outils de travail collaboratif par rapport a ceux sont utilisés dans la vie privé@es acteurs
sont souvent amenés a utiliser des outils de neisa®lation ou de travail collaboratif dans
leur vie privée (type Facebook, Skype...). lls ontai&erts 'autonomie et l'efficacité
gu’apporte ce type de technologie. lls ne comprenhdenc pas I'usage qui est fait du méme
type de technologie dans leur entreprise. Ces applications (développées en interne chez
ISI) manquent d’intuitivité et leur utilisation esbouvent bridée par des problémes de
confidentialité et de sécurite

Si le middle management et les acteurs en chaeggidtés transversales ne partagent pas la
méme vision des systemes de gestion des connagssalscs’accordent néanmoins sur un
point : toutes les personnes interviewées évoqgleemhanque de formation dédiées aux
systemes de gestion des connaissana®s Re sait pas ce que peut faire Livelink, il n'y a
jamais eu de formation. Chaque arrivant se voitnfér du bouche a oreille par son
prédécesseur et apprend ensuite de maniere autctgida La multiplicité des systemes
d’'information et leur complexité rendent difficila recherche d’informations utiles. Les
diverses fonctionnalités qu’offrent ces outils devail collaboratif et leur interfacecenfuse

et brouillonne ne font qu’accentuer la réticence des acteuégyard de leur utilisation.

Discussion

Ainsi les systemes de gestion des connaissancéabidiéent I'organisation et le travail des
acteurs interrogés. Ces systemes sont souventamgdris et subséquemment mal utilisés au
sein d'ISI. Toutefois, les systéemes de gestion desnaissances sont appréhendés
differemment selon les profils des personnes idaves. Le middle management cherche a
intégrer les technologies qui supportent ces systeédans une logique de contrble afin de
garantir la fiabilité des informations consignéas,veiller a la confidentialité et sécurité des
données et de surveiller les activités de leurklgotateurs. Les managers ne souhaitent pas
utiliser ces systémes pour partager les connaissamais pour structurer et formaliser les
flux d’'information jusque la non formalisés. Faceeaphénomene nouveau qu’est la gestion
des connaissances, le middle management cherobvebopper une régulation de contréle et
a reintégrer ces démarches dans la logique dudtergt de la procédure, de peur que ces
outils conduisent a des problemes de confiderdiaitde sécurité. Le contrble pour eux est
tres important car il est le garant de la qualéé grestations de I'Infra mais surtout de la
sécurité de ces prestations. L'enjeu est a ladeis’assurer que I'expertise technique qui fait
la qualité du service sera conservée mais aussurébut de délivrer des prestations qui
permettront d’assurer le fonctionnement du systémeviaire (slreté de fonctionnement).
C’est pourquoi ils souhaitent mettre en place dgere contrélant ces flux d’information
informels. Toutefois comme il est impossible d'ditades regles permettant de contrbler
totalement le partage des connaissances, le maeagest lui aussi dans une posture de rejet
et décrie les dispositifs.

Les acteurs transverses et les chefs de projetg gueux cherchent a privilégier les échanges
transverses et les discussions informelles pluttd qultiplier les systémes formalisés de
capitalisation et de partage des connaissances. |[R@grande majorité de ces acteurs, ces
systemes sont percus comme des moyens, mobiligédaphiérarchie, pour assurer la
tracabilité de l'information et leur contréle. Lilisation de ces systemes se fait alors souvent
sous la contrainte. Ces acteurs estiment qu'iletnpas intérét a utiliser les outils de travail
collaboratif proposés par la direction et jugés tré@ntrusifs». Le logiciel de messagerie
instantanée ‘Sametime’ illustre parfaitement cgppe«Sametime est intrusif dans le sens ou



il surveille notre niveau d’activité pour lindiquea notre liste de contacts... La
communication du statut de [l'utilisateur (statutépent ou absent) est un moyen de
surveillance». Bien qu’avec ces outils de travail collaborég acteurs disposent d'une plus
grande autonomie et possibilité d’accéder a I'infation, ils restent sceptiques quant a leur
usage. Certains acteurs vont ainsi privilégierammunication orale aux échanges médiatisés
par les technologies d’information et de commumicatLe sentiment d’étre fiqué » ou
surveillé a distance semble affecter la perceptiobattitude des acteurs d’'ISI a I'égard des
systemes de gestion des connaissances existantsori®gquent, les acteurs ont tendance a
«jouer » sur les regles imposées par leur hiéiearcle maniére a les rendre moins
contraignantes dans leur travail au quotidien. IlZars, leurs comportements soulignent bien
I'écart entre les régles affichées par la directanles regles effectivesla plupart des
abonnés aux wikis se servent de l'outil pour caesubes documents et glaner des
informations, mais tres rarement pour en commurmiquee, déposer ou modifier un
document ou bien poser une question ou y répomdre

Deux modalités de régulation s’opposent donc fadeplémentation de systemes de gestion
des connaissances au niveau d’'ISI : une régulat®ncontrole revendiqué le middle-
management qui souhaite aller plus loin dans lamrralisation et le contrGle du partage des
connaissances et de l'autre, des acteurs implidaes des projets transversaux qui souhaitent
plus d’autonomie et vont détournés l'usage desémyss de gestion des connaissances
implémentés.

Ceci est en particulier perceptible dans les prapaxjuant 'usage de I'email. L'email est
tres souvent cité par les acteurs comme dispg&tihettant le partage des connaissances. Cet
outil est vu par la hiérarchie comme valant tra@abiet contr6le de I'activite. Comme
'explique un collaborateur : kkemail vaut tracgabilité. 1l faut étre vigilant. Qin ne répond
pas a un email, si on laisse trainer, alors on peuis ressortir I'email pour preuve Pour
satisfaire le désir de contréle du management egsi pour protéger leurs marges d’action,
les collaborateurs en arrivent donc a mettre sysii@oement leur supérieur en copie pour
chaque email envoyé. La conséquence est que chafwidion, de subdivision ou les chefs
de podles se plaignent de recevoir tout ses emaiils ape parviennent pas a lire et demande
gue soient explicitées des régles de gestion aealle «IlI faut mettre en place des regles
logiques. L’email sert trop de dédouanementAinsi 'usage de I'email rentre dans la
régulation de contréle instaurée par le managemeig la mise en place de cette régulation
est détournée au profit d’'une régulation autonomeend la régulation de contréle caduque.
L’'opposition entre régulation de contrdle et régjola autonome est donc perpétuelle et
contre-productive autour de ces technologies stipPda gestion des connaissances.

hY

Face a cette situation aussi bien le middle-managemue les acteurs «transverses »
attendent une régulation conjointe permettantibactFace a I'émergence de ces pratiques et
aux blocages qui en résultent, les acteurs demangi€nne régulation conjointe soit
construite par le service informatique a l'origie la démarche. Les deux groupes d’acteurs
critiguent fortement ce servicdl. est décrit comme isolé et développant des teples
d’experts non comprises. Ces deux groupes d’actstirment qu'il y a trop outils. Ils ont du
mal a s’y repérer, a trouver lI'information pertites lls expliquent que les outils ne sont pas
suffisants et que ce service ne les a pas accor@petgiormé a ces démarches. Les acteurs
attendent donc de ce service qu'il joue le rélatdlimédiaire permettant des négociations sur
la coexistence de regles prescrites et de regfesnielles autour des SGC. A travers ces
négociations les acteurs attendent la construatione régle commune indispensable pour
I'action collective autour de la GC. De fait enifars et Juillet 2012 nous avons observé que
le service informatique en charge du déploiemest@BC s’est mobilisé pour produire des
regles communes relatives a la consignation etasiage des connaissances. Une régulation



conjointe a ainsi été créé autour de ces systemé&sers notamment de la clarification des
réles et fonctionnalités des différents outils ; l@daboration d’'un guide de gestion de la
documentation, de la clarification des regles déage des connaissances.

Partie 5. Implications et conclusion

Cette étude contribue aux travaux sur les dynarsigoeiales d’appropriation des Systéemes
de Gestion des Connaissances dans la lignée desntraur I'appropriation socio-politique
des Sl (De Vaujany, 2006 ; Elie-dit-Cosaque, 20M@rra et ali, 2012). En particulier elle
présente trois implications qui ouvrent a des pEpes de recherche sur ce champ.

Tout d’abord en mobilisant la théorie de la régalapour I'analyse des dynamiques sociales
d’appropriation des SGC, ce travail met en avarg tjumplémentation des SGC est a
I'origine de nouvelles regles dans I'organisatibiimplémentation de ces SGC est de fait a
'origine d’'un changement organisationnel qui cahdas acteurs a rejouer le jeu social
(Crozier et Friedberg, 1977). Le processus d’apmaiipn d’'une technologie par un acteur se
fait a travers une phase psycho-cognitive suivigne’phase d’appropriation socio-politique
(De Vaujany, 2006). La phase psycho-cognitive eltemssaire a la compréhension des
fonctionnalités de la nouvelle technologie pour ymu I'utiliser. Dans le cas des SGC la
compréhension des fonctionnalités ne semblent pasbstacle pour les acteurs. De fait, ces
technologies sont souvent souples, flexibles etlefcd’utilisation (ser-centered Les
acteurs sont en mesure de comprendre les potetiale I'outil et leur prise en main est
facilitée. Les acteurs se trouvent donc rapidersenfrontés aux dimensions sociopolitiques
de l'appropriation de I'outil et vont chercher amgarendre dans quelle mesure la nouvelle
technologie va géner ou servir leurs propres itérdussi I'implémentation de ces
technologies peut étre a la fois a I'origine deveskes regles de contréle comme de nouvelles
regles d’autonomie. La spécificité de ces systeosgdrés sur la connaissance est que les
acteurs ont une grande marge de manceuvre poweutidies systemes. En paralléle les
possibilités de contrdle sur les flux d’informatigusque la non structurés (collaboration,
auto-organisation, ajustements mutuels...) sont reéés avec la mise en place de SGC. De
nouvelles regles de contrdle et d'autonomie peudots co-exister, se contredire voire
bloquer I'action comme dans le cas évoqué ici. égulation conjointe ne se construit pas
nécessairement spontanément. Pour échapper augélosta construire une régulation
conjointe il devient parfois nécessaire de passerum acteur intermédiaire. Dans le cas
INFRA/SNCF le compromis et la régulation conjoistent construits par un arbitre dont le
réle est joué par le service informatique en chadgedéploiement du SGC. Il serait
intéressant d’explorer si ces modalités de constrmual’une régulation conjointe autour de
l'introduction de SGC se retrouvent pour tout tg@rganisation et tout type de SGC ou si au
contraire ceci est spécifique a certains SGC éstiflar certaines technologies et a certaines
situations organisationnelles spécifiques.

Par ailleurs les travaux sur les SGC et leur apm@abpn ont souvent mis l'accent sur les
difficultés d’appropriation par le collaborateur'ebjeu est de motiver le collaborateur a
partager et mettre a disposition sa connaissarecendbilisation de la théorie de la régulation
pour la compréhension du cas ISI/INFRA/SNCF metaeant que I'appropriation des SGC
par les managers est aussi un enjeu. Le persotereadirement et en particulier le middle-
management est lui aussi déstabilisé par la miggaame d’'un SGC dans une organisation et
cherche a reconstruire une régulation lui permettancontréle des nouvelles modalités
d’action des collaborateurs. Toutefois le SGC rapbsur la prise en main de I'acteur, les
managers peuvent se rendre compte de la vacuitélldse regles et rejeter le SGC. Dans la



lignée des travaux de Gaumand et ali (2010) ceailraMustre ainsi l'importance
d’accompagner spécifiguement le middle-managenuestde I'implémentation de SGC pour
faire accepter le changement et I'aider a congtrdé nouvelles régles d’action autour de la
Gestion des Connaissances.

Enfin ce travail montre que dans le cas étudiétplation conjointe ne peut étre construite
gu’en passant par un intermédiaire. Ceci pose eléguorent la question de la légitimité de
I'intermédiaire mobilisé pour construire la rédle. le service informatique porteur du projet

est désigné comme légitime pour créer le compreanisl est vu comme étant a l'origine des
blocages de l'action collective dans l'organisatiofoutefois ceci conduit le service

informatique a prendre la main sur la nouvelle eagdjhction de I'organisation. Il y a la une

opportunité pour une entité désignée arbitre d@te son pouvoir et son influence dans
'organisation. Il serait intéressant d’étudier slagquelle mesure la mise en place d’'une
nouvelle régulation de l'action collective autouesdSGC contribue a transformer les
positions sociales des acteurs.

Conclusion : synthése et limites méthodologiques

Ce travail nous ainsi permis d’apporter un nouvesgard sur les modalités de construction
de I'action collective autour des systemes de gestes connaissances. Grace a I'étude de cas
menée au sein d’ISl/Infra, nous avons pu compreladneaniére dont la régulation conjointe
est créée autour des SGC. La prise en charge daiel@pnt de ces systémes par le service
informatique a, en effet, contribué a la régulatdes interactions et au développement de
regles communes relatives a la consignation etaiage des connaissances.

La théorie de la régulation sociale nous a ainsnped’apporter des €léments de réponse sur
la maniére dont les SGC sont introduits et dépl@aésein des organisations. Toutefois, les
résultats issus de ce travail n'ont pas de porésdeiment généralisable. Les modalités de
construction d’'une régulation conjointe autour SC concernent un contexte d’étude
particulier, celui d’ISl/Infra. Il serait donc img&ssant dans la continuité de nos travaux, de
nous intéresser a d’autres contextes organisat®m@fi@ d’avoir une vision plus globale sur
la maniére dont sont déployés les systéemes deogedéis connaissances. Par ailleurs, une
étude de cas longitudinale pourrait permettre dt@rar, sur une plus longue période et de
maniéere plus approfondie, la construction du sen$attion collective autour des SGC au
sein d’ISI.
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