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RESUME

Le management des connaissances suscite beaucoup d'interrogetions au sujet des méhodes
misess en cavre. Cet aticle propose une éude des pratiques de management des
connaissances au sain de firmes multinationdes. Deux réaultats principaux sont  dégagés.
Nous montrons d'une part que pluseurs méhodes assez différentes du point de vue des
objectifs et des usages peuvent ére articulées au sein d’'une méme entreprise. Nous proposons
égdement une typologie de pratiques de gestion des connaissances qui fait éa de niveaux
différents de maturité en lamatiére.

Mots-clés: Management des connaissances, Mémoire dentreprise, Réseaux, Processus de

capitaisation.

KNOWLEDGE MANAGEMENT OF GLOBAL FIRMS: BETWEEN
CODIFICATION PRACTICESAND DIFFUSION PRACTICES

ABSTRACT

Knowledge Management arouses a lot of questioning about the implemented methods. This
article proposes a study of knowledge nanagement practices within multinationds. Two main
results are drawn from it. On one hand we show the sructuring of severd methods who differ

about objectives and uses. On the other hand we propose a typology of knowledge
management practices who indicates different levels of maturity.

Key words : Knowledge Management, Corporate Memory, Networks, Capitalization Process.
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Introduction

L'attention portée au management des connaissances invite aujourd’hui a Sinterroger sur les
dimengons a privilégier dans I'andyse. La «knowledge-based theory of the firm» (Grant,
1996 ; Spender, 1996 ; Conner et Prahaad, 1996) développe une andyse de I'action
dratégique qui accorde une place centrde aux pratiques dacquigition, de création e de
protection des connaissances (Merai, 2000). Les démarches de «Knowledge Management »
se présentent comme un moyen de prendre en charge cette anbition. Cdles-ci considerent la
connaissance comme un objet que I'on peut extraire de I'expérience, moddiser, stocker dans
des bases de données et enfin utiliser dans de nouveaux contextes d action. Des méthodes
proposent aind de mettre en oavre la gestion des connaissances au sain de I’entreprise et bon
nombre de dirigeants évoquent directement ces démarches lorsgqu'il sagit d entreprendre un
projet de mémoire d’ entreprise ou de gestion des connai Ssances.

L’ apparente diffuson de ce phénoméne pose des questions essantidlles tant a I'andyste qu'au
praticien: quels sont les rbles respectifs des bases de données (codification des
connaissances) € de la communication (diffuson des connaissances) ? Exige-t-il une
specificité du management destiné aux connaissances, ou bien cdui-ci sintegre-t-il dans des
processus de management plus traditionnels ?

L’ objet de notre éude a consisté a apporter des réponses a ces questions en anaysant le plus
finement possble les processus d' organisation qui soutiennent une démarche de management
des connaissances. Nous développons plus précisément des enseignements originalx en
matiere de niveaux de prise en charge du management des connaissances en éablissant une
typologie de pratiques en laméatiere.

Nous adoptons a cet effet une définition de la connaissance davantage orientée par ses
processus de congruction en suivant les gpproches qui considérent les connaissances comme
fortement dépendantes de leur contexte de mobilisation et/ou production. Ces agpproches

semblent saccorder sur le fait que «les connaissances se congtruisent et fonctionnent dans des



échanges de coopération productive entre les hommes, mais tout autant dans les interactions
entre ceux-ci et les digpostifs cognitifs' au san desques ils carent » (Poitou, 1997). De la
méme maniére, Vinck (1997) caractérise les connaissances comme des « statues» dgnifiant
and qudles sont «indissociablement forme & matiere». L’'importance des contextes a éé
régulierement soulignée: quil Sagisse des «communautés socides» de I'entreprise (Kogut
et Zander, 1992 ; Kogut et Zander, 1993), des projets et des réseaux condituant des modalités
de coordination directement fondés sur la diffuson des connaissances (Bartlett et Ghoshd,
1992), ou du «capitd socid » de I'entreprise Sructuré par des liens formels et informels
favorisant le dével oppement de son « capital connaissances » (Nahapiet et Ghoshal, 1998).

En prolongeant ce type d gpproche, nous mettons en évidence une digtinction entre «espaces
de crédtion des connaissances», «outils e dgructures de codification» e «processus de
diffuson». Cette didinction présente un double mérite: tout d'abord celui de locdiser les
causes de développement des expériences de management des connaissances € SeS
traductions en outils et processus, d'autre part cdui de hiérarchiser deux niveaux de maturité
jpour ce qui concerne ces expériences.

Nous mettons tout dabord en évidence la dimenson organisationnele des processus de
gedion des connaissances en examinant la compodtion des méhodes dédiées a la
copitdisation (Partie 1). Nous présentons par la suite les propositions que nous entendons
vdider sur un plan empirique and que la mé&hodologie employée auprés d'un échantillon
d entreprises conduisant des activités semblables. I Sagit d'entreprises dites a «haute
intendté technologique » développant leurs activités de Recherche et Développement (R&D)
en réssau sur une échele globdiste (Partie 2). La patie 3 et consacrée a l'andyse

typologique des entreprises aing qu’ aux enseignements que NoUS pouvons en retirer.

1 . Les dispositifs cognitifs sont définis comme des «ensembles organisés et finalisés d'objets intellectuels,
articulés entre eux et distribués dans I'espace a des fins de production de biens ou de connaissances » (Poitou



1. Ladimension organisationnelle du management des connaissances

Les méhodes dédiées a la cepitdisation des connaissances & a la mémoire dentreprise
offrent un large choix de posshilités dorganisation de I'accumulaion de I'expérience au sein
de l'entreprise. En examinant de quelle maniere dles interprétent l'organisation des activités
(1.1), nous pouvons congater que leur développement consste en fait a contribuer a la
résolution de problémes dorganisation, notamment ceux posés par la diversfication des
sources de connaissances (1.2 et 1.3). Ce qui conduit findement a sinterroger sur les options
a retenir en matiére de management des connaissances: doit-on accepter des choix exclusifs
en terme de codificaion ou de diffuson, ou bien peut-on envisager d éventudles

combinaisons d' outils de gestion dans un esprit de diversité (1.4) ?

1.1. Mémoire et capitalisation des connaissances : analyse des méthodes

Les méhodes dedtinées au management des connaissances distinguent opération de
capitaisation des connaissances & mémoire (dentreprise, de métier ou de projet). Une
mémoire dentreprise  consste a obtenir une mellleure exploitetion de la ressource
"connaissance’ (Grundstein et Barthés, 1996). |l revient dors a I'opération de capitdisation
de condruire la mémoire sur la base dun recual e dune moddisaion explicite des
connaissances de certains experts (Stedls, 1993). Les choix opérés par ces méhodes
produisent des effets qui sont discutés par la communauté des praticiens, ils se résument a la
définition des rdles conférés aux acteurs, a la détermination des besoins, a la sdection des
sources utilisées, au degré de formdisation e de vdidation des connaissances, enfin aux
moddités de diffuson (Dieng, 2000 ; Poitou, 1995). L'ensemble de ces choix aboutit a définir
un continuum de smple & gdtable a complexe et dynamique qui déermine une échelle de
difficultés dans la modédisation et la mise a disposition des connaissances.

Les méhodes aujourdhui disponibles se répatissent en deux grandes démarches

complémentaires : lamémoire de projet et la capitdisation des connaissances.

1997).



Tableau 1 —Mémoirede projet et Capitalisation des Connaissances

Mémoire de projet

Capitalisation des connai ssances

Définition - Elle consiste a sinspirer du passe pour
éviter des obstacles identifiés et de cette maniére
résoudre des problémes connus®. En partant du
constat qu'un projet Sappuie sur plusieurs
expertises et produit des connaissances parfois
éphémeres au sein d'organisations temporaires,
I'enjeu consiste a recycler le plus précisément
possible I'expérience d'un projet en cours vers un
autre projet en développement. La mémoire projet
cherche ainsi a prendre en compte le plus grand
volume d'information disponible en articulant deux
phases d’ élaboration : la caractérisation du projet et

laformalisation de lalogique de conception.

Définition - Elle concentre des méthodes plus
avancées en matiére d'ingénierie des connaissances®.
Ce sont des méthodes dédiées a la capitalisation qui
reposent sur des techniques de recueil a base
d'entretien avec experts et procédures de validation
en retour des énoncés, ainsi que sur des analyses
documentaires. Les modes de représentation des
mémoires

connaissances sont  variables

d'expérience, modeéles de connaissances ou

référentiels de métiers.

Limites - Pour Bdlay (1997) cette démarche
conduit & mobiliser plusieurs sources (documents
textuels, documents formels, des éléments
physiques et des discussions destinées a gérer les
différents lots de projet) qui posent autant de
problémes de communication dans |'entreprise.
L'ensemble de ces sources de connaissances
représente tout a la fois une promesse
d'enrichissement des systémes que l'on peut
construire qu'une diversité de combinaisons et une
abondance dinformations quil faut savoir

organiser.

Limites - Ce recueil des données pose la question de
la fidélité de

procédurales (fruits de I'expérience concréte des

la traduction de connaissances

employés) en connaissances déclaratives mises a la
disposition d'utilisateurs potentiels. Toute tentative
de gestion des connaissances s'expose au risque de
privilégier un savoir

incomplet (parce que

décontextualisé) aux situations et conditions
concrétes d activité. A cet égard la méthode MKSM
(Methodology for Knowledge Systems Management)
met bien en évidence les questions de recueil et de
maintien des connai ssances vis-a-vis des contextes de

production et d’ utilisation (Ermine, 1996).

Avec des degrés variables, I'ensemble de ces méhodes saffronte d'une part a une diversité de

sources de connaissances, dautre part a la pertinence de leur construction eu égard aux usages

qui seront réalises. Deux lacunes principales peuvent ére relevées:

2 _ Elle regroupe les méthodes IBIS, QOC, DRCS, DRAMA, EMMA, SAGACE dont on trouvera une

gréﬁentation détaillée dans Dieng.

- On y retrouve des méthodes aujourd hui reconnues telles que REX, MKSM, CYGMA, MEREX,

CommonKads et KOD.




- En consdéant trop rapidement la connaissance comme un objet e non pas référée a
I'action, ces méhodes risquent de condituer de grandes bibliotheques savantes non
utilisées.

- En ne prenant pas suffisamment en compte les usages développés par les acteurs, les
systémes de connaissances risquent égaement de vaider des ensembles de connaissances
qui ne sont pas les plus pertinents pour les intéressss, figeant aind les processus de
création et dinnovetion.

Sans viser |'exhaudtivité, nous développerons ces deux grands problemes d organisation pour

lesquels les démarches de management des connaissances semblent se présenter comme des

moyens de régulation.

1.2. Le management des connaissances pour prendre en chargela diversité

La quegtion de la diversté des connaissances et de leurs sources fait I'objet d’'une littérature
abondante. Sintéressr a la mémoire organisationnelle cest préter atention a des
connaissances qui sont réparties antre des processus de gestion, des individus, des artefacts de
I’organisation et ardela de ses frontieres (Stein et Zwass, 1995). Les connaissances ne sont
jamais centrdisées en un saul lieu, mas répaties entre différentes parties de I'organisation
(Wash et Ungson, 1991). Pour limiter le propos aux praiques concernant plus
particulierement les activités de R&D, il et nécessare de mentionner deux grands facteurs
favorisant les démarches auxquelles nous nous intéressons. Les travaux spécidisés dans le
domaine didinguent deux sources reldivement classques de diversfication cognitive: dune
part, le temps des activités qui Saccélére, d autre part, |'espace des activités qui s éend, mais
aurtout se dendfie. Cette diverdfication a fat I'objet de la pat des entreprises d'une
recherche active au cours des années 90, elle a créé de fait des problémes d organisation et de

régulation. Il est possible d'en faire la présentation synthétique suivante.



Tableau 2 — Temps et espace de la diver sification cognitive

Tempsde ladiverdfication

Espace de la diversfication

Turn over élevé des personnels de R&D :

le renouvellement rapide des effectifs génére une
diversité cognitive qui ne facilite pas |’ élaboration
de connaissances tacites et leur diffusion au sein
des différents départements (Lam, 1998 ; Badawy,
1989).

Implantations diversifiées afin de globaliser les
stratégies technologiques :

Les firmes multinationales recherchent une diversité
de ressources dans |’ organisation des activités de
R&D (Gassman e Von Zedwitz, 1999). Les
implantations multiples rendent  difficiles la
coordination des activités et I'actualisation des
capacités cognitives de maniere agrégée (Bartlett et
Ghoshal, 1992). L’ éloignement physique, mais aussi

culturel peut étre subi.

Un mode de coordination — le management
par projet - qui bouleverse les repéres
cognitifs:

la diversité cognitive et professionnelle au sein
d’un projet représente une promesse d’interactions
qui comporte cependant de grands risques
d' échec: faible synergie entre les participants,
dépassement des délais et des budgets, résultats
non conformes aux objectifs (Jehn et a., 1999). De
maniére complémentaire la succession des projets
génére une profusion de connaissances qui ne sont
pas forcément utilisées par la suite (Prusak, 1997).
Le pari d'un projet est davantage la création de
connaissances plutét que leur mémorisation au sein

des structures métiers.

Croissance des coopeérations technol ogiques
(alliances, consortia, laboratoires communs,
plate-forme technologiques) :

cette croissance suppose que | es entreprises s'insérent
dans plusieurs réseaux, ce qui leur demande de
sorganiser elles-méme en réseau (Goodman et
Sproull, 1990). Les coopérations sont destinées a
alimenter quelques projets pertinents au sein des
entreprises, encore faut-il que les groupes coopératifs
soient effectivement complémentaires (Hagedoorn et
Schakenraad, 1994),

puissent étre transférées depuis la coopération vers

et que les connaissances

les unités impliquées (Lambert, 1993).

Temps et Espace cumulés

Les difficultés de maitrise de la diversité ne font que s accroitre lorsgue le projet, développé avec des équipes
dispersées géographiquement, est congu dans le but de favoriser la diffusion des connaissances au sein du
réseau multinational de R& D (Schweiger, 1998).

Ces mouvements de diversfication se cumulent fort souvent et générent une disperson des
connaissances face a laguelle une démarche de capitalisation ou de mémoire peut se proposer

deremédier.




1. 3. Laquestion desusages

La question de l'adéguation des systémes de connaissances aux besoins des utilisateurs est
largement débattue (Davenport et Prusak, 1998). On y souligne surtout que, S la mémoire
doit faciliter e ader I'utilissteur en lui fournissant des informations gppropriées, dle doit
auss lui lassr la responsabilité d'une interpréation et d'une évauation contextuele des
informations (Kdhn et Abecker, 1997). Les propostions de Buckingham Shum (1997) vont
dans ce sens. L'auteur souligne la pertinence dune démarche combinatoire, d'autant plus
nécessaire dans les cas de «problemes indéfinis ». Ces derniers possédent des caractéristiques
qui font que les paticipants ne peuvent pas Saccorder repidement sur le probleme a
résoudre: ils exigent des jugements complexes sur le niveau dabdraction auquel définir le
probleme, ils ne comprennent aucune régle d'aré clare, ils nont aucune mesure objective de
ucces, exigeant pour cela plusieurs itérations. Cette Stuation ressemble assez fortement a
cdle des décisons en maiere de R&D : définition floue des objectifs, moyens a condruire,
tedts de vdidation coopératifs. Elle semble de surcroit exacerbée dans le cas de FMN, ou
plutdt d entreprises globdes, dont les unités sont dispersées’. Dans cette configuration une
forte coordination horizontde entre unités est associée a une centrdisation des décisons de
positionnement et de financement. Les systémes d'information associés sont du coup a la fois
verticaux et horizontaux. Cette andyse se préte a discusson dans le cadre de I'éude des
formes dinternationdisation des ressources cognitives: quels sont les médias les plus
efficaces pour la diffuson des connaissances et comment concilier le contrdle de l'avancée
des connaissances de lafirme globale et les usages particuliers des membres du réseau ?

La production dune diversté de connaissances dune part, les caractéristiques des usages

dautre part, représentent des coordonnées non négligeables dune démarche de management

4 - Nous reprenons ici la distinction entre firmes multinationales et firmes globales, c'est-a-dire celles qui
organisent leurs ressources au moyen d’' un processus combinatoire intrafirme sur la base de connaissances et de
savoir-faire interdépendants (Gratacap, 1997).



des connaissances. |l sagit dors de prendre acte de la diversité des options qui soffrent et de

sinterroger sur leur possible combinaison.

1.4. Quelles options pour capitaliser et diffuser les connaissances ?

Cetans travaux présentent les choix de cepitdisation des connaissances de maniere
dichotomique en fonction des activités en présence. Dans un cas il Sagit de privilégier le
contréle de la formdisation e de la diffuson des connaissances pour l'organisation (Stein et
Zwass, 1995), dans l'autre il sagit plutbt de favoriser les usages créatifs de ses membres
(Conklin, 1992). Deux grandes dtratégies pour capitdiser les connaissances sont ang

formulées (Hansen et al., 1999).

D’un coté, la codification systématique avec stockage dans des bases de données pour que
les connaissances soient accessbles et exploitables facilement par les employés. Cette
pratique serait d’autant plus facile pour les auteurs que les entreprises seraient confrontées

a des problémes récurrents.

De l'autre coté, lorsgue les entreprises sont confrontées a des problemes et des attentes
uniques, dors la connaissance gagnerait a demeurer tacite et partagée gréce aux contacts
directs entre les employés. Une autre organisation serait aind préférable : il sagit du
modée de la personndisation dans lequd les entreprises privilégient une culture de la
mohbilité et le did ogue entre individus a base de réseaux interpersonnéls.
Cette gpproche a le mérite de replacer la capitdisation des connaissances dans les Stuations
de gedtion, mais n'est pas véritablement d'un grand secours pour les cas qui hous intéressent
ici. Cest-adire ceux qui combinent des fréquences soutenues dinnovation & néanmoins la
nécessté de maditriser la diversté au sein des organisations. Comment choisr dors entre
codification et créativité ? Les questions d'éendue, de contenu et de tempordité des systemes

de connaissances semblent structurer une grande partie des choix en lamatiere.



La question de I'éendue consgte a savoir 9 I'on Sen tient au systéme informatique pour
capturer le savoir-faire accumulé et le rendre disponible (Kihn et Abecker, 1997 ; Klemke
et , 1999) ou bien d I'on désigne un ensemble plus vaste regroupant la quas-totdité des
sources de connaissances, notamment la mémoire des individus mise en commun (Stein et
Zwass, 1995). Dans ce sens, tne mémoire d entreprise ne se réduit pas aux Ssystémes basés
sur les outils documentaires.

Il sagit ensuite de choigr le contenu de la mémoire. Doit-on la consdérer comme un
objet ou comme un processus ? La premiére option Sapparente a celle de la mémoire
documentaire, €' est-a-dire un ensemble de fiches décrivant les documents utiles a une
organistion (Fondin, 1998). La seconde, plus dynamique, condste a fadiliter la
condruction par les paticipants d'un espace commun dinformation au sein duqud se
discutent des dgnifications sur les activités prises en charge par les acteurs (Bannon et
Kuutti, 1996). Dans cette perspective Conklin fait remarquer que les entreprises se
concentrent trop souvent sur les artefacts du travail (documents, rapports) et non pas sur le
processus par lequd le travail est rédise. Afin de combler la lacune d une mémoire pauvre
en contexte, I'auteur préconise de mémoriser tout ce qui peut congtituer le contexte et

I’ arriére-plan des artefacts.

La troiséme dimension confronte mémoire a court terme et mémoire long terme. La
premiére représente une structure intermédiaire entre travail intellectue et mémoaire long
teme. La seconde et en fat ce que I'on dénomme couramment la mémoire
organisationnelle caractériste par la dabilité des informations (documentation, base de
données). Cette digtinction a par exemple é&é opérée par Simon (1969). La mémoire ext
organiste au moyen dun scheme asocidif, les associations ayant les propriétés de
sructures de listes. Ces derniéres 2 forment, avec des performances différenciées, en
mémoire court terme (renfermant de petites quantités dinformation disponible a accés

rgpide) e mémoaire long terme (fonctionnant comme une grande encyclopédie). Dans ce

10



cas l'information et ordonnancée par thémes reiés par des références croisées e dotée

d'un accés direct au moyen de ces thémes.

Etendue, contenu et tempordité des sysemes de connaissances offrent un autre continuum
doptions de management des connaissances. Cdui-ci peut contenir différents types de
mémoire & doutils de gestion qui, chaque fois, vaorisent la connaissance au moyen dune
combinaison spécifigue de sysémes humains & informationnds (Mc Dermott, 1999). Cette
importance de l'dignement des initigtives techniques et organisationndles (Zack, 1999)

mérite, a notre sens, d'ére andysée en tant que tel au niveau des pratiques des entreprises.

2. Propositions et M éhodologie

2.1. Propostions

Au terme de cette revue de la littérature, il apparat qu'il existe bien des principes de
conception qui permettent de donner une grande amplitude aux démarches de management
des connaissances. Ains plutét que d éudier de maniere privilégiée la mise en cawnvre de
méthodes spécifiquement congues pour gérer les connaissances, nous anaysons égaement les
pratiques non dédiées qui se développent dans le cadre des structures d’entreprise et de ses
processus de gestion. Ce choix reprend en partie le concept de "Ba' défini par Nonaka et
Konno (1998). Les auteurs développent une conception de I'entreprise comme collection
d espaces de création de connaissances. Selon eux il et impossible de séparer la connaissance
du contexte physique, virtue et mentd dans leque ele nait. Le "Ba' et un espace partagé
conditué de I'information nécessaire a la création de connaissances individueles et
collectives. Les interactions entre membres d'un espace sont conditionnées par son contexte
cognitif. Cette conception de la production et de la circulaion des connaissances rgoint notre

projet dandyse de la prise en charge de la diversté 1l sagit dexpliciter en définitive

11



comment se rédise cette articulation entre espaces de créetion et organisation de I’entreprise.
Dans cette perspective, nous soumettons plusieurs propositions a la vaidation empirique.

A propos de I’ utilisation de moyens variés de management des connai Ssances, on proposera

[P1] I'évolution des structures d'organisation d'une entreprise est un révéateur pertinent
de son engagement dans une démarche de management des connai ssances,
[P2] une entreprise peut condituer sa mémoire a partir de pluseurs sous-systémesde
CONNaiSSaNCces OuU espaces . mémoire de projet, bases de données techniques, évauation
des compétences,

A propos de I’ articulation de ces différentes démarches, on proposera:
[P3] chague entreprise gére deux types de tempordité aux exigences hien différentes: un
temps d'exploration consacré a la crédivité e a I'innovation, un temps plus long de
capitdisation de I’ expérience,
[P4] la capitdisation des connaissances doit étre nuancée et adaptée aux dtudions: on
n'agit pas de la méme maniere a patir d déments tangibles (données, procédures, plans,
moddles, documents d'andyse) e d déments intangibles (capacités individudles, tdents

professonnes, expériences personnelles).

2.2. Méhodologie
Pour tester nos propositions, une méthodologie particuliére nous permettant une connaissance
goprofondie de I'organisation and quun temps de sjour long dans |'entreprise éait

nécessaire. Nous présentons le détail de cette méthodologie al’ aide de plusieurs rubriques.

L’éude de processus de gestion. Conddérant les connaissances sous I'angle
didogique de formation au contact denvironnements physque e human, mas auss
d artefacts, il nous a semblé important de nous Stuer dans une approche inspirée des théories

de processus (Mohr, 1982) plutét que dans le cadre de reations, qui peuvent certes ére
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complexes, de cause a effet entre variables d’ organisation. Les théories de processus «mettent
I'accent sur des événements e Sexpriment plutdt sous la forme de configurations dans les
sguences d activités, de choix e d'événements conduisant a un résultat » (Langley, 1997 ;
p.38). Aind nous avons accordé la priorité a I’ éude de processus de gestion au sein desquels
se dructurent de maniére non exclusive des opérations de production, de conservation et de

diffuson des connai ssances technologiques et sociales.

Un cadre d’éude contextualiste. Notre éude a éé conduite en utilisant la méthode
des cas qui autorise I'analyse des contextes organisationnels au sein desquels se développent
les outils de gedion. Dans le cadre d'une démarche abductive de recherche, notre souhait
consdat a limiter la censure des données relatives a I'objet d'étude en ne désignant pas a
priori un acteur principd du management des connaissances, mas plutbt en andysant les
différentes dimendgons d'un ensamble de processus conduisant a ce que I'on dénomme
désormais un systeme de connaissances. Cette méthode nous parat propice a pondérer les
roles respectifs des outils spécifiques et non dediés au management des connai ssances.

Nous avons utilise le cadre contextudiste (Pettigrew, 1987) qui, pour éudier le changement
organisationnel, distingue le domane ou contenu du changement (ic le management des
connaissances), le contexte (la dratégie technologique & sa mise en forme au niveau de
sructures d organisation), e le(s) processus de ce changement (ici les relations entre les
principaLx espaces de création et de diffuson des connaissances). Selon I'auteur les processus
sont contraints par les contextes et les fagonnent a leur tour (Pettigrew, 1990). Ce cadre
contextudiste nous permet de Stuer les différents outils au sein du syséme de décison et
d animation de I'entreprise. 11 permet égdement de comprendre les évolutions du systeme de
connaissances au regard de la formulation des besoins d organisation et des interactions entre

les différents espaces de production des connai ssances.
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Construction des dimensions des systemes de connaissances.

L'andyse sest déroulée suivant deux grandes égpes permettant d affiner progressivement la

structuration des systémes de connai Ssances.

La premiére éape a conssté a éablir le contexte dratégique et technologique au sein
duque le management des connaissances se développe: identification de I’organisaion
des dépatements de R&D et de leurs relations avec les services connexes (marketing,
production, direction informatique), définition des flux de connaissances avec les
partenaires (dliances technologiques, coopérations en R&D), recensement des outils de
gestion susceptibles d entretenir au moins un lien avec les opédtions de capitdisation et
de diffuson des connaissances technologiques. Cette entrée en matiere nous a permis de
définir pluseurs dimensons a priori petinentes: sx dimensons des praiques de
management des connaissances ont éé isolées. 1l Sagit d'évduer dans quelle mesure
chacune de ces dimensons conditue un moyen effectif et durable de capitaisation ou de
diffusion des connaissances (tableau 3).

La seconde éape a éé consacrée a I'anadlyse du réle de ces dimensions. Chacun de nos
interlocuteurs (voir le déroulement de I'éude) a &€ interrogé sur ses pratiques de
diffuson des connaissances dfin d'daborer un schéma densamble des différents
dispogtifs utilises par I'entreprise pour identifier et développer les connaissances
scientifiques et techniques. Au total chague entreprise fait I'objet d’'une monographie
d'une trentaine de pages mettant en vaeur I'essentid des pratiques de management des
connaissances aind que leurs contextes organisationnels. Ce qui nous permet de classer
nos dimensons sdon leur influence en reprenant les considérations relatives a I’ éendue,
au contenu et a la tempordité des systémes de connaissances explicités précédemment.
L’association différenciée de ces six dimensons nous a permis de dresser une typologie

des entreprises en matiere de management des connai Ssances.

14



Tableau 3 — Présentation des dimensions du management des connaissances

Dimensions Définitions

Ils relevent de la volonté de regrouper des expertises dans le but d’établir un nouveau
produit ou tout élément pouvant le constituer. Ces projets ne sont financés par les
Projets directions générales que s un travail pluridisciplinaire a préparé en amont leur
d’innovation justification. Leur objectif majeur consiste a aboutir a quelque chose de tangible en

respectant un délai. L eur moyen est la production ou la combinai son de connai ssances.
Elles consistent également a produire de nouvelles connaissances avec des partenaires
Alliances dotés de ressources complémentaires. Elles font la plupart du temps I'objet d une

technologiques

programmation qui est proche des conditions d’un projet davantage conduit en interne
(avec des contraintes temporelles et de débouchés moins fortes), elles se traduisent par la
constitution d’ équipes de R& D formés par le personnel des différents partenaires.

Agencement des
structures des
activitésde R& D

Les activités de R&D peuvent faire |’ objet de trois types d’ organisation. Elles peuvent
étre rassemblées au sein d’un laboratoire central (ce qui caractérise de trés nombreuses
entreprises jusgqu’ au début des années 80), elles peuvent étre décentralisées auprés des
unités opérationnelles (un mouvement du premier au second type s’ est opéré au cours des
années 80 a partir d'un constat d éloignement entre activités de conception et
préoccupations commerciales ; les laboratoires centraux ont ainsi été disloqués et leurs
ressources segmentées et réparties en fonction des orientations des unités
opérationnelles). Enfin une R&D dite de 3° génération (Reger et Von Wichert-Nick, 1997
; Roussdl et al., 1991) consiste a dissocier les activités de court-moyen terme de celles de
long terme tout en instaurant des dispositifs d’accumulation des connaissances. Chaque
unité conduisant des activités de R& D fonctionne en réseau avec ses homol ogues.

Bases de données
techniques

Elle sont pour but d'ordonner |’accumulation des connaissances issues de diverses
expériences : les concepts et techniques mis au point au cours des projets, les brevets
déposés. Chaque firme élabore ainsi un stock de connaissances codifiées relatives au
design des produits, des brevets, des procédés et logiciels de conception, des tests de
laboratoire. Ces bases de données sont alimentées par chacune des unités de R& D pour
un stock central qui assure une fonction de consolidation et de diffusion de type libre
acceésinterne.

Communautés
techniques

Elles sont constituées de professionnels de la R& D qui, au sein de |’ entreprise, adhérent a
I"idée d’ approfondir et de diffuser les connaissances scientifiques et techniques relatives
aleur domaine d’ expertise. A ce titre elles permettent généralement d’ assurer le transfert
technologique depuis une collaboration ou un projet vers |I’ensemble des unités de
I’entreprise. Ces communautés sont structurées de maniére hiérarchique en fonction de
I’expertise et de la notoriété de leurs membres. Elles tiennent réguliérement des
assemblées, leurs membres communiquent de maniére continue et sont consultés par les
directions général es au moment des choix technologiques.

Appréciation des
compétences
techniquesdu

personnd deR& D

L’ appréciation des compétences est un outil de gestion des ressources humaines qui
permet d'identifier et de classer les qualités du personnel en fonction de critéres qui sont
propres a chaque entreprise. ldentification et classement se réalisent au moyen
d’entretiens avec les intéressés, d observations et de recueil d’'informations auprées des
collaborateurs de chague employé. Les processus d'appréciation peuvent donner
I’occasion d'opérer indirectement mais de maniére réguliere dans le domaine du
management des connai ssances.

Déroulement de I'éude, durée et réseau de recherche. Notre étude s est déroulée

entre novembre 1999 et juillet 2001. Le recueil des données a éé organise, d’'une part, a I’aide

d é&udes documentaires e dentretiens informels avec les principaux

responsables  de

I’entreprise pour ce qui concerne la premiere éape, d autre part, au moyen d entretiens semi-

directifs centrés (20 entretiens de deux heures en moyenne par entreprise) afin d approfondir
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le roéle joué par chacune des dimensions. Chague firme a &é éudiée a partir des pratiques
d' une de ses filides les plus importantes et de son organisation formelle dans sa globdité. Le
choix des interlocuteurs sest porté sur deux catégories de cadres e d employés: ceux
directement impliqués dans la création de connaissances (chefs de projets, responsables
d dliances technologiques, ingénieurs), ceux en charge de la capitdisation des connaissances
(directeurs informatiques, responsables de la propriété intellectuelle, chefs de groupes
technologiques ou méiers, direction des ressources humaines). Cette éude internationde a
€té rédiste par une équipe de recherche congituée de différents universitaires exercant dans

chacun des pays indiqués dans le tableau 4.

Congtruction del’échantillon d’entreprises
Le choix de I'échantillon sext porté sur de grandes firmes auxqudles ont &é goutées des
multinationales de talle plus réduite (Tableau 4). Leurs activités sont centrées sur
I'innovation technologique pour le marché : 9Xx entreprises gppartiennent au  secteur
informatique, huit aux Tdécommunications (condruction) e sx a I'industrie pharmaceutique.
Presque toutes ont pour point commun un recentrage dratégique sur un périmetre précis
d activité (rédise par cesson d'actifs, d'acquidtions et de fusions), qui ne réduit pas pour
autant le champ des activités cognitives, aind qu'un engagement dans un grand nombre
ddliances technologiques. La mise en oawvre de leur projet dratégique se rédise a partir
dune organisation de la R&D qui a connu pluseurs inflexions dgnificatives durant la
derniere décennie. Les laboratoires d'exercice se retrouvent aujourd hui distribués en réseau
et jouissent d'une forte autonomie en maiere dexploration des sources de connaissances

(&tudes avant-projet, dliances, diffusion des connaissances au sein de lafilide).
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Tableau 4 - Lesentreprises étudiées en 2001

Entreprises Secteurs Emploi Globa | Budget R&D en| Zonesdéude delafilide
% du CA
Agilent Technology| Informatique 47.000 10.0% Allemagne et USA
Alcatel Space Téécoms 100.000 9.0% Allemagne, France et USA
AT&S Informatique 1648 n.s (1) Autriche
Bull Informatique 21.000 5.9% France
Canon Informatique 75.000 7.5% France
Ericsson Téécoms 100.000 15.0% Autriche
Fabre Pharmacie 7.000 20.0% France
Hewlett Packard | Informatique 124.600 1.7% Royaume-Uni
HMR (2 Pharmacie 38.109 17.0% Allemagne, France et USA
ICl Pharmacie 58.000 2.5% Royaume-Uni
ICL Informatique 22.250 2.9% Royaume-Uni
Kapsch Télécoms 1993 13.0% Autriche
Merck Pharmacie 57.000 12.0% Allemagne et USA
Motorola Téécoms 130.000 9.0% France
Nortel Télécoms 76.700 14.0% Royaume-Uni
Pfizer Pharmacie 46.000 17.0% Royaume-Uni
Racal Electronics | Téécoms 10.000 6.0% Royaume-Uni
RPRorer (2) Pharmacie 26.000 17.5% France
SCM Téécoms 258 8.0% Allemagne, France et USA
Semens Télécoms 440.000 8.0% Autriche

(1) n.s=nonsignificatif lorsque la quasi-totalité de |’ activité de I’ entreprise est constituée par laR&D.
(2) L’ étude adémarré avant lafusion (Aventis).

3. Typologie et Enseignements

La démarche abductive utiliste nous a permis dé&finer le rble atribué a chacune des
dimensons (3.1). S la premiere égpe de I'&ude nous a conduit a identifier plusieurs
dimensons de management des connaissances, la seconde nous a permis dopérer un
classement de leur influence. La typologie dégagée résulte ains de la congtruction de groupes
de praiques sructurés a l'origine par dx puis quatre dimensons dandyse (3.2). Les
enssignements que I'on peut retirer de I'éude confirment la pertinence d'une agpproche
contingente des processus cognitifs en méme temps qu'ils incitent a considérer trois niveaux

de production ou de diffusion des connaissances (3.3).
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3.1. Caractérisation desvaleursdes six dimensions

L’andyse du management des projets et des dliances technologiques nous a conduit a ne pas
les retenir en tant que dimensions pertinentes du management des connaissances. Projets et
dliances condituent en fait des activités qui ne font qu’ accroitre la diversté des sources de
connaissances sans contenir des processus de mémorisation. ls représentent au sens fort des
egpaces de création de connaissances puisqu'ils sont décidés afin d'dargir et enrichir les
ressources détenues par |’ entreprise.

La typologie des entreprises sorganise de fait autour de quatre dimensons explicatives.
Chague entreprise a tout d'abord éé caracté&risée sdon la pondération accordée a chacune
dentre dles’. Cete pondération consiste a apprécier |'effectivité des opérations de
capitdisation et de diffuson des connaissances en se basant sur les questions d éendue, de
contenu e de tempordité des sysemes de connaissances. La vadeur prise par chaque
dimenson a é¢é définie de maniere dichotomique, ce qui réduit la disperson des pratiques,
mais autorise I’ identification de groupes majeurs dans les processus de management.

- Pour les dtructures de R&D, nous avons remarqué que les entreprises en présence peuvent
étre rangées en deux catégories: cdles pour lesqueles la R&D est véritablement organisée en
réseal avec une répartition assez équilibrée des deux missons de court et long termes et une
circulation réguliére des connaissances entre ces deux nivealx ; les autres qui tendent vers ce
principe d' organisation mais qui consarvent une aticulation assez faible entre leurs unités de
développement e une certaine centrdisation des missons de R&D assurée par les maisons-
mére. Ce défaut d'aticulation fat que les tranderts de connaissances entre les différentes
missons sont irréguliers. Nous avons and opé&ré la diginction suivante: «3° génération »
pour les entreprises ayant indauré un partage en réseau des missons de capitdisaion, ou
«vers  3°génération» pour cdles qui e rgpprochent tendancidlement de ce type

d organisation sans toutefois I’ avoir atteint au moment de I’ &ude.

5 - Chague entreprise apparait sous forme anonyme afin de respecter les accords de confidentialité qui ont été conclu.
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- Pour les bases de données certaines entreprises se distinguent en conférant a leurs bases un
role trés dructurant. Celes-ci sont dargies a I'intégration des «lecons de |'expérience », il
S agit de retours d’ expérience des projets ou bien des enrichissements apportés par des forums
internes au sUjet de la maitrise d'une technologie particuliere. Deux types de pratiques se
dégagent and: I'une se condituant autour d'une conception classque en terme de reas
dinformation, I'autre comme définition des péimeétres dexploration technologique de la
firme dans sa totdité. D'ou la digdinction «cdassque» lorsque I'outil est utilise comme
smple rdas dinformation, «dargie » lorsgue I'outil intégre des retours d expérience ou bien
une documentation trés riche.

- Pour les communautés techniques nous avons digingué assez nettement deux types de
fonctionnement : une dructuraion assez large permettant des trandferts réguliers  entre
différents espaces de création de connaissances, une dructuration plus faiblement éendue ne
permettant pas d opé&rer des transferts réguliers, soit «transfert fort» pour les premiers et
« transfert moyen » pour les seconds.

- Pour I"appréciation des compétences, la distinction est assez aisée a opérer tant les actions
touchant aux ressources humaines sont encore peu développées dans le domaine de la R&D.
Il exige and d'un coté les entreprises qui se limitent aux opérations classques de gestion du
pesonned e celes qui, de l'autre, ont introduit des systémes dagppréciaion et de
rémunération différenciées des employés de R&D. Dans le premier cas |'gppréciation des
compétences ne laise pas appaditre de lien tangible avec la gestion des connaissances (soit
«non aticulé»), dans le second I'appréciation est utiliste dans le but de capitdiser des

connaissances (soit « articulé »).

3.2. Typologie

Les entreprises ont éé distribuées suivant deux axes comprenant chacun deux dimensions: le

premier représente les opérations de capitdisation et de diffusion les plus formalisées et qui
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Sintéressent en priorité aux connaissances codifiées (structures des activités de R&D et bases

de données),

le second

regroupe les opérations les moins formaisées e orientées

indirectement vers la gestion des connaissances (communautés techniques et appréciation du

personnel).
Figure 1 — Typologie des pratiques des vingt entreprises
Transfert fort Info6 Telecom 2 Info5
et Telecom 7 Telecom4 Telecom 8
Appréciation Pharma 1l
articulée
Transfert fort Info 2 Infol
et « Groupe
Appréciation non intermédiaire »
articulée
\ l « Pratiquesfortes »
Transfert moyen Telecom
et
Appréciation
articulée
« Pratiques
‘:ﬂ)ﬁ»
e \
Transfert moyen Info3 Info4 Pharma 2
et Pharma3 Telecom 1 Pharma4 Pharma5
Appréciation non Telecom 3 Pharma 6
— —]
Vers 3° génération Vers 3° génération 3° génération 3° génération
et et et et
BD classique BD dargie BD classique BD dargie

Ladigribution fait apparditre trois grands groupes de pratiques.

Un premier a «pratiques faibles» (Telecom 1, 3 et 6, Info 3 et 4, Pharma 2, 3, 4, 5 €t 6)

pour lequel le management des connaissances se développe au mieux au moyen de bases

de données enrichies (Pharma 2, 4, 5 et 6) ou d’'une évolution sgnificative des structures

de R&D (Pharma 5); ce groupe rassemble la mgorité des entreprises pharmaceutiques



ans que les entreprises informaiques et des tdécommunications qui sont en cours de
recentrage dratégique (principaement des équipements vers I'intégration des services de
communication). |l se caractérise principdement par des processus de gestion a fable
éendue (le systéme informatique éant le principd vecteur de diffuson), a contenu orienté
objet (la connaissance vaoriste éant codifiée: le plus souvent de naure scientifique ou
réglementaire) et dotée de mémoires a long terme pour ce qui concerne |'archivege de
cette information.

Un second a «pratiques fortes» au sein duquel se distinguent des entreprises (Info 1 & 5,
Telecom 2, 4 e 8) qui aticulent quasment toutes les moyens les plus formels de gestion
des connaissances aux processus les plus larges de diffuson: trandfert fort de la part des
communautés techniques e appréciation du personnd aticulée a la gestion des
connaissances. Ce groupe ne contient aucune entreprise pharmaceutique, il se caractérise
par I'association de deux moyens éaborés de diffuson des connaissances: trandfert fort
de la part des communautés techniques et structures de R&D de 3° génération. L’ éendue
des systemes de connaissances y est donc beaucoup plus développée et contient plusieurs
types de mémoire aux tempordités différenciées, leur contenu et davantage orienté
« Processus ».

Un troiséme groupe «intermédiare» rassemble mgoritarement des entreprises (Info 2
et 6, Pharma 1, Telecom 5 e 7) au sein desgudles prédomine une conception de type
diffuson des connaissances: les communautés techniques et I'appréciation du personne
de R&D condituant les dimensons centrdes des systemes de connaissances. La
particularité de ce groupe réside dans h faiblesse des moyens consacrés a la mémorisation
des connaissances codifiées (pas de stockage a long terme de I'information). L’éendue
des systémes de connaissances et plus fable reativement au groupe précédent en raison
de la présence limitée doutils informatiques, leur contenu et résolument orienté

« Processus ».
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Cette partition des entreprises exprime une différence sensible de pratiques semblant traduire
une maturation dans les processus de gedtion des connaissances. Pour un ensemble
d entreprises  comprenant  une mgorité dactivités pharmaceutiques, le management des
connaissances et une affaire de codification de I’ expérience issue des projets ou des aliances
technologiques. Il Sagit de fournir aux différentes unités du réseau multinational un acces
direct a I'état des connaissances scientifiques et techniques. Les transferts tacites y sont peu
favorisés, un clivage assez fort Sopere entre d'un coté les activités d exploration, en amont
des projets d'innovation, et de I'autre les activités de développement du produit. Dans ce cas,
les bases de données sont le moyen prioritaire pour articuler les différentes éapes de la R&D.
Ce choix peut sexpliquer par I'intendité des fusons que connaissent ces entreprises ans que
par la concentration et la durée des dliances technologiques.

Il exigerat and un effet sectorid pour I'industrie pharmaceutique conggant, sdon les
termes de Stein et Zwass, en une sratégie de contréle des connaissances pour |’ organisation,
ce qui laisserait peu d espace aux processus de diffuson des connaissances davantage tacites.
Par contre il n’existerait pas d’ autres effets sectoriels.

Pour un autre ensemble d' entreprises regroupant le haut de la typologie, nous sommes plutot
en présence de systémes de connaissances portés par pluseurs dispostifs didentification et
de transfert. Ces entreprises ne se caractérisent pas par une homogénété des sructures de
R&D, mais davantage par une complémentarité de pratiques « approfondies» de management
des connaissances. Ces pratiques s associent dans une architecture qui joue explicitement sur
des transferts tacites. Ce choix peut sexpliquer par |'existence d espaces de connaissances
plus nombreux du fait du foisonnement des projets et des dliances aux durées géenérdement
plus courtes (Pharma 1 n'entrant pas dans cette définition), mais auss par une robustesse plus
élevée des communautés techniques vis-a-vis de ces espaces de création.

Ces communautés représentent en effet la permanence des personnes e la mémoire

professionndle vis-avis du renouvellement des technologies et des produits. En rassemblant
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les employés les plus expé&imentés d'un é&ablissement, une communauté technique facilite de
maniere déterminante le trandfert technologique des laboratoires vers le développement puis
la production. Elle prend en charge la diffuson des connaissances en jouant le rdle de rdais
entre les différents chefs de projet ou les responsables de programmes technologiques. Ce
fonctionnement en réseau peut ére utilement complété par les processus d appréciation des
compétences.

L’investissement des responsables R&D a ce niveau condse a évauer les progressons
cognitives au sein de leurs propres effectifs. L’ gppréciation et mise en caivre par un comité
d experts regroupant des responsables des ressources humaines, de R&D et de projet. A
I’occason de candidatures a la promotion des employés sur |'échelle d expertise technique, le
but condste a identifier les acquis cognitifs des employés au sens large : il Sagit auss bien de
la maitrise de concepts et de savoir-fare techniques que de la capacité a collaborer au sein
d'un projet. S I'issue pour les candidats et une possihilité de promotion, ele représente, pour
le comité, un véitable espace de confrontation des expériences et lentretien d une mémoire
de management technologique. Le comité de vdidaion joue un role de capitdisation et de
diffuson technologique, ses membres sont les relais des chefs de projet dans la condtitution

des équipes, ils sont auss lesrelais des communautés techniques.

3.3. Principaux enseignements

L'andyse de ces différents types de pratiques de management des connaissances nous fournit
des enssignements particulierement intéressants que I'on peut envisager en reprenant les
guetre propositions soumises a vaidation.

Nous pouvons tout d'abord enregigtrer I'existence d'une évolution significative des structures
des activités R&D pour une forte mgjorité d entreprises [P1]. La présence d'outils de gestion
des connaissances ne semble pas dispenser les entreprises d'une réflexion sur les processus de

communication entre les différentes unités, un des moyens favorisant cette communication

23



paralt se concrétiser dans de nouveaux agencements des activités technologiques que le terme
de « R&D de 3° génération » se propose de résumer.

Dans la méme perspective, I'utilisation de moyens variés pour capitdiser e diffuser les
connaissances condtitue une approche & une pratiique bien rédles pour un nombre sgnificatif
d entreprises [P2]. La typologie permet en effet de confirmer qu'il est possble d'dimenter les
systémes de connaissances a I'aide d'outils de gestion qui ne relevent pas exclusvement de
méthodes éaborées a cette intention. La validation de cette seconde proposition nous donne
égdement I'occason de diginguer deux niveaux de management des connaissances. Le
premier et orienté par des objectifs de capitdisation des connaissances codifiées, dont les
bases de données sont I'outil essentiel, e par une préférence accordée au contrdle des
processus cognitifs pour I'organisation (avec tous les risques de décontextudisation que cela
Uppose) et non pour les utilisateurs. Le second est conditué de processus de diffuson
utilisant essentiellement les mémoaires des individus et leur capacité de coopération.

La proposition 3 est vaidée pour I'ensemble des entreprises (deux tempordités de gestion des
connaissances). L’andyse met en évidence le réle des espaces de création des connaissances
(les projets et les dliances) qui ne font que révéler des besoins de management. Il S agit de
I’'éape d'exploration. Les deux niveaux de management des connaissances condituent de
maniere différenciée les é@apes de mise en forme de I'exploitation. Dans un cas il et
important de produire un ordre dans I'accumulation des connaissances sans exploiter plus
largement les espaces de création («pratiques faibles») ; dans I'autre il Sagit davantage de
soutenir la créativité en favorisant la disponibilité de I'information entre les différents espaces
de connaissances («pratiquesfortes»). Rappeons encore une fois que la mise en forme de
I'exploitation présente plusieurs options qui ne sont pas forcément exclusives I'une de I'autre
[P2].

Enfin la quatriéme propostion ne peut ére vaidée que partielement a I'aide de la typologie

puisque seules les entreprises a « pratiques fortes», et celles du «groupe intermédiaire » dans
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une certaine mesure, démontrent une véritable diversté de moyens adaptés pour capitaliser les
connaissances. Pour le groupe a «pratiques faibles» nous sommes plutdt en présence
dentreprises qui soit redéfinissent leur pé&imétre d activité ou modifient sensblement leur
domane technologique (informatique & téécommunication), soit choisssent  résolument
I’option de contréle des connaissances pour |’organisation (pharmacie). Dans les deux cas les
systémes de connaissances font I’ objet d’ un traitement éroit.

L’ensemble de nos propostions permet toutefois de dtabiliser I'idée suivant lagudle il et
possble d'articuler pluseurs gpproches de management des connaissances pour un méme but,
ce qui tendrait a invdider les démarches dichotomiques proposées par exemple par Hansen.
Cedt sans doute I'enseignement le plus origind. Les démarches utilistes par une patie des
entreprises nous montrent en effet des organisations a la recherche de solutions. Les moyens
mis en cavre &in dencadrer la diverdfication des sources de connaissances sont de nature
asxez différente. Dans I'ensemble ces moyens produisent une redondance informationnelle et
un cetan flou des objectifs pour une partie des outils utilisés (appréciation des compétences
par exemple). Ces deux caractéristiques sont relevés par exemple par Nonaka (1994). Pour
'auteur ce flou nN'et pas un dément négdif, il et au contrare I'une des conditions de
développement d'une telle démarche. Le fat que I'usage d'un outil réponde a pluseurs
findités ne représente pas un phénomene inédit, cea semble correspondre a I'andyse de
Duncan (1976) ou de Tushman (1996) qui montrent qu'un méme outil de gestion peut
Sutiliser de pluseurs manieres différentes en fonction de I'intéré des acteurs. Les auteurs
qudifient cet é&at de fat au sein d'une organisation d «ambidextrie organisationndle ». Cet
usage dternatif des outils de gesion condtitue une maniere de multiplier les points de vue sur
les connaissances (production de redondance) en Sexposant toutefois a un risque de
confuson. On peut terminer I'andyse des ensaignements en consdérant justement le
traitement de ce risque au sein des entreprises. Que nous montre en effet la didinction des

trois grands groupes de pratiques snon I'ussge varidble de moyens d'intégration de sous-
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ensembles  différenciés? Toutes les entreprises n'atribuent pas le méme rble aux
communautés techniques et a la confrontation des andyses des managers au sujet de la
production des connaissances au sein de I'organisation. Nous rgoignons ici les travaux de
Lawrence et Lorsch (1967) qui montrent que le cumul des moyens d'intégration de sous-

ensambles différenciés renforce le niveau et la qudité d intégration entre départements.

Conclusion

Notre éude consistait a traiter de la question des moyens appropriés pour gérer les
connaissances au sain des entreprises. En choisissant le domaine de la R&D nous souhaitions
nous placer dans le cadre d'une forte codification des activités cognitives. Rappelons tout
dabord l'intéré& qui s manifete a se placer dans la perspective des contextes
organistionnds d'émergence et de diffuson des connaissances afin  d gppréhender les
différentes dimensons des phénomenes éudiés. Les sx dimensons de sructuration des
systémes de connaissances qui ont &é choises permettent d'une part d affirmer la digtinction
de cycles dexploration des connaissances (les espaces de création cognitive) et de cycles
dexploitation. Ces deniers se déploient suivant pluseurs moddités qui ne sont pas
dichotomiques au sein d'une méme entreprise: certaines moddités sont plutét codifiées (les
bases de données techniques), d'autres davantage orientées vers la diffuson e la crédivité
partagée entre les membres de I'organisation. Ces six dimensons autorisent d'autre part
I'identification de différences assez sendbles en matiére de vison organisationnelle et de
sructuration des espaces cognitifs. Pluseurs modalités assez diverses sont envisagesbles tant
du point de vue du degré de codification et de centrdisation des données que de cdui de la
diffuson de I'expé&rience et de la communication. Le choix entre plusieurs options de
management des connai ssances ne semble aingd pas auss tranché.

L’examen empirique des dructures et processus de management des connaissances montre

gu'une parttie des entreprises tente de saisr des opportunités de développement Stratégique,
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mas auss de résoudre des problémes d organisation. S les connaissances sont considérées
comme un enjeu concurrentiel, eles condituent auss un enjeu organisationnd de maitrise de
la diversté en contexte d'innovation puisqu’il sagit en définitive de restaurer de la proximité
cognitive. Les pratiques de réseau e de mémorisation de I'expérience peuvent a ce titre
condituer des processus trés précieux permettant I'identification e la diffuson des
connaissances sans trop contraindre les initiatives personnelles par des procédures lourdes de
recuel dinformation. Ces différents digpostifs S ordonnancent suivant des logiques de réseau
qui doivent inciter I'observateur a en expliciter les fonctionnements précis dans leur contexte
organisationnd.

Le déveoppement d autres éudes semble aing nécessaire pour tenter d’ éablir le lien entre de
tels processus de management et des niveaux de performance. Ce projet doit étre envisagé
avec une ambition mesurée tant on conndit la difficulté a éablir ce type de lien (Desreumau,

1992).
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