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Cartographie des connaissances
et gestion des ressources humaines :
exemple de 'ambiguité cognitive
des Systémes de Gestion
des Connaissances

Aurélie DUDEZERT

Ecole Centrale de Paris
Laboratoire Génie Industriel / Knowledge Management Research Group

RESUME

En étudiant l'usage d'un type de Systeme de Gestion des Connaissances (SGC) particu-
lier (les cartographies des connaissances « métier ») dans le contexte de la gestion des res-
sources bumaines, cet article discute de la pertinence de leur utilisation en organisation.
A partir d’'une revue de littérature et d’une analyse de discours d’une dizaine de DRH d’or-
ganisations frangaises, cette recherche souligne I'ambiguité cognitive de ces SGC et les illu-
sions qu’ils peuvent susciter pour l'allocation de connatssances.

Mots-clés : Gestion des connaissances, Cartographies des connaissances, Cartes cognitives,
Prise de décision, Syst¢me de gestion des connaissances, Gestion des ressources humaines.

ABSTRACT

This paper deals with Knowledge Maps usage in Human Resource Management context.
It studies bow those specific Knowledge Management Systems are used to take decisions on
Knowledge Allocation. With a discourse analysis of ten Top-Managers in HR Departments
of French companies this paper discusses the cognitive ambiguity of Knowledge Manage-
ment Systems and bow their usage could create illusions on Knowledge Allocation.

Key-words: Knowledge management, Knowledge maps, Cognitive maps, Decision-ma-
king, Knowledge management systems, Human resource management.
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INTRODUCTION

Les Systemes de Gestion des Connais-
sances (SGC), structures organisation-
nelles et technologiques supports du
management des connaissances (Dude-
zert, 2003), se sont généralisés dans les
entreprises et prennent aujourd’hui des
formes diverses : base de connais-
sances, forum de discussion, Weblog,
plate-forme intranet, outil de groupwa-
re, etc. Aprés une premiére période
descriptive et normative, de nombreux
auteurs s’interrogent désormais sur I'im-
pact de ces SGC sur la performance des
organisations (Lee et Choi, 2003 ; Mel-
ville et al., 2004 ; Shin, 2004 ; Dudezert
et Lancini, 2006). Cest dans ce cadre
que ce situe cet article en analysant
plus précisément la pertinence de l'uti-
lisation de Systémes de Gestion des
Connaissances spécifiques (les carto-
graphies des connaissances) dans les
organisations.

La cartographie des connaissances est
un Systtme de Gestion des Connais-
sances décrit par Aubertin (2003, p.
495) comme « une identification du pa-
trimoine de connaissances » qui permet
aux « organisations désireuses de gérer
leur patrimoine de connaissances, d’en
faire une analyse fine afin de détermi-
ner, dans leur stratégie, quelles sont les
connaissances qu’elles doivent pérenni-
ser, développer, abandonner, etc. La
cartographie devient alors un outil d'ai-
de a la décision ». Eppler (2001, p. 1) va
plus loin en décrivant la cartographie
des connaissances comme « devant as-
sister un employé, une équipe ou un de-
partement @ caractériser et a utiliser les
connaissances disponibles au sein
d’une organisation». Outil d'aide 2 la
décision pour une gestion optimale des
connaissances de l'entreprise, la carto-
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graphie des connaissances est donc 2 la
fois un outil d’aide a 'allocation de res-
sources et un outil de définition des
orientations stratégiques 2 privilégier en
matiere de gestion des connaissances
(développement/suppression de tel ou
tel domaine de connaissances...).

Ces derniéres années, les avancées
technologiques en matiere d’analyse et
de visualisation des informations ont
conduit a la multiplication de ce type
de SGC dans les organisations. Ces SGC
apparaissent désormais aux yeux de
nombreux utilisateurs comme des outils
simples 2 concevoir et a utiliser, per-
mettant une allocation des connais-
sances objective et rationnelle.

Pourtant, comme nous le montrons
dans cet article, ces cartographies sont
elles-mémes le produit d’'une certaine
vision de l'entreprise et l'expression
d’'un schéma cognitif individuel (d'un
dirigeant) ou collectif (d'un groupe
d’acteurs). Elles sont fortement em-
preintes d’ambiguité et peuvent étre
suspectées d’enfermer la prise de déci-
sion dans une illusion sur les caractéris-
tiques des connaissances de 'organisa-
tion. Ceci conduit 2 s’interroger sur l'ef-
ficacité de la prise de décision qui dé-
coule de leur utilisation. L'apparente
simplicité de conception et d'utilisation
d'une cartographie des connaissances
comme l'apparente objectivité des ana-
lyses qu’elles permettent d’élaborer
conduisent-elles 2 des décisions perti-
nentes en matieére d’'allocation de res-
sources ou conduisent-elle 2 renforcer
des illusions sur ce que sont les
connaissances de l'organisation et sur
les modes de gestion qu'il est possible
de leur attribuer ?

Cet article traite de cette probléma-
tique au travers de I'étude de l'utilisa-
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tion de ces SGC dans le contexte de la
gestion des ressources humaines. Dans
une premiére partie, nous analysons ce
que sont les cartographies des connais-
sances et plus précisément les cartogra-
phies des connaissances dites « métier ».
Nous identifions également le role
qu'elles peuvent jouer pour la gestion
des ressources humaines (Partie 1).
Ceci nous conduit 2 proposer dans une
deuxiéme partie un schéma d’interpré-
tation du lien entre cartographies des
connaissances « métier » et prise de dé-
cision d’allocation de ressources (Partie
2). En prenant I'exemple d’un type de
cartographie des connaissances «mé-
tier » et grice 2 une analyse de discours
d’'une dizaine de Directeurs des Res-
sources Humaines d’organisations fran-
gaises, la troisieme partie met en évi-
dence les illusions qui entourent I'utili-
sation de ces SGC dans le cadre de po-
litiques de gestion des ressources
humaines (Partie 3). L'ensemble de ce
travail apporte en conclusion un éclai-
rage sur les conditions d’une utilisation
pertinente des SGC dans les organisa-
tions.

1. CARTOGRAPHIES
DES CONNAISSANCES
EN CONTEXTE DE GESTION
DES RESSOURCES
HUMAINES

1.1. Les cartographies
des connaissances :

des Systémes de Gestion
des Connaissances spécifiques

Les cartographies des connaissances
sont apparues relativement récemment
dans les entreprises, concomitamment
au développement des Systtmes de

Gestion des Connaissances mais égale-
ment au développement des technolo-
gies d’analyse et de visualisation des in-
formations. Ces Knowledge Maps, Know-
ledge Mapping, Knowledge Cartogra-
Phy, Knowledge Landscape, Cartes de
compétences ou Cartographies des
Connaissances « métier » sont mises en
place pour faire face 2 la variété et la
multiplicité des expertises et connais-
sances présentes désormais dans les or-
ganisations et pour dépasser la difficul-
té d'accéder a ces expertises via une
communication informelle (Eppler,
2001). Elles sont également déployées
pour mettre en valeur les connaissances
dites «critiques» de l'entreprise (Pa-
chulski et al., 2000 ; Saad et al., 2003).
La finalité premiere de ces cartogra-
phies est lidentification de connais-
sances. La cartographie des connais-
sances permet de visualiser les do-
maines de connaissances de I'entreprise
dans un cadre compréhensible (Speel et
al., 1999). En ce sens ces cartographies
s'inscrivent dans une des premiéres
étapes spécifiques de la valorisation des
connaissances des entreprises : identi-
fier le patrimoine de connaissances et
tout particulierement les domaines de
connaissances sur lesquels il faudra
faire porter en priorité les démarches de
Gestion des Connaissances.

Le caractere récent du développe-
ment des cartographies des connais-
sances dans les entreprises fait qu’il
n’existe aujourd’hui que peu de travaux
académiques sur le sujet. Ermine (2006)
identifie cependant deux types d’ap-
proches cartographiques repérables
dans la littérature :

* Une approche dite «processus» qui
s'appuie sur une modélisation, des-
cription et analyse des processus mé-
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tiers de l'entreprise pour cartogra- cartographies de la figure 1 sont des
phier et déterminer les connaissances exemples de cartes réalisées selon
dites «critiques». Il s’agit d’analyser cette approche.

les processus d’'une activité et de dé-
terminer au sein de ces processus les
connaissances qui, si elles venaient a
disparaitre, causeraient un dysfonc-
tionnement dans leur mise en ceuvre.
Dans cette approche, Ermine (2006)
classe la méthode GAMETH (Grund-
stein, 2003) ou la méthode de Tseng
et Huang (2005). Ces approches sont
notamment développées dans les ac-
tivités de conception de produits. En
France, elles ont particulierement été
appliquées dans des organisations
comme PSA-Peugeot Citroén (Saad et
al., 2003) ou la SNCF. Ces cartogra-
phies représentent les processus opé-
rationnels de 'entreprise et leurs dys-
fonctionnements et sont donc de ce
fait souvent confidentielles et non pu-
bliées. De fait le processus d’élaboration de
ces cartographies des connaissances est

e Une approche dite «domaine» qui  celui d'une cartographie cognitive au
part de lanalyse de représentations sens de Huff (1990), Cossette (2001),
de l'entreprise sur son patrimoine de  Eden (2004) et Langfield-Smith (1992) a
connaissances (documents et/ou té-  savoir la représentation d’'un schéma
moignages d’acteurs) et regroupe les  cognitif d’'un acteur ou d'un groupe
connaissances dans une logique d’acteurs sur un objet particulier en fai-
autre que fonctionnelle, les associant  sant le choix d’'une représentation
en domaines d’expertise. La méthode  conventionnelle axée sur la visuali-
M3C (Tounkara et al, 2005), la mé-  sation. La carte répond 2 la ques-
thode des arbres de connaissances tion : «comment voyez-vous cet
(Authier et Lévy, 1992) ou la métho-  objet ?» et est congue pour aider l'ac-
de de Pomian et Roche (2002) sont teur ou le groupe d’acteurs 2 s'orienter
classées dans cette approche. On  sur son analyse de cet objet (Verstraete,
peut ajouter que la méthode de I'IC  1996). Comme le soulignent Cossette et
Statement de Mouritsen (2002) s'ins- Audet (1994), la démarche cartogra-
crit également dans cette approche  phique est marquée par une interaction
visant 2 caractériser des domaines de  entre trois acteurs : le concepteur de la
connaissances de l'entreprise dans  cartographie (celui dont le schéma co-
I'objectif d’obtenir une meilleure visi-  gnitif est caractérisé) ; le consultant/
bilité sur cet actif et d’améliorer ainsi  chercheur qui aide 2 la mise en forme
la valorisation des connaissances. Les  de la cartographie selon des modes de

Cette dichotomie établie par Ermine
(2006) sur les approches cartogra-
phiques porte plus particulierement sur
les modes de représentation du lien
connaissances/organisation 2 l'origine
de la conception de la carte et renvoie
2 un débat sur la nature de la connais-
sance organisationnelle. La premiere
approche voit la connaissance comme
liée au développement et déroulement
d'un processus organisationnel particu-
lier ; la seconde voit la connaissance
comme associée a des pratiques métier
au sens des Théories sur les Commu-
nautés de Pratique (Wenger, 1998).
Cette derniére approche conduit a dé-
velopper des cartographies des
connaissances dites « métier »,
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Figure 1. Exemples de cartographies de connaissances selon Papproche domaine’.

1. Cartes issues du site internet de la société TRIVIUM et des travaux de Eppler (2001).
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représentation (visuels et conceptuels)
choisis au préalable (phase de concep-
tion) ; puis l'utilisateur de la carte qui
doit s’approprier la représentation et in-
terpréter les données représentées pour
prendre une décision.

La caractéristique du processus de
conception des cartographies des
connaissances explique la variété des
formes de cartes. Toutefois cette variété
s'explique aussi par la multiplicité des
finalités qui peuvent étre attendues de
ces cartographies. Ainsi Eppler (2001)
distingue 5 types de cartes selon leurs
finalités :

e Les « Knowledge Source Maps» qui
sont des cartographies d’expertise et
répondent 2 la question : ou puis-je
trouver quelqu'un qui sait cela ? Ces
cartes identifient les individus et qua-
lifient leur expertise.

¢ Les « Knowledge Asset Maps» qui sont
des cartographies de patrimoine (au
sens de « stock ») de connaissances et
qui répondent 2 la question : com-
bien de spécialistes de tel domaine
avons-nous ?

e Les « Knowledge Structure Maps~» qui
présentent les besoins en connais-
sances pour un domaine particulier et
les liens entre ces différents domaines
de connaissances. Elles répondent 2
la question : de quels types de
connaissances avons-nous besoin
pour que tel processus soit effectif ?

e Les « Knowledge Application Maps»
qui présentent quel type de connais-
sance doit étre appliquée quand on a

un probléme ou besoin spécifique.
Ces cartes répondent aux questions :
qui est I'expert qui peut m’aider si j'ai
tel probleme ? A la différence des
Knowledge Source Maps, il ne s'agit
pas de cartographier toutes les exper-
tises présentes dans l'organisation
mais d'identifier une liste de dysfonc-
tionnements opérationnels potentiels
susceptibles de constituer de réels
blocages de l'activité et de caractéri-
ser qui pourrait apporter la bonne so-
lution pour dépasser ce probléme s’il
se produisait.

e Les « Knowledge Development Maps»
qui présentent les connaissances 2
acquérir pour atteindre un objectif de
développement et répondent a la
question : quelles connaissances de-
vons-nous développer pour lancer
telle nouvelle activité ?

Les Knowledge Source Maps, Know-
ledge Assets Maps et les Knowledge De-
velopment Maps sont des cartographies
des connaissances « métier» dont la fi-
nalité est l'allocation de ressources 2
court ou 2 moyen terme et qui contri-
buent 2 la gestion des ressources hu-
maines. Les autres sont associées aux
approches processuelles de la connais-
sance organisationnelle.

Concernant la forme de ces cartogra-
phies, une certaine homogénéité émer-
ge. 1l s'agit de mobiliser les technolo-
gies qui associent des fonctionnalités
d’'analyse de bases de données et des
techniques de visualisation? (Eppler,
200D).

2. A titre d'exemple des outils comme Knowledge Visualizer d’Autonomy, Visio de Microsoft ou de MindManager

de Mindjet sont souvent mobilisés.
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Tableau 1. Synthése de la définition des cartographies des connaissances.

Le tableau 1 synthétise la définition
des cartographies des connaissances.

Les cartographies des connaissances
«métier » sont donc des SGC qui, s'ils
identifient et donnent 2 voir les connais-
sances de l'organisation, sont trés forte-
ment influencés par le contexte de
conception de la carte (représentation
qu'a Porganisation de ce que sont les
connaissances, finalités de visualisation
visées, vision du concepteur sur les
connaissances, modes et processus de
représentation conventionnels adop-
tés...). Le paragraphe ci-aprés souligne
que l'utilisation pertinente de ces SGC
est également fortement contrainte par
le contexte d'utilisation.

1.2. Le contexte d’'utilisation : car-
tographie des connaissances
« métier » et politique de GRH

Pendant de nombreuses années les
travaux de recherche comme les pra-
tiques opérationnelles de Gestion de
Connaissances et de Gestion des Res-
sources Humaines se sont développés
en paralleéle, suivant des parcours dis-
joints, et ce alors que des proximités
existaient notamment quant au Mana-
gement des Compétences (Mira-Bon-
nardel, 2000). Cette situation perdure
encore aujourd’hui puisque, par
exemple, sur 40 grandes entreprises
frangaises étudi€es en détail’ quant 2

3. Entreprises du CAC 40.

37

RepfaBlittsa Yith HElsrregish Brd AbpWgM owner. Further reproduction prohibited without permissiof.




Systémes d'Information et Management, Vol. 12 [2007], Iss. 3, Art. 2

SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMENT

leurs politiques de Ressources Hu-
maines par Bournois (2007), seules 9
d’entre elles mentionnent des dé-
marches de Gestion des Connaissances
associées 2 leurs mises en ceuvre.

Pourtant ces derniéres années, on
observe un intérét croissant pour ces
démarches et tout particulierement
pour les cartographies des connais-
sances «meétier» en tant qu'outils de
Gestion des Ressources Humaines. Les
évolutions liées a l'individualisation de
plus en plus importante de la gestion
du salarié comme la nécessité de faire
évoluer les connaissances et compé-
tences des salariés de plus en plus ra-
pidement pour s’adapter aux change-
ments d’orientation stratégique de l'or-
ganisation expliquent l'intérét des Di-
rections des Ressources Humaines
pour ces Systémes. En paralléle la loi
du 18 Janvier 2005 sur la cohésion so-
ciale (dite loi Borloo-Larcher) impose
désormais la mise en place d’'une Ges-
tion Prévisionnelle des Emplois et des
Compétences (GPEC) et incite 2 réflé-
chir 2 des nouveaux outils de pilotage
des compétences. Ainsi, les mises en
ceuvre de ces SGC se multiplient au
sein des organisations : Institut Natio-
nal de Recherche et de Sécurité (Peil et
al., 2001), HydroQuebec au Canada
(Bourdis et al., 2004), Chronopost en
2006%... IIs sont utilisés par exemple
pour anticiper les évolutions organisa-
tionnelles liées aux départs massifs 2
retraite des «baby-boomers» ou pour
identifier les domaines de compétences
des collaborateurs qui ne seraient pas
suffisamment exploités dans les activi-

tés actuelles de l'organisation et pour-
raient donner lieu au développement
d’un nouveau domaine d’activité straté-
gique pour l'entreprise. L'utilisation de
ces SGC par les Directions des Res-
sources Humaines s’explique aussi par
le fait qu’ils sont pergus comme des
outils trés utiles de dialogue avec les
directions opérationnelles sur des su-
jets jugés stratégiques pour 'entreprise.
De fait, la mobilisation par les Direc-
tions des Ressources Humaines de
techniques ou approches relevant de la
psychologie ou de la sociologie n’est
pas toujours comprise par les direc-
tions opérationnelles et rend parfois
difficile la justification de certaines dé-
cisions. Dans ce contexte, les cartogra-
phies des connaissances «métier», en
présentant les connaissances dans un
cadre qui se veut compréhensible par
tous (une carte), offrent 'opportunité
de mieux associer les directions opéra-
tionnelles aux décisions de gestion des
ressources humaines.

Opérationnellement, ce type de car-
tographies répond i plusieurs besoins
en matiere de Gestion des Ressources
Humaines. Tout d’abord comme nous
I'avons souligné plus haut, ces carto-
graphies des connaissances «métier »
offrent une visibilité par domaine de
connaissances de l'organisation et de
ce fait décloisonnent la gestion des
compétences autrement trés liée 2 la
gestion de carrieres individuelles. La
cartographie se révele ainsi un tableau
de bord révélant le «fit» du manage-
ment des compétences vis-a-vis des
orientations stratégiques de |'organisa-

4. Certaines de ces expériences ne sont pas publiées dans les revues académiques ni dans la presse mais sont iden-
tifiables dans les groupements professionnels en Gestion des Connaissances (Groupe COP-1, Club Gestion des

Connaissances...).
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tion et permettant du méme coup
I'évaluation de la performance de la
politique RH. Le SGC est un véritable
outil de pilotage et de planification RH
qui permet de prendre des décisions
d'allocation de ressources 2 moyen et
long terme. En fonction de la granula-
rité de l'analyse des connaissances
proposée par la carte, la cartographie
des connaissances « métier » peut éga-
lement s’avérer un outil utile pour la
prise de décision d’allocation de
connaissances 2 court terme pour l'or-
ganisation d’équipes de travail. Enfin,
en transmettant une vision partagée
sur ce que sont les domaines de
connaissances de l'organisation, elle
peut devenir accessoirement un outil
de cohésion interne. Ce rble des carto-
graphies des connaissances comme
outil d’aide a la spécification de sché-
mas, cadres de références et codes
perceptuels autour d’'un phénomene
est notamment identifi€ par Huff

(1990).

C’est donc en tant qu’outils d’aide a
la décision d’allocation de ressources
2 moyen et 2 court terme que ces SGC
présentent le plus d’intérét pour la
GRH. Or comme le soulignent Lebra-
ty et Pastorelli-Negre (2004) et La-
roche (2001), les récents travaux sur
la prise de décision mettent en avant
le role des schémas mentaux et des
structures cognitives de l'acteur dans
la prise de décision. La décision est
prise dans un contexte®* donné et sous
linfluence d'un schéma cognitif
donné. La décision d'allocation de

ressources est donc forcément in-
fluencée par le schéma cognitif des
Directeurs des Ressources Humaines
utilisateurs de la carte. Au-dela, la
qualité de la décision qui résulte de
I'utilisation de la cartographie dépend
de la pertinence des éléments pergus
par le décideur comme exergant
une contrainte sur l'allocation des
connaissances (contexte de la déci-
sion). Or, les connaissances sont des
ressources particulieéres. Leur caracte-
re trés largement tacite (Nonaka,
1995), changeant, dynamique et ins-
crit dans l'action (Yates-Mercer, 2002)
en font des ressources difficilement
mobilisables dans 'organisation. Leur
évolution est liée a2 des dynamiques
d’apprentissage particuliéres (Argyris,
1978) et I'ensemble des travaux sur la
Gestion des Connaissances a2 montré
que leur mise en ceuvre dans I'entre-
prise passe par des processus longs
avec leurs dynamiques propres et dif-
ficilement maitrisables (Alavi, 2001 ;
Bounfour, 2000 ; Lancini, 2003). Une
décision pertinente en matiére d’allo-
cation de connaissances passe donc
par une prise de conscience de la part
du décideur de ces contraintes spéci-
fiques.

L'ensemble de ces analyses sur les
contraintes de conception et d'utilisa-
tion des cartographies des connais-
sances « métier » nous permet de pro-
poser en Partie II un schéma d’inter-
prétation du lien entre cartographie
des connaissances « métier » et prise de
décision d’allocation de ressources.

S. « Le contexte peut étre défini comme l'ensemble des éléments percus par le décideur, qui exercent une contrainte

sur la tdche gérée - (Lebraty et Pastorelli-Negre, 2004).
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2. PROPOSITION D’UN
SCHEMA D’INTERPRETA-
TION DU LIEN ENTRE
CARTOGRAPHIE DES
CONNAISSANCES « METIER »
ET PRISE DE DECISION

Nous proposons ici un schéma d'in-
terprétation du lien entre cartographie
des connaissances « métier » et prise de
décision qui nous permet de formuler
plus précisément notre problématique
de recherche sur la pertinence de l'uti-
lisation. des cartographies des connais-
sances «métier». Trois éléments sem-
blent pouvoir étre dégagés pour quali-
fier la nature du lien entre cartographie
des connaissances « métier » et prise de
décision d’allocation de connaissances.
Ces éléments sont représentés dans la
figure 2 ci-dessous.

1. Avec la cartographie des
connaissances « métier » Ia décision
d’allocation des connaissances est
téléguidée par les représentations
mentales d’'un acteur ou d’un grou-
pe d’acteurs sur les connaissances
organisationnelles. Comme nous
I'avons souligné plus haut la cartogra-
phie est par nature le produit de la sub-
jectivité d'un acteur ou d'un groupe
d’acteurs sur le patrimoine de connais-
sances. La décision d’allocation qui va
&tre prise 2 partir de l'utilisation de cette
carte est de ce fait guidée par la subjec-
tivité du regard de ce groupe d’acteurs.

2. La décision sur I'allocation des
connaissances est également orien-
tée par le biais du processus de
conception de la représentation
conventionnelle. 1l s’agit de définir la
forme de la carte et de mettre en forme

lllusion sur 'objectivité de
I'analyse cartographique ?

- Interférence outil traitement et
visualisation des informations

- Biais cognitif du 3

- Conscience du %;
contexte de GC

d'utilisation |

lllusion sur le
contexte
d'application
de la
décision ?

décideur

Décision d'allocation de
ressources

J

Figure 2. Schéma cognitif, cartographie des connaissances « métier » et prise de

décision d’allocation de ressources.
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les connaissances. Ceci passe par un
processus d'élaboration précis qui
transforme le schéma cognitif en une
représentation conventionnelle (la
carte). Dans le cadre de ce processus
plusieurs interférences sont identi-
fiables. Tout d’abord il y a une interac-
tion forte entre le concepteur et le
consultant/chercheur qui travaille a la
construction de la représentation
conventionnelle. Au-dela, lutilisation
de technologies d’analyse et de visuali-
sation des informations transforme
aussi le schéma cognitif selon une
orientation définie. Ainsi en fonction
des techniques de visualisation choisies
on pourra obtenir un réseau ou un
arbre par exemple. La lecture de ces
cartes pourra alors étre différente car
orientée par le symbolisme de la repré-
sentation choisie.

3. La prise de décision sur I’alloca-
tion des connaissances se fait 2 par-
tir d’'un outil ne présentant pas le
contexte d’application de la déci-
sion. La cartographie des connais-
sances «métier» représente des don-
nées sur un support physique. De la
sorte, elle isole et donne 2 voir un phé-
nomeéne hors de son contexte et abou-
tit 2 une prise de décision en matieére
d’allocation de ressources. Les connais-
sances étant immatérielles leur repré-
sentation physique les réifient et tend 2
les rapprocher formellement dactifs
matériels. Leurs spécificités et notam-
ment les contraintes particuliéres liées 2
leur évolution et allocation dans les or-
ganisations (contexte d’application de
la décision) ne sont pas représentées
sur de telles cartes.

Créées 2 partir de technologies mobi-
lisant des modules sophistiqués de trai-
tement de données statistiques, ces car-

tographies des connaissances présen-
tent en premier abord I'apparence de
I'objectivité et de la rigueur scientifique.
Par ailleurs, leur interprétation peut
sembler intuitive aux utilisateurs/déci-
deurs. Ils retrouvent la une représenta-
tion des données qu'ils cotoient dans
leur vie quotidienne (carte routiere,
plan d'orientation, cartes de site
web...). Ces deux aspects peuvent
conduire les utilisateurs de ces SGC 2a
développer un regard déformé (llu-
sion) sur la nature des données présen-
tées et sur leur interprétation. Deux
grandes catégories d'illusion peuvent
apparaitre :

¢ Une illusion quant 2 I'analyse car-
tographique effectuée. La carte peut
étre percue comme objective alors
qu’elle est fondée sur la subjectivité
d'un groupe d'acteurs et sur la trans-
formation de cette subjectivité en re-
présentation conventionnelle. L'utili-
sateur peut alors avoir I'impression de
prendre une décision en toute lucidi-
té (choix proche de celui de tourner 2
gauche ou tourner 2 droite sur une
carte routiére) alors que sa décision
sera trés fortement orientée par les re-
présentations voire par les objectifs
du groupe d’acteurs a l'origine de la
conception de la carte ;

¢ Une illusion quant 2 la portée de
1a décision prise. Les connaissances
étant présentées hors de leur contex-
te d’'intégration organisationnelle, les
contraintes liées 2 leur allocation
peuvent ne pas étre prises en comp-
te. Comme dans une salle détat-
major, le décideur peut imaginer que
I'allocation de connaissances est aussi
simple 2 réaliser que de déplacer des
pions d’un point 2 un autre sur une
carte. La prise en compte des particu-
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larités de la gestion de cet actif peut
ne pas étre immédiate et conduire 2
des décisions en décalage par rapport
a ce qu'il est réellement possible de
mettre en ceuvre. Alors que ces SGC
sont vus comme des accélérateurs
dans la prise de décision d’allocation
des connaissances, cette illusion
pourrait conduire a leffet inverse,
faute de prise en compte de ce
contexte d’intégration organisation-
nelle.

Afin de déterminer si ces deux illu-
sions sont présentes lors de l'utilisation
de cartographies des connaissances
« métier » dans les organisations et afin
de qualifier la pertinence des décisions
prises par leur intermédiaire, nous pré-
sentons ci-aprés une étude de cas
menée sur le sujet auprés d’une dizaine
de grandes entreprises présentes en
France.

3. CARTOGRAPHIES
DES CONNAISSANCES
« METIER » ET PRISE
DE DECISION : ANALYSE
DES PERCEPTIONS
DE L'UTILISATION
DES CARTES SEE-K

3.1. Méthode d’étude du cas

Afin d’approfondir le traitement de
cette question, nous avons mené une
analyse de discours de Directeurs de
Ressources Humaines utilisant des car-
tographies des connaissances «métier »
générées par lintermédiaire de I'outil
SEE-K (outil d’analyse et de visualisa-
tion des informations) de la société TRI-
VIUM. Le choix de se concentrer sur
des cartographies des connaissances

42

«métier » uniquement générées par cet
outil et cette société est fait afin d’obte-
nir des données homogenes quant au
processus de conception de la cartogra-
phie.

3.1.1. SEE-K, générateur
de Knowledge Assets Maps
et de Knowledge Source
Maps

Les cartographies des connaissances
produites par I'outil SEE-K et la société
TRIVIUM sont inspirées de la méthode
des Arbres de Connaissances (Authier
et Lévy, 1992) évoquée plus haut et
donnent a voir un patrimoine de
connaissances. SEE-K génére donc
principalement des Knowiledge Assets
Maps qui visent 2 des prises de décision
sur une allocation globale de connais-
sances. Pour ce faire, SEE-K associe une
base de données relationnelle, un mo-
dule d’analyse statistique et un module
de visualisation des informations sous
la forme d'un arbre de connaissances.

A Tissue du traitement des données
un arbre de connaissances est construit.
Le tronc correspond aux connaissances
communes ; les grandes branches re-
présentent les différentes activités de
I'entreprise ; les ramifications figurent
des domaines ou des secteurs d’activi-
tés spécifiques et dépendant des
branches ; les branches les plus fines et
les plus éloignées représentent des do-
maines d’'expertise pointus. Un code
couleur est utilisé correspondant aux
nombres de connaissances déclarées
par domaine.

SEE-K permet également d’interroger
l'arbre pour caractériser quelle person-
ne a déclaré avoir le plus de connais-
sances dans un domaine particulier. Par
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cette fonctionnalité, SEE-K génere éga-
lement des Knowledge Source Maps.

Le tableau 2 ci-aprés positionne les
cartes de connaissances élaborées grice
a la méthodologie et technologie SEE-K.

3.1.2. Recueil des données
et méthode d’analyse
des discours

Afin d'identifier si lutilisation des
cartes de connaissances peut donner
lieu a des illusions, il est apparu intéres-
sant d’étudier les représentations asso-
ciées 2 I'utilisation de ces cartes. Pour ce
faire, le choix de I'analyse de discours et
plus précisément de I'analyse de conte-
nu a semblé pertinent. Effectivement,
comme le souligne Allard-Poesi (2003,
p. 450), « l'analyse de contenu peut étre
utilisée par exemple pour (...) déceler les
centres d’attention de différents indivi-
dus, groupes ou organisations».

Pour mener notre étude, nous nous
sommes appuyées sur des témoignages
d'utilisation et de déploiement de carto-
graphies des connaissances «métier »
générées par la technologie SEEK re-
cueillis par trois canaux d'information
différents :

e les réactions/commentaires de socié-
tés utilisatrices de ces cartographies
présentes sur le site de la société TRI-
VIUM ;

e les articles de presse relatant des té-
moignages d’utilisation de ces carto-
graphies ;

e un recueil de données sur une expé-
rience particuliére évoquée lors d’'une
conférence organisée par le Groupe
Les Echos et la société EURIWARE le
24 Avril 2001 2 Paris.

Les discours analysés sont donc des
discours de communication des organi-
sations utilisatrices de ces SGC. Ils sont
souvent suscités par la société TRIVIUM
dans un objectif de promotion de son
activité. Ces témoignages/réactions ont
tous été émis entre 2000 et 2005. Ces
démarches étant relativement inno-
vantes 2 'époque, les témoignages sont
nombreux et recueillis facilement car ils
permettent aux DRH et aux organisa-
tions impliquées de développer une
image de précurseurs.

Les sociétés dont les discours ont été
analysés sont une dizaine de sociétés
privées ou publiques exercant une
grande partie de leurs activités en Fran-

] Finalité :
Point d? vue sur Identifier et visualiser les Processus Forme
la connaissance connaissances pour prendre d’élaboration
une décision
Knowledge Source Maps Carte cognitive :

Connaissance =>Finalité de la décision : allocation ) Carte :
vue comme liée 3 du bon expert représentation d un Arbres de Connaissances,
d i i schéma cognitif d'un ADC (Authier et Lévy, 1992)

es pral lql{es mewer | ] acteur oud'un groupe
(Cartographie des Knowledge Asset Maps d'acteurs par le biais congue 3 partir de la
connaissances Finalité de la décision : allocation | d'une représentation technologie SEE-K de la
« métier ») globale des ressources conventionnelle axée sur | g riats TRIVIUM

la visualisation

Tableau 2. Les cartographies des connaissances « métier » générées via la tech-

nologie SEE-K.
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ce, et présentes dans des secteurs éco-
nomiques variés®.

A partir de ce matériau nous avons
mené deux analyses en suivant la mé-
thodologie de recherche évoquée par
Bardin (2001). La premiére a pour ob-
jectif d’identifier dans quelle mesure
linterprétation de la carte par les utili-
sateurs prend en compte ce qui a
conduit 2 sa conception. Pour analyser
ces perceptions sur la nature de la carte
nous avons donc isolé dans les discours
recueillis 'ensemble des propos qui dé-
finissent ou caractérisent la carte des
connaissances. Ces expressions ont en-
suite été regroupées par proximité de
sens, classifiées en catégories et un cal-

cul des fréquences d’apparition a été
fait pour identifier les représentations
les plus souvent associées a la cartogra-
phie des connaissances.

Une deuxiéme analyse a ensuite été
menée en appliquant la méme dé-
marche afin de caractériser les repré-
sentations associées 2 la portée des dé-
cisions prises grice a l'utilisation de la
carte. Il s’agit 1a d’analyser les finalités
que prétent les utilisateurs 2 la carte. Au
travers de cette analyse, l'objectif est
d’identifier dans quelle mesure le
contexte d’intégration organisationnelle
des connaissances est pris en compte
pour une décision d’allocation de res-
sources.

1 2
Objet de la recherche litusion sur 'analyse lllusion sur le contexte
cartographique ? d’application de la décision ?
Identifier dans quelle mesure | Identifier dans quelle mesure les

linterprétation de la carte par les
utilisateurs prend en comple le

décisions prises grace 4 l'utilisation de
la carte tiennent compte du contexte

Objectif de I'analyse processus de conception d'intégration  organisationnelle  des
de contenu 2 Analyse de la représentation du | “O"ooeances
lien carte-processus d'élaboration | <» Analyse de la représentation du
lien carte-décision d'aflocation de
ressources
Isoler les propos qui définissent la | Isoler les propos qui rapportent les
Découpage du texte carte des connaissances |

finalités de la carte

Tableau 3. Synthése du protocole de recherche.

6. On trouve des sociétés comme EURIWARE, EDF/GDF, SODIFRANCE, RATP, France Télécom, PSA Peugeot-Ci-
troén, GROUPAMA, CENERGYS, UNCASS, CNP...
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3.2. Résultat de 1a recherche

3.2.1. Illusion sur Uanalyse
cartograpbique : le lien
carte-processus
de conception

Deux principaux groupes séman-
tiques sont mobilisés par les acteurs
quant il s’agit de définir la nature de la
carte de connaissances.

52 % des propos caractérisant la car-
tographie des connaissances I'associent
étroitement 2 un outil. Outil de mana-

Le lien carte-processus
de conception

18 items= 52 %

Cartographies Outil
& Outils

\

1 outil de visualisation

s

1 outil de management

1 outil de gestion

1 tour de contréle
de Pinactivité

2 arbres des

de compétences compétences

1 analyse 1 systéme de

des compétences cartographie
1 mode de

visualisation

1 systéme qui 1 cartographie
permet d'inclure
chaque salarié...

1 dispositif de pilotage

\par les compétences

13 items= 42 %
Cartographiex Technologie
3 logiciel/ 1produit/ 2items=6 %
1 application RH/ Cartographie= Mithqda
8 See-K/ 1 méthode participative
2 solution See-K de Trivium 1 tratement information
1outil de Trivium et simulation

gement ou outil technologique, la carte
est alors vue comme un élément non
autonome utilisé par les acteurs de I'en-
treprise.

En tant qu'outil de management, la
cartographie des connaissances est vue
comme un outil de gestion des compé-
tences et est décrit comme « un SYSTEME
qui permet d’inclure chaque salarié

dans une POLITIQUE GENERALE DE GESTION
DES COMPETENCES» OU COMME « U7 DISPO-
SITIF DE PILOTAGE par les compétences>.
Ainsi la carte en tant qu'outil de mana-
gement est étroitement associ€ée a une
finalité d’allocation de ressources. C'est
sa finalité qui définit sa nature. Dans
cette acception elle est également asso-
ciée a I'idée d'efficacité et de controle :
« L’outil nous fait GAGNER UN TEMPS FOU»,
« Cette TOUR DE CONTROLE DE L’INACTIVITE
nous ne l'avions pas avant». Définie par
une finalité (I'allocation de ressources),
la carte est vue comme un outil effica-
ce permettant de renforcer la producti-
vité globale de la ressource connaissan-
ce. Elle conduit 2 identifier rapidement
les connaissances qui seraient sous-ex-
ploitées, 2a les allouer au bon moment
au bon projet et donc 2 gérer de ma-
niére optimale le «stock» de connais-
sances de l'entreprise.

A part égale, la carte est vue comme
un outil technologique. Dans ces évo-
cations, elle est alors associée 2 la re-
présentation conventionnelle (visualisa-
tion) adoptée. Les termes employés
sont alors «arbre de connaissances/
compétences», « mode/outil de visualisa-
tion», « cartographie» avec des expres-
sions comme ~ Pour alimenter cet ARBRE,
qui est L’OUTIL DE VISUALISATION de toutes
les compétences de I'UNCASS.... ».

Dans ces propos, il s’agit toujours de
voir la carte comme un élément qui
prend toute sa dimension dans son uti-
lisation via un groupe d’acteurs. La
carte n’est pas auto-suffisante.

42 % des propos évoquant la carto-
graphie des connaissances vont plus
loin et l'associent étroitement 2 une
technologie. Ceci est logique dans la
mesure ol beaucoup des discours ana-
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lysés sont suscités par la politique de
communication de la société commer-
cialisant la technologie d’analyse et vi-
sualisation des données. Toutefois en
approfondissant I'analyse on note des
associations de représentations intéres-
santes 2 relever.

Ainsi les termes relevés et classés
dans cette catégorie sont ceux de « Jogi-
ciel », « produit», «application RH~,
« See-K», « solution»... Ces termes sont
souvent employés dans un contexte
dans lequel l'intermédiation de l'acteur
ou du décideur n'est pas jugée néces-
saire. La technologie est personnifiée et
apporte seule et de maniére autonome
une solution, une réponse a un proble-
me. On reléve par exemple des expres-
sions comme « Nous savons précisément
GRACE A SEE-K les compétences dont nous
disposons» ou « SEE-K nous permet de
trouver les personnes les plus aptes a
tenir un poste». Au-dela, la technologie
est associée 2 I'idée de précision, d'ob-
jectivité par rapport a2 un «avant » consi-
déré comme flou ou inexact : « Nous sa-
vons PRECISEMENT grdce a See-K les com-
Détences dont nous disposons» ou enco-
re « Grdce aux analyses des compétences
réalisés dans See-K, les managers au-
ront une connaissance PRECISE des pro-
Sils des collaborateurs qu’ils dirigent-.
Personnifiée, autonome, objective et
précise, la carte en tant que technologie
est également associée a l'idée de jus-
tesse de I'analyse « See-K nous permet de
trouver les personnes IES PLUS APIES d
tenir un poste».

Définition par rapport 2 une finalité,
ou par rapport 2 un mode de représen-
tation ; phénomeéne auto-suffisant dans
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I'analyse, la carte des connaissances
n'est donc que peu associée a son pro-
cessus de conception. L'idée d'une mé-
thode ou d'un processus 2 'origine de
la conception de la carte n’est que peu
évoquée pour qualifier la carte (6 % des
propos). Sur les 31 termes relevés pour
qualifier la carte des connaissances,
seul un des propos décrit avec préci-
sion le processus d’élaboration : « A par-
tir de la description des savoir et savoir-
Jaire de chacun, recueillie sur un mode
deéclaratif, sur fond d’'un questionnaire
trés direct (« je sais faire ceci », «j'aime
ou je préfere telle activité») et néan-
moins tres élaboré (plus de 400 items),
ce logiciel se charge de modéliser et de
cartographier les compétences du grou-
pe». Néanmoins 12 aussi le processus
d’élaboration évoqué est rapporté au
logiciel. Le lien avec un groupe d’ac-
teurs et des représentations cognitives
n'est pas fait. Un autre propos évoque
également ce point mais en montrant
de facon encore plus marquée que ce
processus n'est pas vu comme intime-
ment lié 2 des constructions de repré-
sentations mais comme une démarche
objective et distanciée de groupes d’ac-
teurs : « L'OUTIL est un atout pour notre
projet et ce pour trois raisons : SA METHO-
DE PARTICIPATIVE (...), sa facilité de traite-
ment de linformation et simulation, et
son mode de visualisation des résul-
tats». Ainsi l'identification qu’il y a un
groupe d’acteurs et un processus
d’échange et de construction entre dif-
férentes parties prenantes (concepteur,
consultant/chercheur...) a l'origine de
la conception d'une carte des connais-
sances «métier» n'est pas relevé dans
les propos que nous avons analysés,
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3.2.2. Illusion sur le contexte
d’application de
la décision : le lien
carte-décision d’allocation
de ressources

Les discours étudiés portent plus l'at-
tention sur les finalités de la cartogra-
phie des connaissances que sur sa na-
ture. Ainsi 65 groupes sémantiques évo-
quant les finalités ont été isolés dans les
propos analysés. Ceci semble démon-
trer que c’est bien pour répondre 2 un
probléeme donné que la carte est
congue.

48 % des propos relevés évoquent
que la cartographie est utilisée princi-

Le lien carte-décision d’allocation

de ressources 1/3

31 ems=48%
Cartographle= Planification RH
1 Faciliter le traveil do la fonction RM
1 Gagner du temps
7 Cartographler
les compétences
Savoir les compétences
dont nous disposons

Optimiser la stratégle
de formation
Idertifier les besoins de formation

identifier les formations
Repérer los compétences complémentsires
) _A_vol une meilieurs Qui SoNt nécessaires
visibilith sur les ressources Repérer queis sont les efforts
Disposer d'une castographis & fournic en terme de formation
précise des compétences Voir le décalage entre
 coMectives los compétences nécessaires
Avoir une meillsure visibilité ot los connaissances
sur les fectives chez les
individuelles des collaborateurs
Avoir une visibilité suffi
sur les compéences (“
des c ' imiser le recrut
on régis chez le client

Avoir des informations L Repérer que! profi racruter J
surles i
U cours

ot « omployss »
Gérer una masse de données

{Reperer i} o5 les plus D
RepéretRegrouper les savorr-fare
Repérer les compétences dont NOUS aurt
besom dans [avemr

Etablr les scenanos
Repéfet los compatences que nous Simuler les Créations de postes et
nsquons de perdre

repérer kes prohls qui ont
idenbfier les profils & rempiacer rés wite les compétences requises
TévOIr l8s promotons, ransterts,
formabons
des

( Traiter los données « ckonts .J

Observer les populations de
plus de 45 ans.

ner clarement
points faibles

palement dans une finalité de planifica-
tion de l'activité Gestion des Ressources
Humaines. L'objectif de la cartographie
des connaissances est de faciliter le tra-
vail de la fonction RH.

La carte est vue tout d'abord comme
facilitant ce travail principalement en

donnant une meilleure visibilité sur les
compétences et les connaissances. Ainsi
les finalités évoquées sont par exemple
« REPERER les compétences», « AVOIR UNE
MEILLEURE VISIBILITE SUY 10S 1esSOurces-.
Cette visibilit¢é permet notamment de
repérer les connaissances rares, qui
vont disparaitre ou se développer, d’an-
ticiper les changements dans les com-
pétences et de les planifier : « repérer/
regrouper LES SAVOIR-FAIRE RARES», « repé-
rer LES COMPETENCES DONT NOUS AURONS BE-
SOIN DANS L’AVENIR» « repérer les compé-
tences QUE NOUS RISQUONS DE PERDRE».
L'idée évoquée est que la multiplication
des données sur les personnes dans
I'entreprise nécessite de trouver une
maniére de les intégrer pour les appré-
hender globalement et les gérer au
mieux sur du moyen terme. Ainsi les fi-
nalités « gérer UNE MASSE DE DONNEES », OU
« établir des scenarios» reflétent ces at-
tendus attribués 2 la carte des connais-
sances « métier ».

La carte est considérée également
comme permettant d'optimiser la straté-
gie de formation. L'appréhension glo-
bale des données rendue possible par
leur visualisation permet de calibrer les
besoins en formation. Ce point se re-
trouve dans les finalités évoquées :
« identifier LES BESOINS DE FORMATION », « Ye-
Dérer quels sont les EFFORTS A FOURNIR EN
TERME DE FORMATION ». ..

Enfin, elle est aussi vue comme per-
mettant d’optimiser la politique de re-
crutement : « repérer QUEL PROFIL RECRU-
TER».

30 % des propos relevés évoquent
que la carte est percue comme un ins-
trument de transformation du rapport
du collaborateur 2 l'organisation. Elle
est vue ainsi comme un moyen de faire
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évoluer le salarié vers des approches
plus individuelles de la Gestion des
Ressources Humaines (Gestion des
Compétences). Dans cette acception,
c'est le collaborateur 2 son niveau indi-
viduel qui prend des décisions grice a
la carte et non pas un dirigeant. Ainsi
les finalités « INCLURE CHAQUE SALARIE dans

Le lien carte-décision d’allocation
de ressources 2/3

18 items= 30%
Cartographie= Transformation du rapport du
collaborateur 3 'organisation

1 Inckire chague salarié dans une pollique générale
de gestion des compéiences
LT} des

1 Co

Favoriser 'employabilité
Permetire sux opérationnels de gérer|
leurs propres compétences
Faire que le collaborateur gére
lu-méme son employabilité
Pour le coltaborateur prendse

Visibliité pour le
collaborateur
Avoir davantage de visibilité pour
ie collabormteur
Pour le collaborwteur, accéder
4 l'ansemble des informations
sur ses compétences
et savoir-faire
Visualiser los métiers proches
de son profil
Se positionner dans l'snireprise
Pour les colisboreteurs,
visualiser leur
profii de
Donner de (a visibilité aux
collaborateurs sur leurs
compétences actuefies
Donner de ia visibilité sur
lour possibilké d'évolution
au sein du groupe

Identifier les possibilités
N\ d'évolution

.

une politique générale de Gestion des
Compétences» ou « contribuer au déve-
loppement des DEMARCHES COMPETENCES »
évoquent cette idée. De fait, la carte est
considérée comme permettant au colla-
borateur d’avoir une visibilité sur ses
compétences et ses possibilités d'évolu-
tion au sein de l'organisation 2 partir de
ses compétences : « pour le collabora-
teur ACCEDER A L ENSEMBLE DES INFORMATIONS
SUR SES COMPETENCES ET SAVOIR-FAIRE », « Ui-
sualiser LES METIERS PROCHES DE SON PROFIL »
ou « donner de la visibilité sur LEUR POS-
SIBILITE D’EVOLUTION au sein du groupe ».
Cette finalité est évoquée par opposi-
tion 2 un «avant» ot le collaborateur

on main sa destinée
nu sein du groupe
Pemetire aux salariés
qui visent un poste
de s'y préparer & l'avance
Inciter les salariés & acquérir
les compétences per eux-mémes

Motiver
Faire vibrer les gens
on fonction de lew intérét personnel
Amener ceux dont la motivation

s'émousse A e rendre compte
sux-mémes qu'ils psuvent
postuter & d’autres projets
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devait passer par le manager pour en-
visager des possibilités d’évolution et
est vue comme un élément de transpa-
rence et de création de la confiance
entre le collaborateur et I'organisation :
« tout reposait auparavant sur la rela-
tion entre le collaborateur et son mana-
ger. Seul ce dernier connaissait les com-
Dpétences de ses équipes. Les informa-
tions restaient confinées au sein de la
business unit». Grice 2 la carte le col-
laborateur va prendre une décision en
toute transparence sur la place de sa
connaissance dans l'organisation. Pour-
tant, les contraintes liées a Fallocation
de ces connaissances dans 'organisa-
tion ne semblent pas prises en compte
dans la décision du collaborateur. Seule
I'analyse de la connaissance actuelle ou
a développer est prise en compte. Il y
a donc a une illusion pour le collabo-
rateur sur la portée de la décision qu'il
peut prendre grice 2 la carte.

Cette illusion est utile pour l'organisa-
tion car elle permet de faire de la carte
un moyen de responsabiliser le salarié
sur son projet professionnel. Il s’agit de
favoriser 'employabilité : « faire que le
collaborateur GERE LUI-MEME SON EMPLOYA-
BILITE», « pour le collaborateur PRENDRE
EN MAIN SA DESTINEE au sein du groupes,
« inciter les salariés @ ACQUERIR DES COM-
PETENCES PAR EUX-MEMES ». Certains propos
vont plus loin en évoquant que la carte
des connaissances permet de transfor-
mer radicalement les régles du jeu de
I'évolution dans l'entreprise : « certains
ne soubaitent pas divulguer leurs com-
Dpétences, le plus souvent parce qu’ils ne
veulent rien changer a leur poste ou
dans leur carriere. Mais dans ce cas, les
choses sont claires : on ne peut pas nous
reprocher leur manque d’employabilité
et ils dotvent assumer leur position». La
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Le lien carte-décision d'allocation de ressources 3/3

e

Etablir le lien P

Optimiser Ja visibilité du manager
sur son équipe

13 items= 20%
Cartographie= Gestion d’équipes
opérationnelles

Mixai

lo collaborst

Cm«wmuwphnYMbslq\&sm
Identifier rapidement dans les équipes ol trouver telis ou tefle compétance
Identifier les clones

Metire & disposition des outiis pour

ot non perce qu'il sait se vendre
Identifier repidernent les individus
au misux aux besoins

pour un poste ou une mission

Fournir su manager une conneissance précise des profils,

suscaptibles de répondre
trouver les bonnes ressources

compéiences, axes de progrés

Anaslyzer, exploiter, restituer pius rapidement les données
sur les v " sur les op
Mettrs a disposition des gers des ind
sur los de leurs équip

4 items= 2%

Cartographies Mobiiké st communication

carte des connaissances est présentée
comme permettant au collaborateur de
prendre ses décisions en toute transpa-
rence et en toute connaissance de
cause. Une mauvaise évolution profes-
sionnelle d'un collaborateur n’est donc
plus imputable 2 'organisation mais au
collaborateur lui-méme. Au-del3, la res-
ponsabilit¢é du manque d’information
contextuelle sur les connaissances dans
la carte est renvoyée au collaborateur.
Si la décision n’a pas pu étre prise en
toute transparence par le salarié, c’est
parce qu'il n’avait pas voulu/pu fournir
les informations nécessaires.

Enfin, la carte est vue comme un fac-
teur de motivation du collaborateur. La
transparence construite via la carte offre
une lisibilité sur les attendus de 'orga-
nisation, indique au collaborateur que
s'il souhaite évoluer cela ne dépend
que de lui et de Fadéquation de ses
compétences aux besoins de 'organisa-
tion. La carte est donc un facteur de

motivation 2 l'activité professionnelle.
Cette idée se retrouve par exemple
dans les finalités suivantes : « FAIRE VIBRER
LES GENS en fonction de leur intérét per-
sonnel», « amener ceux dont 1A MOTIVA-
TION S’EMOUSSE @ se rendre compte eux-
mémes qu'ils peuvent postuler a d'autres
projets ».

Instrument de planification des res-
sources humaines et de transformation
du rapport du collaborateur 2 I'entrepri-
se, les cartes de connaissances « métier »
sont également vue comme un outil
d'allocation de connaissances dans la
gestion d’équipes opérationnelles (20 %
des finalités relevées). Dans cette ac-
ceptation, la connaissance est vue
comme facilement et immédiatement
mobilisable. Ainsi la carte permet
« d’établir le LIEN ENTRE PERSONNE, COMPE-
TENCE ET DISPONIBILITE », « d'identifier rRAPI-
DEMENT les individus susceptibles de
répondre au mieux aux besoins»,
« d’identifier des CLONEs», « de constituer
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AU MIEUX ET AU PLUS VITE les équipes pro-
Jet». Outil permettant d’optimiser la vi-
sibilité du manager sur son équipe, la
carte semble ne pas permettre de
prendre la distance nécessaire entre ce
que représente la carte et la réalité des
connaissances. Dans les finalités qui en
sont attendues sur du court terme dans
la gestion d’équipe, la connaissance est
vue comme simple 2 allouer. Le fait que
la mobilisation des connaissances dans
les entreprises passe par des processus
spécifiques avec leurs dynamiques
propres, difficilement maitrisables n’est
pas pris en considération : la décision
d'allocation est décrite comme ne te-
nant pas compte de l'ensemble des
contraintes d'intégration organisation-
nelle liées a cette ressource.

Dautres finalités plus annexes sont
évoquées dans les discours analysés.
Ainsi la carte est également vue comme
un élément favorisant la mobilité inter-
ne a moyen terme comme 2 court
terme : « développer LA MOBILITE TRANSVER-
SALEs, «faire bénéficier les collabora-
teurs (...) de plus de MOBILITE INTERNE ».
Cette finalité rejoint celles évoquées
plus haut 2 la fois sur 'encouragement
a 'employabilité et sur 'accélération de
Pallocation de ressources connaissances
dans les équipes opérationnelles. Autre
finalité évoquée également celle de
« RASSURER LE CLIENT sur la maniére dont
nous gérons les hommes». Elément don-
nant de la visibilité sur le patrimoine de
connaissances de 'organisation, la carte
est vue comme un outil de communi-
cation efficace pour le client, lui prou-
vant aussi la rationalité et P'objectivité
de la gestion des ressources humaines
mise en place dans 'organisation.

Ainsi cette analyse permet de conclu-
re que sur un plan opérationnel et d'al-
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location des ressources sur du court
terme, lillusion est probable sur le
contexte d’application de la décision.
Cette illusion parait également identi-
fiable dans la facon dont la carte des
connaissances est percue pour son uti-
lisation par les collaborateurs. Les diri-
geants en Ressources Humaines sem-
blent considérer que cette carte offre
aux collaborateurs la possibilité de
prendre la décision la plus pertinente
possible quant 2 l'allocation de leurs
connaissances. La décision d’allocation
des ressources est donc renvoyée par le
dirigeant au collaborateur en entrete-
nant I'illlusion que l'ensemble des élé-
ments nécessaires 2 la prise de décision
est présent dans la carte. Pourtant, dans
le cadre de prises de décision sappli-
quant 2 des politiques de moyen terme
(planification RH) les propos relevés
amenent 2 penser que les spécificités
liées 2 la Gestion des Connaissances
sont plus prises en compte. La carto-
graphie apparait dans ce cas plutdt per-
cue comme un élément d'identification
de problémes qui conduit 2 clarifier les
décisions a prendre plutét que comme
un réel élément d'aide 2 la décision (cf.
tableau 4). 1l y a la une ambiguité de la
part des DRH vis-a-vis de ces SGC que
nous discutons dans la derniére partie.

4. MISES EN PERSPECTIVE
ET CONCLUSIONS

Ce travail de recherche met en évi-
dence qu'il existe un risque dans les or-
ganisations pour que l'utilisation de car-
tographies des connaissances «métier »
conduise 2 des décisions en matiére
d’allocation de connaissances marquées
par une double illusion quant a2 ceux
que sont les connaissances de 'organi-
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quant a sa finalité

Notions relevées 2 Outil technologique

solution

de I'entreprise

1 2
Objet de la recherche lllusion sur I'analyse lllusion sur le contexte
cartographique ? d’application de la décision ?
Lien carte-processus de conception non | Lien carte-contexte d'application de la
pergu décision non pergu pour la gestion d'équipe
. , . et renvoyé au collaborateur pour sa gestion
Résultats < lllusion sur l'analyse cartographique | .. oo
identifiable pe
<> lilusion sur le contexte d'application de
la décision probable
1. Carte = Outil, c'est-a-dire, élément qui | 1. Carte permet des décisions de

prend toute sa dimension dans son
utilisation par un groupe d'acteur

<> Outii de management: outl vu

2. Carte = Technologie vue comme une

3. Carte = Méthode mais n'impliquant
pas lintervention d'un groupe d'acteurs

planification RH : identification de probiémes
liées aux ressources connaissances

2. Carte permet des décisions individuelles
d'allocation de connaissances

=» Décision transparente
=» Décision responsable
=>» Décision motivée

3. Carte permet des décisions d'allocation de
ressources dans la gestion opérationnelle
d'équipe

Tableau 4. Synthése des résultats de la recherche.

sation et quant aux modes de gestion
qu'il est possible de leur attribuer. Cette
double illusion semble préjudiciable
pour la pertinence de la décision prise.

La prise de décision d’allocation des
connaissances peut impacter fortement
une entreprise en choisissant par
exemple de développer tel nouveau
secteur d'activité ou de ne pas monter
un projet car l'organisation ne dispose
pas des connaissances nécessaires. Or
l'utilisateur de la carte/décideur ne
semble pas conscient de l'orientation
inévitable de la représentation propo-
sée (subjectivité de la carte). L'utilisa-
teur/décideur ne fera donc pas appel a
un autre point de vue sur le probleme
drallocation des connaissances. Alors
que le décideur aura limpression de
prendre une décision objective, celle-ci
reposera en fait sur le point de vue d'un
groupe d’acteurs de l'entreprise 2 un

moment donné, eux-mémes compé-
tents dans un domaine particulier et
préoccupés par leurs propres activités
opérationnelles. Il ne semble pas non
plus que lors de l'utilisation de la carte,
il y ait une prise en compte du contex-
te d’allocation des connaissances. L'uti-
lisateur de la carte considere que la dé-
cision dallocation des connaissances
sera immédiatement et facilement sui-
vie d’effets. Ceci peut conduire 2 une
décision inefficace car cette apparente
simplicité de mise en ceuvre ne conduit
pas 2 mettre en place les processus
adaptés de conduite du changement. La
décision pourra alors n’étre que partiel-
lement mise en ceuvre voire susciter
des blocages empéchant toute alloca-
tion de connaissances.

L'origine de cette double illusion peut
trouver plusieurs explications. La faible
familiarité des utilisateurs interrogés
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avec la mise en ceuvre de SGC et de dé-
marches de GC explique certainement
en partie cette situation. Ce manque de
culture de la GC, l'apparente facilité de
construction de ce type de Systémes
comme les forts besoins actuels en ma-
tietre de GRH évoqués plus haut ne
semblent pas permettre aujourd’hui la
prise de recul nécessaire pour prendre
en compte ce contexte de conception.

Toutefois plusieurs éléments nous
ameénent a nuancer l'analyse. Nous
avons choisi de traiter cette recherche
en analysant des discours de communi-
cation externe tenus par des déci-
deurs/utilisateurs de cartographies des
connaissances. Nous devons donc
prendre en considération que cette po-
sition des acteurs interrogés influence la
nature du propos.

De fait, il ressort de 'étude que vrai-
semblablement une partie du discours
tenu s’adresse directement aux collabo-
rateurs de l'organisation. L’analyse
montre que le discours autour de la
carte vise 2 en faire un outil de cohé-
sion interne indiquant aux collabora-
teurs les objectifs d’adaptabilité, d’em-
ployabilité et de responsabilisation qui
leurs sont désormais fixés. Par ailleurs
ce discours s’adresse également trés
clairement aux organisations exté-
rieures 2 P'entreprise. 1l s'agit d’affirmer
et de montrer que la gestion des res-
sources humaines est efficace, perfor-
mante mais surtout rationnelle dans la
mesure ou elle est outillée par des ou-
tils décrits comme objectifs. Cette pos-
ture est d’autant plus perceptible que
les propos entourant l'action des Direc-
tions des Ressources Humaines elles-
mémes (planification RH) montrent
une certaine prise de conscience des
contraintes pesant sur l'allocation des
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connaissances. De la méme maniére,
on peut étre relativement surpris de la
treés faible sensibilisation au processus
de conception d’acteurs souvent eux-
mémes impliqués dans I'élaboration de
la carte. L'ensemble des qualificatifs at-
tribués 2 la carte renforcent le caracte-
re objectif du SGC plutét que de mon-
trer la part de subjectivité sous-jacente.
On peut donc se demander s'il n'y a
pas la de la part des DRH une volonté
d’affirmer 1'objectivité des nouveaux
outils congus. Ceci dans I'objectif no-
tamment de mieux convaincre les di-
rections opérationnelles et les parte-
naires de l'organisation de la pertinen-
ce des techniques RH désormais utili-
sées.

C'est pourquoi si la double illusion
évoquée parait possible, elle est certai-
nement 2 nuancer. Les analyses réali-
sées laissent supposer, dans certains
cas, une prise de conscience de l'exis-
tence de ces illusions de la part des Di-
rections des Ressources Humaines im-
pliquées et une volonté de les exploiter
au mieux pour aboutir aux transforma-
tions organisationnelles qu’elles souhai-
tent (évolution du rapport du salarié a
l'organisation, renvoi de la responsabili-
té de la gestion de l'allocation opéra-
tionnelle de ces ressources aux direc-
tions opérationnelles, etc.).

De fait, ce travail ne peut aujourd’hui
étre considéré que comme exploratoire
et il devrait étre approfondi pour pou-
voir caractériser plus précisément si ces
illusions sont dépassées lors de I'utilisa-
tion de cartographies des connais-
sances, voire exploitées par certains ac-
teurs. Une des perspectives de ce travail
est de poursuivre cette analyse de dis-
cours 2 partir d'interviews réalisés en
interne 2 plusieurs organisations.

|
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Il n’en reste pas moins que ce travail
conduit 2 penser que les SGC peuvent
s'avérer des systémes fortement em-
preints d’ambiguité cognitive. Leur ap-
parente simplicité de conception mais
surtout leur trés grande lisibilité et faci-
lit¢ d'utilisation sur un élément aussi
abstrait que les connaissances de l'orga-
nisation peuvent conduire les utilisa-
teurs 2 ignorer les tenants et les abou-
tissants de leur conception et utilisation.
Aussi, les résultats de cette recherche
suggerent que l'utilisation de ce type de
Systemes de Gestion des Connaissances
doit étre entourée de précautions. Afin
de rendre linterprétation et l'utilisation
de ces SGC pertinentes, il semblerait
nécessaire de rappeler systématique-
ment leur cadre de conception, le
périmeétre des connaissances couvert
comme les finalités attendues. De la
méme maniére il parait souhaitable de
développer la culture des utilisateurs en
matiere de Gestion des Connaissances.
Devant la multiplication de ces sys-
témes ces précautions conditionnent
ayjourd’hui la performance de la GC
dans les organisations.

Au-del3, ce travail conduit également
a rappeler que les SGC ne pourront
avoir un impact positif sur la perfor-
mance de l'organisation que s'ils sont
utilisés dans certaines conditions. Ce
point est d’autant plus important a sou-
ligner que I'on constate aujourd’hui une
utilisation de plus en plus fréquente de
ce type de systemes pour des décisions
impactant directement la stratégie de
Pentreprise. Ainsi, dans le cadre de
« War rooms» ou de cellules de crise,
des cartographies de connaissances
sont de plus en plus utilisées pour ac-
célérer la prise de décision stratégique
(choix de développement de nouvelles

activités ; prises de décision dans le
cadre de démarches de fusion-acquisi-
tion, etc.). Dans ces contextes, une in-
terprétation erronée d’'une cartographie
des connaissances peut s'avérer trés
préjudiciable a court terme pour l'orga-
nisation. La prise de conscience de
I'ambiguité cognitive de ces SGC est
alors cruciale pour les décideurs.
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