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The contribution of the knowledge management in the
transmission of skills between multinational firms

L'apport du Management de connaissances dans la transmission du savoir entre firmes multinationales

Raluca CIOBANU,
Marc Eric BOBILLIER CHAUMON
Maitre de Conférence Université Lyon 2,
Institut de Pychologie

Abstract :

The aim of our article is to understand the role of knowledge management (KM) in the
development of international working teams and to emphasize their meaning in obtaining an
organizational, collective and individual performance.

This being the main objective, we will show how and why the KM can be a source of
challenging and performance for the organizations and their members. We will try to relieve how
is forming, creating the organizational knowledge, which are the main processes in this
collaboration and appropriation of knowledge? Finally, we propose a demarche for knowing how
we can communicate in the context of intercultural management of enterprises (Romania-
France): how we can diffuse, adapting and adjusting the knowledge in particularly cultural
contexts.

Key-words: knowledge, learning, knowledge management, communities of practice,
knowledge transfer.

Résume :

Notre article a pour objectif de comprendre le réle que peut jouer la gestion des
connaissances dans la mise en place d'équipes de travail (dans notre cas internationales) et de
saisir aussi leur importance dans la recherche d'une performance organisationnelle, collective et

individuelle.
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A partir de cet objectif nous voulons montrer comment et pourquoi le KM peut étre une
source de compétitivité et de performance pour les organisations et ses membres. En suite, nous
nous essayons de mettre en évidence comment et a partir de quoi les connaissances
organisationnelles se forment, se créent, quel est le processus en ceuvre dans cette élaboration et
appropriation de connaissances ? Finalement nous proposons une démarche pour voir comment
les connaissances peuvent se transmettre dans un contexte de management interculturel des
entreprises (Roumanie-France) : c'est-a-dire comment les connaissances peuvent se diffuser,
doivent s'adapter et s'ajuster des contextes culturels particuliers.

Mots clés : connaissance, apprentissage, management des connaissances, communautés de
pratique, transfert des connaissances.

1 Introduction

Nous assistons aujourd’hui a un changement de systeme économique : la mondialisation,
I’évolution des technologies de I’information et de la communication (TIC), I’innovation
accelérée, le développement de pratiques managériales plus sophistiquees, basées sur la maitrise
de connaissances complexes... toutes ces mutations ont un impact important sur le
fonctionnement de I’entreprise et changent les regles du jeu de la performance. Avec le
développement de TIC, il est possible de travailler en équipe a distance et également de faire
fonctionner efficacement des organisations matricielles a I’échelle de plusieurs milliers de
collaborateurs. Dans ce période marqué par la mondialisation de I’économie et la mise en réseau
des hommes et des machines, les entreprises sont conduites a réfléchir trés tot a la mise en ouvre
des solutions techniques innovantes pour obtenir des gains de productivité et jouir d’un avantage
concurrentiel (Bobillier Chaumon, 2003).

L’entreprise a toujours fonctionné en réseau, avec un certain nombre de partenaires, de
clients et de fournisseurs. Mais la « révolution technologique » a aujourd’hui bouleversé ce mode
de fonctionnement en démultipliant les capacités d’interaction des entreprises : généralisation des
réseaux d’entreprises, interconnexion mondiale de ces réseaux via Internet, apparition d’outils de
travail collaboratif de plus en plus puissants (messagerie, agendas partages, forums, workflows,
bases de connaissances), essor des technologies nomades (téléphonies, PC portables, haut
débit...).



Ciobanu, R., Bobillier Chaumon M.E (2006). The contribution of the knowledge management in the transmission of skills
between multinational firms, Psihologio Resurselor Umane, 4, 1, 16-26.

Dans cette situation le facteur clé de succes n’est plus basé sur la proximité géographique
mais sur la capacité des différents acteurs (i) a se coordonner pour réaliser ensemble une
meilleure performance et (ii) a gérer des ressources communes, qu'elles soient cognitives,
sociales, techniques, informationnelles.... A ce titre, la gestion de la connaissance (Knowledge
Management : KM) est devenue un élément stratégique pour le développement et l'essor de
I'entreprise ainsi qu'un facteur prépondérant de la création et la mobilisation du capital humain et
social. Elle peut se définir comme la création de valeur ajoutée a partir de la mobilisation du
patrimoine immateériel de I'entreprise.

Au moment ou de nouvelles technologies et de nouvelles structures mondiales deviennent la
norme, la nature méme du travail, des organisations et de la gestion subit un changement
fondamental. Dans ce nouveau contexte I'apprentissage devient fondamental puisque les
ressources humaines sont les seules ressources sur lesquelles un avantage stratégique ou

concurrentiel durable peut reposer.

2 De l'apprentissage organisationnel au Knowledge Management

Pour bien comprendre les apports et les enjeux du KM dans les organisations, il est
nécessaire de repartir du modele qui a initié les réflexions sur la gestion du capital humain. En
effet, pour certains auteurs (Wenger, 2003) LE KM serait une nouvelle stratégie que I'entreprise
tend a adopter comme solution pour recueillir et gérer les connaissances. Or, nous allons voir qui
cette réflexion avait déja éte initiée et developpée par Argyris et Schon dans leur approche sur

I'apprentissage organisationnelle.

2.1 L’apprentissage organisationnel
L apprentissage organisationnel est possible lorsque les individus d’une organisation se

trouvent confrontés a une situation problématique et qu’ils entament une investigation au nom de
I’organisation. Pour devenir organisationnel, I’apprentissage résultant de I’investigation doit
s’intégrer aux representations mentales que les membres se forgent de I’organisation et/ou aux
objets épistémologiques (visuels, archives, programmes) inscrits dans I’environnement

organisationnel ». (Argyrys et Schon , 2002).
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Pour eux, les connaissances fondent les organisations dans la mesure ou ces connaissances
sont I’expression concreéte des stratégies choisies, élaborées et appliquées par des individus pour
accomplir des tdches complexes. Argyrys et Schon definissent les connaissances par les theories
d’action : face a une situation donnée, une entreprise puise dans ses valeurs directrices pour
produire une stratégie capable selon elle d’atteindre le résultat souhaité. Du coup, l'organisation
disposerait d'un ensemble de réponses et de solutions possibles lui permettant de résoudre les
problémes qui peuvent se poser dans le cadre de son fonctionnement. L'organisation serait ainsi
capable de se servir de ces connaissances pour s'auto-former. Ou dit autrement, la connaissance
de ses propres connaissances (de I'entreprise) favoriserait son apprentissage et celui d'autrui (de et
par ses membres). Dans cette dynamique de I'apprentissage, Argyris en distingue deux types : en
boucle simple et double.

L'apprentissage en boucle simple, fait référence a un apprentissage opérationnel qui
modifie les stratégies d’action ou les paradigmes qui sous-tendent les stratégies, mais ne modifie
pas les valeurs des théories d’action. Cet apprentissage est organisationnel en ce sens qu'il axé
principalement sur I’obtention de résultats : il s’agit d’atteindre au mieux les objectifs existants,
en maintenant la performance organisationnelle dans les limites fixées par les valeurs et les
normes en vigueur. Par exemple, I’application des regles portant sur les vérifications
administratives et financieres ou sur les controles de sécurité, le développement de I’informatique
de gestion ou la mise en vigueur d’un programme d’études détaillé releve de I’apprentissage en
boucle simple.

L’apprentissage en boucle double induit un changement des valeurs de la théorie
d’usage, mais aussi des stratégies et de leurs paradigmes. C'est I'apprentissage qui remet en
question et explore les causes sous-jacentes d'un probleme et cherche a trouver des solutions
durables. Suite a I’expérience vécue, I’entreprise peut étre amenée a questionner les valeurs
directrices sur lesquelles elle se fondait. La double boucle fait référence aux deux boucles de
rétroaction qui relient des effets observés de I’action aux stratégies et aux valeurs servies par les
stratégies. L apprentissage en boucle simple peut devenir apprentissage en boucle double s’il y a
changement de perception collective de la situation et modification des normes
organisationnelles.

Cet apprentissage en boucle double peut permettre d'éviter certaines erreurs de diagnostic,

notamment, dans l'analyse de I’expérience. En combinant a la fois une rigueur logique et la
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remise en question de certaines valeurs de I’entreprise, I'enquéte en double boucle réduit donc ce
risque d'erreur.

Enfin, le type d’apprentissage organisationnel aurait tendance a varier en fonction du
niveau d’agrégation (différentes strates de I’entreprise regroupant des groupes d’individus) dans
lequel il se produit et des liens plus ou moins étroits qui associent les unités entre elles & un
méme niveau ou a des niveaux différents.

Il est également essentiel de souligner le role de I’apprentissage dans le processus du
management de connaissances et montrer comment le management de connaissance peut étre une

source de compétitivité et de performance pour I’organisation et pour ses membres.

2.2 LeKM

Le KM peut se définir comme la création de valeur ajoutée a partir de la mobilisation du
patrimoine immatériel de I'entreprise. Il s'agit d'apporter des démarches et des techniques pour
recueillir, capitaliser, puis gérer ces connaissances pour faire un outil de développement de
I'entreprise.

Le KM du point de vue d’une approche multidisciplinaire se concentre sur les
connaissances dont les employés ont besoin pour faire leur travail, améliorer le processus, les
produits et les services, étre a jour sur I’évolution des besoins et les changements de capacités et
développer des solutions originales qui procure une valeur pour le client et I’organisation.

Selon Tarquebiau® (2003) Le capital immatériel peut dans un premier temps étre défini d’une
maniere comptable : il s’agit de la différence entre la valeur de I’entreprise au sens du marché
(prix de vente par exemple) et sa valeur comptable (bas de bilan). Mais une autre approche,
moins abrupte, permet d'entrer dans les détails et de déterminer la composition du capital
immatériel d'une organisation. Il peut s'agir du :

- capital humain, qui comprend les compétences et savoir-faire, les expériences, la culture et
les valeurs (confiance, adhésion a un projet, appartenance a un groupe).
- Le capital de savoir, qui inclue les savoirs et expériences capitalisées, les informations et

documents ad hoc et accessibles.

1 (Mémoire de CESS management psychologique des organisations 2003 " La production immatérielle et la mesure
de la performance" UMPF; MSH, département de psychologie)
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- Le capital process, qui représente la capacité de I’entreprise a formaliser ses processus
critiques, les activités, roles et responsabilités de chaque acteur, et les flux d’information.

- Le capital réseau, qui représente les relations avec d’autres acteurs (fournisseurs, co-traitants,
franchisés, partenaires, institutions).

- Le capital client, qui représente le fichier des clients et références, la notoriété, la visibilité
de la marque.

- Le capital innovation, qui représente le portefeuille de technologies, procédés et méthodes
innovantes.

- Le capital marque, qui représente la valeur de la marque, elle méme symbolisant la

performance des produits ou le réve induit chez les consommateurs.

Comme on peut le voir, le KM vise non seulement a organiser les capitaux humains, savoir
et proces de l'entreprise (a travers d'outils de gestion de contenus et de gestion électronique
documentaire par exemple,), mais il prend aussi en compte I’aide a la collaboration et a
I’apprentissage organisationnel. Pour ces raisons, la gestion des connaissances met aussi en avant
aussi le e-learning (former les collaborateurs a distance en exploitant les possibilités offertes par
Internet) et le TCAO (travail collaboratif assisté par ordinateur /CSCW : collaborative etc : en
fournissant des supports et des ressources pour optimiser le travail des équipes virtuelles
distantes).

Mais comment se forme la connaissance organisationnelle ? Sur quoi se fonde-t-elle ?

Comment et & partir de quoi se transforme-t-elle ?

3 Les connaissances organisationnelles : fondements et diffusion

Notre objectif est de montrer comment et sur quoi les connaissances organisationnelles se
forment et comment celles-ci peuvent devenir une ressource pour l'organisation et pour ses

membres.

De I'information a la connaissance

Le «savoir » integre les notions d’information et de connaissance. Il est important de
distinguer ces deux termes : l'information fait référence a I’univers de la donnée, désincarnée,
brute, naturelle. Cette donnée se transforme alors en connaissance lorsqu'elle acquiert une

signification porteuse c'est-a-dire qu'elle est intégrée a un contexte et un usage (Zack, 1999).
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De I'information a la connaissance organisationnelle

Dans cette perspective (Wenger, McDermot et Snyder, 2002), il convient tout d'abord de
souligner la nature spécifique des connaissances dans le contexte organisationnel car il ne s’agit
pas d’un actif materiel, stockable et transférable facilement (comme peut I'étre I'information).

Elles ont comme caractéristique d'étre a la fois :

une pratique, reposant sur I’accumulation d’expérience.

tacites : tout ne peut étre formalisé et exprimé.

e collectives, sociales et distribuées: ainsi le savoir faire technique d’une entreprise ne
repose pas sur un individu mais sur I’interaction de tous les membres de sa communauté
technique.

e Enfin, dynamiques car elles evoluent dans le temps en fonction des nouvelles
connaissances acquises, des contraintes et exigences de I'environnement....

Les niveaux de connaissances organisationnelles

Les connaissances sont des ressources pour l'organisation (Wenger, 1998). On peut
distinguer deux types de connaissances qui se manifestent a :

a) Un niveau rationnel et formel : les organisations vont chercher a déterminer les
ressources susceptibles de produire de la performance dans un milieu dynamique et compétitif.
L’accent est alors mis sur la gestion (Mintzberg, 1993):

- des ressources humaines (par la standardisation des qualifications : on definit les
connaissances et les compétences requises par rapport a des profils de poste et de
responsabilité donnés),

- des facteurs matériels : on prescrit les bonnes pratiques a adopter sur des dispositifs pour
optimiser I'efficacité des salariés

- des comportements organisationnels : on détermine (par des conventions collectives, par des
organigrammes, etc.) la place, le role et les relations de I'individu dans la structure...

Ces connaissances organisationnelles ont pour but de préciser le rdle et les fonctions de la

personne dans l'entreprise et de créer ainsi une certaine stabilit¢ fonctionnelle et

organisationnelle. En outre, elles permettent a l'individu de se consacrer entierement a son
activité en fixant un cadre et des limites dans ses actions et en fournissant des ressources pour son
travail. 1l ne perd donc pas de temps pour savoir ce qu'il doit faire, comment il doit le faire et

avec qui il doit le faire. Il se focalise seulement sur " le faire™.
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b) Un niveau conceptuel et informel : I’accent est alors mis sur le management des savoirs plus
tacites qui se développent dans l'organisation. Celle-ci est vue comme une structure dynamique
qui génére, manipule, et stocke une grande quantité de connaissances. Sa performance provient
du fait qu'elle réussi a « apprendre » de ses propres expériences. La connaissance (recueillie,
adaptée, diffusée) est alors une source et une ressource pour l'action, pour la réflexion et pour la
création de nouvelles connaissances (on retrouve alors le point de vue de l'apprentissage
organisationnelle).
Des connaissances organisationnelles aux connaissances tacites et explicites

Pour (Nonaka et Takeuchi (1995), ces deux niveaux de connaissances organisationnelles
renvoient a deux catégories qu'il nomme :

- les connaissances explicites équivaut au niveau rationnel et formel des connaissances
organisationnelles : elles sont externes aux individus car formalisées le plus souvent sur
des documents papier et/ou ses supports électroniques. Ces connaissances sont codifiées et
peuvent étre transmises ou apprises par les moyens de communication classique et
"officielle".

- les connaissances tacites (correspondant au niveau conceptuel et informel des
connaissances) : elles sont propres aux individus et basées sur des savoirs et savoir-faire
mais aussi sur des valeurs et croyances professionnelles et personnelles. Elles sont
relatives a une expérience socioprofessionnelle et collective mais aussi humaine et
personnelle Senker (1995) et Mangolte (1997).

Actuellement on se retrouve dans un contexte des entreprises qui valorise le role

d’apprentissage organisationnel et qui devienne de plus en plus intéressé par des connaissances
distribués entre les membres des équipes de travail situés dans des zones géographiques

differentes.

4 Des connaissances distribuées : les communautés de pratique -
enjeux et apports

Pour différentes auteurs les connaissances seraient une source de compétitivité pour les
entreprises (Huber , 1996 ; Penrose, 1959 ; Nonaka, 1996, citées par B. Wagner, 2003). Pour Doz
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(1996 cité par Wagner, 2003), le développement et la gestion des connaissances est le facteur clef

qui différencie des organisations performantes de celles moins compétitives.

Un nouveau contexte et un nouveau paradigme de performance

Les réseaux collaboratifs

Les réseaux collaboratifs, une fois structurés et animés, constituent autant de
«communautés de pratiques », qui contribuent fortement a la performance de I’entreprise ou
d’une organisation, notamment par la maitrise des connaissances clés et la mobilisation de
I’intelligence collective.

Les communautés de pratique

Le terme « communauté de pratique » a été initialement employé par Lave et Wenger
(1991, cités dans le rapport CEFRIO, 2005). Ce terme désignait « un ensemble des relations entre
des personnes et des activités, a travers le temps et en relation avec d’autres communautés de
pratique qui les chevauchent ». Pour ce deux auteurs les communautés de pratique sont des
groupes des personnes qui se rassemblent afin de partager et d’apprendre les uns des autres, face
a face ou de maniere virtuelle. Les personnes sont tenues ensemble par un intérét commun et sont
conduits par un désir et un besoin de partager les probléemes, les expériences, des outils et des
pratiques. Pour développer un ensemble de bonnes pratiques les membres de la communauté
doivent approfondir leurs connaissances en interagissant les uns avec les autres.

Suite a Lave et Wenger, les chercheurs ont utilisés pour ce terme plusieurs concepts :
communauté d’intéréts, communautés stratégiques de résolution des problémes, réseaux ou
communautés du savoir, communautés d’apprentissages, etc.

Finalement les communautés de pratiques sont constituées par un ensemble des personnes
(membres). Leur nombre peut varier, mais les chercheurs considérent que ces communautés ont
généralement un noyau central constitué d’un petit nombre de participants dont la passion donne
de I’énergie a la communauté. Les derniéres personnes qui arrivent gravitent a la périphérie de la
communauteé et vont faire partie du nuage quand elles arrivent a davantage participer a des taches
importantes pour la communauté.

Les phases de développement d’une communauté de pratique.

Pour pouvoir apprécier les étapes par lesquelles passent les membres de ces communautés

il est important d’avoir une image de la dynamique de ces communautés.
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Figure 2 : Phases de développement d’une communauté de pratique (Richard McDermott,
cité dans le rapport CEFRIO, 2005).

Selon McDermott, les communautés évolueraient selon des cycles naturels de naissance,
de croissance et finalement de mort ou de transformation.

Au stade du potentiel on peut parler d’une étape embryonnaire d’une communauté. Les
aspects importants sont : le réseau informel, besoin d’interactions, sens commun. Le défi le plus
important consiste dans I’existence d’un terrain commun et partager par les participants.

Au stade de Iunification la communauté est lancée officiellement par différents
événements. A ce stade la communauté demeure mais elle est encore fragile et doit étre soutenue

par tous les participants.

Les stades suivants sont considérés comme de stades de développement mature de la
communaute.

Le stade de la maturité est caractérise par le fait que la communauteé passe par de
différents cycles d’activités. A ce niveau la, la communauté peut s’interroger sur I’insertion de

nouveaux membres et sur son efficacité.

10
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Le stade momentum a comme défi la soutenance d’un tel rythme chez les participants.
Pour maintenir la vitalité de la communauté nous avons besoin de I’énergie et de I’attention de
nos participants.

Finalement, le stade de la transformation : la communauté peuvant se transformer de
différents fagons, elle peut mourir, se transformer en club social, se diviser en autres

communautés de pratiques, etc.

Les apports des communautes de pratiques ?

1) Faciliter I’apprentissage

Les communautés de pratiques facilitent I’apprentissage en constituant des référentiels de
métier pour rassembler les différences individuelles et pour capitaliser les retours d’expérience.
Les nouveaux collaborateurs qui participent de maniere active aux échanges peuvent s’approprier
les savoir-faire métier. De plus par la confrontation des idées, le croisement des compétences et le
partage de bonnes pratiques, I’organisation apprend plus rapidement et plus efficacement.

2) Maitriser et approfondir un domaine d’expertise parce que les communautés de
pratique permettent le développement des véritables réseaux d’experts. L’ entreprise va avoir une
source d’expertise disponible pour valider une hypothése, pour explorer des domaines ou acquérir
des connaissances rapidement.

3) Accélérer I’innovation

Une communauté de pratique propose et favorise un cadre propice a I’innovation parce
que elle est intéressée par des nouveaux idées, des compétences, de qualification et par la mise au
point de I’innovation.

4) Faciliter la résolution de problémes

Par la mise en relation des personnes qui ont de mémes types de problématiques a
résoudre les communautés de pratique facilite la résolution de problémes. Chaque participant
pourra utiliser I’expérience de I’autre.

5) Mutualiser des ressources rares

Les communautés de pratique permettent de partager de ressources rares, ainsi chaque
membre pourra utiliser les ressources de ses collégues et pourra participer a la mise en place de

nouveaux outils de travail.

11
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Suite a cette exposition nous voulons préciser le fait que, quel que soit le secteur de

I’entreprise, les communautes de pratique permettent de servir trois grandes priorités :

e Appréhender et comprendre les évolutions de son environnement économique

e  Optimiser les processus de production de biens et services

e Veiller a conserver et a développer les savoir-faire critiques de I’entreprise ou de la
filiere.

Ces communautés de pratiques amenent également a envisager difféeremment les
collaborations et les coopérations entre les individus, notamment dans la construction de
référentiels cognitifs communs.

Les études de Edwin Hutchins ou de Christian Heath sur la gestion de la charge mentale
et de Aaron Cicourel sur les logiques de co-construction progressive de I’action entre acteurs sont
de ce point de vue tout a fait intéressantes (Hutchins, 2000 ; Heath et al., 2000 ; Cicourel, 2000 ;
Heath et Luff, 1994). Ces concepts bien que nécessitant d'étre développés, semblent ouvrir des
perspectives nouvelles pour I'étude des communautés de pratiques sous I'angle cognitif.

Ainsi, la cognition et les connaissances sont envisagées non pas comme étant localisées
dans la "téte"des individus mais comme étant situées au niveau des interactions entre les
membres d'une communauté d'agents engagés dans une tache ou dans une interaction avec un
environnement donné (par la biais de la communauté de pratiques).

La cognition distribuée met l'accent sur le fait que la communauté de pratique n'est pas un
simple processus de transfert de connaissance d'un agent a un autre agent mais elle renvoie a la
création d'une nouvelle connaissance collective qui n'est pas forcément en totalité intégrée par
chacun des membres du groupe. Elle est supérieure a la somme des parties. C'est le concept
d’intelligence collective qui suppose que, dans un systéme humain (suscité par la communauté
de pratiques), il existe une intelligence propre distincte de chaque acteur.

Toutefois, comment les connaissances peuvent se transmettre dans un contexte
multiculturel ? Comment les connaissance peuvent se diffuser, doivent s’adapter et surtout ajuster

a des contextes particuliers ?

5 Ladiffusion des connaissances : entre transmission et
mutation
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Les connaissances existent a un niveau a la fois individuel, collectif et organisationnel. Le
management des connaissances est alors centré sur la généralisation des connaissances du niveau
individuel et collectif dans des connaissances organisationnelles facilement accessibles aux
individus.

La connaissance organisationnelle est toujours reliée a des composants tacites et explicites.
Sa "pérennité" dépend pour beaucoup de son mode de diffusion. En effet, elle "s'autogénére"
dans le sens ou plus elle est partagée plus elle progresse.

Trois modes de diffusion de la connaissance peuvent coexister dans une organisation :

Une diffusion individuelle "d'experts a novices" qui permet d'assurer une continuité dans
I'activité —notamment avec les départs de salariés agés- sur la base de transferts de compétences
et d'expériences. Mais des enjeux stratégiques (de pouvoir, de contrdle...) peuvent affecter cette
transmission dans le sens ou l'expert peut se sentir dépossédé de ses savoirs, source de sa
Iégitimité. (Crozier et Friedberg, 1981).

Une diffusion collective (entre équipes de travail par exemple) pour partager et réutiliser
des "bonnes pratiques™ et étre ainsi plus efficient dans I'activité. Outre des problémes de perte se
savoir/pouvoir abordés plus haut, se pause également la difficulté de rendre disponible et
accessible une connaissance (spécifique a un contexte et a une équipe particuliére) a une autre
équipe qui dispose de ses propres référents et qui agit dans un contexte socioprofessionnel
différent.

Une diffusion organisationnelle : lorsque l'organisation “institutionnalise™ une
connaissance qui peut étre spécifique pour la prescrire a lI'ensemble de ses membres (cas de la
"boite & idée" pour améliorer les conditions de travail, la securité...)

Dans les deux cas de transmission de la connaissance, il s'agit de transformer une
connaissance tacite et individuelle (d'experts ou de bonnes pratiques de groupe) en connaissances
explicites et communes, réutilisables par dautres individus, et plus genéralement par
I'organisation.

Nonaka (1987) présente un modele dynamique qui permet de mieux comprendre comment
ces connaissances peuvent se transmettre entre les individus en subissant soit des transformations
(lorsque les connaissances tacites se changent en explicites ou inversement) soit une
consolidation (lorsqu'elles restent identiques) (cf Tableau). Quatre mécanismes prévalent ainsi a

ces transmissions de connaissances.
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TACIT TO TACIT TACIT TO EXPLICIT

E.G.. TEAM MEETINGS EG, DIALOG WITHIN
AND DISCUSSIONS TEAM, ANSWER QUESTIONS

EXPLIGIT TQ TACIT EXPLICIT TO EXPLICIT

E.G., LEARAN FROM A E.G., E-MAIL A REPORAT
AEPOFT

Figure 1 : Etapes de transformation des connaissances (Nonaka, 1987)

1. La Socialisation (tacite - tacite) : a un premier niveau, le plus élabore, les individus

peuvent partager des connaissances tacites entre eux a condition d'avoir la méme culture

socioprofessionnelle et de travailler ensemble. On peut également ajouter I'absence

d'enjeux de pouvoir entre les deux acteurs. C'est par exemple, le transfert de

connaissances entre un expert et un novice sur un savoir particulier comme le réglage

d'une machine.

2. Externalisation (tacite - explicite) : les connaissances tacites se transforment en

connaissances explicites au travers de la collaboration entre les individus et/ou entre des

équipes de travail : il y a un effort de formalisation de ces savoir, de communication entre

les personnes, d'élaboration de solutions communes.

3. Internalisation (explicite - tacite) : les individus développent leurs propres connaissances

(tacites) a partir d'un ensemble de regles préexistantes et de procédures plus ou moins

standardisées. Ils se les approprient et les ajustent en fonction de leur ressource, des

contextes et de leurs intéréts (Weick, 1995). Cela répond également a un principe

d'économie cognitive dans la mesure ou les individus sont confrontés avec un flux

important d’informations qu'ils doivent trier et sélectionner pour étre le plus efficace

possible.
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4. Combinaison (explicite - explicite) : ce sont des connaissances stabilisées, socialement et
professionnellement acceptees par l'organisation et ses membres, et qui sont diffusées et

apprises dans le cadre de séances de formation professionnelle, de réunions...

Dans un contexte de collaboration internationale entre firmes transfrontaliéres, Ingram et
Baum (1997) préfere parler de mutation de connaissances dans la transmission des
connaissances organisationnelles : ils la décrivent comme un processus par lequel un groupe, une
département, un service est affecté par I’expérience d’un autre group, département service.

Ce processus est explicite lorsqu'un département communique une pratique a un autre
service et que celle-ci augmente sa performance et réorganise des procédures et son organisation.
Les connaissances peuvent étre transférées par la mobilité du personnel, par les technologies
(forum, liste de diffusion...), par la communication...

Ceci dit, deux obstacles peuvent contrarier ce transfert et cette mutation de

connaissances d'un contexte source a un contexte cible :

a) la specificité de la connaissance au contexte source : dans la mesure ou un savoir
comprend des connaissances codifiées ainsi que des expériences pratiques créées dans et
pour une situation particuliere, ces savoirs ne peuvent voyager dans leur état initial, avec
toutes les dimensions qu’ils contiennent. De ce fait, le transfert d’une connaissance
implique une mutation dans son support, dans sa forme et parfois dans son contenu.

b) L'adaptation de la connaissance au contexte cible : I’'implantation d’un corpus de savoirs
dans un nouveau contexte, qu’il s’agisse d’une autre service ou d'un nouveau pays,
nécessite des modifications et des adaptations aux conditions du milieu d’accueil, afin de
pouvoir articuler les savoirs transférés aux savoirs locaux préexistants (\Voir les cas cités

par Wisner sur les transfert technologique et I'anthropotechnologie de Wisner?, .

Par ailleurs, des chercheurs (Wenger, 2003, ; Huber, 1996) ont également montré que
I’équipe qui recoit les connaissances doit avoir une capacité de compréhension suffisante pour
intégrer ces nouveaux savoirs, c'est-a-dire qu'elle dispose d'un certain nombre de pré-requis liés

au domaine transmis.

ZWISNER, A. (1985). Quand voyagent les usines : essai d’anthropotechnologie. Paris : Syros
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6 La gestion des connaissances en entreprise : quels apports pour
I'entreprise ?

Wenger et Snyder (2000) considerent que les communautés de pratique peuvent aider les
entreprise a réaliser leur stratégie d’affaires, ouvrir des nouvelles perspectives, résoudre des
problemes, augmenter la rapidité de la transmission des meilleurs pratiques, developper les
habilités professionnelles en plus de recruter et de retenir les employés talentueux.

Nous avons identifiés trois grands themes qui motifs les organisations pour mettre un place
un systeme de gestion de connaissances :

1) Gains de productivité : les employés peuvent chercher a mieux utiliser les ressources
délocalisées. Par exemple, dans une entreprise multinationale avec des différentes usine
dispersées géographiquement, les risques de duplication sont élevés, les gens préferent
régler leurs probléemes localement sans se donner la peine de chercher a savoir si la méme
situation ne sera pas présenter ailleurs auparavant. La gestion des connaissances
constituent se fil de communication qui permet de se renseigner efficacement et d’éviter
la répétition d’erreurs ou la duplication d’efforts.

2) Apprentissage : les entreprises ont été intéressées par des gains de productivité directs,
mais aujourd’hui elles semblent de prendre en considération I’apprentissage, non
seulement comme source possible de gains de productivité, mais aussi comme facteur de
motivation et de loyauté, que I’on considere comme sources indirects de gains de
productivité. La gestion des connaissances est reliée directement a I’apprentissage et
constitue aussi un moyen de transfert des connaissances intergénérationnel.
L apprentissage, tant individuelle qu’organisationnel, facilite I’échange et le partage de
savoir entre employés expérimentés et les novices.

3) Innovation : la gestion des connaissances peut aider les entreprises a realiser leur
stratégie d’affaires, générer des nouveaux domaines d’activité, résoudre des problemes,
permet de répondre mieux aux demandes des clients, et a celles du marché tout en
optimisant le cycle d’apprentissage de nouveaux venus. On le sait, I’innovation est une

clé essentielle en cette époque de hypercompétitivite.

7 Problématique de recherche
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En Roumanie, apres les événements du 1989 les individus ont été confrontés a des situations
nouvelles dans leur milieu de travail : changement technologiques, de méthodes de management,
chémage, etc.

Au regard de la situation actuelle des entreprises roumaines aussi que du fait de plus en plus
entreprises étrangeres se développent en Roumanie, nous avons décidé a étudier le transfert des
connaissances entre les firmes étrangeres et les firmes roumaines. Nous avons pensés au cas d’un
groupe bancaire et d’une societé d’automobiles trés connues sur le marché internationale. Ces
deux entreprises francgaises ont aussi (un point de travail) une filiale en Roumanie.

La problématique de cette recherche est de montrer a travers des résultats obtenus comment
les connaissances peuvent « voyager » du milieu frangais au milieu roumain et comment elles se
diffusent, se transmettent et se transforment.

L’intérét de la recherche porte plus particulierement sur la mutation des connaissances entre
des équipes de travail situées dans deux zones géographiques différentes et dans deux contextes
culturels et sociaux — frangais et roumain. Une comparaison des processus de mutation et
transformation des connaissances est effectuée a partir de deux pays : France et Roumanie.

Nous avons comme objectifs du travail les suivants :
v"Identifier les connaissances et les pratiques dans le contexte francais
v"Identifier les connaissances et les pratiques dans le contexte roumain
v" Analyser les modes de mutation des connaissances d’un pays a I’autre (on tient compte du
role de la technologie)
v' Réaliser des comparaisons entre la transmission et reconstruction des connaissances

selon les contextes culturels de ces deux pays.

8 Méthodologie de larecherche

Plus haut, nous avons mis en évidence le contexte de la recherche, la problematique, ainsi
que les objectifs du travail. Dans cette partie nous présenterons la méthodologie qui nous
permettra le recueil des donnés, afin de pouvoir établir les différences qui peuvent exister entre
ces deux pays.

L'idéal, d'un point de vue methodologique, serait alors d'effectuer le suivi de toutes les

étapes du processus de mutation des connaissances et des pratiques professionnelles.

17



Ciobanu, R., Bobillier Chaumon M.E (2006). The contribution of the knowledge management in the transmission of skills
between multinational firms, Psihologio Resurselor Umane, 4, 1, 16-26.

La nature de cette étude est exploratoire. Ce que nous voulons analyser est la mutation des
connaissances entre les deux partenaires roumain et francais.
Présentations des méthodes :

a) Méthodes qualitatives :

v Observation

v Réunions avec des équipes qui travaillent dans les deux pays

v Discussions informelles avec les membres des équipes internationales et leurs leaders
b) Etude- pilote afin d’identifier les éléments suivants :

v Informations générales/ Description globale des entreprises en question
Utilisation d’information (le réle de la technologie modes de circulation de celle-ci)
Comment les employés travaillent dans cette entreprise
La structure de I’entreprise
La prise de décisions
Le changement des pratiques de travail

ISR N N N N

Training et développement

v' System d’évaluation
c) Développement d’un questionnaire a partir de toutes ces informations obtenues dans le
but d’obtenir des informations plus précises sur la mutation des connaissances.

Le choix des participants va étre réalisé en accord avec les directeurs de ressources
humaines dans les deux entreprises. Nous viserons les individus qui travaillent dans les
départements les plus exposés a des transferts des connaissances entre I’entreprise mére en
France et I’entreprise Roumaine.

L’ analyse des donnés met en ceuvre différentes méthodes d’analyse : analyse de contenu a
aide de logiciels. Analyse gquantitative des donnés recueillies avec I’aide du SPSS (statistiques
descriptives).

Cette recherche que nous souhaitons mettre en place comporte une dimension
internationale. Il s’agit d’identifier le processus de transfert des connaissances et des pratiques

dans des contextes culturels différentes - la France et la Roumanie.

Conclusion
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Cet article proposait une réflexion sur le réle du management des connaissances dans un
nouveau contexte du travail médiatisé par les technologies d’information et de la communication.
Nous avons vu que pour faire fonctionner les technologies, les entreprises doivent mobiliser
I’ensemble des compétences (individuelles et collectives) possédées par les acteurs des
différentes unités organisationnelles et le fait que ces compétences se construisent a partir des
expériences et des savoirs accumulés tout au long des trajectoires professionnelles ainsi que par
les itinéraires de vie des individus.

A partir de travaux théoriques nous avons essayé a réaliser une synthése de ces travaux afin
de mettre en évidence I’importance du management de connaissance dans le contexte actuel du
travail et en plus pour montrer comment et dans quelle mesure ces connaissance peuvent
influencer la performance.

Notons le fait que la communauté de pratique n’est pas un concept nouveau, elle a pris un
nouvel essor grace notamment aux nouvelles technologies de I’information et communication
(NTIC) qui nous permettent de transcender les barriéres du temps et de I’espace pour regrouper

des individus en fonction de leurs intéréts et non de leur localisation géographique.
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