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tissage et larticulation des  connais-
sances tacites sont entravés. Ce phéno-
mene est illustré par les difficultés liées
au  passage du collectif restreint
(conceptualisation) au  collectif  ¢largi
(développemenn), difficultés particulie-
rement présentes dans le cas Scrvice
Multimédia Patient. Lors de la phase de
conceptualisation, les acteurs clés im-
pliqués ont di construire un processus
de création de sens collectif et des lors
que de nouveaux acteurs simmiscent
dans la phase de développement, ce
qui a ¢t¢ construit est a reconstruire.
Cela déroute le collectif et tend 2 créer
des tensions entre les membres initiale-
ment impliqués et les nouveaux venus.
Pour manager cette problématique liée
a la diversité et 2 lintensit¢ des liens,
deux cas mettent en exergue des strat¢-
gies intéressantes. Le  développement
de linnovation Tranquilassistance ncé-
cessite dans la phase de développe-
ment le recours a4 une société externe
de développement informatique. Afin
de conserver la confiance et la proximi-
té entre les acteurs clés, Edelia choisit
d'intégrer dans ses locaux les membres
de la société le temps néeessaire au dé-
veloppement de Iinnovation™. Le cas
Connected Emergency Response illustre
un phénomene similaire : le rachat de
la société Silicomp dans I'objectif de fu-
sionner les compétences. La présence
sur le méme lieu de travail du collectif
élargi facilite assimilation par les nou-
veaux acteurs des codes de communi-
cation et des enjeux du projet. Les
CONNAISSANCes  tacites  partagées  sem-
blent
connaissance spécialisée et innovante.

ainsi étre a la source d'une

Notons que dans cette phase, la confi-
guration d'innovation devient formelle.
L'équipe projet se constitue réellement.
Il est néeessaire de formaliser davanta-
ge les activités, les procédures de pilo-
tage du projet et dlaugmenter la spécia-
lisation des roles, des tiches et des
responsabilités. Dans cette phase, les
processus d’essais-erreurs, la créativité,
l'esprit d'initiative, la flexibilité attei-
gnent leur paroxysme alors méme que
la structure du projet se rigidifie.

3.1.5. La pbase d’abstraction :
exploiter les connaissances
explicites

La phase dabstraction s'apparente
la généralisation de l'innovation a des
situations multiples et plus spécifiques.
Ici, le processus dinnovation rentre
dans une stratégie d'exploitation des
connaissances créces
(concepts et artefacts). Les acteurs clés
sattachent a saisir les opportunités liées

explicites

au projet lui-méme et a son environne-
ment pour accroitre son ampleur. Lin-
novation est, en quelque sorte, dénatu-
rée pour favoriser son succes et le
retour sur investissement du projet. Les
acteurs  clés  exploitent les  connais-
sances explicites pour en créer de nou-
velles  (nouvelles  connaissances
concretes et développement de nou-
veaux artefacts). Le rdle des connais-
sances tacites collectives n'est toutefois
pas négligeable. Les acteurs clés déve-
loppent de nouvelles intuitions autour
des usages de  linnovation.  Ces

connaissances  intuitives  sont  directe-

Yo Cu cest la méthode Edelia. on fait appel a 11 prestatedre qui vient sur site et gui travaille selon nos spéci-
Jications. Les développerns sont intégrés a L'équuipe pendant tout le temps die developpement. On peut presquie

considérer que ¢ est des gens d ' Edelia. »
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ment confrontées  aux  connaissances
explicites afin d’évaluer leur faisabilité.
Lapprentissage est toutefois adaptatif,
les cadres d'action et les objectifs res-
tent identiques (Argyris et Schon, 1978),
La phase dabstraction dépend  des
phases précédentes et de la vision stra-
tégique de lorganisation. Quelle est la
place accordée a l'innovation dans la
stratégic de l'organisation ? AP-HM TV*
et Connected Emergency Response™ en
s'inscrivant directement dans le plan
stratégique  de T'organisation
connaitre une phase d'abstraction riche
en nouvelles expérimentations. La vi-

vont

sion stratégique savere ainsi créatrice
de nouvelles connaissances explicites et
dradaprtations (Hamel, 1991). Dans les
deux autres cas, [abstraction est moins
féconde. Les
Service Multimédia Patient commencent
Iabstraction lorsqu'ils disent avoir stabi-
lisé le projet. « Le pire est derriére nous,
enfin jespére. Je nai jamais eu d gérer
un projet aussi complexe. On pett com-
mencer seulement maintenant a réflé-
chir aux nouvelles fonctionnalités que
l'on pourrail proposer». Dans le cas
Tranquilassistance, Pabstraction est blo-
quée par 'échec commercial de la so-
lution. Avec la phase d'abstraction, la
structure  projet  prend  définitivement
une configuration formelle. 11 ne s'agit
plus d'inventer le chemin de linnova-

acteurs de l'innovation

tion mais bien de gérer au micux ses
potentialités.

3.1.6. La pbase de diffusion :
recombiner U'explicite et
deévelopper le tacite

La phase de diffusion caractérise la
sortie du processus innovant. Linnova-
tion est, ici, commercialisée ou  dé-
ployée au plus grand nombre de per-
sonnes et de groupes dans et/ou hors
de Torganisation. La diffusion amene a
des ajustements continus en fonction
des feedbhacks des utilisateurs et/ou
clients. On a pu observer que la diffu-
sion était largement précoce dans les
processus d'innovation étudiés. Les ac-
teurs ont souhaité tester rapidement
I'innovation afin de pouvoir 'amdliorer.
Deés lors, la diffusion réactive souvent
les activites  de  développement.  Les
connaissances explicites relatives a l'in-
novation sont recombindes. Autrement
dit, les artefacts et les modes de diffu-
sion de linnovation peuvent étre ré-
agencés. En outre, la diffusion de ['in-
novation  transforme  le  collectif
d'innovation en collectif de travail”. On
observe ainsi le passage d'une configu-
ration d'innovation a une configuration
d'organisation.  L'innovation dévelop-
pée, il convient désormais d’organiser
les activités quotidiennes. Les connais-
sances tacites sont mobilisées et se dé-
veloppent largement dans cette phase,
Elles font référence aux savoir-faire in-
dividuels et collectifs. Chaque acteur
augmente son savoir-faire relatit & la

* Enrichissement de la grille de programmes par des ¢missions historiques, culturelles et sportives

orgini-

sation d'un systeme d'accueil de tournage Uocation des studios denregistrement et gestion des demandes de

tournages dans le centre hospitalier). vente de programmes, cte.

“ Nouvelle solution appelée « Visio Emergency Carbox - (systeme de visiocontérence embarqué), module
daccompagnement du changement, ete. <A chaque nonear client. de nowcelles fonctionnalités sont intc-

wrées a la solution. »

“Létucle d'un cas explordtoire, non présentée dans cette recherche, a perniis diidentifier un phénomene de
démobilisation des acteurs des lors que le travadl se stabilise. La phase de diffusion caractérise cetie sortie

progressive du processus innovant (Habib et Keramidias, 2007 ¢ Habib, 2008).
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autant
quune compdétence métier commune

gestion de  Finnovation  tout

émerge.

3.2. Comparaison des trajectoires
de création de connaissances

Nous comparons ici les trajectoires de
création de connaissances des quatre
processus - dinnovation  ¢tudiés  afin
d'en discuter les principales similarités.
La figure 3 présente les trajectoires ob-
servees.

La premicre similarité des trajectoires
est 'enchainement identique des princi-
pales phases au cours du processus
d'innovation. Seules les phases d'abs-
traction et de diffusion peuvent ¢tre in-
versées. Deux processus d'innovation
sont concernés  par cette  inversion,
Tranquil assistance et Service Multime-
dia Patient. Lorsque c'est le cas, c'est-a-
dire lorsque la diffusion intervient avant
Fabstraction. on ohserve en corollaire
un passage difficile entre la logique
d'exploration et celle  dexploitation
(March, 1991, March (1hid) définit ces
deux processus inhérents o apprentis-
sage organisationnel comme suit. L'ex-
ploration se réfere 2 la recherche de
nouvelles  possibilités  de développe-
ment qui s¢ manifeste par des activités
d'expérimentation. de prise de risques,
L'exploitation,
quant a elle, concerne le raffinement, le

de  découverte,  etc.

perfectionnement  d'une  potentialité
(produit, technologic, concept, ete.) pri-
vilégiant ainsi des décisions d'amdcliora-
tion, d'efficacité et d'etficience. La tech-
nique  du visual mapping  (Langley,
1999) permet ici de refléter fa durée de

chacune de ces stratégies. Les cas AP-
HM TV ¢t Connected Emergency Res-
ponse ou labstraction précede la diftu-
sion arrivent 2« équilibrer» ces deux
stratégies distinctes. Les deux autres cas
témoignent, quant i cux, d'un passage
plus périlleux. La propension dexplo-
ration permet de caractériser le degré
de radicalit¢ de Tinnovation. Dans les
cas ¢tudiés, on observe ainsi une pré-
dominance de Fexploration sur l'exploi-
tation. II en va de méme dans le cas

dune  innovation incrémentale  (cas
Connected  Emergency  Response)

lorsque celle-ci fait suite & un échec et
incite les acteurs 4 ne pas neégliger 1'im-
portance des phases amont. Nos ana-
lyses, en révélant la présence de ces
deux stratégies, tendent 2 remettre en
cause la typologie des innovations d'ex-
ploration et d'exploitation. La gestion
de ce dilemme entre activités diexplo-
ration ¢t d'exploitation est au coeur de
la dynamique d'innovation en termes
de création de connaissances.

La deuxiéme similarité concerne a
présence  de boucles  de rétroaction
(feedback) entre les différentes phases
de création de connaissances. L'émer-
gence d'une nouvelle phase ne caracté-
rise pas forcément Parrét de la phase
Bien  au
phases décisives' en termes de création
de connaissances et de succes futur de
Finnovation sont toutes  imbriquées
avee drautres phases. Ainsi, la phase de

précédente. contraire, les

conceptualisation  s'tmbrigue avee les
phases de scanning et de valorisation
et. la phase de développement s'entre-
méle avec les phases de valorisation,
dabstraction et de diffusion. Un mode-
le flexible dlinnovation ou les phases

< Celles de codification, i conceptualisation ot e développement.
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ne sont pas «verrouillées » inutilement
semble favoriser sa progression ¢t son
succes. Dans les cas ¢tudi€s, les acteurs
ne s'attachent pas. en priorité, a réduire
lincertitude mais davantage 2 essayer
d'en tirer profit. Le chevauchement des
phases s'inscrit dans une démarche de
progression itérative ou l'objectif cst
dassimiler le plus rapidement possible
de nouvelles informations utiles au dé-
veloppement du projet (Tansiti ¢t Mac-
Cormack, 1997 ; Brown et Eisenhardt,
1998). Cette imbrication des activités
offre une capacité supéricure d'adapta-
bilité et de flexibilité (Nonaka et Takeu-
chi, 1995). De ce fait, la trajectoire d’en-
semble est foisonnante et complexe
(Van de Ven, Angle, Poole, et alii.,
2000).

La troisieme similarité met en lumiére
une phase de  valorisation continue
pour trois des quatre processus d'inno-
vation étudiés. Cette valorisation conti-
nue du projet d'innovation semble
maximiser les chances d'un  succes
futur. Impliquer tant 'organisation que
I'ensemble des parties prenantes, tout
au long du projet, en communiquant
sur les enjeux de linnovation permet
de contourner les éventuclles  résis-
tances ct de susciter association de
nouvelles expertises. Le collectif d'inno-
vation doit sans cesse relier le projet 4
la stratégic générale de l'organisation ct
anticiper les futurs usages de l'innova-
tion. Cela nécessite que les interactions
dépassent le cadre de la communauté
de création afin de faire circuler les
connaissances tacites (croyance parta-
gée sur le bien fondé du projet) par la
redondance des connaissances expli-
cites (présentation du projet, communi-
qué de presse, réunion d'information,
etc.). La valorisation caractérise la di-

mension sociopolitique de I'innovation
(Akrich, Callon ct Latour, 1988 ; Ring et
Van de Ven, 1994).

La quatrieme similarité concerne la
présence de deux apprentissages géné-
ratifs au cours des processus d'innova-
tion étudiés. Le premier apprentissage
géndratif se situe au moment de émer-
gence de l'idée ou du concept d'inno-
vation (scanning ou conceptualisation).
Le collectit d'innovation entreprend la
construction d'un nouveau cadre dac-
tion qui vient bousculer la stratégic de
l'organisation. Le sccond apprentissage
génératif apparait lors de la réalisation
concréte de linnovation. Plus le déve-
loppement est complexe, plus I'appren-
tissage génératif émerge vers la phase
de diffusion. Cette derniere phase fina-
lise le développement. Ici
nouveaux

avee la
construction  de artefacts,
Cest T'organisation qui est modifiée. Le
développement et la diffusion de I'in-
novation transforment les méthodes de
travail et créent de nouvelles activités.
On constate également que ce deuxie-
me apprentissage génératif est associé a
un processus dauto-organisation.

La cinguieme similarité souligne,
enfin, lexistence d'un processus d'auto-
organisation lors des phases de déve-
loppement ou de diffusion de I'innova-
tion. Le concept  dauto-organisation
peut ¢tre défini comme la capacité d'un
systeme 2 créer ses propres finalités et
a se structurer par lui-méme (Prigogine
et Stengers, 1984). 1l concerne un pro-
cessus de bifurcation ou de transition
d'un ancien état vers un nouvel état
permis par les interactions et l'appren-
tissage des éléments/acteurs du syste-
me. Dans un processus d'innovation,
nous observons que le nouvel état

125
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concerne la sortie du processus inno-
vant.

Nous avons repéré I'auto-organisation
lorsque les variables prises en compte
dans l'analyse des configurations chan-
geaient de forme et de nature en se dé-
doublant. On a ainsi pu remarquer sys-
tématiquement I'apparition de
tendances contraires. La structure projet
atteint niveau de formalisation
maximale dans les phases ou la com-
plexité, I'ncertitude et 'instabilité sont
les plus présentes. En outre, C'est égale-
ment lorsque le processus d'innovation
se rigidifie que la créativité, Pautono-
mie, Pesprit d'initiative et la flexibilité
atteignent leur paroxysme.

s0N

La compréhension fine de fa dyna-
micque de chaque processus d'innova-
tion en termes de création de connais-
sances ne nous permet pas de dégager
plus de similarités sans dénaturer notre
propos. Chaque trajectoire étant spéci-
fique au processus d'innovation étudié,
de nombreuses différences sont obser-
vées, Elles concernent principalement
la durée des phases, leur chevauche-
ment et les éléments les déclenchant, la
nature des activités en fonction du type
d'innovation développée et la configu-
ration d'innovation en termes ducteurs
(nombre et caractéristiques), de structu-
re de projet et de méthodes de travail.

3.3. Vers un nouveau modéele
de la création de connaissances ?

1l s'agit ici d'opérer un retour sur la lit-
térature mobilisée afin d’'évaluer T'ap-
port de notre modélisation. Pour mener
a bien notre ¢tude empirique, nous
avions intégré dans nos fondements
théoriques les modeles de Nonaka et

126

RepPauess Witk pRigHigdsh o tié copyright owner.

Takeuchi (1995) et de Boisot (1995,
1998). Ces modeles nous ont &té fort
utiles dans notre démarche  dabduc-
tion.

Commengons par représenter visuel-
lement la modélisation issue des résul-
tats de cette recherche afin de mieux
appréhender les points convergents et
divergents avee les deux autres mo-
deles théoriques. La représentation gra-
phique privilégic Fintelligibilité a la vi-
sualisation de la  complexité de la
dynamique  de  création  de  connais-
sances (cf. Figure 4).

Notre modele integre quatre phases
du modele de Boisot (ihid) : le scan-
ning, la codification, I'abstraction et la
diffusion. Notons que dans un proces-
sus d'innovation, la phase de codifica-
tion se¢ dédouble en une phase de
conceptualisation ot le contour du
concept d'innovation est précisé et, une
phase de développement ol les arte-
facts sont construits. Ces deux phases
partagent néanmoins des  caractéris-
tiques communes en termes de création
de connaissances. La mobilisation et le
partage des connaissances tacites y sont
essentiels. En parallele, une phase de
valorisation s'intercale entre les deux
phases de codification, celle-ci reflete la
dimension sociopolitique des processus
dinnovation. Si sur ces deux points le
modele de Boisot (ibid) savérait peu
adapté 2 I'étude des processus d'inno-
vation, précisons qu'il s'est révélé parti-
culierement  riche  d'enscignements
pour lidentification des phases de scan-
ning et dabstraction, non identifices
par le modele de Nonaka et Takeuchi
(ibid).

Nos observations peuvent également
étre rapprochées de quatre phases du

Further reproduction prohibited without permission3*
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Confronter le tacite a I'explicite

.

Concept
4
P O

Redondance de I'explicite et
circulation du tacite

@w i
27 —

Articuler le tacite collectif @

Exploiter I'explicite

Recombiner I'explicite
et développer le tacite

Figure 4. Construction d’'un modé¢le théorique.

modele de Nonaka et Takeuchi (ibid)
créer des coneepts (coneeptualisation),
concepts  (valorisation),
construire un archétype  (développe-
ment) et ¢tendre la connaissance (diffu-
sion). Ce modele apparait plus adapté a
'¢tude des processus d'innovation en

justificr les

ce qui concerne les phases centrales.
Les phases de eréation des concepts et
de construction des archétypes ont été
immédiatement dans  nos

études de cas. II en va de méme pour

repeérées

la phase de justification des concepts.
Néanmoins, la non-prise en compte de
I'environnement externe fait largement
défaut 2 la compréhension du déclen-
chement de la dynamique de création
de connaissances dans un processus
d'innovation. La phase de scanning dif-
tere en de nombreux points de la phase
de « partage des conndissances 1dcites ».
En parallele, Fapproche de ces auteurs
est o essenticlement  fondée sur une
compréhension de Finnovation comme
processus d'exploration. Les stratégics
d'exploitation ne sont pas intégrées au

processus. Nos analyses révelent au
contraire la coexistence de ces deux lo-
giques dans un processus d'innovation.
En outre, Fanalyse de nos études de cas
na pas permis didentifier ensemble
des modes de conversion déerits par
Nonaka et Takeuchi (1995) : socialisa-
tion, extériorisation, intériorisation,
combinaison. Nous avons observé pour

certaines  phases  de oréation  de
connaissances des logiques plus com-
plexes.

CONCLUSION

Les résultats de cette recherche per-
mettent de proposer un modele en six
phases de la création de connaissances
dans les processus d'innovation. Dans
un processus ideéal en termes d'équi-
libre  entre stratégie  d'exploration et
d'exploitation les phases s'enchainent
'ordre Scanning,
Conceptualisation, Valorisation,  Déve-

dans suivant

loppement, Abstraction et Diffusion. La

RepfuBlitsd With HElsrregish Brnd Abpyightowner. Further reproduction prohibited without permission. 3



Systémes d'Information et Management, Vol. 15 [2010], Iss. 4, Art. 4

SYSTEMES IYINFORAMATION T MANAGEMENT

trajectoire d'ensemble  est néanmoins
complexe. De nombreux feedbacks ont
licu entre ces phases, et I'émergence
d'une nouvelle phase ne signifie pas
FarrCt de la précédente. Au contraire,
les phases tendent 4 s'entremdéler et ase
superposer dans e temps. Cela est par-
ticulicrement significatit pour les phases
dccisives du processus dinnovation
les phases de conceptualisation et de
développement. Ces deux phases sont
les plus imbriquées avec les autres.
L'¢tude qualitative révele ainsi que les
phases de création de connaissances
identifi¢es traversent le cycle de la ges-
tion de projet. Les rythmes sont diffé-
phases de  oréation  de
connaissances semblent transcender les
Stapes formalisées du projet.

rents. Les

La confrontation de notre modele
ceux de Nonaka et Takeuchi (1995) et
de Boisot (1995, 1998) a permis de pré-
ciser leurs lacunes respectives. Notre
proposition théorique s'inscrit dans la
mise en évidence de leur complémen-
tarit¢ ¢t la proposition d'un modele in-
téorateur adapté a I'étude de fa dyna-
mique de création de  connaissances
dans des  processus  dlinnovation
contemporains. Nous avons ¢galement
mis ¢n exergue la difficile opérationna-
lisation des modes de conversion des
connaissances  proposés  par Nonaka
(1991, 1994) et Nonaka et Takeuchi
(1995).

Les résultats présentent ¢galement un
intérét pratique pour les acteurs impli-
qués dans le management des innova-
tions fonddes sur les TIC. Le modele
des phases de connaissances peut etre
utilis¢ comme un outil de suivi des pro-
cessus - d'innovation. Chaque  phase
comporte des spécificités en lermes
dractivités, de configuration  d'innova-
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tion, ¢t de connaissances mobilisées et
crédées dont il convient de tenir compte
pour favoriser le succees du projet d'in-
novation. Naturcllement, les trajectoires
complexes de la création de connais-
sances ohservées ne permettent pas de
proposer un «guide de bonnes pra-
tiques ». Un management efficace de la
création de connaissances dans un pro-
cessus innovant s'inscrit avant tout dans
la compréhension de la complexité. des
paradoxes et des interdépendances de
ces processus émergents. Nous espe-
rons donce avoir facilit¢ cette compre-
hension.

Notre travail comporte cependant des
limites essentiellement lices aux choix
théoriques et méthodologiques opérés.
Nous en présentons ici deux  princi-
pales,

La premiere limitation concerne ab-
sence de validité externe des résultats
de cette recherche. De fait. les résultats
doivent étre interprétés avec prudence
et sagesse. En effet, les ¢tudes de cas
n'ont pas ¢té¢ choisies sur des criteres
alcatoires (Eisenhardt, 1989) permettant
daugmenter Ieur validité externe. Si la
validité externe n'ctait pas un objectif
recherché, nous n'avons toutefois pas
renoncé a4 favoriser la validit¢  du
construit méthodologique et la validit¢
interne des résultats. Lexplicitation des
choix  méthodologiques  opérés ¢t la
possibilité de répondre 4 nos questions
de recherche par leur instrumentalisa-
tion semblent attester d'une validation
du construit. En paralléle, pour renfor-
cer la validité interne des résultats nous
avons  employé  plusiceurs  stratégies.
Une ¢rude de cas multiples a dabord
¢té choisie dans ce sens. La multiplica-
tion des sources de preuve et la satura-
tion théorique des données semblent,
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ensuite, avoir favorisé la validit¢ interne
des résultats des études de cas.

La seconde limitation a trait au sec-
teur dactivités spécifique de la santé
Electronique et a la nature des proces-
sus d'innovation étudiés. Nous avons,
en effet, souhaité étudier des processus
d'innovation contemporains compor-
tant une forte dimension TIC et sélec-
tionnés dans le secteur de la santé, sec-
teur bien souvent percu  comme
complexe. En conséquence, nous ne
pouvons garantir que notre modélisa-
tion sapplique a dautres secteurs d'ac-
tivités et a d'autres types d’innovation.
Il faudra le vérifier en répliquant notre
meéthodologie i d'autres secteurs d'acti-
vité et types d'innovation.

Nous envisageons ainsi danalyser
d'autres  processus  d'innovation  afin
d'évaluer l'utilité de la  construction
théorique de cette recherche. Dans ce
sens, nous souhaiterions pouvoir ¢tu-
dier, d'une part, des projets dinnova-
tion «plus classiques» tels ceux déve-
loppés par des structures de Recherche
et Développement et, d'autre part, des
projets plus « originaux » tels ceux déve-
loppés dans le secteur de T'open sour-
ce, reposant en partic sur des commu-
nautés virtuelles. Cela nous permettrait
de mener des validations empiriques
complémentaires. 1l pourrait étre égale-
ment intéressant d'évaluer la transposi-
tion de notre modeéle 4 des projets non
innovants ou peu innovants. Une grille
de lecture du degré de novation d'un
projet pourrait etre, des lors, proposée
a partir de la présence et de la durée
des phases de création de connais-
sances. Une derniere voie de recherche
envisagée concerne l'exploration du
lien entre les phases de création de
connaissunces ct celles de la gestion de

projet afin dapprofondir les différences
de temporalité.
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ANNEXES

Annexe 1 — Tableaux de codage des études de cas

Phases Codage Description Activités
Scanner I'environnement pour identifier les opportunités -
¢ . P > opp Veille/ Monitoring Benchmark
e et menaces (les signaux fuibles) et en extraire les O =,
. (SCAN) s R T Identification besoins usagers
Scanning informations concrétes jugées intéressantes . =
. PP . Rencontre partenaire
Logique intuitive, idée de I'innovation
Structuration et sélection des informations issucs de .
e S . Business plan
I"environnement afin de limiter au maximum N
. . Cahicer des charges
. . (CODIF) Mincertitude. ! L s
Codification . R . Etude de taisabilit¢
Contour du concept d'innovation et des modes de -
. . Prise de risque
développements assocics
Le concept de 'innovation codifié, les acteurs clés
impliqués communiquent sur ses enjeux. I s agit Communication sur le projet
I d’expérimenter les potentialités de 'innovation afin Réunions d'information
Valorisation (VALO) Sxperimenter fos potantialite Jovation ¢ seun ¢
d’obtenir le soutien et "adhésion de I'environnement [xpérimentation
interne et externe. Démonstration
Anticipation des résistances aux changements
Développement artefact
. Développement du projet ¢ innovation rototype)
Développement (DEV) oppem proy L (prototyy .
Transformation des concepts en artefacts conerets Lxperimentation
Résolution de problémes
Genéralisation de innovation a des situations multiples
o Recherche de nouvelles
et plus spécifiques. .
. . A .. approches possibles
. {ABST) Exploitation du processus d”innovation. nouvelles X . N
Abstraction . . . . Ajouts d applications
approches de I'innovation. retour sur investissement ! .
Recherche partenariats
Déploiement / Commercialisation
Ditfusion de I'innovation au plus grand nombre de Communication
. personnes ou de groupes dans ct hors de 1'organisation. Formation
Lee (DIFFU) N o . . . S .
Diffusion Commercialisation ou déploiement de ['innovation Incitation a I"adoption
Recherche efficience

Tableau 1. Codage des phases de création de connaissances.

i
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:;:.igig;ee Sous-catégories Codage Signification de la catégorie
Connaissance intuitive ] L‘intgi‘tion se qéﬁnit comme une ins:pirlation issue dn. o »
(Morin, 1986) (INTUD ]'cxpcqcncg. Cette catégorie est mtrn}mce lorsque IMindividu dit
avoir fondé son action sur une intuition (Baumard, 1994).
Connaissance acquisc par la pratique. 1] s’agit du savoir-faire
Connaissance pratique (PRATQ) professionnel de chaque acteur, son « style » et ses astuces.
(Nyiri et Smith, 1988) Cette catégorie se rapproche du savoir expérimental de Mitlar
(1996) ou encore du savoir contingent de Fleck (1997).
Connaissance . . . o . .
procédurale ) C onnaissance acquise par la répétition de proce.durcs (learning
Tacite (Argyris, Schon, 197K, (PROC) {7\:1(/0mg). I.J s agit dvunc connaissance glxl«\lnzlllc]llc permettant
individuelle A]1dér$0ﬂ. 1983 a I"acteur d'accomplir ses tiches quotidiennes.
La sérendipite représente la faculté de saisir et d'interpréter ce
Sérendipité o q}li se pré'scnl.c anous QC rlnanii'rc inattendue ((‘z’nellin‘ 2004).
(Baumard, 1994, Catellin, (SEREN) C g‘ltc‘calcgonc est attribuée lorsque Ies'uctcurs évoquent une
2004) coincidence heureuse, la chance. une découverte accidentelle
de quelque chose qu'ils ne cherchaicnt pas.
Connaissance La connaissance relationnelle se rapporte a la capacité d’aceds
relationnelle (RELAT) 4 différentes sources de savoir (interne et externe). I s’agit en
(Lundvall et Johnson, o quelque sorte d*une faculté & la coopération et & la
1994) collaboration caractérisée par le réseau social de 1"acteur.
Nous considérons que la référence a un langage commun, & un
Croyances partagées esprit ‘maison Ou encore a un sens commun ‘uractériﬁe une
(Bennelt et Aml;ony. (CROY) connaissance tacite cn!lcclwc: ¢s croyanees pzu:mgccs‘ ,
2001) Iz\xqonncn{l 1 interprétation des ‘mtormauons et guident "action.
Cette catégorie fait référence 4 ce que Schwandt (1997) nomme
I"action sociale quotidienne (evervday social uction).
Connaissance collective o Les communﬂulés de 'pfzniquc ‘(Vygolsky. }‘)62, Lavg et‘
(Spender. 1993) (COCOL) ch‘gcr‘. ‘I 991) font référence a une expertise partagée, a un
savoir-faire commun.
Tacite Cette catégorie est attribuée lorsque les acteurs mentionnent
collective Routines |"utilisation d'un répentoire d’actions d’ordinaire utilisé,
(< savoir que faire ». (ROUTH notamment pour résondre un pmhlcx)lc. Les routines collectives
Girod. 1995) se r.upprochv:m du concept de connuissance /m/n/ucllv.de
Boisot (1995) ou encore de celui de programme d uction de
Starbuck (1983).
L’ improvisation consiste & critiquer, restructurer cf tester des
Improvisation compréhensions intuitives des phénoménes expérimentés
(Weick, 1995, 1998 : ({IMPRO) (Weick. 1995, 1998). 1l s”agit d un processus coltectif d’action
Cunha et al.. 2003) orienté vers la découverte, destinée & explorer des opportunités
inattendues ou a neutraliser des menaces imprévues.
Compeétences (COMPE) Rétérence a I'expertise métier.
Connaissance déclarative La connaissance déclarative fait référence aux savoirs
Explicite (Argyris ¢t Schon, 1978, techniques. scientifiques ou encore administratifs. Cette
individuelle Anderson, 1983, Reix, (DECLA) catégorie est attribuée lorsque Iacteur fait référence &
1996) I"utifisation d’une « méthodologie ». d’un savoir technigue ou
scientifique de type individuel.
Travaux personnels (TXPER) Référence a une note, un dossier, un travail réalisé par [acteur
Regles ct procedures Cette catégoric fait référence a I'ensemble des procédures,
formalisces (Nonaka ct (REGL) méthodologies, planning formalisés connus et identifics par
Takeuchi, 1995) I’ensemble des acteurs impliqué
Documentation. ouvrage ) Cette gzllégoriu s¢ .rapporlg" il.l'uu.llsaliqn par les acteurs d'unc
{Spender, 1993) = (DOC) connaissance cexplicite et ¢erite disponible dans des textes,
) publications, ouvrages, manuels
Systéme d’information . . L
. Base de donnes (DATA) lcs /bl fournissent des connaissances explicites sur les
Explicite (Reix. 1996) différents processus organisationnels.
collective — - = - — —
Reporting Le dcvclnppcmcnt del l{]llOVﬂ(an condm.t ala ‘furmﬂl'ls:nmn
l’roducli(:n d*un rapport (REPO) des CONNAISSANCES S0US tun'm‘ de « reporting » a la hiérarchie.
sur Ie projet La p;‘o&!xlcllon ch rapport d z‘xvanccmcm.cst codde sous la
’ catégorie connaissance explicite collective.
Culture légitimée.
:;Z::E:]I]::; sous forme de (CULT) Code de conduite, charte. politique générale, ete.
(Girod, 1995)
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Annexe 2 — Le repérage des phases de création de connaissances

Les tableaux suivant présentent, pour chaque cas, les principales activités des phases de
création de connaissances ainsi que les incidents critiques ayant permis de repérer I'émer-
gence d'une nouvelle phase.

Phases Activités Incidents critiques J

e - T

- Incident critique 1
Volonté de la Direction Générale de fairc
renaitre "audiovisuct & I'AP-HM

Reformulation du plan stratégique

Programme de restructuration du centre hospitalier
Contexte

= ¢mergence phase de seanning

Un scanning sans fin !
¢ Analyse sociologigue des comportements de santé

Incident critique 2
Recrutement d'un professionnel de

Analyse de oftre existante en information de samé

. *audiovicue o fanvier [
Scanning o Absence de Média audiovisuel de santé I"audiovisuel (recrutement janvier 2003) |
— émergence phase de conceptualisation

Recherche d'une Iégitimité avee I"analyse des
missions du CHU

Une conceptualisation décisive
Etude d"opportunité ct de faisabilit¢ du projet

Incident critigue 3
Elaboration du business plan

Conceptualisation - . . N
,p . Etude des différentes cibles potenticlies de la chaine i L.
{Codification 1) K e . = ¢mergence phase de valorisation
Elaboration des différents volets du projet |

» Construction du business plan

La valorisation ou un long processus de légitimation )
o T o } Incident critique 4
® Processus de légitimation de 1'innovation enl entique

. . . Financement projet valid¢ par lc conseil
o Communication sur le projet N

Valorisation ) ) ) d’administration de I'AP-HM (juillet 2003)
e Eninterne : recherche d adhes[onfm projet - émergence phase de développement
e En cxterne : recherche de partenaires
Un développement jalonné de nombreuses difficultés | Incident critique 5
Développement Diftusion de la premiére émission (21 juin
de ’innovation * Développement technique et organisationnel du projet 2005
(Codification 2) ® Mise en production de la chaine — émergence phase d’abstraction et de
® Résolution des problémes et organisation du travail diffusion

L’abstraction ou I'émergence d’une stratégie

d’exploitation |
Abstraction ® Recherche et intégration de nouvelies approches a
I'innovation

i Pas d’incident critique

e Recherche de nouveaux moyens de diffusion
= — - - R S - —
‘ La diffusion ou de nouvelles routines de travail
¢ Expérimentation
e Recherche feedbacks utilisateurs
Diffusion o Ajustements continus " Pas d"incident critigue
o Planification du travail ct des mécanismes de

coordination

- R —. — Lo E—

Tableau 1. Les phases et activités associées — Cas AP-HM TV.
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Phases Activités Incidents critiques
e Reformulation du plan stratégique Incident critique |
o Projet d'établissement et projet systeme d’information Fin de délégation de service
Contexte o Refonte du systeme d'information public pour les prestations de
o (Création de valeur par les TIC (« Hopital numérique ») télévision aux patients
e Systéme de gestion des prestations de télévision & U'abandon - émergence phase de scanning
[ - - S T T —— — — ~ e
Un scanning intuitif ... Incident eriti 5
L . " T ent critique
o Activités de veille des CHU ayant une régie directe des peigen .
o [N [ Ay S Décision du passage sous IP du
prestations de Télévision aux Patients (bilan négatif en termes . L, N
i [ = réseau téléphonique (donc
de rentabilité) e - -
- L S . possibilité de faire de la t¢lévision
Scanning o Ftude des différentes possibilités pour « redresser » la gestion sous 1P)
des prestations de t¢iévision R .
L. - . . . — émergence phase de
e Ré-internalisation : Bénéfice pour les patients (qualité St
L R . - | concepiualisation
supérieure ¢t codt moindre) et création de valeur pour I'AP-HM
Une conceptualisation stratégique
o Etude d opportunité et de fatsabilité du projet Incident critigue 3
s o ldentification des besoins techniques et fonctionnels Rédaction des cahiers des charges
Conceptualisation

{Codification 1)

o Elaboration des différents volets du projet (marché
« Infrastructure et Réseau » et marché « Télévidéo et Internet
aux patients »)

s Elaboration des cahiers des charges

— émergence phase de
valorisation

Valorisation

Valoriser en intégrant les partics prenantes dans la structure
projet

o Processus de 1égitimation de I'innovation

o Communication sur le projet

o Eninterne : recherche d adhésion et soutien politique

e Enexterne : consultation des fournisseurs

Développement de
I’innovation
(Codification 2)

Un développement perturbé

o Mise en fonction de la nouvelle téte de réscau et cablage fibre
optique {Sogetrel)

e Développement de la Sceurity Box : prototypes et mise en
production (Numéricable)

o Développement des téléphones i badge et des bornes
interactives @ prototypes et mise en production (Nextiraone)

o Résolution des nombreux problémes

Diffusion

Abstraction

La diffusion ou I'émergence d’une cohésion de groupe

o Expérimentation sur les nouveaux batiments

o Nouveaux déploiements

e Formation des ¢quipes AP-HM (nouvelle taxation, gestion des
serveurs TV, Internet et vidéo a la demande)

e Recherche feedbacks patients et professionnels de santé
o Ajustements continus

Une abstraction sous contrainte
e Contractualisation et Mise en application du plan projet qualit¢
projet (PQP)

o Appel d oftres pour le contenu (bouguet TV)

!
o

Notilication du marché

« Télévidéo et Internet aux

patients » (aott 2006)

— émergence phase de
développement

Incident critique 5

Inauguration du nouveau centre
de psychiatrie - Site Conception
(1 expérimentation)

— émergence phase de diffusion

Stabilisation du projet (plus de
50% du parc de t¢lévision sous [P
et passage sous la taxation
llr)s‘[)itu/i{!/")

— émergence phase
d’abstraction

Pas d’incident critique

o Déploiement Internet et vidéo a la demande |

Tableau 2. Les phases et activités associées — Cas Service Multimédia Patient.

s La taxation hospitality est Toutil de gestion douverture des droits et de facturation des services multimédia.
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Phases Activités Incidents critigues

Incident critique |
Création d’Edelia et volonté de
deévelopper des oftres innovantes de
téléservices fondces sur le suivi de la
consommation énergétique

o EDF Business mnovation et exploration de nouveaux
Contexte segments de marché

o Création d Edelia et développement de téléservices
— ¢mergence phase de scanning

Incident eritigue 2 ‘

Le scanning : entre recherche d’information et
exploration du réseau relationnel
o Veille des dispositifs de iéléassistance fondés sur la

Collaboration entre Edelia ct Biotel
pour développer un systeme de

Scanning . L " . . S telcassistance tondé sur le suivi de la
consommation énergétique (expériences japonaises) ' . .
- o consommiation d'cau
o Analyse des limites actuclles de la téléassistance i
. . = dmergence phase de
« Rencontres partenaires (Biotel, prestataire technigue) Lo
conceptualisation
Conceptualiser ou mo er des expertises variées | '
e Ftude d'opportunité et de faisabilit¢ du projet
¢ Focus groupe avee des clients potenticls (identification .
S . ) . Incident critique 3
L des besoins et des blocages sociologiques et culturels liés - .
Conceptualisation i L:laboration du business plan de ‘

A la eléassistance et a la téiésurveillance) = Cible
chientele

{Codification 1) Tranquil assistance

. . — émergence phase de valorisation
o Analyse du marché de la téléassistance (TA) = I

¢ Etude de veille pour analyser les oftres de TA au Japon |
o Llaboration du business plan
* Rencontres partenaires (Santé Service Assistance)

Une bréve valorisation ‘ Incident critigue 4 ‘
Valorisation e Processus de I¢gitimation du concept d'innovation (EDF) | Commande de la ville de Laval

« Rencontres partenaire (Ville de Laval) — émergence phase de développement

La phase de développement ou ’émergence d’une ‘
structure d'innovation
o Développements techniques de 'innovation algorithme.
pertode de consommation) - dépot d un brevet | |

Dév t - . . J . -
deél’eil:lll)c:)e:t"eon (algorithme ¢t traitement de "appel) Incident critigue S
vation ! L . . e -
(Codification 2) o Expérimentation avec des clients de Santé Serviee Fin de la production
odification : C . . N
Assistance (tranche horaire d’alerte. gestion des alertes) - ¢mergence phase de diffusion '

¢ Développement du prototype et résolution des problemes |

o Intertace de la solution ‘

* Amelioration du systeme et mise en production (société

| externe)
Incident critigue 6

- Nombre restreint de chients aprés 1 an
d’exploitation

. Une diffusion médiatisée
Diffusion o Recherche teedbacks utilisateurs

e Ajustements continus . .
J = ¢mergence phase d’abstraction

i age a une straté,
d’exploitation ! ‘
s Recherche de partenaires pour commercialiser

Pinnovation Pas d’incident critique

1.’abstraction ou le

Abstraction

|
| o Emergence de nouvelies idées pour améliorer
! I"innovation

I

|

Tableau 3. Les phases et activités associées — Cas Tranquil’assistance.
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Phases Activités Incidents critiques
—— - R R - R —_ —_—

o Contexte curopéen favorahle aux innovations d*c-sante | MUh'kj L'vrgcnce Mcdical retirée du
Contexte (étude OCDE) " marché (2006) ‘

: < — ¢émergence phase de scannin;
o Plan national des urgenees (mesure 15 et 16) ¢ gence p ca 2

o Stratégic Next 2005 (nouvelle expérience des
(¢lécommunications  « passage d une logique d'acees

R o : e e ‘ Incident enitique |
aux réseaux a une logique d’accés aux services »)

o Lichee de Mobile Urgence Médical == apprentissage ‘

Un scanning orienté
e Activités de veille des solutions proposées par la

concurrence
PR . . a1 “rity > Y
o Activités de veille des demandes clients (SMUR . Incident critique 2
regional) ‘ Partenariat avee Silicomp

Scannin| . . . . .
£ o Retour dexperiences sur l'informatisation des urgences = cmergence phase de conceptualisation

¢t 'appropriation des technologies par les utilisateurs. |
"o Recherche d expertises externes pour développer
I"innovation

Line conceptualisation par i’étude des usages

! o FEtude d opportunit¢ et de faisabilit¢ du projet

‘ Conceptualisation e Ltude terrain SAMU aupres des ¢quipes de régulation
(Codification 1) et des équipes dintervention

o Identification des besoins techniques et fonctionnels ‘

Incident critigue 3
‘ Conception des modules de Connected
Emergency Response
— ¢mergence phase de valorisation

« Llaboration des différents modules de la solution

" Incident critique 4
Une valorisation heureuse ~ Crcation de fa division stratégique sant¢
e Recherche dradhésion (interne et externe) et achat de la société Silicomp (fin 2006~
début 2007y devient IT& Labs
- émergence phase de développement

Valorisation

o Réponses i des appels d oftres (marché de Murgence)

— — S [ —i

Le développement du « noyau dur » .
. - N . ) N - Incident critigue §

¢ Conception d un démonstrateur Connected limergency — . . .

Développement Response Notification du march¢ SMUR Limousin

de P'innovation o Développement de la solution ¢ tavril 2008)
. sveloppement de la s
(Codification 2) ppement <o

——

. - . — ¢mergence phases d*abstraction et de
o Partenariat avee des ¢quipementiers [

. diffusion
¢ Adaptations de la solution aux demandes clients

Une abstraction_féconde | T
« Nouvelle expérimentation avee un systeme de
visioconitrence embarqué dans Fambulance en
partenariat avee Ie Samu de Paris.

|
Abstraction . Pas d'incident critique X
o Réponse i d'autres appels doffres (notamment SMUR
Pays de la Loire) : nouvelles fonctionnalités (i.¢ gestion I
du plan blanc) et module d’accompagnement du ‘ ‘
changement (société Experte]l Consulting) '

Une diffusion décisive i ‘

Diffusion
J o Généralisation a I'ensemble des SMUR Limousin ‘

o Expérimentation pilote sur 3 SMUR Limousin Pas d'incident critique

Tableau 4. Les phases et activités associées— Cas Connected Emergency Response.
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