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Résumé

Cette communication s’intéresse au partage des connaissances et au dépassement des
frontiéres d’un point de vue essentiellement conceptuel.

Les frontieres représentent une limite a franchir pour diffuser des connaissances afin
d’innover en méme temps qu’elles représentent une protection pour les organisations et les
institutions scientifiques et techniques. Les frontiéres sont multiples et a priori objectives :
entre projets, entre organisations, entre types de connaissance, entre disciplines scientifiques
et bien entendu entre acteurs. Mais sont-elles si objectives que cela ?

La succession des approches possede une histoire dans le domaine du knowledge
management (Snowden, 2002), aussi il peut étre utile de resituer le propos de ces différentes
recherches.

Notre communication défend la these suivant laquelle la frontiére cognitive est un construit
qui limite de fait le partage des connaissances. Ce questionnement nous conduit a dresser un
état de I’art qui débute avec la question du transfert des connaissances. Dans un premier
temps, nous rappelons I’importance des travaux qui ont posé les bases de la dynamique des
connaissances au sein des organisations. Progressivement, on constate qu’en questionnant ces
différentes modalités, on débouche sur la qualité des relations entre acteurs : le management
des connaissances rejoint une grande partie des théories des organisations et de la
communication. Toutefois, on enregistre certaines lacunes dans la théorie puisque les
transferts ne semblent pas si aisés a réaliser. On en vient alors a identifier les frontiéres qui
posent probleme et qu’il faut traverser.

Dans un second temps, on questionne le réle des frontieres. Quel statut peuvent avoir les
frontiéres lorsque les connaissances se développent massivement au sein de communautés ?
La méme question se pose lorsque de nouveaux acteurs apparaissent pour installer des
méthodes de capitalisation des connaissances et assister les experts.

Finalement nous sommes en présence de dispositifs de management des connaissances qui
tendent a redéfinir les modes d’existence des fronticres.

Mots-clés : frontieres, knowledge, knowing, transfert.


mailto:claude.paraponaris@univ-amu.fr

L’art de passer les frontieres cognitives reste a inventer !

Cette communication s’intéresse au partage des connaissances et au dépassement des
frontiéres d’un point de vue essentiellement conceptuel.

Les frontieres représentent une limite a franchir pour diffuser des connaissances afin
d’innover en méme temps qu’elles représentent une protection pour les organisations et les
institutions scientifiques et techniques. Les frontiéres sont multiples et a priori objectives :
entre projets, entre organisations, entre types de connaissance, entre disciplines scientifiques
et bien entendu entre acteurs. Mais sont-elles si objectives que cela ?

Le management des connaissances constitue un champ en expansion constante. Comme tout
champ de recherche, il est traversé par des questions complexes. Il en est ainsi des frontieres
puisqu’elles représentent une limite a franchir pour diffuser des connaissances afin d’innover
en méme temps qu’elles représentent une protection pour les organisations et les institutions
scientifiques et techniques.

La succession des approches possede une histoire dans le domaine du knowledge
management (Snowden, 2002), aussi il peut étre utile de resituer le propos de ces différentes
recherches.

Notre communication défend la these suivant laquelle la frontiére cognitive est un construit
qui limite de fait le partage des connaissances. Ce questionnement nous conduit a dresser un
¢tat de I’art qui débute avec la question du transfert des connaissances. Dans un premier
temps, nous rappelons I’'importance des travaux qui ont posé les bases de la dynamique des
connaissances au sein des organisations. Sont ainsi rappelés la variété des contextes
économiques et des modalités de transfert, le capital social et les réseaux représentent un point
d’ancrage important de 1’analyse du transfert. Progressivement, on constate qu’en
questionnant ces différentes modalités, on débouche sur la qualité des relations entre acteurs :
le management des connaissances rejoint une grande partie des théories des organisations et
de la communication. Toutefois, on enregistre certaines lacunes dans la théorie puisque les
transferts ne semblent pas si aisés a réaliser. On en vient alors a identifier les frontieres qui
posent probleme et qu’il faut traverser.

Dans un second temps, on questionne donc le réle des frontieres. Quel statut peuvent avoir les
frontieres lorsque les connaissances se développent massivement au sein de communautés ?
Et notamment quand les communautés exercent de maniere autonome a I’extérieur des
organisations ? La méme question se pose lorsque de nouveaux acteurs apparaissent pour
installer des méthodes de capitalisation des connaissances et assister les experts.

Finalement nous sommes en présence de dispositifs de management des connaissances qui
tendent a redéfinir les modes d’existence des fronticres.

1. « Knowledge »et« boundaries » : les impasses du transfert

Dans les premieres conceptions du management des connaissances, la conception du transfert
a représenté une étape importante. Le modele SECI de Nonaka est venu occuper 1’espace
parfois et trop souvent de maniére abusive.



De la nécessité du transfert, les études sont allées a la source des pratiques. « Knowledge
transfer is the process through which one network member is affected by the experience of
another  (Argoteet Ingram, 2000).

Le transfert suppose des acteurs qualifiés et du coup des séparations et frontieres entre eux, un
projet et des étapes pour réaliser le transfert. De ’enjeu du transfert, les travaux ont évolué
vers la problématique des frontieres. Il s’agit dans un premier temps d’apprécier les éclairages
apportés par ces travaux, notamment en soulignant les difficultés qui ont été identifiées tant
pour le transfert que pour les frontieres.

1.1. Le transfert des connaissances comme défi stratégique
1.1.1. Du défi a la mise en ceuvre du transfert

Transférer des connaissances est devenu une action stratégique qui intervient particuliérement
pour réussir une alliance entre plusieurs firmes (Doz, 1996, Simonin, 1999), assurer le partage
de I’expérience entre filiales d’une firme multinationale (Hedlund, 1994) ou pour faciliter la
diffusion des technologies entre plusieurs départements (Allen, 1979, Amesse, 2001).

La multinationale Bosch montre une expérience de transfert fondée sur un systeme socio-
technique puissant. C’est, d’une part, un systéme intranet (le troisiéme plus important au
monde) qui relie 160.000 employés au travers de plusieurs dizaines de filiales, et d’autre part,
des incitations tres fortes a la mobilité des techniciens de courte et moyenne durée afin de
faciliter le transfert des compétences, des connaissances et de 1’expertise (Bender et Fish,
2000). Ce type d’expérience a souvent éte relaté. Un transfert réussi de connaissances ne peut
pas s’assimiler a une simple transmission d’informations. Il s’agit de regrouper un systéme
d’information efficient et un systéme de relations variées et fréquentes entre employés
(Davenport etPrusak, 1998).

Le transfert a été abondamment étudié dans les situations de transition stratégique : par
exemple dans le cas desjoint-ventures et des alliances. Pour ces stratégies,la capacité de
réévaluationdes situationset d’apprentissage de 1’expérience du rapprochement de deux entités
est présenté comme un facteur de réussite important (Inkpen, 1996; Doz, 1996; Mowery,
1998).

D’autres situations de transition ont permis d’approfondir ces analyses. Bresman
(1999) analyse le transfert dans les situations d’acquisition internationale: la firme est
analysée comme un ensemble de communautés professionnelles et la question posée est celle
des meilleures structures pouvant autoriser le transfert entre elles. Les moyens qui facilitent le
transfert sont les suivants : la communication en face a face, les visites et réunions entre
partenaires de 1’alliance, la codification (brevets et littérature grise), il est précise que le temps
a tendance a améliorer le transfert.

Tout dépend bien entendu du degré de maturit¢ de D’alliance. Au fil du temps, les
organisations ont fusionné et il est plus difficile de cerner les flux de connaissance entre deux
entités autrefois distinctes. Au début de I’alliance, le flux est unidirectionnel et concerne
plutot des connaissances codifiées, ce processus tend a s’inverser par la suite.

Dans ces approches un constat s’impose : les contextes de communication sont déterminants.
Ces études vont placer la question du transfert au sein de la dynamique des organisations. Les
dimensions sociales et organisationnelles des connaissances sont posées comme facteurs
déterminants et on s’interroge sur les meilleurs moyens de faciliter I’intégration des
connaissances au sein d’une organisation. Pour cela, deux grandes voies ont été empruntées :
celle du design organisationnel en s’interrogeant a propos des capacités d’intégration telle que
la modularité (Sanchez, 2000) ou la virtualite (Davidowet Malone, 1992) ; et puis celle des
réseaux et du capital social (Gulati, 2000, Inkpenet Tsang, 2005, NahapietetGhoshal, 1998).



Avec I’étude des réseaux et du capital social,on s’intéresseaux individus et a leur capacité a se
relier les uns aux autres. Par ses diverses relations, chacun détient un capital social, le réseau
constitue la représentation de ce capital. Le capital social estainsidéfini: “the ability of actors
to secure benefits by vertue of membership in social networks or other social
structures”(Portes, 1998).

Deux grandes questions structurent ces travaux au niveau individuel et collectif : comment les
dimensions du capital social influencent-elles la capacité de 1’organisation a acquérir de
nouvelles connaissances ? Quelles sont les conditions qui facilitent le transfert ?

Les terrains d’étude sont trés variés. Les réseaux stratégiques incluent par exemple les
catégories suivantes : intracorporate business units, strategic alliances, franchises, R&D
consortia, buyer-supplier relationships, business groups, trade associations, government-
sponsored technology programs. Dans chacune des situations, le réseau de relations donne
acces aux connaissances. Ces réseaux sont analysés au moyen de trois dimensions principales
- structurelles, cognitives et relationnelles.

Les conditions facilitantes du transfert de connaissances sont contingentes des différentes
configurations de réseau. Au sein du réseau d’une firme, les transferts de connaissances se
réalisent plus facilement s’ils se déroulent de maniére autonome entre salariés (Orlikowski,
2002), si ’autorité est décentralisée et s’il existe un faible turnover de I’effectif salarié
(structural network ties dimension). Pour la dimension cognitive : il est nécessaire que soient
partagés la vision et les buts collectifs de 1’organisation, si la firme est internationale : que les
différentes cultures s’accommodent les unes les autres. Enfin pour la dimension relationnelle :
les risques de malentendu doivent étre contenus en développant un systéme clair d’incitations.
Mais d’autres structures de réseau, et donc d’autres types de capital social, nécessitent
d’autres conditions (Inkpenet Tsang, 2005, p. 155).

Le transfert devient ainsi une affaire de structure du capital social du réseau auquel on
s’intéresse, ¢’est donc également une affaire de culture. La qualité des liens entre membres
d’un méme réseau ou entre différents réseaux est envisagée comme une source féconde de
recherches. En particulier, le capital social individuel est défini comme le niveau le plus
pertinent pour suivre le transfert de connaissances tacites.

La structuration des réseaux continue a inspirer de nombreuses études a propos du transfert en
intégrant notamment la question du management interculturel. Les dimensions de confiance et
d’ouverture d’esprit sont abondamment discutées dans les perspectives de transfert
multinational (Boh, Nguyen etXu, 2013).

1.1.2. Une approche multi-niveaux du transfert

Cette premiere caractérisation du transfert va connaitre des approfondissements avec la prise
en compte de la distinction entre connaissance codifiée et connaissance tacite. Zander (2002)
considére que le transfert des connaissances tacites est plus difficile que celui des
connaissances explicites. On parviendrasouvent a la conclusion suivantlaquelle:“high care
relationships favour both the transfer and creation of knowledge” (ZarragaetBonache,
2005).La qualité des relations va faire 1’objet d’études trés approfondies.

VVon Krogh mobilise la notion de «soin », définie comme une «attention sérieuse», et comme
un «sentiment de présence et d’intérét a 'autre» (Von Krogh, 1998).11 étudie les contextes
relationnels, en termes de comportements et d’effets sur la dynamique des connaissances. Ces
contextes sont structurés par des processus de management (systetmes d’évaluation du
personnel, systétme d’information) et par un ensemble d’attitudes et de comportements. La
qualité des relations qui en résulte oriente les possibilités de partage et de création des
connaissances (Simoni, 2012).



Cing comportements sont retenus pour qualifier le niveau de soin dans les organisations :
confiance mutuelle, empathie, aide véritable, indulgence par rapport au jugement et courage.
Leur présence caractérise un soin élevé (high-care relationships) et leur absence un soin faible
(low-care relationships). On progresse ainsi dans la conceptualisation du transfert: les
connaissances sont intimement reliées aux actions des personnes et le transfert ne peut étre
envisagé sans étude approfondie du systeme de relations. Une approche générale du partage
des connaissances doit intégrer les moyens humains qui sont consacrés au soin apporté aux
relations, ainsi par exemple les managers ont un réle important a jouer en tant que
« knowledgeactivists » (Von Krogh, 2003).

L’introduction des contextes relationnels nous rapproche des sciences de la culture et de la
communication. En fait, une typologie trés contrastée du management des connaissances avait
déja été posée par Hansen et al. (1999). Elle n’a pas été remise en cause.Le modeéle de Hansen
et al. (1999) fait le lien entre stratégie de management des connaissances, mod¢les d’affaires
et culture de l’organisation. Une stratégie de management des connaissances entre en
cohérence avec le réseau de valeur de I’organisation. Deux stratégies trés distinctes sont
définies : la codification et la personnalisation.

La codification sert les modéles d’affaires répétitifs. Les opérations sont standardisées et le
contrdle de I’efficience est central pour garantir la productivité des ensembles industriels et
commerciaux. Les connaissances gagnent dans ce cas a étre formalisées et stockées au moyen
de bases de données importantes. La stratégie de gestion des connaissances est une démarche
qui va «des gens aux documents» (Hansen et al., 1999, p.108).La stratégie de
personnalisation est davantage orientée vers la créativité. Centrée sur de fortes expertises
individuelles, elle peut se caractériser par le soin spécifique apporté au systéeme de relations
entre employés. La dimension tacite des connaissances y est plus élevée et la stratégie de
gestion des connaissancesse développe « des personnes aux personnes » (Hansen et al., 1999,
p.107). A titre d’exemple, le management des connaissances prendra la forme deséances de
formation en petits groupes, de tutorat et de recherche de proximiteé.

Le transfert des connaissances prend ainsi sa place dans les problématiques plus générales du
management. Pour autant, I’analyse du transfert n’est pas close. Car en fait, le plus souvent, la
connaissance est considérée comme quelque chose (une ressource, un objet, un potentiel)
qu’il faut partager. Mais jamais n’est expliqué le détail du processus de transfert. A tel point
que parallelement sedéveloppe une toute autre analyse : celle de la frontiere. En faisant du
transfert une question de culture, on en est venu a poser des barrieres personnelles au
transfert : I’individu ne souhaite pas spontanément partager ses bonnes idées, il n’apprécie pas
d’utiliser celles des autres, et il se considére comme davantage expert que ses collégues.

1.2.Du transfert a la construction de la frontiére comme difficulté
1.2.1. Les frontieres difficiles a franchir

Malgre des progres considérables dans la définition des contextes relationnels, la réalité du
transfert est mise en question par un ensemble de travaux qui s’intéressent aux frontiéres. La
difficulté du transfert est éclairée par le fait que les connaissances sont contextualisées
(Szulanski, 1996). Cette difficulté nous renvoie au mod¢le d’intégration et de différenciation
de Lawrence etLorsch (1967), qualifié par Carlile (2002) d’approche syntaxique de la
frontiére.

Trois types de difficulté sont souvent identifiés dans la pratique du transfert : la durée et le
cott d’identification des connaissances pertinentes au sein de l’organisation peuvent étre
¢levés, le transfert des connaissances d’une unité a I’autre peut s’avérer délicat, enfin une



dispersion trop forte des unités en termes culturels peut entraver le transfert (Becker, 2001,
Lahiri, 2010).

La remise en question a été opérée en profondeur par ’analyse de Tsoukas(1996, 2009) a
propos des processus de création et d’expansion des connaissances propos€s par
NonakaetTakeuchi (1995). Ces derniers ont formalisé le fameux modéle SECI (socialization,
externalization, combination, internalization) qui tente de systématiser le développement des
connaissances en termes d’interaction sociale entre connaissance tacite et explicite. Tsoukas
nie toute possibilité de separer les dimensions tacite et explicite de la connaissance : elles sont
associées 1’'une a 1’autre comme dans une tresse. “Tacit knowledge is not explicit knowledge
“internalized “, as Nonakaet Takeuchi (1995 : 69) claim, noris it something which a firm may
“lose” during a period of crisis, as Spender (1996:73) implies. Tacit knowledge is the
necessary component of all knowledge; it is not made up of discrete beans which may be
ground, lost, or reconstituted ... to split tacit from explicit knowledge is to miss the point-the
two are inseparably related” (Tsoukas, 2009:99).Si I’on suit 1’auteur, la connaissance tacite,
qui représente le grand enjeu du transfert, n’est justement pas transférable! Elle ne peut pas
étre capturée ou traduite dans de I’explicite : Tsoukas nous montre que la question est en fait
mal posée puisque la connaissance tacite se manifeste dans ce que réalise I’individu.

La brutalité de cette remise en cause a contribué a repousser encore les limites de la
problématique du transfert. D’une part, les travaux ont interrogé plus précisément les
dimensions cognitives de I’apprentissage. D’autre part, le cadre conceptuel des frontiéres a été
élargi. Les frontieres invisibles ontétéidentifiées et analysées (Hernes, 2004): les frontiers
mentales (ideas and concepts linked to technologies), physiques (rules of action in projects) et
sociales (representation of practices and professions linked to identity). Si cestrois types de
frontierepeuventétreconsidéréscommedifférentsattributs de la connaissance,
ilsdoiventégalementétreexplorés en tantquesystéme de relations entre connaissance et
structure de développement.

1.2.2. Les Objets-frontiére

Puisque la question a été ou demeure mal posée, les recherches sont allées explorer 1’une des
activités qui créé de nombreuses connaissances : les activités de conception. Dans cette
direction, I’étude des objets-frontiere a été tres féconde.

Les travaux de Star (1989) ont ouvert la voie a ce type d’étude de la fronti¢re. La
connaissance est en fait aussi bien localisée dans les problémes qui se posent que dans les
pratiques des individus. Les objets constituent, dans le cours des interactions d’un processus
de conception, une ponctuation dans le temps, une fronti¢re. L’objet est la forme concréte de
la frontiére entre deux mondes.Plus précisément: “Boundary objects are objects which are
both plastic enough to adapt to local needs and constraints of the several parties employing
them, yet robust enough to maintain a common identity across sites. They are weakly
structured in common use, and become strongly structured in individual-site use. They may be
abstract or concrete. They have different meanings in different social worlds but their
structure is common enough to more than one world to make them recognizable means of
translation. The creation et management of boundary objects is key in developing and
maintaining coherence across intersecting social worlds” (Star etGriesemer, 1989: 393).

Carlile (2002) poursuit cette perspective en associant trois modes d’existence des
connaissances (localized, embedded and invested in practice). Il s’intéresse aux difficultés de
collaboration entre ingéenieurs et autres spécialistes dans la conduite de leur activité
respective. Plutdt que s’intéresser aux flux de connaissances, il préte attention aux objets qui
sont en jeu dans ces tentatives d’intercompréhension.



Dans leur travail de conception, les individus travaillent avec des objets (chiffres, notes
techniques, outils et machines) et des résultats (contrat de vente, prototypes, bons de
commande). Les objets sont transitoires et toujours actifs, ils sont également idéels dans le
sens ou ils se définissent dans leur relation aux mondes dans lesquels ils sont déployés et pour
lesquels ils ceuvrent (finalités). Les objets sont donc des vecteurs de représentations car
orientés par une intention ou un objectif issus d’un monde socio-technico-économique lié
d’une fagon ou d’une autre a celui de la réalisation de cet objectif. Par exemple un dessin
représente les dépendances entre différents concepteurs ainsi que ses conséquences en matiere
de progression du travail.

Carlile a identifiequatre types d’objetsfronti¢re : repositories, standardized forms and
methods, objects or models, maps of boundaries. Et il a défini trois caractéristiques
principales qui peuvent faciliter le transfert de connaissances (Carlile, 2002 :451-452):

“a boundary object establishes a shared syntax or language for individuals to represent
their knowledge” (syntax),

- “an effective boundary object ... provides a concrete means for individuals to specify and
learn about their differences and dependencies across a given boundary” (semantic),

- “an effective boundary object facilitates a process where individuals can jointly transform
their knowledge” (pragmatic).

L’apport de Carlile est déterminant. D’une part, il renoue avec la modélisation des systémes
complexes (Bertalanffy, 1968, Le Moigne, 1994) pour rappeler que la connaissance est un
systeme a plusieurs dimensions (Ermine, 1996). D’autre part, il installe la réflexion a propos
du transfert a un niveau, selon nous, plus réaliste: «thisresearchdemonstrates at a
deeperlevelwhy communication acrossfunctionalboundariesis hard, given the problematic
nature of knowledge in practice » (Carlile, 2002:453).En définitive, on peut considérer
qu’avec ce type de recherche la connaissance gagne a étre pleinement étudiée comme un
processus (knowing) plutét qu’en termes de résultat (knowledge).

1.3.Au-dela du transfert ?

Nous avons présenté les travaux qui considérent les moyens de faciliter le transfert de
connaissance. Une des manifestations de cette recherche est I’analyse du rdle des fronticres.
Or la connaissance ne se laisse pas manipuler, la connaissance est représentation, la
connaissance est limitée et représente une limite. D’autres approches méritent d’étre intégrées
pour dépasser dans un premier temps ce concept de transfert, et dans un second temps, celui
de frontiere.

1.3.1. De « knowledge » a knowing : quelles implications ?

David Snowden (2002) livre une analyse historique de la formation des concepts du
management des connaissances. Il souligne les modalités de structuration du marché des
concepts de management. Il montre par exemple comment le modéle SECI de Nonaka
demeure dans les modeles de management alors que ses références cartésiennes seront
quelques années plus tard mises de coté par 1’approche japonaise en termes de Ba et par le
méme auteur (NonakaetKonno, 1998). Le Baest considéré comme un « sharedspace for
emergingrelationships ». Tout un ensemble de besoins de management se sont agrégés autour
de la notion de « management des connaissances » sans forcement apprécier le sens de cette
perspective. Le « knowledge management » est un oxymoron.Snowden critique fortement
I’idée que des processus volontaires soient capables d’identifier des connaissances et les
transférer. Il propose une conception contextuelle et dialogique (relationnelle) de la



connaissance qui revient a accepter le paradoxe de la connaissance. Celle-ci est a la fois un
objet et un flux.

La connaissance n’existe pas toute seule, elle suppose une expérience du sujet
(apprentissage), des situations et des supports (une langue avec sa syntaxe et sa sémantique).
La langue joue tout son rdle : la langue anglaise nous a fourni la subtilité de la distinction
entre « knowledge » et «knowing ». C’est la notion de «knowledge » qui a focalisé
I’attention des études a propos du transfert. Or, si I’on préfére la notion de « knowing », on est
conduit dans un tout autre univers. “We use the term “knowing” to refer to the
epistemological dimension of action itself. By “Knowing” we do not mean something that is
used in action or something necessary to action, but rather something that is a part of action,
both individual and group action” (Cook et Brown, 1999: 387).Nous sommes renvoyés a une
théorie de I’apprentissage, et, dans cette perspective, nous disposons de plusieurs
enseignements que nous presenterons sous forme synthétique.

L’activité « knowing » trouve I'une de ses origines dans I’anthropologie culturelle et
I’ethnométhodologie. L’une des premicres sources réside dans le rdle des « instruments
psychologiques » mis en lumiére par Vygotski (1934). lls’agitdu systéme « langage/pensee » :
C’est par leurs échanges que les individus construisent en partie leurs compétences cognitives.
Pour les successeurs (Cicourel, Garfinkel, Goffman et Schiitz), le monde social est interprété
en fonction de catégories et de constructions du sens commun, lesquelles sont les ressources
qui permettent aux individus de se comprendre. Pour Blumer (1966) les significations
s’élaborent au sein des interactions sociales et sont mises a I’épreuve au travers d’un
processus d’interprétation par la personne dans son rapport aux choses. Le contexte n’est pas
une donnee objective, mais continuellement redéfini dans les échanges. Pour Sperberet
Wilson (1989), le contexte est une construction psychologique, il s’élabore au cours de
I’échange, il est un sous-ensemble d’hypothéses de 1’auditeur sur le monde. Le contexte
permet aux interlocuteurs de s’entendre. Les malentendus proviennent de décalages entre les
contextes construits par chaque sujet.Weick (1969, 1986, 1993) sera 1’un des principaux
héritiers de ces approches. Il posera que les processus d’attribution de sens débouchent sur la
formation de schémes qui guident 1’action par la suite. Le contexte, qui rappelons-le est
construit, joue un role déterminant dans les raisonnements : 1’individu s’engage a partir de la
conception qu’il en a (processus d’enactment). La réalit¢ se transforme dans une certaine
mesure sous 1’impact des actions individuelles, 1’individu va alors (processus de sélection)
rendre intelligible cette réalité en mobilisant sa « carte causale » développée au fil de
I’expérience. De cette maniére, une situation peut devenir équivoque (equivocality) : elle peut
étre interprétée de plusieurs fagcons sans pour autant devenir ambigiie ou confuse. Cette
« nouvelle » réalité devenue significative pour 1’individu est emmagasinée sous forme de
carte causale (processus de rétention).

En résumé : le transfert de connaissance n’est sans doute pas la problématique la plus
pertinente. Il est préférable d’envisager les processus d’interaction et de création de
connaissances.

1.3.2.  Une heuristique pour la création dans I’interaction (conversationalsequencing)

Une autre problématique, celle des processus d’interaction qui conduisent a élaborer les
connaissances, peut étre détaillée. Brassac (1994, 2008) développe une méthodologie d’aide a
la transmission de I’expérienceen utilisant une approche de psychologie sociale des processus
cognitifs.Les situations de management les plus fréquentes sont celles du départ d’un
technicien ou d’un ingénieur.

L’acquisition de connaissances est un processus dont deux acteurs au moins ((A)pprenant et
(C)onnaissant) sont co-responsables. Ce processus se déploie dans un ensemble d’interactions
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sociales, constituées des échanges discursifs, des productions gestuelles, et par des
manipulations de machines. Pour les acteurs, il s’agit de maintenir ces interactions.Dans ces
conditions, il n’existe pas a proprement dit de transfert de connaissances. Il se développe
plutdt une construction conjointe de significations ayant vocation a étre utilisées et
appropriées par A dans ’aprés-coup de 1’acquisition.Afin de faciliter cette appropriation,
Brassac développe une méthodologie qui consiste a intégrer le plus grand nombre possible de
données du contexte d’interaction. Le recueil du discours n’est pas suffisant,il ne faut pas
déconnecter le discours de C et I’appréhension de ce discours par A,il ne faut pas abstraire
I’expression de 1’expertise de son lieu concret de réalisation,il ne faut pas empécher les deux
acteurs C et A de représenter graphiquement les éléments de travail.

Ainsi on donne 1’occasion a C et A d’avoir un rapport direct : rapport aux savoirs, aux
hésitations, aux oublis, dépendance aux documents et aux limites. On préserve la possibilité
d’interroger, de soulever des incohérences, mettre a jour des conflits et proposer des
perspectives nouvelles.Les perspectives de partage, plus que de transfert, sont donc liées
aufait que la connaissance est distribuée entre C et les artefacts (documents, équipements, ...).
Une bonne stratégie consistera alors a privilégier les allers-retours entre les différentes
modalités de « recueil » des connaissances (diversité, redondance). Ce qui permet de relever
les décalages entre énoncés performatifs et expériences vécues et de produire des
recommandations et reformulations pour la performance.

De quelle maniere cette heuristique de création des connaissances se différencie-t-elle des
pratiques consistant a améliorer les contextes relationnels du transfert ?

En approfondissant les pratiques de knowing, on s’intéresse en détailau processus cognitif en
tant que tel et non plus au seul contexte organisationnel. De ce fait, le transfert perd de sa
consistance et la frontiere apparait comme une construction des acteurs puisque la perception
oriente I’intention qui guide a son tour 1’action. D’un point de vue méthodologique, on doit se
rendre compte que trop de séparations persistent entre les différentes approches qui
s’intéressent au méme objet d’étude. La question de la mobilisation des connaissances d’un
point de vue de management, I’analyse des processus cognitifs de construction de sens et,
enfin, les démarches d’ingénierie des connaissances restent encore trop éloignées les unes des
autres. Le développement suivant propose quelques perspectives simples afin de réconcilier
ces différentes démarches.

2. « Knowing »et passage de frontiére

Nous avons relativisé la pertinence du transfert des connaissances et invité a penser
difféeremment la question de la frontiere. 1l s’agit de montrer comment les fronti¢res se
construisent et comment elles sont traversées. Les frontieres sont construites par les
communautés en autonomie par rapport aux hiérarchies (2.1), elles sont relativisées par le
mouvement scientifique et technologique avec la modélisation des connaissances (2.2), elles
sont transcendées par les dispositifs que les organisations développent et permettent
d’envisager une perspective toute différente (2.3).

2.1.Communautés et« Knowing »

Les concepts de communauté de pratique et de communauté épistémique (Haas, 1992,
Cowan, 2000) introduisent la question du pouvoir dans la problématique du transfert et des
frontiéres. Les communautés sont le nouvel objet d’étude au sein des organisations. Les
firmes n’existent pas qu’au travers des contrats, elles sont soutenus par des communautés qui
ne peuvent se réduire a des collections d’individus (Kogutet Zander, 1992: 384).



2.1.1. Un « knowing » forcément collectif

Depuis les premiéres études des communautés de techniciens réalisées parOrr (1990),une
littérature foisonnante s’est développée a propos de 1’apprentissage socialement construit par
les employés. En empruntant a la sociologie nord-américaine, des analyses complémentaires a
propos de I’apprentissage vont annihiler la problématique du transfert ou de I’extraction des
connaissances. L’apprentissage par la pratique (Brown etDuguid, 1991) est une action
autonome développée par I’individu dans un contexte d’activité particulier. Ce contexte est
structuré par D’action collective de communautés de pratique (CoP) qui résolvent
quotidiennement des questions pratiques en développant des processus d’apprentissage et de
partage des connaissances en grande partie autonomes. Le partage des connaissances est
socialisé et les nouvelles connaissances sont créées au travers des interactions entre individus
méme lorsqu’ils sont sensés travailler seuls. L’action collective de ces communautés fait que
la dimension sociale et la dimension cognitive sont intimement mélées. Cette intrication n’est
pas perceptible de I’extérieur de la communauté : il faut en faire partie pour partager ses
connaissances. L’apprentissage est une construction sociale (Lave, 1988), cette construction
possede des regles qui prennent des formes particuliéres pour chaque communauté.

Si I’apprentissage est une construction, il est également une pratique sociale ou se négocient
les significations relatives a I’action (Wenger, 1998). Trois dimensions articulent cette
pratique :

- «engagement mutuel » : les individus sont engagés dans des actions dont ils négocient le
sens les uns avec les autres. Cet engagement est basé sur la complémentarité des
connaissances, la capacité des individus a connecter ces connaissances et un rapport
d’entraide ;

- «entreprise commune » : cette dimension rend compte de finalités assez immédiates,
définies dans un processus collectif de négociation ;

- «répertoire partagé »: le partage d’une pratique commune permet la création de
ressources (procédures, routines, concepts et symboles) qui sont mobilisables pour la
négociation des significations dans les interactions. Grace a ces ressources, le répertoire
partagé offre des points de référence, mais comporte également une part d’ambiguité,
nécessaire a la négociation.

Dans ces conditions les frontieres entre départements et entre savoirs sont construites par
I’action autonome des communautés. Pour les organisations il existe des risques soit de
déviance par rapport a ses objectifs, soit d’enlisement de la communauté dans ses projets
productifs (McDermott et Archibald, 2010). Une gouvernance des communautés devient des
lors nécessaire, certaines organisations allant jusqu’a susciter la création de nouvelles
communautés.Bootz (2013) rapporte de nombreux cas de création et de gouvernance de
communautés par les organisations (British Petroleum, EDF, European Council, GDF-Suez,
IBM, Schlumberger). Le but consiste a orienter les travaux de ces communautés et de les
doter des moyens nécessaires. Des coordinateurs peuvent faciliter la circulation de
I’information et diffuser les bonnes pratiques tandis que des sponsors peuvent officier en tant
que porte-parole et promoteurs de leur communaute.

D’une manicre générale,le caractere autonome des communautés doit étre percu comme une
innovation managériale et non comme un risque organisationnel (CrépletetDupoét, 2009).
Cette innovation consiste a assumer une diversité de rbles au sein du management.Les
hiérarchies peuvent créer un contexte favorable au développement des communautés en
évitant de produire des injonctions contradictoires de régles et de normes. D’autres managers
doivent étre en charge de la diversité des connaissances et de la protection de I’autonomie des
communautes.
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2.1.2. Lanégociation des frontiéres

Les relations entre communautés et hiérarchie constituent une construction delicate de la
frontiére. La question 1’est encore plus lorsqu’une organisation a besoin de 1’expertise d’une
communauté externe (Cohendetet Simon, 2007). Dans I’industrie du jeu vidéo, la plupart des
entreprises confient le cceur de la production de connaissances & des communautes externes.
Ces communautes rassemblent des individus indépendants de toute relation salariale ou méme
de contrat commercial. Mais leurs membres participent aux projets créatifs de 1’entreprise et
contribuent progressivement a la formation d’un « slack créatif » qui est le cceur du potentiel
innovateur de la société. Ce «slack créatif » est distribué en partie dans la base de
connaissance formalisée de la firme, en partie dans le fonctionnement cognitif des
communautés de connaissance.

D’un point de vue dynamique, une communauté se fonde sur des normes auto-développées
qui constituent de fait des guides pour 1’action. Ne pas se conformer a ces normes conduit a
remettre en question la viabilité de I’évolution de la communauté (Munier, 2013).Les regles
qui président a la hiérarchie et aux communautés sont a priori opposées. La communauté peut
recevoir des pressions de son environnement, par exemple d’une hiérarchie au sein de laquelle
elle s’inscrit. Mais la communauté est créative au travers de la construction de ses propres
normes et plus généralement des interactions entre les membres. La relation firme —
communauté peut étre appréhendée en termes de pression exercée par la premiere sur la
seconde (Munier, 2013). Une communauté est viable dans la mesure ou elle respecte des
normes sociales définies par ses membres. Ses actions se développent au sein d’un répertoire
de normes. En conséquence, la communauté peut se conformer a ces pressions si et seulement
si les normes correspondantes aux actions appartiennent au répertoire de normes possibles.La
firme en tant qu'instance de régulation doit donc en permanence jongler selon une double
contrainte : le respect des normes de fonctionnement de la communauté et la possibilité de
capter et de diriger cette communaute.

La frontiere est dans ce cas construite en permanence dans la négociation entre les différents
types d’organisation.

2.2.L.a modélisation des connaissances

La modélisation des connaissances a pour objectif de faciliter la transmission entre différents
partenaires. Elle s’intéresse a 1’existence de la connaissance en tant que telle. L utilisation des
méthodes introduit de nouveaux acteurs dans le processus de transfert et modifie la
représentation des frontieres.

2.2.1. De la conception systémique a la transmission des connaissances

Parmi les méthodes de modélisation, MASK est I’une des plus complétes. Elle repose sur
deux principes fondamentaux : toute organisation détient un savoir organisationnel en propre
et la complexité de ce savoir nécessite une modélisation spécifique (Ermine, 2007).

Le premier principe est qu’une firme détient un « savoir organisationnel », qui se pérennise a
travers le temps, via des produits d’information (documents, bases de données, logiciels...) ou
via des échanges/transferts individuels et/ou collectifs. Il s’accumule dans la firme au cours de
son histoire, et forme ce qu’on appelle le « Patrimoine de Connaissances ».

Le deuxiéme principe est que la connaissance organisationnelle est un systéme complexe, elle
n’est donc intelligible et maitrisable qu’a travers une représentation plurielle qui utilise la
modélisation systémique.Basée sur ces deux principes, la méthode MASK comprend quatre
phases.
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- L’analyse stratégique du patrimoine de connaissances qui a pour but de repérer les domaines
de connaissances qui sont « critiques » dans ’organisation. Quelles sont les connaissances
vraiment menacées ? Sont-elles vraiment stratégiques pour 1’organisation ? Qui est porteur de
ces connaissances ? Quels sont les types d’actions opérationnelles a envisager ? Un audit du
patrimoine de connaissances ainsi qu’un plan d’action de préservation et de transfert sont
élaborés.

- La capitalisation du patrimoine de connaissances. Cette phase concerne tout domaine de
connaissances critique et stratégique, a forte composante tacite, ou la partie tacite est
essentiellement détenue par des experts identifiés. La capitalisation est le recueil de
connaissances aupres des experts,afin de formaliser leurs savoirs non-écrits, en vue de les
faire partager a d’autres personnes du méme métier, ou exercant des activités tres proches.

- Le transfert du patrimoine de connaissances. La capitalisation permet de recueillir et de
structurer le contenu sensible d’un domaine de connaissance, et ainsi de constituer un corpus
de connaissances du domaine.ll s’agit ensuite de transférer, a partir de ce corpus, la
connaissance a une communauté qui doit I’utiliser pour ses pratiques opérationnelles. C’est la
veritable problématique du transfert qui se pose la : comment concevoir des dispositifs de
transfert a partir du corpus de connaissances constitué, en fonction de 1’objectif, la cible,
I’environnement ?

- L’innovation fondée sur les connaissances. Le processus se poursuit avec la capacité de
I’organisation a faire évoluer son patrimoine de connaissances dans une perspective
stratégique. Ceci implique que toutes les ressources crées dans les phases précédentes doivent
étre utilisées comme un levier de I’innovation a travers la création de connaissances.

2.2.2. De nouveaux acteurs pour partager les connaissances

Comme d’autres, cette méthode emploie toujours le terme de transfert, mais les moyens
utilisés montrent qu’il s’agit d’une construction plus complexe.

Pour ces quatre phases, MASK utilise des outils qui nécessitent une expertise particuliere :
cartes cognitives (cartes stratégiques, cartes des domaines de connaissance), grilles d’analyses
(« Critical KnowledgeFactors »), outils de modélisation cognitive (taches, activités, concepts,
lignées, phénomenes...), modeles de transfert et modeles d’évolution. Cette activité de
modélisation est prise en charge par des sociétés de conseil spécialisées ou bien par des
« knowledge managers » employés par la firme.

Ce type de méthode fait également appel a une expertise particuliére pour représenter la
connaissance. Il s’agit en fait d’une modélisation de systéme qui repose sur deux hypotheses
importantes (Ermine, 1996, p.20-22). L’hypothése sémiotique (ou triangle sémiotique) fait de
la connaissance un systeme de signes. Un signe (tout phénomeéne perceptible) peut se
présenter selon trois dimensions: sa syntaxe (structure, régles de fonctionnement), sa
sémantique (le sens, le signifiant) et sa dimension pragmatique. La seconde hypothese (ou
triangle systémique) fait de la connaissance un systéme dynamique qui peut se représenter en
trois dimensions: son existence (structure), sa fonctionnalité (faire) et son devenir
(évolution). Ces deux hypothéses permettent d’élaborer des cartes de connaissances tres
précises au sein d’une organisation, ce qui peut faciliter le partage d’expérience de certains
experts. Mais cette élaboration exige une capacité de prise de recul vis-a-vis des activités
courantes. Elle nécessite également I’implication des experts ou des salariés non experts dans
leur domaine. De fait cette activité de représentation et de mise a disposition des
connaissances est une activité collective destinée a faire expliciter par un individu un
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ensemble de connaissancespar un autre individu. Cette activité consomme un temps de travail
important. Elle engage 1’expert a définir ce qu’il sait de maniere inédite. Il est conduit a
découvrir ce qu’il sait, a découvrir ce qu’il ne sait pas ainsi que ce qu’il pourrait connaitre.

La pratique d’accompagnement est donc approfondie. Elle se distingue nettement des activités
des « coordinateurs » autour des communautés de pratique (Bootz, 2013) ainsi que de celles
des « knowledgeactivists » (Von Krogh et al., 1997, 2000). Il s’agit de solliciter I’expérience
des individus selon une syntaxe qui est éloignée de leur pratique courante. La représentation
de I’expérience sous forme de systéme de connaissances avec ses concepts et ses lignées
constitue forcément un travail original de création de connaissances pour chacun des
protagonistes.

Nous avons ici une illustration du travail de la frontiere.On élabore le savoir de I’expert, on le
représente et on le met a disposition sous une forme particuliére. On a donc amenagéla
frontiére entre celui qui sait de maniére experte et celui qui se prépare a connaitre.

2.3. Le travail des frontiéres

Ces deux approches de partage des connaissances (communautés et modélisation) montrent
qu’une structure est toujours présente pour autoriser 1’apprentissage. Ce qui nous démontre
¢galement que s’il existe une frontiére entre des métiers, des départements ou des disciplines,
il s’agit chaque fois d’une construction sociale et cognitive. On peut appeler cette construction
« travail de la frontiére ». Sur le plan de la dynamique d’une organisation plusieurs travaux en
présentent des illustrations.

2.3.1. Les dispositifs cognitifs

Un ensemble de travaux se placent entre la théorie des organisations et la psychologie
cognitive. Ils s’intéressent aux dispositifs mis en place par les organisations afin de favoriser
la création et le partage des connaissances. Pour une organisation, 1’accés aux connaissances
de ses membres est médiatisé par trois dimensions: les structures cognitives (schémes,
croyances, scénarios), les processus cognitifs (maniére particuliére dont la connaissance est
sélectionnée, organisee et transformée), les styles cognitifs qui rendent compte des différences
individuelles, collectives et organisationnelles dans la fagon de traiter I’information
(Schneider etAngelmar, 1993). Pour tenter de maitriser les colts de transaction et les risques
d’¢loignement cognitif, plusieurs facteurs sont souvent présentés pour renforcer les liens
sociaux et cognitifs entre membres : formation, rendre la réalité plus lisible et ordonnée,
apprentissage organisationnel par la diffusion d’idées, et la mémoire organisationnelle
(Jelinek etLitterer, 1994). Ces processus de rassemblement composent ce que I’on appelle un
dispositif.

Le concept de dispositif a été développé au milieu des années 70 avec les travaux du
philosophe francais Michel Foucault. Foucault (1976) définit le dispositif comme le réseau
qu’il est possible de tracer entre différents ¢léments hetérogénes qui progressivement forment
un ensemble qui se compose de discours, d’institutions, de lois, d’espaces physiques, de
régles administratives, d’énoncés scientifiques ou encore de propositions philosophiques et
morales.

Pour les organisations et dans le domaine cognitif, les dispositifs sont définis comme des
ensembles organisés et finalisés d'objets intellectuels, articulés entre eux et distribués dans
I'espace a des fins de production de biens ou de connaissances (Poitou, 1995, 1997).Les objets
intellectuels ont la capacité de susciter des démarches intellectuelles pratiques et techniques
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inhérentes aux objets artificiels (automatismes et machines). Ces démarches utilisent les
ressources d’un outillage mental. C’est-a-dire que I’individu travaille avec un ensemble
d’outils techniques qui reposent tous sur un outillage mental (tous les instruments qu’emploie
la pensée pour fonctionner). Cette organisation de la pensée de I’individu est dépendante de
I’outillage de I’organisation en général. Par exemple, la mémoire de I’organisation est
construite par la qualité et I’assemblage de ses différents objets intellectuels et outils
mentaux.Ainsi les activités cognitives et les activités d’organisation sont inséparables.

Les dispositifs ne sont jamais stables, mais se recomposent constamment dans le temps et
dans D’espace. L’individu au travail n’a pas besoin d’utiliser toutes les connaissances
disponibles. Ceci rend possible la variété et la discontinuité des activités humaines, ainsi que
celles des formes de coopération. En fait, les connaissances sont situées dans I’environnement
de travail, et distribuées entre tous les éléments techniques qui le composent, et les opérateurs.
Cette distribution n’est pas immuable, mais constamment renouvelée au gré des nécessités des
différentes phases d’opération et des interactions coopératives entre les agents. Organiser et
accomplir ces redistributions constituent une activité de gestion des connaissances (Poitou,
1995,1997).

Quelles formes prennent ces dispositifs et quels sont les apprentissages qui peuvent étre
réalisés ? Ces dispositifs sont installés pour répondre a des besoins d’innovation intensive.
Une typologie et des exemples précis sont fournis dans le domaine de la R&D (Charue-
Duboc, 2006, 2007). Ces dispositifs sont développés pour favoriser 1’apprentissage entre
projets, ou bien 1’apprentissage avec des entités externes ou encore pour 1’apprentissage par
exploration.

Les dispositifs inter-projets visent a établir des continuités entre des expériences qui peuvent
s’¢loigner les unes des autres. Cela peut se faire en identifiant des filiations entre produits puis
entre compétences technologiques (LeMasson, Weil etHatchuel2006). Une voie
complémentaire consiste a définir des protocoles unifiés des activités de recherche et a
promouvoir des experts qui vont guider les apprentissages au sein d’un département (Charue-
Duboc, 2007).

Les dispositifs avec des entités externes se situent dans la lignée des « boundaryspanner »
(Allen, 1979) et de I’ « absorptive capacity » (Cohen etLevinthal, 1990). Les développements
récents (Charue-Duboc) identifient deux modeles : le premier consiste a reproduire au sein de
la firme les découpages scientifiques du monde académique afin de faciliter les relations avec
I’extérieur, le second modele réalise une structuration par probléme transverse aux
découpages académiques. On réunit au sein d’un service des expertises différentes pour
constituer des compétences sur des thématiques communes a plusieurs projets.

Les dispositifs qui favorisent I’apprentissage par exploration sont consacrées aux activités
non-finalisées. Par exemple, la firme attribue un temps libre non dirigé vers un résultat
programmé a chaque chercheur tout en demandant un report annuel sur I’activité. Une autre
possibilité consiste a rassembler des réseaux d’experts qui conduisent des travaux sur
plusieurs années afin d’élaborer des connaissances en réponse a des questions transversales a
differents projets. Ce type de dispositif a été souvent developpé par des firmes de
I’¢électronique (Paraponaris, 2007).

2.3.2.Vers letravail de la frontiere
Arrivé au terme de ’analyse, nous constatons que les recherches sont orientées vers une
nouvelle étape. Cette étape ne considere plus la frontiere et son franchissement souvent

difficile, mais elle considére I’hybridation des connaissances et la création collective de
nouveaux concepts. Comme I’a expliqué Snowden (2002), les théories du knowledge
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management se construisent dans une histoire de concepts successivement largement adoptés
puis supplantés par d’autres.

Les concepts de transfert et de frontiere ont montré leur utilit¢ dans 1’élaboration d’une
nouvelle théorie : the « knowledge-basedview ». Puis ces concepts sont critiqués en référence
aux contextes de communication, puis avec les dimensions cognitives de I’activité. Enfin des
travaux montrent que les approches cognitives et organisationnelles peuvent étre liées et
qu’elles éclairent de nombreuses situations de partage des connaissances. La frontiére n’est
plus I’objet pertinent, ¢’est le processus collectif de création de nouveaux concepts.

Deux séries de travaux illustrent cette nouvelle orientation.

La premiére vient de la sociologie des sciences (Shinn, 1997). Dans ce champ une opposition
s’est installée entre les travaux qui démontrent une grande rigidit¢ des frontieres entre
disciplines scientifiques et les travaux qui mettent en évidence «the seamless web » : un
mouvement puissant de rapprochement entre disciplines. L’auteur montre qu’une
convergence peut exister entre différentes communautés scientifiques, mais elle s’opére en
utilisant les ressources offertes par la division du travail entre les disciplines. D une maniére
plus génerale, on constate des niveaux ¢levés d’hybridation des connaissances: entre
disciplines scientifiques, entre science et technologie (instruments), entre firme et entités
externes.

La seconde vient des sciences de 1’éducation (Engestrom, 1987, 2010). De maniere analogue,
deux conceptions de 1’apprentissage se sont opposées: la théorie de 1’acquisition des
connaissances et celle de la participation de I’individu. Le dépassement de cette opposition est
possible avec le concept d’ « expansive learning »: les apprenantsapprennentquelque chose
qui ne préexiste pas :“boundary crossing entails stepping into unfamiliar domains. It is
essentially a creative endeavor which requires new conceptual resources. In this sense,
boundary crossing involves collective concept formation.” (Engestrom, 2010).

Ces deux champs de recherche sont traversés par des tensions entre plusieurs théories. Mais
chaque fois il est possible d’envisager d’autres approches. Celles-ci n’ont pas pour but
premier de réconcilier des freres ennemis. Elles proposent plutét une autre formulation des
dynamiques cognitives qui questionne rigoureusement les séparations établies jusqu’alors.

Nous sommes peut étre au moment de passage de relai entre ’intérét porté aux
« boundaryspanners » et les processus de « bounding ».
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