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PRÉFACE


Cet ouvrage donne à voir l’étendue des enjeux, des démarches et des outils de la gestion des connaissances au sein d’une organisation. Le sujet est d’importance.

Un court rappel théorique : dans le champ de la stratégie d’entreprise, c’est la contribution fameuse de Prahalad et Hamel (1990) qui a ouvert le bal avec les compétences clés, concept très parlant, même s’il n’est souvent pas simple à opérationnaliser. Il y avait eu des textes avant-coureurs plus théoriques avec Wernefelt (1984) ou Barney (1986), suggérant que la stratégie de l’entreprise ne saurait s’exprimer seulement par le positionnement des offres sur le marché face aux concurrents, selon la logique de Porter (1980), mais qu’il fallait aussi tenir compte des dotations de l’organisation en ressources (incluant selon eux les compétences) : les organisations moins dotées ayant toutes les chances d’être moins performantes. On a alors vu éclore une grande quantité de travaux s’inscrivant dans la veine de la théorie de la ressource (resource-based view ou RBV), de la théorie de l’apprentissage et de la théorie de la compétence organisationnelle, avec un volet relatif aux capacités dynamiques (celles requises pour s’extirper des rails du fonctionnement par continuité et permettre la transformation). La littérature a aussi convoqué une grande ancienne, Edith Penrose (1959), comme si l’idée du besoin de compléter Porter par le concept de compétence ne coulait pas d’évidence et qu’il fallait lui donner plus de légitimité par l’antériorité.



Apprentissage, connaissances, savoir, savoir-faire, savoir-être, compétences organisationnelles, capacités, capacités dynamiques, transformation, nous sommes au cœur du sujet de l’ouvrage.

 

L’angle adopté est remarquable. C’est un praticien qui revisite ses interventions de toute une vie de consultant pour les repenser et y remettre de l’ordre en construisant un cadre structuré et logique. Cet exercice constitue un superbe travail de réflexivité : prendre le temps de se poser pour se retourner et réfléchir à donner du sens à la richesse de ses expériences professionnelles, en mobilisant au passage ce qu’il est possible d’aller chercher dans la littérature en management. Il faut dire que ce même praticien a choisi tôt de consacrer du temps à la formation au knowledge management (KM). Or, un praticien qui enseigne se place de facto dans une posture de réflexivité qui lui permet d’apprendre de sa propre expérience à travers ses échanges avec un public d’étudiants. C’est particulièrement vrai au CNAM, et ici à l’INTD que dirige notre collègue Ghislaine Chartron avec qui opère G. Chastenet, où le public, riche d’une grande diversité d’expériences, est extraordinairement stimulant par ses questions, ses réactions, ses attentes. Exercice de réflexivité1 et volonté de transmission décrivent bien l’intention qui a présidé à l’écriture de cet ouvrage.

 

On sent tout au long du texte une grande envie de transmettre, de passer le relais, d’organiser l’expérience vécue et repensée pour permettre aux suivants de s’orienter, d’éviter les écueils, de procéder par étapes selon des démarches élaborées parfois dans la difficulté, en pointant ce qui marche et ce qui est plus hasardeux. Lorsque l’auteur nous décrit les livres de connaissances (un outil de capitalisation de connaissances susceptible de faciliter la transmission et le collaboratif), il apparaît soudain une double forme d’homologie : l’ouvrage qui nous décrit ces livres de connaissances, leur mode d’élaboration et leur utilité, constitue lui-même… un livre de connaissances… sur le knowledge management.

 

L’ouvrage nous emmène dans une découverte organisée du knowledge management, qui a résulté de la pratique des entreprises depuis plus d’un quart de siècle, soit suffisamment d’années pour permettre une prise de recul féconde. Les niveaux d’analyse varient, en respectant une logique pédagogique d’imbrication. Ainsi, au fil des pages, des idées fortes émergent sur des registres différents, mais tous pertinents. En voici quelques-unes susceptibles de mettre le lecteur en appétit :


	– Le KM est présenté comme une pointe de diamant à même de percer le blindage des barrières que l’inertie des organisations oppose à la transformation digitale. L’auteur suggère ainsi d’utiliser le KM pour initier une démarche de digitalisation des contenus de connaissance, de type ECM (Entreprise Content Management). Fort de son expérience de terrain, G. Chastenet avance que le KM est susceptible de permettre de convaincre les réticences au sein de l’organisation et d’y établir une tête de pont à partir de laquelle il est ensuite possible de déployer un ECM.


	– L’auteur suggère que le KM a toute sa place là où les grands systèmes d’information, les ERP (pour Entreprise Resource Planning), n’ont pas réussi à s’implanter : quand la matière des contenus, quand les modes d’interaction, quand les processus à l’œuvre sont trop complexes (voire trop « mous » ?) pour être modélisés selon les standards exigés par les ERP, c’est tout simplement que les ERPs ne sont plus adaptés pour la tâche. Il peut s’agir de fonctions (comme la R&D) ou de processus (comme l’innovation) ou de domaines d’activités (comme un cabinet d’expertise technique). Chaque fois que la culture orale ou les relations interpersonnelles ont pris le dessus et l’ont conservé, c’est que l’approche du management par la qualité n’a pu imposer un management par la maîtrise des processus. C’est là que les ERP n’ont pu prendre la main. Et c’est là, nous suggère Gonzague Chastenet, que le KM a un boulevard ouvert devant lui. L’auteur en offre une belle illustration avec SAP qui a finalement jeté l’éponge en retirant son offre « Knowledge Warehouse », préférant un partenariat avec OpenText (voir section 3.2.4). C’est bien que les ERP, et sans doute les DSI (directions des systèmes d’information), participent d’un paradigme limitatif, celui de la « tuyauterie informationnelle ». Ne leur jetons pas la pierre car cette tuyauterie constitue l’armature qui assure le fonctionnement quotidien des organisations. Et chacun de nous sait ce que nous leur devons, car, en cas de panne, nous savons d’expérience notre désarroi. Mais, dépassant ce paradigme, il faut aussi compter, pour une partie significative de l’activité des organisations, sur une perspective, des démarches et des outils plus souples, plus agiles, plus adaptés. L’enjeu est alors de traiter de ce que n’est pas réductible à la modélisation des systèmes informatiques classiques. Il y a là un paradoxe terrible : la digitalisation du monde est ainsi en très d’échapper aux DSI. En attestent les nominations de Chiefs Digital Officers dans nombre de grands groupes, le plus souvent hors du périmètre des DSI. Et il nous faut rappeler que ce qui peut fonder l’avantage concurrentiel pour une organisation relève moins des ERP et consorts, ces solutions standardisées que chacun peut acheter sur le marché auprès de prestataires connus, que de dispositifs organisationnels ad hoc, outillés certes mais pour lesquels l’essentiel est plutôt dans la démarche, les postures et les interactions.




L’auteur souligne que le KM était initialement centré sur la capitalisation des connaissances. Il rappelle incidemment le progrès prodigieux pour l’humanité que fut « le passage de la conversation à la conservation » (cf. synthèse de la section 2.3). Dit autrement, si les palabres et autres échanges oraux laissaient des traces dans les esprits ouverts, ces traces pouvaient se déformer avec le temps ou s’égarer. L’écriture fut une étape décisive de la constitution de bases de connaissances plus pérennes. Mais Gonzague Chastenet prend acte de la nouvelle modernité amenée par le travail collaboratif. Le KM n’est donc plus seulement affaire de capitalisation mais aussi de collaboration. C’est un élément majeur pour penser la connaissance dans les organisations et entre les organisations.

 

G. Chastenet fait œuvre de pédagogie en introduisant le portail KM comme la concrétisation de la maison KM à travers l’image de l’université. Il souligne combien, de tout temps, il a fallu dans une université une bibliothèque, des amphithéâtres pour l’apport de connaissance, les bureaux des enseignants (et des experts), des salles de travaux de groupes, des lieux de vie où les étudiants se croisent et dialoguent (section 2.2). La maison du KM reprend métaphoriquement cette image de l’architecture physique d’un campus. Et le portail KM est la traduction technologique de cette représentation. La section 4.2 apporte des détails sur la composition du portail tel qu’il peut se construire par étapes au cours du temps.

Si l’auteur relativise l’impact des technologies de l’information, il le fait avec doigté. En égrenant les caractéristiques des contenus à même de favoriser le KM (accessibilité, attractivité, cohérence, intelligibilité, pertinence, confidentialité, plasticité), il montre qu’au fond, hors la question de l’accessibilité grandement facilitée par les technologies, ces mêmes technologies ont un apport souvent modeste sur les autres caractéristiques attendues. Sur cette base, tout en reconnaissant le rôle d’accélérateur des technologies, il souligne l’importance du travail humain et de la gouvernance des dispositifs de KM. Pourtant, il finit par conclure son chapitre 4 par un vibrant plaidoyer sur la nécessité de recourir aux outils. C’est bien que la connaissance comme l’expérience sont dialectiques et que les technologies sont à la fois limitées et puissantes « en même temps ». La rédaction rend bien compte de ces tensions inhérentes à la matière abordée.

 

Un ancien directeur général du CNRS, Bernard Larrouturou, me proposait un jour sa définition d’une bibliothèque : « c’est un lieu où l’on va chercher un ouvrage et dont on ressort avec deux livres différents de celui que l’on venait chercher ». Gonzague Chastenet aborde fort justement cette question, même si c’est brièvement, au sein de la section 4.3 puis à nouveau en 12.6.1, lorsqu’il plaide pour qu’un portail de KM permette à la sérendipité d’opérer. C’est très juste et très bien vu.

 

L’auteur n’hésite pas à mobiliser sa longue expérience de terrain pour aller jusqu’à proposer de véritables éléments de spécification fonctionnelle du portail KM. Les sections 4.3 et 4.4 sont particulièrement bienvenues à mes yeux car elles illustrent remarquablement ce qui aurait manqué à un essai purement conceptuel sur le thème du KM. Il y a là la volonté de contribuer à une connaissance « actionnable », mobilisable au service de l’action concrète et de la pratique.

 

Le lecteur appréciera les études de cas sur différents types d’organisation (cabinet d’avocat, PME de dessalement d’eau de mer, grand groupe cimentier), les exemples dans certains métiers (ce qui y est dit des métiers de l’ingénierie fait parfaitement écho à mon expérience du conseil en stratégie), les douze situations concrètes rencontrées, chacune avec un syndrome bloquant. Et l’étudiant pourra mieux comprendre les métiers en émergence autour du monde du KM.

 

Au total, voici une belle contribution qui pourra alimenter tous ceux qui s’intéressent de près ou de loin à la capacité des organisations à gérer leurs connaissances, via des dispositifs dits de KM.



Thomas Durand
Professeur du CNAM, chaire management stratégique,
directeur de l’EPN Stratégies
Président de European Academy of Management




RÉSUMÉ


Définir la gestion des connaissances en entreprise ou knowledge management (KM) comme une association de la capitalisation et de la collaboration n’est plus suffisant. Dans le sillage de la transformation numérique des organisations, le KM doit plus s’intégrer dans les processus d’entreprise et se présenter comme un levier de transformation. Il existe aujourd’hui d’autres leviers de la transformation numérique en plein développement : le big data, l’intelligence artificielle (IA), l’internet des objets, etc., et le KM mérite d’être positionné par rapport à ceux-ci. Cet ouvrage approfondit ce positionnement au sein de trois processus en grande transformation : l’innovation, l’ingénierie et la relation client.

 

Aborder le KM comme un levier de transformation, c’est à la fois reconnaître son efficacité et devoir l’associer aux autres leviers. Un dirigeant posera naturellement la question de la complémentarité entre les multiples initiatives qui lui sont proposées pour transformer les processus de son organisation.

 

C’est aussi reconnaître que le KM bénéficie des démarches de transformation numérique. Car la transformation numérique, c’est fondamentalement un changement de comportement et une montée en compétence dans l’usage de l’information. Par exemple, le développement du e-commerce participe significativement au développement de l’usage des moteurs de recherche dont la maîtrise est un prérequis du KM. Et pour prendre un autre exemple extrême, du jour où vous acceptez de trouver votre conjoint via internet, rechercher un expert via une plateforme d’échanges pour résoudre un problème de R&D va paraître banal.

 

De fait les usages domestiques du numérique et les usages en entreprise sont en synergie.

 

Le KM porte en lui des spécificités qui assurent sa pérennité face au développement d’autres leviers. Il ne doit pas craindre d’être associé à la transformation numérique. Un dirigeant d’entreprise recherche des solutions pour transformer son organisation. Il s’intéressera au KM comme il s’intéresse aux autres leviers que lui propose le marché. La question de la complémentarité entre ces leviers et de leurs interactions est légitime et oblige chacun à mieux préciser ses spécificités. C’est particulièrement le cas avec l’intelligence artificielle qui s’arrête là où commence le KM. La transformation numérique oblige le KM à revisiter ses fondamentaux et à les mettre en œuvre à l’aune de ce nouveau contexte. Par exemple, mettre en œuvre un Réseau social d’entreprise (RSE) et dire qu’on fait du collaboratif ne suffit plus pour avancer dans le domaine de la gestion des connaissances.

Le KM s’intègre dans des dispositifs de management : les démarches processus, les démarches Qualité, les exigences de traçabilité et d’inspectabilité, le management des ressources humaines et des compétences,… et le système d’information de l’entreprise. Il est indispensable de penser le KM dans ses interactions avec d’autres démarches qui structurent l’activité des acteurs des organisations. Le KM est un levier de transformation à intégrer dans les organisations. Le KM ne saurait être un tapis volant voguant fièrement au-dessus de l’organisation, sans prise avec elle. On ne peut transformer qu’en ayant prise.

 

En interaction avec d’autres démarches de management, le KM les impacte et peut les faire évoluer :


	– le KM rend possible une approche processus plus adaptative, et c’est un grand apport pour renouveler les approches par les processus,


	– le KM permet de repenser les politiques de formation, et c’est là encore un apport précieux à un tournant des politiques de formation,


	– le KM est un levier de management dans le monde de la prestation intellectuelle, et c’est là une opportunité sans égale.




Le KM gère des informations. Il questionne donc les professionnels de l’information et souvent les bouscule. Par ses solutions techniques (portail KM, cartographie de compétences, bases de connaissances,…), il s’inscrit dans un paysage que les démarches de gestion globale des contenus visent à concevoir et à administrer. Un KM opérationnel inscrit de fait ses outils dans le système d’information des organisations, ses bases dans la cartographie de l’ECM (Enterprise Content Management).

 

Parce qu’il est devenu l’un des processus des organisations2, parce qu’il ne fonctionne pas tout seul, parce qu’il a besoin d’être piloté par des enjeux métiers et managé localement, le KM a besoin de nouveaux métiers, à plusieurs niveaux (les knowledge et community managers).

 

Le KM accorde de l’importance à la personne, source et gestionnaire privilégié de la connaissance, qui est plus qu’un acteur ou un individu. Il la considère aussi comme un membre de communautés et comme un membre de l’organisation. Cette dimension humaine dépasse la simple gestion de ressources. Sans cela la gestion des connaissances n’est qu’une gestion de contenus complexes, carburants de processus plus efficaces. Le KM est en cela un levier de transformation numérique qui se différencie de ceux purement techniques comme l’IA et le big data. C’est aussi pour cela qu’il est un levier original, donc précieux, et particulièrement puissant de la transformation numérique. Il intègre une transformation de ses acteurs dans leurs comportements de partage des connaissances, mais aussi de relecture de leurs activités pour y trouver du sens (démarche de réflexivité). Pour faire du KM, il faut donc être autant psychologue qu’ingénieur dans son approche.

Cette approche d’un KM embarqué – « embedded » diraient les Anglo-Saxons – et intégré marque la fin de l’ère des pionniers et c’est un signe de maturité du KM.

 

La transformation apportée par le KM s’opère par et sur trois niveaux qu’il faut mener de front :


	– l’entreprise,


	– les communautés,


	– les collaborateurs.




L’expérience du KM ces dernières années démontre que des transformations jugées difficiles, voire impossibles, s’opèrent progressivement. La promesse du KM est donc tenue. L’usage est le maître mot. Via des comportements individuels, des pratiques de groupe et des processus d’entreprise, la transformation devient possible et se réalise, dans le temps et à tous les niveaux.
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CHAPITRE 1

LE KNOWLEDGE MANAGEMENT AUJOURD’HUI



1. LE KNOWLEDGE MANAGEMENT EST À UN TOURNANT


L’ère des pionniers du KM est terminée. Certes des entreprises ne se lancent que maintenant dans ces démarches alors que d’autres ont déjà plus de vingt d’expériences derrière elles. Mais on n’aborde plus le KM aujourd’hui comme il y a vingt ans.

 

Le KM doit à la fois défendre ses spécificités (d’où le rappel de certains éléments théoriques qui restent pertinents dans la transformation des modes de mise en œuvre) tout en s’intégrant, voire se fondant dans les démarches de transformation numérique des organisations.

 

Le KM est une démarche pertinente pour tous les types d’organisation quelle que soit leur taille (grands comptes ou PME), quel que soit leur secteur d’activité (industrie ou service), que ce soit des entreprises, des associations ou des administrations.

 

Il existe de fait un état de l’art convergent des réalisations qui est une source d’inspiration pour tout knowledge manager qui doit piloter une démarche KM dans son organisation. Il peut observer des types de réalisation de référence et en mobiliser plusieurs dans son organisation, suivant ses enjeux et ses priorités. Il y a quelques années, les démarches KM ont privilégié la capitalisation. La collaboration est plus en vogue aujourd’hui. Les deux approches restent pertinentes et, surtout, doivent être associées au service de processus métiers.

 

Aborder le KM aujourd’hui après l’ère des pionniers, et c’est le cas de beaucoup d’entreprises3, soulève une question : peut-on sauter une génération ? Peut-on s’affranchir d’une phase d’apprentissage et partir vers la généralisation d’emblée ? Cela reviendrait à ignorer que le KM requiert une transformation des comportements, que la pratique du KM est un passage obligé pour développer le KM. Pour un nouveau knowledge manager, il s’agira d’éviter les phases de tâtonnements, mais aussi d’accepter le besoin de temps pour faire mûrir les comportements4.

 

Une démarche KM aujourd’hui doit s’intégrer dans d’autres démarches de management (processus, qualité, empowerment, intrapreneuriat, mobilité,…) et s’associer avec d’autres leviers de la transformation numérique. C’est bien d’un KM intégré qu’il s’agit et non plus d’un KM « hors sol » qui fut la tendance il y a quelques années. Être intégré dans le management des organisations est un signe de maturité.
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Figure 1. Associer capitalisation et collaboration, nécessaire, mais pas suffisant






2. CARACTÉRISATION DU KM AUJOURD’HUI


Plus qu’une définition du KM, il est préférable de caractériser les démarches de KM pour les différencier de la gestion de l’information :


	– structuration de l’information-connaissance (contextualisation, modélisation, contenus en réseau,…),


	– hiérarchisation des contenus avec la mise en évidence des connaissances critiques,


	– création, formalisation et valorisation de connaissance via des démarches volontaristes,


	– management de la connaissance tacite (conversation dirigée, communauté de pratique,…),


	– installation d’un processus KM d’entreprise,


	– gouvernance des connaissances et de leurs usages par des acteurs dédiés.




Cette caractérisation considère ainsi qu’une start-up dont les collaborateurs, qui créent indubitablement de la valeur par leurs connaissances et leurs compétences, qui collaborent facilement entre eux, pratiquant une discussion de tous les instants, mais qui n’organisent pas une pérennisation de leur savoir-faire indépendamment de leurs personnes, ne peuvent prétendre pratiquer le KM, bien qu’objectivement ils gèrent de la connaissance. En un mot, doubler la conversation par la conservation pour créer une valeur objective et pérenne, un capital intellectuel.








CHAPITRE 2

CE QU’APPORTENT LES THÉORIES DU KM


Il est frappant de noter la multiplicité des intitulés des entités ou des postes qui ont vocation à valoriser la connaissance et les compétences dans les organisations (chief knowledge officer, global knowledge manager, community manager, digital officer, data officer, information manager, gouverneur de l’information,…). Le KM étant associé à d’autres démarches de transformation numérique, il faut accepter cette diversité et, pourquoi pas, y voir une approche plus par les enjeux métiers que les moyens (le KM n’est qu’un moyen, pas une finalité, rappelons-le). Toutefois, le risque est grand de perdre la force du levier KM en oubliant ses fondamentaux, via une dilution dans des démarches plus larges. La gestion des connaissances n’est un levier puissant de transformation que si elle est réellement mise en œuvre ; un espace collaboratif ou un RSE n’est pas nécessairement un espace de transfert de bonnes pratiques ou de compétences s’il n’est pas gouverné comme tel. Un groupe projet n’est pas une communauté de pratique. Un référentiel documentaire n’est pas une base de connaissance. Un sachant n’est pas un expert. Un post n’est un retour d’expérience que s’il est structuré et en vue d’améliorer l’existant et d’être compris.

 

Les paragraphes qui suivent rappellent ces fondamentaux5. Peu importe alors le libelle des acteurs du KM.Toutefois, l'effort de structuration et de gouvernance doit demeurer.


1. LA MODÉLISATION DE LA CONNAISSANCE


De la structuration de contenus (par exemple suivant des techniques de mind mapping ou simplement de structuration de texte comme dans un article de revue : titre, chapeau, paragraphe et titraille, illustration et annexe) à la modélisation des connaissances (méthode MASK, REX, KADS, etc.) il existe un large champ des possibles.

 

La modélisation des connaissances est un investissement : structurer et décrire pour mieux transmettre. Qui a voulu construire un livre de connaissance a dû se poser la question : combien de temps suis-je prêt à y consacrer pour faire gagner du temps à ceux qui devront s’approprier ces connaissances ?

 

La tendance actuelle indique un retour des formes plus intuitives, minimum en formalisme, linéaires dans leur lecture. Toutefois, les modèles des méthodes de modélisation proposent un référentiel de vues sur un sujet. Les techniques intranet rendent facile la mise en œuvre de ces modèles par activité ou par concept, associant description et commentaires (type post-it) pour souligner que telle tâche ou telle information est critique dans la réalisation d’un processus.

 

On ne peut qu’insister sur la question de la structuration des contenus et des bases de contenus. C’est là que se crée de la connaissance. Le risque de la banalisation du digital est d’oublier cette exigence. Il y a création de connaissance, préalable à toute gestion des connaissances, par un travail de structuration, modélisation minimum et lien entre des contenus. Pour prendre une image, un ensemble de contenus (par exemple, de bonnes pratiques ou des cas) ne fait pas plus un livre de connaissance qu’un tas de feuilles en vrac ne fait un arbre (de la connaissance, bien sûr). La structure (le tronc et les branches) fait l’intelligibilité générale et les chemins de navigation.

 

Si les méthodes de modélisation des connaissances peuvent laisser perplexes ceux qui abordent ce monde, compte tenu de l’ampleur de la tâche, il est un niveau minimum à retenir : la connaissance suppose de décrire des informations dans un contexte6 en leur donnant du sens7. Ce travail d’analyse, comme passer un ensemble d’informations brutes au travers d’un prisme, est l’effort minimum de structuration pour dégager de la connaissance, c’est-à-dire simplement une information actionnable car comprise pour ce qu’elle signifie.




2. LA MAISON KM


Il a fallu de tout temps et il faut encore plusieurs types de lieux ou pièces d’un bâtiment pour transmettre des connaissances. Il suffit de regarder l’architecture d’une université ou d’un centre de formation pour s’en convaincre :

	
– La bibliothèque

Elle regroupe des connaissances explicites, largement accessibles. Ce sont plusieurs personnes qui transmettent, indirectement (mode asynchrone), à une personne cherchant de la connaissance.

La bibliothèque regroupe la connaissance académique et les livrables ou les documents de référence des travaux terminés.

La technologie permet maintenant de concevoir des bibliothèques numériques. La GED8 est la technologie principale pour outiller une bibliothèque numérique. Quand la GED seule est utilisée, on retrouve une approche comparable de l’accès à l’information. Le lecteur numérique consulte des lignes d’information (titre auteur, date) là où le lecteur d’une bibliothèque se promène la tête penchée pour lire la tranche d’un ouvrage, avec les mêmes données. On voit par cet exemple qu’une GED seule ne permet pas d’innover dans la construction d’une bibliothèque numérique. Il faut lui associer d’autres technologies plus souples et plus collaboratives pour transformer les modalités de partage des connaissances et changer les comportements des lecteurs.




	
– Les amphithéâtres

Les amphithéâtres sont les lieux d’une transmission directe (synchrone) d’une personne vers plusieurs personnes. C’est aussi le domaine de la transmission de la connaissance académique ou des descriptions de cas.

La technologie peut mimer ce mode de transmission. C’est la tentation d’enseignants qui veulent se « digitaliser ». Cette approche, tendancielle9, trouve rapidement ses limites. Filmer un enseignant n’est pas le bon moyen pour diffuser un enseignement via technologie. Les MOOC sont une meilleure approche.




	
– Les bureaux des enseignants ou des experts

Les enseignants (ou les experts dans les entreprises) ont leur bureau qui sont aussi des lieux particuliers de transmission des connaissances, le cadre d’une relation d’une personne vers une autre personne. Là l’échange est plus profond, plus personnel et moins académique. Les nuances, voire les doutes, peuvent s’exprimer. Ceci nous rappelle que plus la connaissance est critique, moins il est facile de la transmettre dans un espace large et que la relation interpersonnelle y joue un rôle majeur.

La technologie n’a pas remplacé cette relation directe avec l’expert. Elle permet seulement de l’identifier et de l’atteindre. Ce sont les cartographies d’experts voire les forums avec leurs limites. Rien ne remplace la relation interpersonnelle pour partager des nuances et traiter un cas particulier. C’est sur ce principe que sont organisés les centres d’appel (cf. 12.5).




	
– Les salles de travaux en groupe

Les salles de travaux en groupe (travaux dirigés, projets, etc.) sont les lieux de la création de connaissance opérationnelle. Dans ces lieux, plusieurs personnes partagent, co-élaborent, co-construisent. Les CoP sont un exemple de ce mode de création et de transmission des connaissances.

La technologie prolonge ce mode de relation et le rend possible à distance, via les espaces collaboratifs.




	
– Sans oublier les espaces où les étudiants se croisent

Les lieux où les étudiants se croisent sont des lieux de transmission informelle de connaissance, lieux où s’expriment ces hasards heureux qu’on appelle la sérendipité (cf. 12.6.1). L’observation courante confirme que ces lieux sont importants pour créer des contacts, départ de la transmission de connaissance et départ seulement. La machine à café ne remplace pas une base de connaissance !




En associant l’ensemble des technologies citées dans cette analyse (GED et CMS, CMS, portail, espace collaboratif,…) apparait de fait le portail KM qui regroupe des espaces logiques de transmission de connaissances. L’assemblage de ces technologies rend possible une navigation entre ces espaces, entre ces types de connaissances. La maison KM numérique supprime les cloisons, mais ne supprime pas le besoin de relations pour transmettre les connaissances les plus attachées à la personne, les connaissances tacites et ce besoin de commenter pour nuancer ou préciser ou contredire.

 

L’image de la maison KM (cf. Figure 210) nous rappelle qu’il ne peut y avoir de transmission des connaissances via un « grand chaudron », espace commun mythique de dépôt de tous les contenus, associé à un moteur de recherche tout puissant11 qui permettrait de trouver toute connaissance, telle une boule de cristal.

[image: Figure 2. La maison KM ou pourquoi un « grand chaudron » pour gérer la connaissance est une erreur]
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3. LE MODÈLE SECI


Le modèle SECI12 présente le grand intérêt de ramener à un mécanisme simple la gestion des connaissances. Il apporte aussi une vision qui présente la gestion des connaissances comme une dynamique qui fait circuler la connaissance entre des personnes, en changeant de forme (le tacite et l’explicite13). Il faut remarquer que ce modèle ne dit rien de l’organisation des connaissances, ni de la connaissance explicite dans des bases informatiques, ni de la connaissance tacite dans nos esprits. Il positionne les deux piliers traditionnels que sont la capitalisation et la collaboration. Étant suffisamment universel il positionne le rôle des technologies et leurs limites. Il permet aussi d’imaginer des interactions porteuses de potentialité : entre le domaine de la socialisation et le domaine de la capitalisation, on peut imaginer des interactions. Ainsi, lors d’une conversation, imaginer un robot intervenant pour proposer des informations ou qualifier les informations échangées (cf. dans le schéma ci-dessous la flèche entre le domaine de la sociabilisation et celui de la combinaison). Ceci pourrait devenir passionnant ou totalement insupportable (il suffirait alors de débrancher le robot). On peut observer que nos conversations d’aujourd’hui commencent à ressembler à cette vision futuriste. Qui ne s’est pas fait contrôler ce qu’il disait par un participant à une conversation qui vérifie en temps réel sur internet les données que vous émettez. Et qui enseigne sait que les étudiants vérifient en temps réel ce que vous énoncez14.

 

Le cycle du modèle SECI nous rappelle que la gestion des connaissances est une transmission que le KM assiste et mécanise avec des outils de plus en plus sophistiqués. Ces transmissions ont des portées différentes suivant d’une part la distance entre l’émetteur et le récepteur et d’autre part la nature de l’information transmise (cf. § suivant). La connaissance se crée en se partageant via une spirale vertueuse et a priori sans fin. Une démarche KM est une démarche d’animation de cette spirale.

[image: Figure 3. Le modèle SECI, la connaissance se crée en se partageant]
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Comment transmettre une capacité d’action ?

La connaissance se transmet en se partageant. Elle s’enrichit en se partageant. C’est ce que précise ce cycle SECI. On peut préciser les conditions de transfert et sa difficulté en qualifiant la « distance » qui existe entre les acteurs. Cette distance est caractérisée par :


	– une connaissance commune des processus métiers,


	– une culture commune,


	– une formation professionnelle commune,


	– une génération commune.




Il faut ici distinguer par type de connaissance à transmettre.




Transmettre une expertise ponctuelle

C’est par exemple :


	– monter les panneaux solaires d’un satellite,


	– faire un contrat dans le domaine immobilier,


	– élaborer un protocole d’étude clinique,


	– réaliser une analyse chimique d’une molécule synthétisée,


	– etc.




La distance entre les acteurs est généralement minimum quand il s’agit de deux personnes de la même entreprise :


	– même formation professionnelle (ils partagent des fondamentaux de leur métier),


	– même processus métier (ils travaillent dans le même secteur. Si cet échange se fait après une fusion d’entreprise, la distance augmente, mais le KM devient alors un levier de convergence des processus métiers et participe à l’alignement des processus),


	– même culture, en général (sauf si fusion d’entreprise de nationalité différente),


	– même génération (sauf si transmission d’un ancien vers un plus jeune).







Transmettre un savoir-faire industriel

C’est par exemple :


	– le dessalement d’eau de mer,


	– l’enrichissement de l’uranium,


	– la gestion d’un linéaire dans la grande distribution,


	– le remontage d’une cuve d’une centrale nucléaire,


	– …




Ces situations concernent souvent des entreprises différentes avec des cultures et des processus différents. La connaissance à transmettre a plus d’ampleur. C’est un ensemble de connaissances ponctuelles plus une vision d’ensemble (en particulier le processus industriel).




Transmettre un métier à une nouvelle génération

Dans ce cas, la distance est induite par la différence de génération. Il y aura nécessairement réinterprétation et ajustement.




Synthèse

Ce modèle SECI, ainsi que l’image de la maison KM, précise qu’il faut associer capitalisation et collaboration et les faire interagir dans toute démarche de gouvernance des connaissances. Le mode collaboratif est plus sous le projecteur aujourd’hui. Mais collaborer sans capitaliser est une démarche KM bancale et qui va manquer de structuration. Rappelons que le passage de la conversation à la conservation fut un progrès de l’humanité et le KM ne peut pas l’oublier !

 

Le modèle SECI a ses limites, celles de ne rien préciser des usages de la connaissance pour transformer les processus et pratiques métier. C’est un modèle de la gestion des connaissances, pas un modèle de la gouvernance des processus par la connaissance.






4. SAVOIR, SAVOIR-FAIRE ET SAVOIR-ÊTRE


Cette distinction de base pour caractériser une compétence (des savoirs, des savoir-faire et du savoir-être) reste pertinente et éclaire les démarches de KM.

 

On lui associe parfois la complémentarité tête (savoir), main (savoir-faire) et cœur (savoir-être). Plus qu’une image, cette association rappelle que l’exercice de compétences est intimement associé à une personne. On apprend avec son corps même si c’est la tête qui pilote la conscience de ce que nous savons. D’où ce travail d’explicitation nécessaire, du passage possible de la connaissance tacite à celle explicite. D’où la difficulté pour un artisan d’expliquer ce qu’il sait faire ou simplement comment il le fait. Son corps le sait. Sa tête moins explicitement. Et c’est aussi le cas, dans une moindre mesure, pour des travailleurs intellectuels15.

[image: Figure 4. La connaissance (métier) engage toute la personne]
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Cette définition d'une compétence rappelle les limites du KM dans les démarches de transfert des compétences. Le KM ne prétend pas transférer le savoir-être. Le KM s’intéresse aux savoir-faire tout en acceptant que certains s’acquièrent par pratique ou par mimétisme et ne se transfère pas par ordinateur.




5. LES NIVEAUX DE CONNAISSANCE


Les sciences de la pédagogie nous donnent des grilles utiles pour caractériser les niveaux de connaissance d’une personne. On peut caractériser trois niveaux qui correspondent à autant de niveaux qui vont distinguer un « sachant16 » d’un expert :


	
– le niveau de l’information, caractérisé par la maîtrise :


	• des dates,


	• des caractéristiques du sujet,


	• des cas ou des exemples,


	• des trucs et des astuces,


	• …






	
– le niveau du savoir-faire, caractérisé par :


	• un savoir-faire empirique,


	• la connaissance des méthodes et leur application,


	• …






	
– le niveau du comprendre :


	• la capacité d’analyser les structures sous-jacentes,


	• la compréhension des modèles sous-jacents et la capacité à les remettre en question,17


	• la capacité de mise en relation avec d’autres théories connexes,


	• …








Un sachant intervient aux niveaux de l’information et du savoir-faire. Un expert est passé au niveau du comprendre. Mais le traitement de problèmes complexes (projets, processus, etc.) requiert la mobilisation des trois niveaux. Souvent ces trois niveaux sont portés par des personnes différentes : ceux qui maîtrisent les modèles ne sont pas ceux qui recueillent l’information ou maîtrise le savoir-faire empirique. L’enjeu du KM est bien de faire collaborer les personnes qui incarnent ces trois niveaux. Pour faciliter cette collaboration, il faut un langage commun et une représentation commune du métier concerné. C’est ce qui se joue dans les communautés de pratique : créer un référentiel des connaissances d’un domaine, partagé par des personnes qui ont des niveaux de connaissance différents.

 

Cette analyse confirme qu’il n’y a pas de KM sans modèles et structuration de l’information. Il est toujours pertinent de le rappeler quand les démarches de transformation numérique, oubliant les fondamentaux du KM, se limitent à l’échange collaboratif.

Cette analyse conforte aussi que la gouvernance des connaissances suppose une capacité d’abstraction18 (par exemple pour modéliser la connaissance ou modéliser un métier via un processus). Cette capacité d’abstraction n’est pas obligatoire pour exercer tous les rôles du KM, mais elle est pertinente pour concevoir une démarche KM d’entreprise.




6. LES CONNAISSANCES CRITIQUES



6.1 Pourquoi

Se focaliser sur des connaissances qui sont critiques pour la performance, voire la survie d’une organisation, relève avant tout d’un pragmatisme. Une démarche de KM requiert un effort, humain et financier, et ne peut s’exercer sur tous les domaines de connaissance traités par l’organisation. Il est nécessaire d’identifier des domaines sur lesquels l’organisation souhaite se concentrer. Il n’existe pas de connaissances critiques en soi. Cette criticité est dépendante de la stratégie d’une organisation. Par exemple, un domaine technique complexe et prometteur peut ne pas être un champ de connaissance critique quand des accords industriels, par exemple internationaux, amènent l’organisation à se dégager de ce domaine.

 

Une démarche KM induit de mettre du relief dans l’information, de la hiérarchiser. (ex. : une base d’un million de documents ne peut être une base de KM.)

 

Les connaissances et les savoir-faire critiques font la différentiation concurrentielle. C’est pourquoi une démarche KM va se focaliser sur ces derniers.

 

Le champ des connaissances critiques donne une ligne directrice à une démarche qui s’appuie sur l’initiative locale. Le KM se fonde sur des initiatives de versements de contenus des sachants ou des CoP qui naissent du terrain. La cartographie des connaissances critiques servira de boussole au knowledge manager. Elle permet d’orienter ces modes de capture et de valorisation des connaissances vers une cible, parfois par tâtonnement.




6.2 Comment

L’identification des connaissances ou des savoir-faire critiques demande un travail de réflexion sur le processus métier et une mise en perspective avec la stratégie de l’entreprise.

Voici quelques critères pour caractériser les connaissances critiques d’une organisation :


	– innovation (ces connaissances sont-elles indispensables pour innover ou caractéristiques d’un produit innovant ?),


	– rareté (ces connaissances sont-elles peu accessibles ?),


	– nouvelle tendance (ces connaissances sont-elles des signaux faibles d’évolution du marché ?),


	– criticité dans le processus métier (la maîtrise de ces connaissances est-elle un facteur d’efficience du processus ?),


	– métrique, coûts d’unité d’œuvre (ces connaissances contribuent-elles à mesurer l’efficience d’un processus ?).




La qualification des connaissances à traiter en priorité par les acteurs du processus KM suppose un dialogue avec le knowledge manager qui définira une « ligne éditoriale ». Dans un univers où tous les textes de référence sont publiés au sein d’Internet, la connaissance critique vient de plus en plus du retour d’expérience ou de la veille. D’où l’intérêt de mobiliser les acteurs de terrain pour faire remonter ces connaissances ou ces informations qui, une fois traitées, deviendront des connaissances. Les outils collaboratifs sont alors un média à favoriser pour capturer et faire vivre les informations critiques.






7. LES PÉRIMÈTRES DE PARTAGE


La question du périmètre de partage est centrale dans une démarche de KM. Il faut trouver un ajustement entre d’une part une volonté d’une démarche d’entreprise qui poussera à élargir le périmètre du partage et d’autre part un réalisme qui va restreindre le périmètre du partage. Ce réalisme est conduit par plusieurs logiques distinctes :

	– Une logique de propriété industrielle



Partager trop largement, c’est prendre le risque d’une fuite de valeurs de l’entreprise, de pillage par la concurrence.

	– Une logique financière



Il est humainement difficile de proposer des périmètres de partage de l’information plus large que les périmètres de partage des revenus liés à l’usage de l’information. Dans une société de prestations intellectuelles organisée en centres de revenus autonomes, aucun associé n’acceptera d’ouvrir ses bases de connaissances aux autres entités avec lesquels il est en concurrence. Des CoP explosent quand leurs participants se retrouvent en concurrence dans les projets qu’ils mènent.

	– Une logique psychologique



Le partage est d’autant plus facile que celui qui dépose une contribution connait ceux qui la liront et sait qu’il en obtiendra autant. Il y a tacitement un accord de donnant donnant, une logique de troc associée à la participation d’un acteur à une démarche de KM. Partager des savoirs métiers dans un environnement inconnu est un facteur d’échec d’une démarche KM19. C’est une observation. On peut la regretter et y voir un manque de maturité. C’est un fait et il faut l’intégrer dans une démarche d’ingénierie du KM.




8. L’INTELLIGENCE COLLECTIVE20


Un ensemble de personnes peut agir intelligemment sans obéir à des ordres. Regardez le fonctionnement d’un rond-point d’une certaine taille (comme la place de l’Étoile à Paris) ou le fonctionnement d’un orchestre symphonique (qui peut jouer sans chef, mais surtout qui sait collectivement et spontanément ne pas obéir à un chef qui se trompe21).

 

De cette capacité collective, une démarche de KM va tirer profit via les communautés de pratique. Mais la mobilisation de l’intelligence collective ne se fait pas seule et spontanément. Elle suppose des prérequis comme une culture commune, des processus partagés ; les outils et un knowledge manager en sont des facilitateurs.

 

Le concept d’intelligence collective permet de regarder autrement une organisation qui avance vers une démarche de KM. D’un fonctionnement par petits groupes ou de personnes isolées, on passe à la mobilisation de l’intelligence au service de tous. Dire qu’on passe alors d’une logique artisanale à une logique industrielle serait caricaturale car l’exercice du savoir va rester en petits groupes.

 

Le concept d’intelligence collective donne un cadre théorique à des initiatives de collaboration hors le champ très guidé des processus d’entreprise ou des méthodologies projet.




9. LA PSYCHOLOGIE COGNITIVE22


La psychologie cognitive cherche à décrire les règles de fonctionnement des processus cognitifs : la mémoire, l’apprentissage, la perception,…. Elle permet de mieux comprendre les mécanismes mentaux mobilisés dans nos pratiques quotidiennes de gestion des connaissances. De même que nous savons décrire comment nous gérons des informations dans des bases de connaissance, il est naturel de comprendre comment fonctionne notre cerveau. Dans le modèle SECI les deux, le cerveau et les bases informatiques, sont identifiés comme des espaces de création et stockage de la connaissance.

 

Quelques enseignements de cette science en développement nous intéressent pour une gestion des connaissances :


	– Il est souvent peu aisé d’adapter à une situation nouvelle les connaissances tirées d’une expérience antérieure (par exemple, comment tirer parti d’une bonne pratique dans un autre contexte, comment réutiliser le traitement d’un cas antérieur).


	– Identifier une situation déjà rencontrée pour résoudre un problème ayant un habillage différent ne va pas de soi (par exemple, comment sélectionner un cas antérieur comme pouvant nous aider à traiter un nouveau cas).


	– Lorsqu’une personne s’est forgée une opinion, elle met tout en œuvre pour la conforter, quitte à ignorer les situations susceptibles de la remettre en cause.


	– Notre cerveau nous pousse à refaire ce que nous avons déjà fait, quitte à recommencer une erreur.




Être conscient de ces tendances est déjà un premier pas pour corriger nos comportements. C’est aussi un moyen de mieux comprendre comment fonctionnent les experts. Et pour les experts de se connaître et de comprendre leurs pentes naturelles, à maîtriser plus qu’à subir.

 

Notre cerveau pratique abondamment la sélection et la généralisation, indispensable pour notre vie quotidienne, mais c’est ce qui introduit des biais vis-à-vis du traitement optimum d’objectifs d’entreprise.

 

La connaissance de nos comportements cognitifs et de leur biais rend encore plus pertinent l’usage d’outils qui savent « voir » des similarités que nous ne savons pas ou ne voulons pas voir. C’est un apport des outils d’intelligence artificielle.








CHAPITRE 3

UNE TYPOLOGIE DE RÉALISATIONS



1. ÉTAT DE L’ART


Il est frappant que malgré la diversité des secteurs économiques, des tailles d’entreprises, des nationalités, les réalisations KM convergent vers un ensemble identique et restreint de réalisations. Il y aurait comme un « tableau de Mendeleïev » du KM. Elles sont décrites dans les paragraphes suivants.

 

On ne peut invoquer une normalisation qui n’existe pas (encore)23. Il y a pourtant des standards de fait. Ils s’expliquent à la fois par une analyse de ce qu’est le transfert de connaissance (cf. les théories du KM) et la standardisation de l’offre technologique. Pour autant les réalisations KM ne sont pas figées. De nouvelles technologies proposant une gestion en 3D de l’information s'intégreront probablement dans les portails KM. Le développement des possibilités de recherche et d’interrogations de bases de connaissances va renouveler les capacités d’exploitation des bases de connaissances.




2. LE PORTAIL KM



2.1 Principes

Le portail KM est la traduction technologique de la maison KM dont on a vu qu’elle comporte nécessairement plusieurs pièces du fait des multiples modes de transmission des connaissances à proposer en parallèle.

 

Un portail KM est autant un outil d’efficacité qu’un outil de communication.

 

Outil d’efficacité, il propose un accès regroupé à toutes les fonctions collaboratives et un accès en consultation de toutes les ressources KM. Et les ressources KM couvrent un large éventail de formats techniques. Comme tous les portails, il porte des contenus propres et des accès à des contenus externes à la technologie portail qui le porte.

 

Outil de communication, le portail KM rend tangible la démarche KM et peut devenir un levier de management tant il doit renvoyer aux acteurs d’un métier une image positive de leurs savoir-faire.

 

Le portail comme outillage du processus KM est aussi une nécessité pragmatique. Les programmes KM se construisent dans le temps, doivent s’adapter à la maturité progressive qui se construit par la pratique et intégrer progressivement des sources nouvelles, par exemple lors de fusions d’entreprise.
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Figure 5. Les multiples composants d’un portail KM






2.2 Les composants technologiques du portail KM

Un portail KM propose l’ensemble des fonctions de gestion de contenus d’une plateforme ECM :


	– une GED,


	– un CMS24,


	– un moteur de workflow,


	– des outils collaboratifs (pour créer ou pour coordonner),


	– un moteur de recherche,


	– des outils cartographiques des connaissances,


	– un outil de portail.





2.2.1 GED

La gestion électronique de documents (GED) propose deux usages qui peuvent constituer des éléments d’un portail KM : la gestion collaborative de documents et la gestion d’un référentiel de documents.

 

Pouvoir rédiger à plusieurs un document est une des fonctions de base du KM. Il n’est pas nécessaire de le faire dans un portail KM (par exemple, avec Google docs), mais un portail KM devrait idéalement le proposer.

Souvent la gestion collaborative de documents est une fonction mobilisée dans le cadre d’un projet. D’où l’intérêt de pouvoir accéder à cette fonction dans un environnement de gestion de projet, proche du portail KM.

 

Le référentiel documentaire est un autre usage classique de la GED (les livrables de projet, les rapports et études, la documentation technique, les guides métiers, les normes et standards, etc.). Une sélection de documents est spécifiquement indexée et ses versions sont gérées. Ces documents collectés depuis les processus métiers regroupent une connaissance opérationnelle, parfois brute et peu explicitée, accessible essentiellement à des professionnels semblables aux auteurs de ces documents (la notion de distance entre l’auteur et le lecteur permet de mieux comprendre pourquoi).




2.2.2 CMS

Le Content management system (CMS) gère des contenus de format web dans des sites ou des portails. C’est une alternative à la production de contenus bureautiques.

 

CMS et GED doivent être vus comme les deux facettes d’une même médaille. Produire un contenu aujourd’hui, c’est associer des possibilités de mise en forme bureautique, via une GED qui va gérer le cycle de vie du document, et le format web qui permettra une publication aisée et rapide. Pouvoir gérer ce cycle est un facteur de succès d’une démarche KM pour faire vivre les contenus. Sans cette possibilité de mise à jour des contenus publiés suivant les évolutions des versions produites, la connaissance devient obsolète.

 

Un projet de publication de contenus KM doit associer d’emblée les deux technologies. En outre, une réflexion sur la structure de ces contenus s’impose, par exemple en s’inspirant des bonnes pratiques des sites de news25 : des structures (titre, sous-titres, paragraphes, résumé, liens) et des contenus web et bureautiques.

 

Le CMS est adapté à la publication de contenus courts (choses vues, REX, etc.) qui souvent sont complétés ou documentés par des contenus longs gérés dans la GED. C’est cette articulation entre CMS et GED qui permet de réaliser une navigation en profondeur dans l’information. On remarquera que les modèles d’activités ou de concepts des méthodes de gestion des connaissances (ex. : MASK) requièrent ce type de navigation.




2.2.3 Workflow

L’usage de workflow pour le KM est pertinent pour structurer et guider le processus KM : capturer des contenus versés dans des zones tampons, valider formellement les contenus, publier les contenus validés dans des sites, etc.

 

L’usage d’un workflow demande du discernement car utiliser un workflow peut devenir un piège. Reproduire un circuit papier dans un workflow est une erreur. Le risque est grand de bloquer le processus. Parfois, gérer des liens par messagerie, sans moteur de workflow, peut être suffisant.

 

Il faut rappeler qu’un workflow n’est qu’un automate qui distribue des tâches. Les visas ou les statuts du document sont gérés dans la GED. Cette distribution de demande de visas peut être automatisée (workflow) ou manuelle, guidée complètement ou par tronçon.
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