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1 INTRODUCTION

La perspective du départ a la pension de la majeantée de la génération des années
60 laisse augurer d'un déclin de la populationgmde travailler au cours de cette décennie.
Les travailleurs partiront en quelgues années s®ie emportant avec eux les savoirs,
savoir-faire et autres expertises indispensablagparennité des administrations.

La Jeune Province n'a que seize ans. Elle n’échiappependant pas a cet exode.
Travaillant au sein du Service interne de commuimnaet de documentation, nous
collaborons annuellement a la mise a 'honneuradgnts provinciaux qui ont été admis a la
retraite. Lors de cet événement, il est coutume dpge allocutions retracent brievement la
longue carriere des personnes honorées. Rédigémserdes fonctions assumeées, des postes
occupés et des taches accomplies, ces discoursnpassis silence les expériences et les
connaissances engrangées. Congratulées et fleaeggpersonnes quittent I'administration
sur la pointe des pieds. D’autres arriveront, &aplaceront et aspireront a réussir une méme
carriere. Selon leur affectation, elles hériterdnt méme bureau, du méme ordinateur. Le
tiroir du bureau sera forcément vide. L'ordinatefayte de mot de passe, pourrait ne pas
s’ouvrir ou, une fois ouvert, serait vierge de toomtenu.

Un maigre héritage, donc. Sauf, pour I'agent Lamlo#ta, récemment recruté par la
Province du Brabant wallon. En ouvrant son ordmaté découvre un mail laissé par son
prédécesseur : ka réussite, c’est un peu de savoir, un peu deiséaioe et beaucoup de
faire savoir. Comme convenu, tu trouveras sur tdnet provincial les documents suivants :
ma carte des taches, notre plan de transfert et kitode survie. Je t'ai laissé aussi ma fiche
de contact et la liste de mes instruments de ttadéoublie pas de t'inscrire aupres de notre
Communauté de pratique. Quant a la plante vertég ja laisse. Elle m’avait été confiée par
I'agent que j'ai remplacé. L’arrosoir se trouve dale second tiroir a ta droite. Bien a toi ».

En parcourant attentivement le présent ouvrages veacontrerez I'agent Lambda
Ickx. Avant cela, vous devrez progressivement dégopourquoi le savoir, le savoir-faire et
le faire savoir doivent rester dans I'administratfmrovinciale : afin qu'elle puisse profiter de
I'expérience de ses employés avant que ceux-a geittent.

Le chemin de la connaissance est long mais nous yoguiderons. Chapitre par
chapitre. Nous vous y exposerons d’abord le cadémrique de la connaissance avant
d’aborder celui de la gestion de la connaissancelsNbréciserons ses enjeux, ses missions,
ses objectifs avant de nous pencher sur sa mipeatique dans le contexte d'une culture de
partage. Chemin faisant, vous apprendrez que l'enpeut assurer de transmission de
connaissances en faisant I'économie d'une ideatiic et d'une capitalisation des
connaissances cruciales et stratégiques.



Ces notions définies, nous nous pencherons ersuitia pratique de la gestion de la
connaissance pour mieux vous diriger vers une @ltie partage. Une premiére « boite a
outils du partage des connaissances » vous selxtewafin que vous y puisiez déja des
instruments qui pourront vous aider a transmetreames « bonnes pratiques ».

A partir du cinquieme chapitre, nous troquerongenbabit de théoricien pour revétir
celui de scénariste. Des propositions méthodol@gigdes outils relatifs tant a I'évaluation
des connaissances qu'a sa transmission et sorgpatasuccederont dans un contexte qui
vous est trés familier : I'administration provinigau Brabant wallon.

Que I'on sache déja que la portée de ce travailisat pas a révolutionner la culture
organisationnelle qui est la nétre. La gestion c@snaissances oblige, nous avons veillé a
rester constructivistes. Soucieux de contribuee gue nous soyons ensemble en mesure de
relever les défis posés par I'avenement de la t8odié savoir, nous ne nous sommes pas
contentés de disserter sur le sujet qui nous at@aitonfié. Nous I'avons expérimenteé !

A titre d’exemple, en appliquant au sein mémeelvise dans lequel nous travaillons
des outils tels que la carte des taches, le plaradsfert de connaissances et le Kit de survie,
nous avons appris a connaitre les taches effecpnaredes collegues et avons did constater
que, faute de transmission d’informations et denaissances, I'absence ou le départ de ces
derniers empécherait la continuité de certainesions.

«Perte de connaissances, perte dinformations. Twrassion dinformations,
transmission de connaissancedel était I'intitulé de notre travail.

Nous espérons qu’apres l'avoir parcouru, vous aée@z ce que Caius Lucilus avait
affirmé bien avant le « Knowlegde Management »Sawoir n'est pas savoir, si personne
d'autre ne sait ce que l'on saitl



1.1. La connaissance, concepts et définitions

Avant méme de parler de la gestion des connaissailagous est apparu nécessaire de
définir 'ensemble de la terminologie liée au cqutcde « connaissance » afin de s’assurer
que, ultérieurement, tous les acteurs provinciatxemploieront ces termes dans le contexte
de leur capitalisation, leur donneront le méme sens

Le présent chapitre visera a proposer un « réfiélestmmun » de la terminologie la plus
fréguemment utilisée dans le champ lexical de onnaissance ». A dessein, il rappellera ce
que I'on entend généralement par « informatiornsas,« connaissances », par « savoir-faire »
OuU encore par « compétences ». En effet, derresgéermes peuvent se retrouver des notions
et contenus tres distincts en fonction des poieteu.

Cet exercice a été d'autant plus difficile que noespouvions pas nous contenter de
définitions trop généralistes extraites de dictargs. Dans la mesure ou les difféerentes
publications sur la gestion des connaissanceshessant de plus belle certaines définitions,
ce chapitre permettra de glisser progressivememt cdadre conceptuel général vers un cadre
conceptuel davantage spécifique.

1.1.1. Données

D’apres le Petit Larousse, udennéeest «un é€lément fondamental servant de base a un
raisonnement »ou encore «ne représentation conventionnelle d'une informatous une
forme convenant a son traitement par ordinateur

Selon René-Charles TISSEYRE, sont définies comnseddanéeses «Informations
numeériques, donc structurées, a I'état bsut

Selon Jean-Yves PRAX qui a publiéLe guide du Knowledge Managementune
donnéeest «un fait discret et objectif qui résulte d’'une acgjtion, d’'une mesure effectuée
par un instrument naturel ou construite par 'homni€lle peut étre qualitative ou
quantitative. Il n’y a normalement pas d’intentionde projet dans la donnée, c’est ce qui lui
confére son caractére d’objectivite

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Donnée: Elément fondamental et objectif, qualitatif ouaqtitatif servant de base a un
raisonnement ou a la réalisation des traitements.




1.1.2. Informations

« Données qui dépendent d'un contexte alors que tamaigsance est généralisable quel
que soit lecontexte». D'aprés le Petit Robeftinformation est «un renseignement qu'on
porte a la connaissance d'une personne, d'un publit est intéressant de remarquer que la
définition fait déja apparaitre la connaissanceissiorme d'une action et non d'un résultat.
D’aprés le Petit Larousse, laformations sont «des éléments de connaissance susceptibles
d’étre codés pour étre conservés, traités ou conmpies>.

Dans l'ouvrage de René-Charles TISSEYIREormation est définie comme éléments
non structurés manipulés par les hommes et paisystemes>. Selon Jean-Yves PRAX,
I'information est «une collection de données organisées pour donmrreref@a un message
résultant d’'une intention de I'émetteur, et donarfpitement subjectib. Il est aussi important
de positionner I'information par rapport au paysdgd’organisation : on distinguera alors les
informations internes et externes, les informatistngcturées et non structurées.

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Informations : Ensemble de données non structurées et organieée donner forme a yn
message résultant d'un contexte donné et doncifgsmnient subjectif.

1.1.3. Connaissances

Le dictionnaire Hachette définit leonnaissancecomme «une idée exacte d'une
réalité, de sa situation, de son sens, de ses t&exs; de son fonctionnemenet au pluriel
comme des «otions acquises. D'apres le Petit Robert, tbnnaissanceest «ce qui est
connu, ce que l'on sait pour l'avoir appris Le Petit Larousse définit leonnaissances
comme «ce que I'on a acquis par I'étude ou la pratigue

Chez René-Charles TISSEYRE, lesnnaissancessont définies comme des
nouvelles informations obtenues par un processtdligent ». Pour Jean-Yves PRAX, la
connaissance« résulte d’'une acquisition d’information et d’'unetian » et « est a la fois
mémoire et processus de construction d’une reptagen ».

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Les connaissancessont de nouvelles informations acquises par urcgasus intelligent,
I'étude ou la pratique. Et quand on parlera ultéeenent de gestion des connaissances, ce
terme revétira une définition différente qui copesd au terme unique qu’utilisent les anglo-

saxons, «Knowledge » : la connaissance représente alors toutes Ipsefodu savoir et a un
réle d’interprétation intelligente de I'information




1.1.4. Compétence

Le dictionnaire Hachette définit l@ompétence comme une connaissance, une
expérience qu'une personne a acquise dans tel dan@ine et qui lui donne qualité pour en
bien juger. Cette définition est tres proche déeadli Petit Larousse pour quidampétence
est la «connaissance approfondie dans un sujet ou capestiénnue en telle ou telle matiere
et qui donne droit d’en juges.

Dans son ouvrage, Jean-Yves PRAX définitdmpétencecomme «un ensemble de
connaissances, de capacité d’action et de comperiesnstructurés en fonction d’'un but et
dans un type de situation donnée ou encore comme &application effective des
connaissances a une situation donnée (résolutigoroleiéme, décision, actiom)

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Compétences Ensemble de connaissances approfondies, d'exmé; de capacité d’action
reconnue dans un domaine particulier.

1.1.5. Savoir, savoir-faire et savoir-étre

Le savoir se définit selon le Petit Larousse commgersemble des connaissances
acquises par I'étude, «posséder un métier, étre capable de développeratigté dont on
a la pratique» ou encore <@voir des connaissances en memoire de maniére usopo
répéter». Dans le mosavoir, il y a une certitude, quelque chose d’acquiseeti€finitif, une
certaine pérennité, une appropriation qui n'estgegsée s’'oublier ou se perdre.

D’aprés le Petit Robert, Isavoir-faire est une «ompétence dans I'exercice d’'une
activité manuelle ou intellectuelle ce qui est assez proche de la définition prappsé le
dictionnaire Hachette : kabileté a mettre en ceuvre son expérience et sesissances. Le
Petit Larousse définit Isavoir-faire comme d’habileté a réussir ce qu’on entreprend » ou
encore « les compétences professionnelles

Le savoir, selon Jean-Yves PRAX, se définit sous deux formssndtes, le savoir
explicite et le savoir tacite.

Le savoir expliciteest le savoir qui est exprimf@rmellement et que l'on peut
transmettre aisément aux individus Il est exprimé notamment a l'aide de formules
scientifiques, de procédures codifiées ou de dégeetres formes. |l peut notamment s'agir
de données, de faits, de registres ou de docundentsxtes, ... Généralement, il est véhiculé
par différents médias (électronique, documentaiierofiche, audiovisuel...).

Le savoir taciteest le savoir issu de l'expérience personnelle iddwidus, par
exemple la perspective. Le savoir tacite comprestdmment les opinions, pressentiments,
intuitions et compétences qui sont trés spécifiqués personne et qui ne peuvent guere étre
formalisés,ce qui le rend difficile & communiquer aux autres o a partager avec ceux-cCi
Ce type de savoir peut étre appris d'une autreopmees essentiellement par un contact
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rapproché avec cette personne sur une périodengero Il représente les habiletés cognitives
des individus. Le savoir tacite fait référence iatdrprétation humaine, il désigne plus
particulierement I'expérience et les compétencesmiividus.

Si le savoir individuel est transformé en connaissaformelle diffusable, alors ce
savoir qui était resté tacite devient un levieré gntiere de création de valeurs. Au contraire
si celui-ci est perdu, alors l'organisation peug éce a un risque considérable. La notion de
gestion des connaissances, nous le constaterongréauwle ce travail, répond a cette

problématique

Le savoir est autre chose qu'un simple stock d'mé&dions. Il se compose certes
d'informations, mais triees, mises en forme, imtddges de facon a en obtenir une
représentation. Le savoir se compose d'idées, deepts, d'images plus au moins
systématisées. Le savoir est un processus, il évadastamment dans le temps. Le savoir
d'un individu, par exemple, s'enrichit en fonctaes informations qu'il recoit et qu'il integre,
ainsi I'expérience acquise. A ce titre, il peuétawplusieurs formes :

* Le savoir théorique est un ensemble d'informations générales pasrfwceé
opérationnelles : le droit commercial est un satfw@orique.

» Le savoir-faire rassemble deux notions essentielles : le « savgjui est
représenté par l'acquisition d'une forme de cosaai® et le faire « faire » qui
est l'art de mettre en action cette connaissanceseavice d'un objectif
déterminé.

* Le savoir-étre est un ensemble d'informations comportementalesf ane
faculté a se comporter qui permet de mettre en eelevisavoir-faire et le
savoir- théorique. Il se traduit dans les relatiomgerpersonnelles,
hiérarchiques et dans la réalisation de diversggetia accomplir. Un employé
de banque au guichet devra par exemple possédearapaeité de maitrise de
ses comportements face aux réclamations des clients

Pour Jean-Yves BUCK dans son ouvrage « Le manademeela connaissance », le
savoir-faire «sur un domaine, une thématique est la somme ceggita(formalisée ou non)
des connaissances acquises sur celui-ci depuislaswement, enrichie d'expérimentations
successives (succes ou échec), déduction faiteathemissances obsolétes et donc devenues
inutiles ». Dans l'ouvrage de René-Charles TISSEYREsdesir-faire sont définis comme
«I’'ensemble des connaissances nécessaires pouseéalne tache précise

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Savoir: Ensemble de connaissances approfondies, d’'exm&$, de capacité d’action
reconnue dans un domaine particulier.

Savoir-faire : Ensemble de connaissances apte a réaliser timgéagans un contexte donné
et dans le cadre d'une fonction précise.




1.1.6. Expérience

D’apreés le Petit LaroussBexpériencese définit par les gonnaissances acquises par
une longue pratique jointe a l'observation

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Expérience: Ensemble des connaissances acquises par une |qngtigue jointe a
I'observation

1.1.7. Notion

Le dictionnaire Hachette définit umetion comme «ne connaissance immeédiate,
plus ou moins confuseou encore comme une@nnaissance élémentaire

Définition retenue dans le cadre de ce travail

Notion : Connaissance élémentaire

1.2. L’apprentissage du savoir

Le savoir théorique s'acquiert par la formatioa.davoir-faire s'acquiert par I'actjon
c'est d'ailleurs a cette principale difficulté gse heurtent la totalité des formations. Les
limites de la formation classique tiennent au fpie I'exposé des connaissances fait par les
enseignants est complété par des exercices «dhésr». C'est pourquoi, rien ne pouvant
remplacer la mise en situation réelle pour l'adtjars du savoir-faire, certaines formations
tentent de combler cette lacune soit en dévelodpardtages en entreprise, soit en adoptant la
méthode des cas, visant a mette un stagiaire uatisit réelle.

1.3. Typologie du savoir

Le savoir-faire renforcé d'une organisation revig@rla somme de quatre formes de
connaissances, qu'il est possible d'identifier cersmit :

* Le savoir-faire opérationnel banaliséc'est la connaissance acquise par
I'expérience. Dans ce sens, dans une administratiovinciale, ce type de
savoir faire peut étre identifié par I'ensemble skgwices provinciaux.

» Le savoir-faire opérationnel stabilisé connaissance liées aux activités
administratives : secrétariat, comptabilité, gestde paie... c’est-a-dire des
activités externalisables.



* Le savoir-faire opérationnel proactifest le savoir-faire que l'organisation
exploitera dans I'avenir. Il doit étre considéréname un facteur clé de succes.
Il est stratégique car il est basé sur une antioipale I'avenir.

» Le savoir-faire opérationnel uniquele savoir-faire rare et stratégique, les
compétences-clés de l'organisation. Cette notion sdeoir-faire unique
s'applique a tous les niveaux hiérarchigques.

Nous avons jusqu'a maintenant considéré le sdkéwrique, le savoir-faire et le
savoir-étre comme des éléments indépendants. Ligéréat beaucoup plus complexe. Pour
qu'un individu puisse faire face a un probleme donhdoit posséder chacune des trois
composantes du savoir. Le savoir théorique semntoie 8tre un pré requis au savoir-faire. De
méme, le savoir théorique et le savoir-faire daviar inutiles sans une réelle motivation.

Enfin, il faut souligner que la théorie stipule agtia elle, que le savoir-faire met en ceuvre
un savoir théorigue et que le savoir-étre met ewresun savoir-faire avec le comportement
adéquat (c’est de la théorie !)

1.4. Typologie des connaissances

Nous I'avons vu précédemment, la distinction enthe savoir » et « la connaissance » est
délicate. Dans la vie courante, le terme de sal&signe plutét des informations enregistrées
de maniére plus au moins définitive et structuckdtire générale). Nous avons donc retenu
comme définition : « Ensemble de connaissancesofpudies, d’expérience, de capacité
d’action reconnue dans un domaine particulier ».

Quant a la connaissance, nous avons retenu I@a définition qu’elle représentait toutes
les formes du savoir et avait un réle d’interpiiétaintelligente de l'information. Le terme de
connaissance désignerait ainsi l'intervention ghacessus de distinction.

La connaissance nécessiterait donc un travailrdift&ation pour parvenir a restituer une
information. Le savoir pourrait restituer cette neénnformation « sans effort ». La
connaissance revét des formes multiples et n'asstopgours facile a localiser. Nous pouvons
calquer leurs formes sur celles du savoir :

* Connaissances explicites ce sont celles qui sont explicitées ou
explicitables sous forme de discours, de schémastextes, et qui
peuvent étre consignées dans des documents (papigtio,
électroniques,...) que I'on retrouve dans les awsaet les ordinateurs
des organisations.

» Connaissances tacitesont celles qui ne sont pas explicitées - engui
sont peut étre pas explicitables. On y retrouvetdéents, les savoir-
faire,... qui sont localisés dans les cerveauxdifé&rents acteurs actifs
de [l'organisation. La connaissance tacite est ubenassance
personnelle difficile a traduire, elle s'accumuletamment par un
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apprentissage, un entrainement perpétuel. Cettaaissance est la
seule qui peut contribuer a la réalisation desatifgea court terme de
l'organisation. A ce niveau, on pourra dire queddministrations se
trouvent de plus en plus dans l'obligation de reetar, d'actualiser
continuellement leurs connaissances et d'amélieredté créatif de ses
compétences internes.

e Connaissance collective On entend par connaissance collective
I'ensemble des savoirs théoriques, savoir-faisaebir-étre qui existent
dans une organisation et qui lui permettent de fi@ice aux impératifs
economiques, culturels, organisationnels, sociauxpa@itiques. La
connaissance collective est plus que la simple tiaddi des
connaissances individuelles. Elle représente eet afh ensemble
coordonné de savoirs, de pratiques et de compontsmEout comme
la connaissance individuelle, la connaissance @btk se compose de
trois éléments fondamentaux :

 Le savoir théorique collectif :types d'informations
disponibles et recherchées, jargon ...

* Le savoir-faire collectif ensemble des métiers de
l'institution, des méthodes de travalil ...

* Le savoir-étre collectif identité de l'institution (logo ;
projets ; objectifs, histoire), maniere de traiths
clients,....

En fait c'est l'interrelation permanente entreaéments qui constitue
le patrimoine invisible de l'institution.

» Connaissance individuellece qui a été dit pour la connaissance
collective reste toujours valable pour la connaiseandividuelle.

1.5. Niveaux de connaissance

D'aprés Jean Maurice BRUNEAU, et Jean-Francoisd®Ja connaissance a trois
niveaux a savoir : la compétence, la spécialisagbhiexpertise.

* La compétence est une connaissance permettant d'atteindre jectlet de
remplir une fonction. Il s'agit d'une aptitude &g a étre et a faire. Elle
s'exerce sur un domaine bien précis. Il existei@lus formes de compétence :
la compétence professionnelldconnaissances générales approfondiks),
compétence spécialiséeg(connaissances approfondies dans un domaine

Y Sources : Le management des connaissances dans |'entreprise, Editions d'organisation, 1992, version HTML.

10



technique précis), ¢4 compétence expertdmaitrise complete de concepts et
pratiques dans un domaine hautement spécialisé).

* La spécialisation: est une connaissance approfondie dans un domaine
particulier, un spécialiste n'est pas obligatoiremen expert. D'une maniére
générale, il décide de facon analytique.

* L'expertise : est une connaissance qui reléve de la spécialisdile s'appuie
sur une longue expérience reconnue. Sa finalitéleesésoudre des problemes
pointus et non standards. Un expert fait le miniméuoessaire pour résoudre
le probléeme posé. Il est défini comme « I'hommed'até ». Le souscripteur de
certains risques d'entreprise (panne de machigeari® informatique...) peut
avoir le profil d'un expert. Sa fonction est dadaiine étude préliminaire des
risques, de faire un diagnostic technique, et tiévda rentabilité financiere
d'un contrat quelconque.

Acquérir une compétence, une spécialisation, uxmgerése, demande un temps

considérable. Ces phases d'acquisition de connassapeuvent donc étre considérées
comme des enrichissements successifs d'un niveaonaissance.
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2.1. La gestion de la connaissance : ce qu’elle est,q&elle n’est pas

Autant il nous est paru opportun de proposer umférentiel commun » de la
terminologie la plus fréquemment utilisée dansHanaop lexical de la « connaissance »,
autant il importe de tenter de donner une définititaire de ce que I'on entend par sa
gestion. A relire les notes que nous prenions aetf@ mesure de nos lectures, il est vrai
gue le néophyte que nous étions n’avait que I'emakatu choix !

Bref coup d’'ceil, donc, sur des définitions hativetépinglées :

- « La gestion de la connaissance est un processusnautples facettes, qui
concerne toutes les activités visant a diffusesaeoir dans I'entreprise : intégrer
les informations clés dans les systémes et lesepsos, appliquer des mesures
incitatives pour motiver les collaborateurs et fergdes alliances pour faire
pénétrer un nouveau savoir dans I'entreprisg

- «Le Knowledge Management est plus une démarche gusemble d'outils. Il
vise a mieux cerner les informations, connaissarmtesavoir-faire circulant au
sein de l'organisation afin d'extraire un nouvelaatage concurrentiel. La
technologie représente les moyens structurantsaypt permettre de traduire dans
les faits et de maniére concrete le Knowledge Mamams ;

- « La principale problématique de la gestion des cossences n'est pas la
modélisation ou la formalisation des connaissancess la spécification et la
formalisation des besoins;

- « L'idée clé du management de la connaissance eshelére I'accent sur la
coopération humaine plus que sur l'accés aux répers informatiques et aux
bases de données. Le management de la connaissastgas une extension des
méthodes du systeme d’information mais bien uriakei management fondé sur
une politique volontariste de transformation desmportements et des
organisations» ;

- « Le Knowledge Management consiste a détecter ebiexple qualitatif des
organisations» ;

- « La gestion de la connaissance peut se définir comme processus
d’amélioration de la capacité interprétative de nformation et/ou des
connaissances ;

- « Le Knowledge Management ne s'intéresse pas a tdrieedes informations
dites structurées de l'entreprise tels que lesidishclients, la comptabilité, la
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logistique, etc. mais cherche plutbét a intégrer tésu les informations non
structurées dans un contexte de concrétisatioregptbitation systématique;

« Le Knowledge Management est a la fois une démarcine, nouvelle

organisation, une nouvelle approche du role deswast par rapport a cette

organisation et enfin un nouvel usage des technesgog;

« De la capitalisation des savoirs a « I'entreprisppaenante », en passant par
lingénierie des compétences, la démarche qualité emcore [lintelligence

artificielle, on a longtemps tatonné afin de forisat la connaissance, de la
diffuser, de la stimuler. Le Knowledge Managemesprend ces démarches
anciennes au sein d'une approche globale qui sd¢ wela fois théorique et

pragmatique» ...

Bref, il existe plusieurs approches de la gestian ld connaissance se parant

b

d’appellations les plus variées. Outre le fait a% ne contribuent pas a permettre de
discerner clairement un concept ou une descriptthn processus de gestion des
connaissances, ces approches nous ont progressivpanaes discutables car :

elles sont souvent incomplétes. Certaines donnaedigées font notamment bien
partie des connaissances d’une administration ;

la notion de capitalisation, souvent utilisée poéfinir le processus de gestion des
connaissances, définit I'action de stocker, deatéser, ce qui peut apparaitre
réducteur dans le cadre de la gestion des connaesau il y a effectivement une

part d’accés a la connaissance mais surtout unsnnate circulation de
I'information ;

une des particularités de la démarche de gestisrtal@naissances est que tout le
monde l'a déja pratiquée sans le savoir, au marfagbn éparse. Il n'y a donc rien

de nouveau si ce n'est le regroupement de cestéstsous le concept fédérateur
de « Knowledge Management » pour la version angkoisne et de « Gestion de

la connaissance » en francais.

2.2. Deéfinition de la gestion de la connaissanc

D

La gestion du savoir désigne une approche multmlisaire dans l'utilisation et la gestion
du savoir acquis au sein d'une organisation forsléede saines pratiques en matiere de
gestion de [linformation, ciblée sur I'apprentigsagrganisationnel reconnaissant la
contribution et la valeur des employés et mise enwae grace a la technologieElle
s'intéresse principalement a la nature du savoisean de 'organisation et aux facons par
lesquelles ce savoir peut améliorer le rendemefibdgnisation.
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Par gestion du savoir, on entend les processusistant a créer, saisir, transférer et
utiliser des connaissances pour améliorer le rerdémrganisationnelLe plus souvent, la

gestion du savoir est associée a deux types dtéstparticulieres :

Les activités qui visent a documenter et a s'ap@oles connaissances
que possedent des personnes (pratique connuespadios le nom de
codification des connaissances) et les activitéaniaypour but de
diffuser ces connaissances dans toute I'organmsatio

Les activités qui facilitent les échanges humamussde cadre desquels
des connaissances non codifiées (tacites) peutrenp@tagées

Deés lors, dans le cadre de ce travail, nous pmsraéfinir la gestion de la connaissance

comme suit : €nsemble de modes d’organisation et de technolaggasit a créer, collecter
organiser, stocker, diffuser, utiliser et transféréa connaissance dans I'entrepris

S‘D -

Connaissance matérialisée par des documents irgezhexternes, mais aussi sous forme de

capital intellectuel et d’expérience détenus pas leollaborateurs ou les experts d'un

domaine».

2.3. Enjeu de la gestion de la connaissance

Au niveau d’'une administration, I'enjeu de la gastiles connaissances se situe dans :

la performance de I'administration liée a la mdtoadu personnel ;
dans les gains de la valeur de l'administratios dd'augmentation du
capital de connaissances ;

dans la conduite de l'innovation, notamment en ésrae rapidité des
réponses apportées aux demandes des utilisatéemseis et externes ;
dans la sauvegarde des savoir-faire et des pracdssiadministration.
Ainsi, son activité sera moins sensible au dépariedpersonne ayant
acquis un savoir-faire important ;

dans la connaissance des valeurs éthiques de halration au niveau
des employés.

La gestion des connaissances, beaucoup plusigieeniiatique, met directement en
jeu les connaissances des individus. La mise erepli@ méthodes de management de la
connaissance pose aussi des enjeux humains.

La volonté stratégique d'une administration depps@prier et de pérenniser les
connaissances en son sein, au-dela des compétsess et des autres, peut entrainer une
certaine méfiance des acteurs impliqués : unddais connaissances intégrées au systeme de
gestion, quelle sera leur valeur ajoutée ? Dangsquigectifs les méthodes de gestion et
d'apprentissage collectif ont-elles été mises angpP Ainsi, la stratégie de l'organisation qui
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met en place le management de la connaissance@&eurter aux stratégies individuelles de
ses acteurs. Il conviendra donc d'intégrer lesctanatiques propres a la situation pour
parvenir a un management de la connaissance efficac

2.4. Missions de la gestion de la connaissance

Relation Symbiotique

Savoir et apprentissage

¢

Savoir, apprentissage et innovation

Apprentissage organisationnel et gestion du savoir

La gestion des connaissances permet de codifiedeetformaliser les savoirs
individuels afin d'en éviter une perte éventudlle.concept est investi de plusieurs missions,
notamment, une mission stratégique et une missapprentissage :

- Une mission stratégique

Le partage des connaissances permet d'innover afédelopper des avantages
communicationnels. Ce partage implique un rappnogm «de la dimension
organisationnelle du management des systemesrdiafon ».

- Une mission d'apprentissage

La formalisation des savoirs et leurs partages ptgemt de valoriser les hommes et
d'augmenter leurs performances. Ce phénoméne ae@strépercussions sur la
création de valeur de l'organisation. Il est néamiessde souligner que I'apprentissage
organisationnel est facilité par la mise en pldoe&lgestion des connaissances au sein
de l'organisation.
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2.5. Objectifs de la gestion de la connaissance

Les objectifs de la mise en place d'un systémeedgan de connaissances sont multiples,
en voici une énumeération :

« la diffusion de I'excellence au sein de I'admiragiton : cet apport rejoint la
diffusion des « meilleures pratiques » car le pmgmEtades « meilleures
pratigues » conduit a la comparaison et par corséga l'attirance vers le
haut en termes de savoir-faire ;

- la capacité a prendre de meilleures décisions ;

- la réduction des cycles de décisions : les cycesgétisions sont réduits par
linstantanéité de la mise a disposition des «legies pratiques » et des
connaissances grace aux outils de partage ;

- la réduction de la subjectivité : la mise a disposi des informations
structurées issues des moyens informatiques classiet des informations non
structurées issues des référentiels de connaissgrarel’intermédiaire des
outils de diffusion permet non seulement de rédiairsubjectivité mais aussi
de « tracer » toutes les raisons d’une décision ;

- le développement de la capacité d’innovation: ravai sa disposition
'ensemble des connaissances d’'une administrat@n I'mtermédiaire du
référentiel de connaissances et étre en contact lagemeilleurs experts par
une culture du partage conduit inévitablementessysteme de gestion des
connaissances fait partie de la vie intégrantéadiinistration, & une nouvelle
capacité d’'innovation ;

- le développement de la capacité d’apprentissagaséguence indirecte de la
mise en place d'un référentiel des connaissanaefrination des nouveaux
arrivants dans une organisation est facilitée etlaccée. De méme pour les
acteurs en place, la mise en commun de cours aeafan en ligne par
lintermédiaire d’'un référentiel des connaissanetda possibilité d’y accéder
a tout un moment, est un facteur de sécurisatiohnaaourt terme (capacité a
intégrer tout nouveau concept) mais aussi a phg ferme (capacité a évoluer
par auto-formation).

Plus succinctement donc, la gestion des connaissaau sein d’une administration
permettrait d’optimiser le partage des connaissamtede favoriser les échanges entre les
différents acteurs, d’instaurer des « best pragticau sein de I'administration, de soutenir
I'apprentissage individuel, collectif et organisanel, d’effacer le risque de perte des savoirs
individuels, d’étre a I'écoute de l'environnemefiiin ade percevoir et d'anticiper ces
évolutions, d’étre capable de réagir a des événtnieopinés, de favoriser l'innovation, de

restreindre le phénomeéne de Turnover.
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2.6. La capitalisation des connaissances

Elaborer une vision Identifier,
\Proamouvaeir / Informer / Former Localiser
Organiser / Coordonner Caracteriser
Faciliter / Encourager / Motiver Cartographier
Mesurer / Suivre ’ Estimer
- Hiérarchiser | s
o ——e
Acquérir P T, - It'Et'H'rié’rl.llq'r
Modéliser Connaissances 3 e a jour i I
Formaliser | | Crucial | | Standardiser ~~ACTUALISER
', L5 4
Conserver N Enrichir
- Acchder ’
Diffuser
Partager
Exploiter
Combiner
Créer

VALORISER

Le graphique ci-dessus (graphique que nous avomsumté a Marie-Pierre BES in
« La capitalisation active des connaissances » Rese&eport 09 - Michel Grundstein —
2002 formalise le cycle de capitalisation des conraaisss.

Ce cycle débute par unéentification des connaissances cruciales / des
connaissances stratégique€ette phase constitue la premiére problématigges di la mise
en place d'un systeme de gestion des connaissabessconnaissances cruciales font
référence au savoir tacite et au savoir expliditegst nécessaire, comme le graphique
l'indique, de les cartographier, de les hiérarctesel'estimer leur valeur stratégique.

Le cycle se poursuit avec pdase de préservation des connaissanc&szlle-ci induit
une démarche d'acquisition des savoirs a traver®tiglisation et la formalisation.

La troisitme phase du cycle de capitalisationtaghe a lavalorisation des
connaissancesCette valorisation prend forme lors de la diffusiet de I'exploitation des
connaissances. L'utilisation des savoirs favoksddveloppement de nouvelles compétences
et a terme mene a l'innovation.

La quatrieme phase concerfactualisation des connaissancedfin qu'un systeme
de gestion des connaissances aboutisse favoralileinest indispensable que le savoir ne
reste pas dans un immobilisme total.

La problématique globale porte sur les interastieristantes entre les quatre phases
du cycle de capitalisation. Le management du ayeleapitalisation est définit pas des termes
tels que « promouvoir, former, faciliter, encounage. Ces désinences font référence a la
notion d'entreprise apprenante (voir point 2.9amies). La dynamique d'apprenance est donc
un levier entrainant a une issue favorable damsdee de la mise en place d'un systéeme de
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gestion des connaissances. Concrétement, la gedgsnconnaissances au sein dune
administration consisterait :

« a collecter le savoir des personnes de l'admitistrgpar des entretiens et a le
rassembler dans des ouvrages de référence (exiaibeé de connaissance, kit de
survie, ...) et/ou bases de données ;

« éventuellement & mettre en forme et échanger aargaar le biais du systéme de la
« communauté de pratique » ;

- adiffuser ce savoir au sein de I'organisationamobent (mais pas seulement) par des
moyens informatiques (intranet, ...).

2.7. La gestion des connaissances : une démarche comglex

Les connaissances : la matrice de Nonaka

Connaissances Explicites Tacites
Individuelles conscientes proceédurales
déclaratives automatismes
Collectives scientifiques sens commun
normatives comm. de pratigues

Selon la théorie de NONAKA?, « la connaissance nait d'une interaction entre
connaissance explicite et connaissance tacite Le processus de conversion de la
connaissance implique quatre processus : la ssafi@n, I'externalisation, la combinaison et
l'internalisation. Cette démarche de « créationstaction » de connaissances est
constructiviste mais complexe a organiser. Plusiguocessus doivent donc étre mis en
ceuvre pour favoriser cette démarche de gestiommieaissances : un processus de recueil et
de collecte des connaissances, un processus daliation et de modélisation, un processus
de conservation et de capitalisation, un procedsudiffusion et de partage des connaissances
et un processus de dynamisation et de régulatmngehéma a la page suivante).

2 NONAKA, « La théorie dynamique de I'organisation de la gestion de la connaissance », Organization Science,
1996, p.54.
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Le processus de collect¢l) des données consiste a recueillir des infaonatet des
regles de connaissance en travaillant notammendesiretours d’expérience et des rapports
d’étonnement. C’est un processus organisé, syst@met finalisé, qui mobilise différents
acteurs et réseaux d'acteurs. Il s'appuie sur demulations écrites ou orales et des
consignations documentaires selon des formatsagii@ahent définis ou non.

Le processus deformalisation et de modélisation (2) consiste en un travail de
reformulation, d’élaboration de synthéses et dat@m® d’arbres de connaissances. Il s’agit de
passer de l'information a la connaissance, de rebke et d’établir des lois, des regles ou des
modéles, de comprendre les sens cachés. Pourocefzeut recourir a des médiateurs, des
éditeurs ou des facilitateurs qui vont aider a mafder la régle qui se cache derriére
I'information donnée. On peut utiliser aussi deslsyplus ou moins automatiques.

Le processusd’engrangement et de capitalisation(3) permet de créer et de tenir a jour
des réservoirs d’'informations, de documents etedges de connaissances. Cette démarche
qui cherche a pérenniser les informations retrBesl sous forme de connaissances
transmissibles doit aussi permettre de pouvoiower aisément ce qui a été stocké. Une
réflexion sur les langages de codage, les dictioend entreprises, les ontologies et les outils

de recherche est nécessaire a ce stade.

Le processus de diffusion et de partagmobilise d’une part des services actifs comme
les messageries, les forums et les lettres éleqgtres et, d’autre part, des services passifs
comme les réservoirs accessibles, les sites Intetnintranet et les bases de données en
groupware.

Le processus de dynamisation et de régulatiode I'ensemble permet de produire du
feed-back et d'assurer surtout l'auto-développemaértenne de dispositifs vertueux de
gestion de connaissances. La gestion des connegssaliune organisation est rentable.
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Malheureusement, elle n'est pas facile. La diffewlient d'abord de la masse des données
d’information a traiter.

Selon Réal JACOB, le probléme vient de ce qu'une forte partie dgofmation a
collecter se trouve dans des endroits difficiledtaindre, comme le cerveau des employés. En
effet, les connaissances les plus utiles pour antregise ou une administration ne sont pas
toujours celles que l'on croit. Ainsi au niveauldeconnaissance, il faut un juste équilibre
entre les connaissances explicites et les conmaissdacites dont disposent les travailleurs.

2.8. Les multiples dimensions de la gestion des connasges

2.8.1Les dimensions socio-temporelles de la gestion desinaissances

La gestion des connaissances doit d’abord conduiexploiter au mieux le savoir
d’hier en récupérant les traces du passe, lesva;Hihistoire technique, la documentation et
la recherche. Ensuite, il est fondamental de digetacollectivement dans et pour le temps
présent par le « partage-communication » et largy@méees connaissances.

Deux questions se posent alors : Comment les égpaeagent-elles leur savoir a un
moment donné ? Comment faire en sorte qu’'une coraata@rsoit apprenante a un moment
déterminé ? La troisieme préoccupation doit étrdéralesmettre le savoir d’aujourd’hui aux
acteurs de demain, de faire en sorte qu’il y aé ocontinuité du geste, des procédures d’'une
génération a une autre.

Enfin, il est utile de préserver les acquis pounenea bien des actions a plus long
terme. Cette dimension beaucoup plus culturellectigea préserver la mémoire a long terme
des connaissances. Les éléments ainsi mémorisé@oserlors a piloter, anticiper, former ou
innover. Ce theme pourrait aussi étre décliné emds de nature de mémoires : mémoire
individuelle, mémoire métier, mémoire société, méede projet, mémoire documentaire...

2.8.2L es espaces de déploiement de la gestion des cossances

La gestion des connaissances peut d’abord concEemtité de proximité, le petit
noyau de travail, 'équipe, le service ou la di@etd’administration.

® Réal Jacob est détenteur d'une maitrise en psychologie industrielle, d'un dipléme d'études supérieures en
sciences du travail de I'Université de Louvain. Titulaire adjoint de 1999 a 2000, il est professeur titulaire de
management a HEC Montréal. Il a enseigné au Département des sciences de la gestion et de I'économie de
['Université du Québec a Trois-Riviéres de 1983 a 2000. |l travaille sur les nouvelles formes de travail a distance,
la gestion du changement technologique, I'entreprise-réseau et la PME apprenante.
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Elle peut aussi concerner un réseau de «semblableesmme celui d’agents
provinciaux mis a disposition d’association extérés qui travaillent en réseau et ont aussi
une démarche de capitalisation. Les réseaux d'exfiment un troisiéme niveau.

Pour ceux qui rejoignent une institution (nouveagents provinciaux), la gestion des
connaissances se déploie du c6té des moyens denission de l'information utile et se
traduit notamment par la mise en place de procédiggassage de témoin, par le parrainage
ou le tutorat.

Lors du passage des informations d'un service aawime ou d’une fonction (ou
discipline) vers une autre, la gestion des conaaies joue un rbéle fondamental. Cette
transversalité et cette synergie des savoirs apggard souvent comme le point le plus
difficile des démarches de gestion des connaissarier effet, lorsque la gestion des
connaissances se limite a un cadre bien défini, eegperts d’une discipline par exemple,
ceux-ci n'ont a la limite pas besoin de soutiertipalier pour s’échanger leurs informations
et connaissances. La tache est plus ardue danssled’cne gestion transversale ou
transdisciplinaire des connaissances.

Au niveau des instances décisionnelles, la geskianconnaissances consiste a veiller
sur les savoirs et sur les décisions stratégiguesl’idstitution. La transmission de
I'information vers le personnel de l'organisatioaup se faire au travers de démarches de
vulgarisation ou par la culture d’entreprise.

La gestion des connaissances peut aussi s’étenake s@uctures proches de
I'administration. Par exemple, 'administration upgroposer a ses partenaires (associations,
communes, ...) de s’associer dans le cadre d’'untpdejgestion de connaissances. A un plus
large niveau enfin, les informations devront étnégarisées pour toucher le grand public, les
citoyens, les administrés, les apprenants...

2.9. Le concept d’organisation apprenante

2.9.10rigine

L'émergence de ce concept dans l'histoire de Iaggemanagériale est en corrélation
directe avec les profonds bouleversements survansein de I'économie mondiale dans les
années 80. Ces changements et évolutions de benmement ont entrainé de graves
répercussions sur les entreprises. Cette « cgthstso a inspiré de nouvelles approches des
schémas organisationnels et managériaux. Le combeptreprise apprenante a trouvé son
origine dans les différents courants ayant suigipgrefonds changements.
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2.9.2. Définition

Ce concept peut étre abordé sous différentes dimence qui explique la multiplicité
des définitions qui peuvent étre apportées au qindérganisation / d'administration
apprenante :

« Une organisation apprenante est une organisationfagilite I'apprentissage de
tous ses membres et qui se transforme continueilenie

« Les organisations apprenantes sont des organissiinnles gens développent de
facon continue leurs capacités a créer les réssiltqu'ils souhaitent, ou de
nouveaux modeles de pensée émergent, ou les ampirabllectives sont libérées
et ol les gens apprennent en permanence & apprendenble °;

«Une organisation apprenante est une organisationagune compétence pour
créer, acquérir et transférer de la connaissancet pour modifier son
comportement en fonction de ses nouvelles conmaissat visions °;

« Une organisation apprenante attribue une grandesuaket considére comme un
actif prioritaire l'apprentissage individuel et amgisationnel. Elle s'efforce
d'utiliser au maximum le potentiel d'apprentissagge tous les individus et de
toutes les équipes pour répondre aux objectifsatgdnisation. Mais elle le fait

de facon a satisfaire les besoins et les aspiratides hommes, et en créant
d'apprentissage et d'amélioration continué

La pensée managériale, quant a elle, définit reept comme étant I'association de
I'apprentissage individuel et collectif dans le read'une approche globale de I'organisation
dans l'objectif d'améliorer les performances tamk &iveaux €économiques, sociaux et
humains. Elle induit donc une philosophie manadgrgui encourage en permanence a
I'apprentissage individuel, collectif et organieatel :

Le développement déapprentissage individuel s‘appuie sur les plans de
formations professionnels. Cela conduit a s'inrosur la responsabilité

individuelle (volonté d'apprendre) et le mode diapfissage le plus adapté a
chaque individu ;

L'apprentissage collectifs'inscrit dans une philosophie managériale coadtia

la mise en place d'un contexte d'apprenance. leed@lmanager est d'impulser a
son équipe une dynamique incitant a apprendre aillex ensemble dans une
dynamique d’apprentissage. Soulignons que, podaiog une forte coordination

et une parfaite maitrise des rapports sociauxdg®ntise ;

Pedler, Boydel, Burgoyne - 1988

> Senge - 1990

® Garvin - 1993

’ Pearn Kandola - 1994
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- Les pratiques managériales, la gestion des Ressohtmnaines (GRH), les modes
organisationnels et la culture d'entreprise sorg édEments déterminants de
I'apprentissage organisationnel Le partage d'information lié aux objectifs a
long terme de l'entreprise et la compréhensionadgidion globale attachée a
I'histoire et I'avenir de I'entreprise permettamdsa d'intégrer de facon efficiente un
tel processus.

Il est évident que de trés importantes synergidstent entre ces trois niveaux
d'apprentissages. Le graphique ci-dessous formaisaynergies. L'entreprise est apprenante
seulement si l'individu est stimulé a travers dasgde formations professionnelles.

Ces formations permettent de générer un flux dag@mce entre les différents acteurs
lorsquele savoir qui en a résulté est capitalisé et partég Pour que ces échanges de
connaissances, de savoirs et de compétences aolenigine d'une création de valeur pour
I'individu et le groupe, il est indispensable déecrun contexte favorable.

Groupe Entreprise
apprenant ~ 2pprenante

Individu apprenant

1
| Formation |

indivicuelle

ravail en équipe, Développement d'une
groupe projet, tulture &t mise &n place
séminalre de structures favorisant
4 I'apprentissage

2.9.3. Les bénéfices d’'une organisation apprenante

L'application du concept d'organisation apprenargtaure un renouveau de la pensée
managériale au sein de I'organisation. Ce renouiweplique une valorisation des acteurs a
travers l'apprentissage individuel et collectifs@erniers deviennent le capital stratégique de
I'entreprise.

L'apprentissage continuel de [I'organisation faeoriune écoute efficiente de
I'environnement. De ce fait, la capacité de l'oig@ion a répondre aux évolutions et
changements environnementaux est accrue. La respbsation croissante des individus
induite par le cycle d'apprentissage et I'écoutbeti@ironnement meéne a la prise d'initiative,
a la créativité et a la création de valeur.

Une démarche d'apprenance génere des bénéficeplasulDe nouvelles capacités
sont développées telles que: de nouvelles capatiténaines, de nouvelles capacités
stratégiques et de nouvelles capacités organisetiies.
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2.9.41 'organisation apprenante et la gestion des connaances

La relation existante entre la gestion des conaa@sss et |'organisation apprenante est
confuse. Pour certains, la gestion des connaissadéénit I'organisation apprenante et
constitue la voix d'accés a privilégier vers cest@prganisation. Pour d'autres, I'organisation
apprenante présente, parmi ses caractéristiques)daté de gérer efficacement les savoirs
individuels et collectifs des hommes dans le cadrees différents processus de management.

Les meilleurs experts du concept de l'organisa@pprenante sont parvenus a un
consensus, en voici le résultat :

- La gestion des connaissances n'est qu'une compoganteste tres importante,
dans le processus de constitution d'une organimsapprenante ;

- Le concept de gestion des connaissances est raavengng d'outil permettant
d'ouvrir une porte sur les pratiques d'apprenaficee définit pas I'approche
d'organisation apprenante dans la mesure ou landgna d'apprenance est
multidimensionnelle ;

- Les deux concepts sont lies de facon intrinséquepefidant la gestion des
connaissances n'est qu'un systéme permettant d&ensoda dynamique
d'apprentissage et favorisant ainsi la créativiié pinnovation.

Le systéme de gestion des connaissances condtiteeun levier important dans le

processus global de I'organisation apprenanteerthpt de mettre en exergue des dimensions
a ne pas négliger et il permet de développer ugleréulture d'apprenance.
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3.1. Comment se diriger vers une culture de partag?

Ce chapitre évoquera de maniére succincte leseliffés réactions et comportements
auxquels toute organisation peut étre confrontésqloelle projette de développer une
politique et/ou une stratégie de partage des cesamates. Dans la mesure ou créer une
nouvelle culture tournée vers le partage releves pllune démarche psychologique et
pédagogique que d'une démarche technologiqueutl deéparer avec soin, et le plus tét
possible, la phase de management du changemeseffdinla technologie est un facilitateur
extraordinaire pour la mise en ceuvre d'initiatidesgestion des connaissances mais il est
néanmoins indispensable de réaliser un énorme iltrallaxplication pour que les
collaborateurs y adherent.

A ce titre, les questions essentielles & se poser pouvoir répondre au premier
niveau d'interrogation des acteurs pourraientlégasuivantes :

- pourquoi partager ? (pour pouvoir apporter une mépo efficace a cette
interrogation courante, il est important de dispabene démonstration avec des
cas concrets de réussites) ;

- quel est I'intérét a partager ? (réfléchir aux tabbons ou aux contraintes) ;
- quoi partager ? (avoir les idées claires sur legif#s) ;

- comment partager ? (définir les objectifs et les oyems techniques,
méthodologiques ou les procédures qui vont étresres place pour les atteindre).

Pour qu'une culture du partage se développe damsadministration, il faut vaincre
les peurs plus ou moins fortes ainsi que la résistaau changement (résistance a la
nouveauté, logique de pouvoir...). Par ailleurs, wastion efficace des connaissances
requiert la combinaison de différents éléments misgdionnels, technologiques, de ressources
humaines et de culture pour que les informatiomsr@ates soient fournies au bon moment.

La gestion des connaissances doit étre considénés whe administration comme la
qualité, c’est-a-dire non négociable. A un momemtaoun autre, il faut que ce mécanisme
devienne obligatoire, c’est-a-dire qu'il faut impos chacun des objectifs mesurés, voire des
« sanctions ». La situation idéale étant de réas$iire en sorte que les différents processus
de partage des connaissances deviennent des séflexeéussite d'un projet de Knowledge
Management est extrémement délicate. En effeta iriori, I'ensemble des acteurs sont
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favorables a la mise en place d'un tel projet, éeermmité dépend entierement de leur
participation active. Concretement, elle suppose wwolonté commune de formaliser et de
transmettre des acquis, des expériences et desissances a une fin d'exploitation et de
formation. Méme si la gestion des connaissancedoiiepas étre laissée au bon vouloir des
collaborateurs, il est hasardeux de « donner éorsed de mieux communiquer. Il est plus
pertinent de « mettre les gens en situation » de fvoluer leur communication et de
partager leurs savoirs. Il faut donc créer un emviement interne apprenant, réactif,
disponible et prét a capter toute forme d'oppotéunie succes d'une telle démarche suppose
évidemment une réelle volonté managériale maiseéduait l'intégration et la symbiose de
cette « logique » avec la stratégie de l'institutio

3.2. Incitation et motivation

Les questions qu’'une administration peut étre amende poser, dans un projet de
partage des connaissances, sont de plusieurs ordres

- comment, a l'aide des nouveaux outils mis a lespatition, motiver les individus
a partager des informations plutét que d'en fagréadétention ?

- doit-on instaurer des obligations a la capital@atou introduire des éléments
incitatifs (reconnaissance, réecompenses, primes...)

INCITATION MOTIVATION

- Processus guidé - @Gratification

(reporting systématique)
- Affichage

- Communication sur les

, - Annuaire des experts
résultats

) . - Tableau d’honneur
- Concours d’innovation

- Formations spécifiques

- Voyages d’étude
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3.3. La gestion des connaissances en pratique

Quoigue de prochains chapitres seront largemergacnés a des outils spécifiques,
plusieurs réalisations pratiques en matiere deiggestes connaissances peuvent déja étre
évoqués a ce stade de notre travail : constitdmméférentiels métiers et de maintenance,
guides méthodologiques et pédagogiques, démarahegmbrting de projets, création de
formats servant a la description et au suivi degeps, protocoles formalisés d’expériences ou
d’essais. Peuvent encore étre cités : recueilsnumbeures pratiques, fiches et guides de
retour d’expérience (fiches qui consistent a étaldis regles de conception, états des lieux,
rapports de visites et synthéses techniques). égsrtioires d’études de référence, les modes
d’emploi, les dossiers de maintenance, les classiprocédures, les journaux de bord sont
aussi des réalisations concrétes en matiere degess connaissances.

Citons encore les sites Intranet de gestion desaissances, les plates-formes de
secrétariat collectif virtuel et de suivi de prejedinsi que les arbres et cartes de connaissance.
Enfin, la gestion des connaissances peut rejoireirepartie la gestion des ressources
humaines. Les réalisations dans ce domaine pew@ant prendre la forme de fiches de
postes orientées gestion des compétences, de esadiécsuivi des compétences d’experts, de
gestion des compétences sensibles, de procédaesudil de nouveaux arrivants comme le
tutorat ou le parrainage, de formations qualifiarda bien encore de dispositifs d’e-learning
et de modules de formation.

3.4. Des dispositifs & mettre en plac

D

Une bonne gestion des connaissances suppose quembtte en place plusieurs
éléments ou dispositifs tels que : comité de pgejaellules de gestion des connaissances, de
veille et de documentation, cellule d’animationfrastructure informatique, appui de la
Technologie de l'information et de la Communicatibriranet et réseau et développement du
travail collaboratif sous forme de forums et de ommautés d'intérét. Elle doit aussi
impliquer des démarches de gestion de projet, dgmsitifs d’archivage, des cahiers de
protocole, une action de sensibilisation et de &irom des personnes et la mise en place de
bases de connaissances analysées par des experts.

3.5. Pilotage d’'un projet de gestion des connaigsaes

3.5.1. Une combinaison d’éléments organisationned$ stratégiques

Bon nombre de programmes de gestion des connagssaitant proposés par des
fournisseurs de logiciels informatiques, certaiadministrations ont essentiellement axé le
partage des connaissances sur I'évolution dessaitidles technologies (messageries, intranet
et extranet...). Or, mettre en place une solutiogetion des connaissances est un processus
complexe, aux multiples facettes, qui ne consiateseulement a diffuser les informations par
la mise en place de nouvelles technologies.
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Pour aller plus loin, il existe de nombreux projdes gestion des connaissances qui
n'impliqguent pas d'outils informatiques mais seudsth une organisation particuliere (par
exemple : les réseaux, les filieres d’experts,dasmunautés de pratiqgues). Nous l'avons
évoqué précédemment : la gestion de la connaisstafieequ’on I'entend dans le concept de
« Knowledge Management », est un programme a lenget qui part d’'une volonté
stratégique, passe par une bonne analyse de leermaéme du savoir et du savoir-faire de
'administration et aboutit & la mise en place decpdures, de méthodologies ou d’outils
variés et adaptés.

Bref, quand une administration se lance dans ujefptle gestion des connaissances, il
faut qu’elle soit consciente qu’il n’y a pas unibotais une panoplie d’outils de gestion des
connaissances qu’elle devra faire cohabiter. Ee$dde une des principales difficultés. En
définitive, les solutions simplistes et les appexchuniformisées pronées par la plupart des
fournisseurs de logiciels spécifiques ne permetpar® aux administrations de transformer
véritablement leur procédure de gestion des cosaai®s. Une large part de la tache doit étre
réalisée par les administrations elles-mémes.

Le succes d'un projet de ce type requiert donmolahinaison de différents éléments
organisationnels (ressources humaines, structurngtete) et stratégiques, avant de s’'attacher
a I'aspect technologique. Le réle de la technola@igies la gestion des connaissances consiste
en une réponse a un besoin bien défini, un supporte stratégie mais ne doit pas étre
considéré comme une fin en soi.

Trop souvent, certaines administrations metterdeenre des technologies innovantes
(intranet, par exemple) pour découvrir ensuite tpeulture et les comportements sont
difficiles a faire évoluer. Toutefois, il conviedé préciser gu’il n’y aurait pas de gestion des
connaissances a grande échelle sans les outilsalegiques actuels dans la mesure ou ils
peuvent favoriser considérablement les échanges lestcollaborateurs

3.5.2. Préconisations et facteurs clefs de sudcés

Voici quelgues conseils pour manager la connaigsaans une administration avec un
maximum de facteurs de succes :

* Ne pas essayer de tout faire, de tout capitalisee éout partager.

* Avoir une compréhension claire et partagée des dedsavail prioritaires.

» Identifier et choisir des poles ou projets qui gert de vitrine, de démonstration.

» Inscrire le projet dans la durée.

» Gagner la confiance, créer un terrain favorable.

« S'entourer de relais trés dynamiques qui encadrdesnactions et assureront la
promotion et I'animation dans I'ensemble de l'adistiration car ce seront eux les
garants de la vie et du développement du programme.

« Définir le réle et s'assurer de la motivation et’oheplication de la ligne hiérarchique.
En effet, il faut considérer que 'engagement duiagement et son implication sont
essentiels pour le changement. C'est un préalatdaiournable...
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« Etre conscient de I'importance du management dogemaent et démarrer les actions
trées en amont.

* Ne pas se contenter de stocker ou d'archiver desrsaau détriment des flux.

* Ne pas oublier la dimension tacite des connaissance

* Ne pas brider le processus de raisonnement et pgeznia remise en cause des
hypothéses et les réflexions exploratoires.

» Dans la phase d'exploitation du systeme de gesksnconnaissances, instaurer des
points de contrble réguliers afin de s'assurered'utilisation optimale et pouvoir
communiquer sur les résultats obtenus pour moligeacteurs.

* Ne plus seulement évaluer les collaborateurs denfagdividuelle mais intégrer une
évaluation de leur contribution a la communauté&ragrés de I'administration.

* Prévoir qu'une fraction du temps de travail de $emble des collaborateurs sera
consacreée a la gestion des connaissances.

* Mettre en place des outils de mesure et de suies (tonnaissances — retours
d'expériences, informations... - sont-elles r&éeis ? Par qui et comment ? quels sont
les résultats pour 'administration ...).

» S’assurer de la possibilité réelle de réutilisaties connaissances capitalisées.

3.5.3. La réutilisation des connaissances capitadiss

L’incapacité a rédiger un document afin qu’une eytersonne, qui ne fait pas partie
du méme environnement ou qui n'a pas la connaissdacontexte en prenne connaissance
(notamment dans le cas d’une réutilisation quelgueses plus tard) est souvent le plus gros
frein auquel les projets de gestion des connaigsase heurtent

En effet, il est déja difficile de s’assurer quenkemble des acteurs écrivent
correctement mais il est encore plus ardu de fa@monter de fagon explicite ce qui est
implicite. Ce sont, souvent, sur les éléments qupasaissaient comme des évidences au
rédacteur et qui n'ont donc pas été rapportés auierdnt les personnes qui souhaiteront
réutiliser les connaissances capitalisées.

Une autre difficulté se situe dans la sincérité geopos. Peut-on étre entierement
sincére et objectif lorsque I'on fait, notamment, hilan de fin de projet ? Est-on capable de
vraiment dire ou avouer aussi bien les élémentsifsogue les points négatifs ou les échecs ?
Est-on capable de se remettre suffisamment eniqnést
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3.5.4. Les axes d’'un projet de gestion des connaisses$

Les différents axes de la mise en ceuvre d’un projet de gestion des connaissances

Axe Axe Axe Axe
stratégique ressources technologie
humaines processus

: 1

GESTION

DE LA CONNAISSANCE

3.5.5. Les questions & se poser en amont d’un prje

Quels enjeux pour 'administration, quels besgiosr les utilisateurs ?

Les démarches de gestion de la connaissance omstéte lancées dans le but
d’améliorer la pérennité, la réactivité et I'efcice des administrations. Le but final étant
bien évidemment d’améliorer la qualité, de gagnerdéconomiser du temps en faisant
mieux et plus vite. Pour atteindre ce but, la neseceuvre d’'un systeme de gestion des
connaissances peut prendre différentes voies,:dont
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- améliorer I'acces a la connaissance :

* Accéder en direct a I'information et aux connaissan

e Transmettre les informations pertinentes au morappbrtun
* Obtenir une information synthétisée et retraitée

» Limiter I'information a I'essentiel des besoins

» Faciliter le travail en réseau

» Améliorer les circuits de I'information

» Supprimer les barriéres physiques d’acces a I'médique

» Décloisonner les disciplines

» Maitriser et sécuriser I'acces a la connaissance

» Limiter les pertes de savoirs

» Faciliter le repérage des expertises individuatlescollectives sur des
sujets donnés, a des moments donnés

- gérer les compétences et les savoir-faire usiguestratégiques :

* Améliorer les compétences individuelles et collexgi

* Anticiper la perte et gérer la transmission desmétences clés
» Développer et valoriser les savoir-faire stratéggju

» Favoriser la polyvalence et la mobilité interne

» Gérer les carrieres des savoir-faire uniques

- formaliser sur les expériences :

Permettre des échanges d’expériences,
Eviter de réinventer la roue, faciliter la reprotioic des meilleures
pratiques

Exploiter I'expérience acquise et formaliser legosis
Nourrir la réflexion collective

Quelles connaissances sont stratégiques ?

La premiére étape d'un projet de gestion des cesaates devrait consister a dresser
un état des lieux des savoir-faire ou des compétediés, des pratiques habituelles ou encore
des informations et autres connaissances sengibled'administration. Mais il s’agit la d’'un
phénomene dynamique, a entretenir a long terme.
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Il faut identifier les différents savoirs de I'adnsitration, diagnostiquer les besoins de
I'administration au regard des ces différentesce®ude connaissances critiques et les risques
qui y sont associés. Ceci, afin de lui permettrecdestituer un systeme de gestion des
connaissances adapté et durable.

Quelle approche choisir ? Doit-on opter pour unigcBang » ou pour un déploiement
évolutif, imposer le projet dans un mode de ruptwehoisir un engagement progressif ?

En fonction de la stratégie de linstitution, las@ien ceuvre opérationnelle d'un
programme de gestion des connaissances peut-éliseéde plusieurs facons :

- 1. En termes de déploiement dans I'administration fovinciale
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- En termes d’engagement des collaborateurs dans leqeessus

Rupture Engagement progressif
Le mode de rupture a pour objectif L’engagement progressif se base
de créer un électrochoc afin de sur une acceptation et un
motiver les collaborateurs et de engagement croissant et motive
permettre ainsi de créer un des collaborateurs.

nouveau réflexe rapidement.

Nous déconseillons d’aborder la gestion des cosaat®s en se lancant dans une
approche de type « Big Bang ». Au contraire, nausseillons plutdét de démarrer la gestion
des connaissances en prenant pour assises dets @ellconnaissances » qui serviront ensuite
de démonstration pour diffuser progressivement tejep a travers I'ensemble de
I'administration provinciale.

Concernant le management du changement aupresolialsocateurs, I'approche la
mieux adaptée pour le lancement opérationnel dgektion des connaissances dépendra
beaucoup de la culture d’entreprise.

Dans tous les cas le mot « rupture » fait pewallt mieux parler d’'une dynamique
d’entreprise et d’'un objectif a atteindre pour @ifférents acteurs. En effet, il faut étre
conscient que si le démarrage peut étre plus onsviwutal, c’est un projet de longue haleine.

Le management du changement ne doit pas étre tmogp mais doit fortement
s’'appuyer sur des démonstrations et des résultgés rdesurés pour rendre crédibles les
différentes actions entreprises ou a entreprendre.

Il peut étre intéressant d’identifier des projets sg sont développés tacitement dans
une direction ou un service de I'administratiornjets qu'’il ne suffit plus que d’activer ou de
réactiver pour les réutiliser comme exemples ouat&tmations.

3.5.6. La conduite de projet

Ainsi que nous l'avons déja conseillé dans le p8ist2, il est extrémement risqué
d'essayer de tout faire, de tout capitaliser gbdepartager. Il convient d'identifier un certain
nombre de projets répondant a des besoins congpeitsserviront de démonstration des
services que peut proposer la mise en place dagrgamme de gestion des connaissances.

Ces premiers projets doivent donc avoir des aomnstcontenues afin de garantir des
résultats visibles rapidement. Si le périmeétre édmatrage du ou des projets de gestion des
connaissances doit étre modeste, il est évidentajgestion des connaissances n'a d'intérét
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que si elle s'inscrit dans le long terme et qualsiimplique une large population. Mais il faut
garder a I'esprit que créer une culture de mutatdia et de partage des connaissances se fait
tres lentement et nécessite des efforts soutenliéqigpe projet pendant une longue période
pour assurer une adhésion complete et faire ere spre le processus de partage des
connaissances devienne un réflexe.

3.5.7. Les composantes clefs de I'équipe initiare projet

Quelle équipe mettre en place ? Plusieurs variaurspossibles que I'on ait ou non
choisi de mettre sur pied un comité de pilotagendD#& mesure ou la gestion des
connaissances est transversale et doit étre ppeeales services spécifiques, il y a lieu
d’assurer la représentation de quatre composanik@scomposante « animation », la
composante « organisation », la composante « emwait », la composante Ressources
Humaines.

B.5.8. Le role et I'implication de la ligne hiérarbiqué

Le projet doit étre initialisé de facon trés clapar la direction. Pour favoriser son
succes et I'adhésion de I'ensemble des acteuesnellpourra pas se contenter d’'une simple
position bienveillante mais devra étre un élémertenr du développement et de la
promotion du programme de gestion des connaissaheeslirection devra communiquer
clairement son soutien a chaque étape importanpeajet et lui donner une réelle impulsion.

B.5.9. Outils et technologies

Le prochain chapitre sera entierement consacr@atils de gestion des connaissances. Il
est cependant intéressant de faire succinctemeimé sur les supports et outils disponibles
pour assurer la gestion de la connaissance (gi@isent appel a la technologie, a une
méthodologie, a des attitudes de management oureeroun mode d’organisation).
Idéalement, un projet de gestion des connaissataepouvoir se baser sur :

* un management orienté « gestion des connaissances »

* une capacité a « reconnaitre » la contributionviddelle et de groupe au capital de
connaissances commun ;

* une culture du partage de l'information et de lar@ssance ;

* une implémentation de communautés d’intéréts gtraliques ;

» des moyens disponibles pour favoriser la mise sea¢ de compétences ;

» des outils de stockage, d’extraction de donnéds &tlorisation des connaissances ;

» des outils de groupware ou de workflow ;

» des méthodologies de capitalisation de I'expérience
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B.5.10. La contribution de la technologie informatjue

La mise en ceuvre du chantier technologique estoiet ginal du programme de
gestion des connaissances. En effet, la technolbgieplutét étre considérée comme une
série d’outils qui sont mis a disposition des at@i non comme la solution elle-méme.

Le processus de gestion des connaissances d'unhdewue technologique s'oriente
dans la plupart des cas autour de quatre axes :

- capter les connaissances existantes (implicitesxplicites) / produire et créer de
nouvelles connaissances ;

- structurer les connaissances ;
- diffuser les connaissances / former ;

- mettre a jour les connaissances.

Création
Acquisition

&

Stockage

Diffusion

&

N\

Acces

Utilisation

Exploitation

N

N\

Méthodologie de Bases de données Messagerie Réseau Intranet Utilisation
capitalisation de personnelle
’ L. GED Workflow Réseau Extranet
expérience
‘ Utilisation
Méthodes de Intranet Réseau Intranet Portail [
modélisation du Internet Réseau Internet Annuaires T .
systeme de P
connaissances Progiciels qui sont Réseau Extranet Forum
propriétaires de .
Outils de leurs fichiers Portail Intranet
capitalisation )
AHINUEIES Kit de survie
Moteurs de |
Blogs
recherche &
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Les réponses de l'informatique pour les besoinsladgestion des connaissances
peuvent donc étre classées en 6 catégories :

- assistants et outils de création de l'information

- outils de diffusion : messagerie, réseaux, intranet, extranet, partaibrkflow (outil de
suivi de I'activité, automatisation des procesdimiaistratifs et collaboratifs. Il concerne
un nombre limité de personnes qui doivent atteingine objectif par une procédure
définie), annuaires ;

- veille et business intelligence moteur de recherche, base documentaire, métamote
(Copernic...) ;

- outils de capitalisation : knowledge server (serveur de connaissances), (&€Btion
électronigue de documents), datawarehouse (ouwdilstockage intelligents), CBR (en
francais : RAPC, raisonnements a partir de cas) ;

- outils de travail en mode « collaboratif» : groupware (outil coopératif) ;

- outils d'analyse : datamining (outils de traitement de données}t-ti@ning (outils de
valorisation des connaissances textuelles). Ausg@&joutent bien évidemment les
navigateurs, les solutions d’'indexation et les mnémhes de recherche
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Lorsque nous avons précédemment évoqué le pilotage projet de partage des
connaissances, nous avons souligné que « lorsgadménistration se lance dans un projet
de gestion des connaissances, il faut qu’ellecisciente qu’il N’y a pas un outil mais une
panoplie d’outils de gestion des connaissancedlgudevra faire cohabiter. Et la réside une
des principales difficultés ».

Le présent chapitre illustrera la richesse (noraastive) desdits outils. Afin de ne pas
confondre leur portée et donc leur utilité, nous &ons classés selon certaines actions.
Certains outils pourront se retrouver dans plusieations.

- Audit et planification des connaissances ;

- Echange d'expériences et création de réseaux ;

- Saisie du savoir et apprentissage organisationnel ;
- Technigues des reunions collaboratives ;

- Les dispositifs structurels.

U)

4.1. Audit et planification des connaissance

4.1.1. Analyse des Réseaux Sociaux

L'Analyse des Réseaux Sociaux (SNA) est la carpdgeade réseaux relationnels et
d'interactions entre individus, organisations, ges) ordinateurs ou d'autres entités de
traitement d'informations/des connaissances. fits@iune méthode de représentation des
personnes et de leur capacité de communicationnous conduit a identifier la meilleure
facon d'interagir afin de partager le savoir.

| 4.1.2 Analyse SEPO

L'analyse SEPO (ou matrice SEPO) est une méthogtadiication stratégique. Cette
analyse porte sur I'évaluation des forces, dedefsbs, des opportunités et des menaces
concernant l'organisation ou le programme qui ffalbjet de I'analyse. Les forces et les
faiblesses sont des facteurs internes, alors guemkenaces et les opportunités sont des
facteurs externes. L'analyse SEPO aide a la credécstratégies qui peuvent saisir les forces
et les opportunités, tout en surmontant les faflde®t les menaces.
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4.1.3. Bonnes pratiques

Les bonnes pratiques sont des exemples de réussi#tenéthodes ou des expériences
utilisées au sein d'une organisation, qui peuvér® émployées comme modeéle pour des
stratégies futures.

4.1.4. Capitalisation d'expérience

La capitalisation d'expérience est "le passage '@gdrience a la connaissance
partageable” ou un moyen d'accroitre l'efficacit§anisationnelle, la compétence et la
durabilité par I'apprentissage collectif des exg@res antérieures. Selon le besoin, on peut
avoir recours aux moyens suivants pour enregigprésenter et consolider les expériences
acquises: sessions de réflexion, enquétes, intesyiévaluations, études de cas, analyses de
documents, cartographie cognitive, techniques dras®, etc. Le processus de capitalisation
d'expérience est généralement constitué de quatees : identification des besoins,
planification détaillée, mise en ceuvre des resutathangement de pratique.

4.1.5. Cartographie des Incidences

La Cartographie des Incidences est une approchevambte de planification des
projets et des programmes, de suivi et d'évaluatoun focalise sur l'apprentissage
participatif. L'innovation majeure réside dansdé fue I'accent est mis sur le changement de
comportement des principaux acteurs sur lesqugisolgramme exerce une influence, plutot
gue de se concentrer sur des changements d'éfauent étre attribués au programme.

4.1.6. Méthode de l'analyse positive

La méthode de 'analyse positive est un processysahification grace auquel sont
mis en évidence les aspects positifs plutét quéodaliser I'attention sur les problémes que
I'on a constatés. Cette méthode s'appuie sur $tsireis de reussite des membres du groupe
afin de générer collectivement des idées novatpoes un changement a venir orienté vers le
développement des connaissances.

4.1.7. Réflexion sur les moments critiques

Cette méthodologie est basée sur l'idée selon llagiepprentissage commence par
l'analyse des expériences et des perspectivessdexpériences. La méthode RMC dirige le
groupe a travers un processus de réflexion qui l@slgoarticipants a prendre du recul par
rapport a leurs expériences, a revenir sur l'imégbion de ces expériences et a tirer les lecons
gu'ils pourront utiliser pour améliorer leurs an8ofutures ou leur travail. L'objectif de la
méthode RMC est de permettre aux individus et aampmes de découvrir ou d'engendrer des
connaissances a partir de leurs propres expéri@acgsameliorer leurs actions futures.
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4.1.8. Technique du changement le plus significatif

La technique du changement le plus significatif ese forme de controle et
d'évaluation participatives. Elle est participativa plusieurs parties prenantes d'un projet
participent a la définition de changements a efiieicet a I'analyse des données. Il s'agit d'une
forme de contrble car cette technique s'étale autetla durée du programme et fournit des
informations qui aident les participants a gérepilegramme. Cette technique contribue a
I'évaluation, car elle fournit des données conadriianpact et les résultats du projet qui
aident a déterminer les performances de I'ensetdubfgogramme.

4.2. Echange d'expériences et création de résequx

4.2.1. Accompagnement par les pairs

L'accompagnement par les pairs est une méethodéwadoppement professionnel par
laquelle les collegues s'apprennent mutuellemeatrdle du moniteur est de fournir des
retours constructifs et de leur donner des congmildés sur leurs propres expeériences.

4.2.2. Assistance par les pairs

L'assistance par les pairs est une méthode de i@impefondée sur le dialogue et le
respect mutuel, qui vise a partager les connaissagicla compréhension entre personnes qui
travaillent dans des domaines similaires a desaniwede la hiérarchie et a des degrés
d'expérience différents. La réunion est organisseyme équipe (les "hdtes") lorsque, par
exemple, un nouveau projet démarre. Les hétesemivitn autre groupe, les "pairs" qui ont de
I'expérience dans un projet similaire. Aprés aesinjuissé le projet et son historique, les hétes
formulent leurs besoins spécifiques. Par la suée,deux équipes travaillent ensemble, a
l'aide des réflexions et de discussions, afin dtifier des solutions possibles aux problémes.
L'accompagnement par les pairs a une valeur caadildécar il constitue un moyen trés ciblé
de partager le savoir. Le groupe d'hbtes est erunmede se concentrer sur une tache
spécifique et d'obtenir rapidement des résultas.éunion est aussi bénéfique pour les pairs,
car l'occasion de parler et réfléchir a des expégas antérieures leur est également utile. Tout
le monde profite de ces interventions pour créeglaugir le réseau des connaissances en
établissant des nouvelles relations.

4.2.3. Communautés de pratiques

Une Communauté de pratique est un groupe de persogui se rassemblent pour
partager des connaissances et apprendre les unauttes. La communauté de pratique
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s’articule, comme son nom lindique, autour d’'un&tjgue commune aux participants :
fonctions similaires, techniques, méthodes ou ®abimmuns...

Les membres d’'une communauté de pratique peuviatdartie de la méme institution,
ou bien d’institutions différentes. C’est le dispibsdéal pour le partage de connaissances
entre differentes administrations, et plus parigrement, pour développer I'expertise de ses
membres. Pour qu’elle fonctionne efficacement, denmunauté de pratique doit se réunir
régulierement et disposer en outre d’'un outil emdi pour partager des informations et
communiquer a distance. L'enregistrement sur supflectroniqgue des documents partagés
permettra aussi de sauvegarder la mémoire desisatjans et d’enrichir une éventuelle base
de données consacrée aux connaissances a risques.

Aprés avoir identifié une pratique de travail conmawa un certain nombre d’agents et
jugée essentielle dans I'organisation, I'idéal skranettre en place un outil de collaboration a
distance, avant méme de constituer la communalé&mé&me. De cette maniére, les
participants pourront commencer immédiatement arégér, ce qui réduira les risques de
perte de motivation. Il est assez facile de créerfarum de discussion sécuris€ sur un
Intranet, forum qui permettra de partager toutésrimations utiles et de confronter les avis
des uns et des autres sur toute question soulevésmles membres.

Les membres de la communauté pourront alors é&rdifaes et invités a la rejoindre. Ces
derniers peuvent étre de niveaux tres differemsamment sur le plan de I'expertise gu’ils
possédent respectivement : certains peuvent éhsd@yés comme des seniors experts dans
certaines matieres, quand d’autres seront plu®kdaniors » qui ont rejoint la communauté
pour apprendre et progresser. La communauté digyeate fonctionne pas suivant le modele
hiérarchique : les membres sont considérés comrae«gmirs ». Il est donc conseillé de
désigner un coordinateur, qui sera en méme tempemateur du forum correspondant. |l
veillera & ce que les interactions entre les mesbogent nombreuses et fréquentes, et il
proposera différentes activités telles qu'un qoestaire sur les attentes des membres,
l'invitation d’intervenants externes, la résolutida problémes en commun, etc.

Nous nous pencherons davantage sur la communaptatitrue a la fin de notre travail

4.2 4. Foires du savoir

Les foires du savoir constituent le lieu idéal poceux qui ont beaucoup
d'informations a partager avec un large groupe @fsgnnes. |l existe plusieurs moyens
techniques pour présenter des informations a umpgrocible, notamment les vitrines,
panneaux, maquettes, stands, démonstrations enpméens. Les foires du savoir sont utiles
parce que les personnes concentrent leur attesiioce qui les intéresse, l'interaction avec le
meédiateur est immeédiate, ce sont des endroits lertel pour la mise en réseau et
I'établissement de nouveaux contacts, les orgawisatrenforcent leur esprit d'équipe et
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travaillent plus étroitement. Lors de ces manifésta, les meilleures pratiques de partage
des connaissances et les succes sont reconnus.

4.2.5. Tutorat

Le tutorat est un élément important du plan deveelt du partage des connaissances.
Les tuteurs sont des personnes qui ont plus diexpér et des connaissances dans un
domaine précis ou une profession et qui sont dégpa@spartager leur expérience avec les
nouveaux colléegues. La relation peut étre inforeathais elle est souvent officialisée. Les
tuteurs répondent aux questions, donnent des d¢engemt des commentaires et peuvent
également aider quant au développement profesdionne

4.2.6. World Café

Le World café est un systéeme d'échange basé suClanversation de café » ou un
groupe de personnes explore un theme choisi. Ictbjest d'utiliser I'aspect social du
processus d'apprentissage. Le nombre des partisipant aller de dix a mille. Organisés en
petits groupes de discussion, les participants isiéalement regroupés autour de tables type
tables de café. lls sont encouragés a écouter)er pans se soucier de mettre en forme leurs
idées ni de dire des choses de fagon « corredeus les participants, sauf un, changent de
tables en apportant leurs idées dans un nouveapgr&n faisant le tour de la salle, les idées
se transforment de maniére inattendue. Des réssaforment ou se consolident et les savoirs
et autres connaissances sont ainsi partageés.

4.3. Saisie du savoir et apprentissage organisaticel

| 4.3.1. Accompagnement par les pairs |

Voir 4.2.1.

| 4.3.2. Assistance par les pairs |

Voir 4.2.2.

| 4.3.3. Bonnes .pratiques |

Voir 4.1.3.

| 4.3.4. Briefing |

Les briefings fournissent des informations concsasun théme, un sujet, une étude
ou une situation spécifiques. Elles sont générainaecompagnées d'une breve note
d'information et ont le r6le d'actualiser de mamiéfficace les connaissances d'une personne
sur un sujet.
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\ 4.3.5. Capitalisation d'expérience |

Voir 4.1.4.

| 4.3.6. Retro-Vision |

Le but principal de la Retro-Vision est I'appresdige a partir d'une activité ou un
projet au cours de son déroulement ou dés qu'itegstiné. La perte du savoir peut étre
réduite si un bilan est effectué a chaque étapeprjet. Le but est de résumer les
enseignements tirés de I'expérience, plutdt quesieudre des problémes, de critiquer ou de
délivrer un rapport officiel. L'avantage de cesabd est que tous les membres du groupe se
sentent inclus et appréciés.

4.3.7. Storytelling

Le storytelling peut étre un excellent outil devaih Nous pouvons utiliser les
histoires pour décrire des projets passés, degtastide maniére formelle ou informelle, et
pour transmettre des connaissances tacites. Lesréss plutdt que les théories, constituent
une facon simple et accessible de communiquerddes icomplexes, des messages clé et des
lecons apprises, d'une maniére qui mobilise I'eskimagination et I'émotion. Cependant,
elles ne peuvent pas remplacer la pensée analytgs®nt souvent utilisées en conjonction,
ou en complément, avec d'autres outils.

4.3.8. Tutorat

Le tutorat est un élément important du plan deveekt du partage des connaissances.
Les tuteurs sont des personnes qui ont plus diexméret de connaissances dans un domaine
précis ou une profession et qui sont disposés tagerleur expérience avec les nouveaux
collegues. La relation peut étre informelle, mdie est souvent officialisée. Les tuteurs
répondent aux questions, donnent des conseils,dEsicommentaires et peuvent également
aider quant au développement professionnel.

4.4. Techniques des réunions collaboratives

4.4.1. Brainstorming

Le brainstorming est une méthode utilisée par despgs de travail pour générer un
grand nombre d'idées sur une question spécifiqued@part, les idées sont recueillies par un
animateur de groupe sans aucune évaluation detldeae dernier. Dans la phase finale, les
idées proposées seront évaluées. L'évolution ragida nature objective de la réflexion
peuvent mettre en lumiére des nouvelles idées mmeg et créatives.
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| 4.4.2. Cercle excentrique

La technique du cercle excentrique (Fishbowl) ioypdi un petit groupe de personnes
(en général entre 5 et 8), assises en cercle, igautdnt devant un groupe plus grand
d'auditeurs. Cette technique est une maniére eeéatlimpliquer le "public® dans la
discussion d'un petit groupe. Cette technique penet utilisée dans plusieurs contextes tels
gue des ateliers, conférences, réunions organiseiles et assemblées publiques. Les cercles
excentrigues sont utiles pour aborder des sujelisatk ou partager des idées ou des
informations a partir d'une variété de perspectiessque les personnes qui se trouvent au
centre de la discussion sont des fonctionnairedesudécideurs, cette technique peut apporter
la transparence du processus de prise de décisamtmitre la confiance et la compréhension
de questions complexes. Parfois, la discussioruest"conversation privée" au sein d'un
groupe spécifiqgue. Le plus souvent, une ou plusiatiraises sont a la disposition des
"visiteurs" (c'est-a-dire, les membres de l'audé@rgui désirent poser des questions ou faire
des commentaires. Bien que I'ensemble de la discuse structure toute seule, une fois
lancée elle bénéficie de la présence d'un animatewt'un modérateur. Le plus souvent, le
cercle excentrique fait partie d'un débat plus ampl

4.4.3. Open Space |

Open Space (également connu sous le nom de Opee $pahnology ou OST) est
une méthode pour former des groupes de travailuaudtune question spécifique, d'une
mission importante ou d’un partage de connaissagtckesir donner la responsabilité de créer
leur propre ordre du jour et acquérir de I'expémenl est préférable de consacrer a cette
réunion entre une demi-journée et deux jours cotmpléanimateur explique le théeme et le
but du travail de ce groupe, encourage les paaintgpa refléchir sur les themes qu'ils désirent
aborder, propose quelques lignes directrices pigtoupes de discussion, puis se retire et
laisse les participants faire le travalil.

4.5. Les dispositifs structurels

Afin de créer au sein des services un environnenfambrable au partage des
connaissances, des dispositifs structurels spéesigpeuvent étre mis en place qui donneront
'occasion aux seniors et aux juniors de se remeomntegulierement pour des activités
d’échange. Ces dispositifs sont de quatre typegatrainage, les communautés de pratique,
la révision aprés action et la rotation au travail.

Si aucun dispositif structurel n’est mis en pldedransfert de connaissances risque de se
limiter a des actions ponctuelles et manquant de. d1e choix du ou des dispositifs a mettre
en place dépend du fonctionnement interne a I'anétion, du type et de la diversité des
connaissances a transmettre et du nombre de pessonpliquées.
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4.5.1. Le Parrainage |

Le parrainage est une technigue de transfert deatgsances qui consiste a instaurer,
pour une durée déterminée, une relation privilégritee un senior (le parrain) et un junior (le
filleul). Ce dernier est le plus souvent un nouveanu dans le service, voire dans
l'institution.

Dans la problématique qui nous occupe, le fillatilappelé a remplacer le parrain qui part
a la retraite, change de travail ou est muté darsutre service. Avant son départ, le parrain
est donc chargé d’aider le filleul & s’intégreaetppliquer ses capacités a son futur travail, en
apprenant les ficelles ou connaissances tacitesh&ts a la fonction qu’il est appelé a
remplir. Contrairement a la formation traditionesatientrée sur les compétences techniques, le
parrainage va également cibler les compétencesoraialles et la connaissance des réseaux
(autrement dit, le « carnet d’adresse »).

Les connaissances transmises trouvent leur applicanmédiate sur le terrain, et
peuvent ainsi étre recadrées directement s’il édbesoin. Enfin, les activités de parrainage
sont adaptées aux besoins du filleul et peuvent mmpte de son potentiel et de ses
aspirations. C’est un excellent moyen pour traesfédes connaissances complexes,
particulierement dans les services ou sont loadisdes connaissances a risque pour
I'administration provinciale.

| 45.2. La Communauté de pratique |

Voir 4.2.3.

| 4.5.3. La révision aprés action |

La révision aprés action consiste, comme son nordidjue, a revenir sur une activité qui
s’est déroulée recemment pour en tirer les le¢Gresst une discussion entre collaborateurs
dans un but d’apprentissage. Il ne s’agit pas di&vales performances individuelles des
participants, mais bien d’expliciter et de partagsrconnaissances implicites mises en ceuvre
pendant 'accomplissement du projet et ce, dansspnit d’ouverture et de libre expression.

La révision apres action n’est pas seulement atiléin de projet, mais peut se mettre en
place apres chaque étape ou action importante, cafén les collaborateurs puissent tirer
immeédiatement les lecons de leur expérience etsgerir pour la suite du processus.

Pour un fonctionnement idéal de la révision ap@®ia, il faut réunir les participants le
plus rapidement possible aprés I'action commurig,fe les événements soient encore frais
dans les mémoires. Un bon climat est indispens#bfécacité dépendant de la volonté des
participants de s’exprimer ouvertement. Pour dekest utile de désigner un facilitateur pour
conduire la réunion. Celui-ci aura pour réle deutégles débats sans intervenir sur le fonds.
Ce rble «d’arbitre » permettra aussi d’abolir Bhstinctions hiérarchiques pour que les
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échanges s’effectuent sur un pied d’égalité eegeghirticipants. Chacun doit avoir I'occasion
de poser des questions et de commenter les acksnautres.

La réunion se déroule en passant d’abord en resaiebjectifs qui étaient poursuivis et
les résultats obtenus ; on en retire les « bonmasqpes » (ce qui a bien marché) et on
s’interroge ensuite sur les erreurs commises ehwamh elles auraient pu étre évitées (pour un
bon climat de travail, il est toujours préférabéeammencer par les aspects positifs).

Les bonnes pratiques identifiées et les leconsgides erreurs seront notées pour qu'l
soit possible de les exploiter ultérieurement. &g®ns apprises pourront étre utilement
déposées sur l'Intranet afin que des agents caéoau méme type de problématique
puissent s’y référer.

4.5.4. La rotation au travail |

Ce dispositif structurel consiste a demander ageniad’occuper un poste qui n’est
pas le sien pendant un certain temps, ou pendanpatie de son temps de travail (un jour
par semaine, par exemple). L’agent peut ainsi sedp a des taches qui ne lui sont pas
familieres et ainsi étoffer ses connaissances.ékeltat est profitable a I'institution, car de
cette facon I'agent pourra remplacer plus facileims®s collegues en cas d’absence. Il est
aussi profitable a I'agent, qui y acquiert une amisplus étendue des processus de travalil,
prend du recul par rapport a sa fonction initiakedlevient ainsi plus a méme de résoudre des
problemes qui dépassent le cadre strict de sedidosc Bien entendu, un suivi et un
accompagnement de I'agent dans I'apprentissagesi@auvelles fonctions temporaires est
nécessaire, sous peine de voir I'efficacité duiseren étre affectée.

Il faut d’abord sélectionner les postes de trawailchoisissant en priorité ceux qui posent
un probleme de continuité du service quand lestaggun les occupent habituellement sont
absents. Un autre critére important est la quadgtéonnaissances a apprendre pour remplir
la fonction, a mettre en relation avec le tempst dondispose pour I'accompagnement du
« remplacant ».

Il faut ensuite veiller a impliquer le collaboratewconcernés, en tenant compte de la
dimension psychologique du processus : si la mtafiu travail peut étre percue comme
valorisante en ce gu’elle permet a l'agent d’étensies compétences, elle peut aussi étre
source de stress en le confrontant a des situadarquelles il n'a pas été habitué. Une
réunion sera nécessaire pour exposer les avargageonvénients de la rotation au travail et
évaluer la motivation des agents.

La préparation logistique n’est pas a négligecpitvient de fixer précisément les horaires
de chacun, les informations et le matériel dontuhalevra étre pourvu et le planning pour la
formation des agents aux techniques et aux prosessuveaux. Cela devra étre élaboré en
collaboration avec les personnes concernées, quomteavoir I'occasion de proposer des
modifications du planning.
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Enfin, un suivi régulier devra étre effectué pas @atretiens fréquents avec les agents
concernés ; ceci afin de se rendre compte si Eioot au travail est vécue par les agents
comme une opportunité d’apprendre des choses resvel au contraire comme une
contrainte dont l'utilité est peu visible. Le cashéant, si les entretiens ou les résultats
concrets indiquent un probléme, il conviendra @&gnédier ou méme d’arréter totalement ou
partiellement le processus, en privilégiant la g@adu travail et le bon fonctionnement du
service.
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5.1. Proposition méthodologique

5.1.1.Mise en place d’un comité de pilotage

Avant de mettre en route les processus de trandésr connaissances, un important
travail de préparation doit étre mis en place dféviter que le transfert de connaissances se
fasse de maniére ponctuelle et incompléte.

Ainsi, dans le cas de I'administration provincjala groupe de pilotage pourrait initier
les grandes lignes du projet et en déterminer fiesiggs. Idéalement, ce Comité de pilotage
devrait étre composé comme suit :

* le Conseil de direction (le greffier et les directed’administration) ;
» des responsables de la gestion des connaissadésigaer parmi :

o le service de gestion des ressources humaines ;

o le service interne de communication et de docuntientget ce, au niveau
de ses trois sections: section «communicatiorernet», section
« archives » et section « info-doc ») ;

o le service du personnel ;

o le service des technologies de I'information etaddocumentation.

La premiére tache de agoupe de pilotageconsistera a vérifier, au cours d’'un
séminaire intra-muros, I'exploitation des connaisss en prenant en considération les cing
opérations y afférentes en plus de questions @og#méral :identification, création,
stockage, partage et utilisation

A cette fin, on trouvera ci-aprés un tableau (niabole et amendable) reprenant les
guestions que devraient se poser les agents pravinet la ligne hiérarchique d'une
administration qui veut vérifier s'ils exploiteriemement et efficacement les connaissances.
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Généralités

Stratégie : notre institution dispose
elle d'une mission claire, d'une visi
précise et d'une stratégie ?

Partage : y a-t-il des conflits d'intél
au sein de notre institution ?

Style: la culture dans not
administration est-elle basée sur
confiance, le respect, la collaboratior
le professionnalisme ?

Collegues: les collegues sont-
fortement motivés pour contribuer a
objectifs de l'administration ?
Qualifications: notre administratic
dispose-t-elle des compétences [
soutenir la stratégie de I'institution ?
Structure : sommes-nous tres b
organisés (c'est-a-dire avons-nous
structure organisationnelle et |
processus) pour atteindre 1
objectifs ?

Systemes : disposons-nous [
meilleurs systémes d'information ?

Création

o0

Nous avons une stratégie explicite p
le développement et l'acquisition
Nnos connaissances.

Dans notre administration, nous av(
convenu de la méthode d'obtention
nouvelles connaissances.

Nous sommes encouragés a acqt
et/ou  développer de nouvell
connaissances.

Les collaborateurs et/ou collegu
cherchent a apprendre et a explorel
nouvelles méthodes de travail.

Nous savons comment innover
Nous avons développé des métha
favorisant la création de nouvell
connaissances  (exemple:  sta(
rotations de poste)

Nous disposons de systemes effice
pour capturer et partager de nouve
idées et expériences.

Nous aimons apprendre.

Nous savons développer efficacem

Identification

Nous savons quelles sont |es
connaissances nhécessaires au support
de notre stratégie.

Si vous demandez a n'importe quelle
personne de linstitution ou se situe
notre expertise principale, vous
obtiendrez toujours la méme réponse.
Nous sommes encouragés a retrouver la
connaissance existante afin d'éviter de
réinventer le fil & couper le beurre.
Dans notre administration, tous
collaborateurs savent qui sait quoi.
Nous savons trouver la connaissance
disponible.

Notre structure organisationnelle reflete
nos domaines de spécialisation.

Nous disposons de systemes permettant
de retrouver facilement la connaissance
gue nous possedons.

Nous nous demandons souvent | de
guelles connaissances nous avons
besoin pour accomplir nos taches
actuelles et futures.

Nous savons ce que nous savons.

les

Stockage

1.

Nous avons une stratégie claire pour le
stockage de nos capitaux intellectuels.
Nous partageons une vision commune
des connaissances devant étre stockées.
La hiérarchie encourage les
collaborateurs a emmagasiner |les
expériences et les lecons apprises et a
les rendre accessibles.

Les collaborateurs contribuent a la
constitution de la base de
connaissances de l'entreprise.

Nous savons comment et ou stocker
nos connaissances pour leur
réutilisation par d'autres.

Les rbles et responsabilités pour| le
stockage et la maintenance des
connaissances sont assignés.

Nous  disposons de  systéemes
performants, bases de données,
intranet, ou nous pouvons stocker
facilement nos connaissances
documentées.
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de nouvelles connaissances quand r
en avons besoin.

Partage

La stratégie de notre administration
peut étre suivie que si
connaissances sont partagées.

Dans notre organisation "partage |
connaissances = pouvoir® s'applic
davantage que "possession
connaissances = pouvoir".

La hiérarchie motive les collaboratel
a partager leurs connaissances.
Nous passons du temps a partager
idées et expériences avec daut
méme si cela ne correspond |
directement a notre travail.

Nous savons comment partager
connaissances de maniere optimale.
Notre organisation (organigramm
réunions) ne présente aucune barr
au partage des connaissances.
Nous avons les systémes approp
(bases de données, intranet, salles
réunion et courriels) de supports
partage des connaissances.

Nous apprécions de partager mes ic
et expériences avec d'autres.

En partageant nos connaissances, |
avons apporté une contributi
significative a l'entreprise.

8. Nous apprécions de pouvoir contribuer

a la base de connaissances | de
['administration.

Nos connaissances personnelles sont
effectivement rendues accessibles aux
autres.

Utilisation

Nous avons une approche systématique
orientée vers l'utilisation optimale des
connaissances dans nos processus
métier.

Nous disposons d'une méthode
commune pour optimiser l'utilisation de
Nnos connaissances.

Nous sommes encouragés a utiliser les
connaissances disponibles.

Nous appliquons nos connaissances a
'amélioration et a l'innovation.

Nous savons comment utiliser les
connaissances disponibles dans notre
travail.

Nous savons comment relier les
connaissances aux  activités | et
processus métier.

Nous disposons de systemes qui
facilitent l'utilisation des connaissances
disponibles.

Nous volontiers les connaissances des
autres pour devenir plus efficace, plus
performant...

Nous préférons utiliser les idées et
suggestions des autres, plutét que
réinventer les nétres.

Principal point d’ancrage d’'un séminaire (séminguepourrait étre organisé et animeé
par le service interne de communication et de decuation a la demande de la hiérarchie),
ce tableau devrait permettre au « Comité de pitotag

- d’acter la gestion, I'exploitation et le transfeiés connaissances comme autant
d’enjeux pour la pérennité d’'une administration ;

- vérifier globalement I'exploitation des connaissssi@n prenant en considération
les cing opérations y afférentes en plus de questio'ordre général:
identification, création, stockage, partage et utifation ;

- établir un premier diagnostic de la situation exist ;
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- dresser un état des lieux des systemes et/ou mogecsmmunication permettant
de stocker, archiver, partager les connaissancedesa degrés divers (plus
particulierement, I'intranet) ; etc.

La constitution du Comité de pilotage et le séménée concernant constitueront un
« tour de chauffe ». De I'exploitation du tableaudessus et, plus particulierement des
réponses et/ou échanges qu'il engendrera (bramstgrqui constitue déja unpartage des
connaissancgsdécouleront des « constats primaires » sur thasguels le Service interne de
communication et de documentation pourrait propaseComité de pilotage — en amont de
tout plan de sauvegarde des connaissances et duagtgie définitive — une étape
d’identification des « connaissances et/ou savpigpres a l'administration provinciale »
davantage affinée via le recours a des outils naétlogiques plus « pointus » que la grille
analytique qui a été soumise aux membres du Cateiflotage.

Implémentées au sein de l'administration provirgighroposées a I'ensemble des
différentes directions d’administration, deux prbeges pourraient permettre — outre
I'identification transversale des connaissance<ifg®s — de sensibiliser, conscientiser et
responsabiliser les différents acteurs de l'adrtriai®n quel que soit leur grade ou leur
fonction. Complémentaires, mais opérées a des mnismdistincts, ces procédures
permettraient :

a. aux managers de I'administration provinciale d’aét@aluer la gestion
des connaissances ;

b. aux services provinciaux d’établir un diagnostic kBufacon dont ils
gérent leurs connaissances.

5.1.2. La procédure d’auto-évaluation de la gestion demaissances

5.1.2.1. Objectifs de la procédure d’auto-évaluatio

La procédure d'auto-évaluation de la Gestion desnaissances est destinée aux
managers de I'administration provinciale. Elle petm'établir un diagnostic rapide, soit dans
I'ensemble de I'administration, soit dans une jadie celle-ci.

Calquée sur la procédure utilisée dans 'admiistin publique fédérale (elle-méme
calquée sur la procédure utilisée dans les admatigts publiqgues européennes), adaptée a la
réalité provinciale, cette procédure pourrait gede premier support lors d’'un séminaire
stratégique visant :

- La sensibilisation des managers de l'administratwavinciale aux enjeux et
conditions de la mise en ceuvre de la gestion desatssances ;
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- L’identification des points forts, des points fabl et des priorités de
'administration en matiere de gestion des conaaisss ;

- Le suivi des progrés en gestion des connaissararesng réutilisation (annuelle,
trimestrielle, ...) de la procédure.

Cette procédure sera ultérieurement complétéeupaautre outil : la gestion des
connaissances au sein des services provinciauxdéws procédures sont complémentaires
mais indépendantes car elles situent leur champptiGation a des niveaux différents :
I'administration dans l'une, les services danstfau

5.1.2.2. Description de la procédure d’auto-evauat

La procédure d'auto-évaluation se présente soudoime d’'un questionnaire
conceptualisé selon le modele CAF (Cadre d’Autdi@ataon des Fonctions publiques).

Le modele CAF
Facteurs

W - Fersonnel [ |

2 Stratéoie
1 Leaderzhip B et B S Proceszus
Planification

4 Partenariats
B &t Reszourcez

IHHOVATION ET APPREHTISAGE

Le Cadre d’Auto-évaluation des Fonctions publig(@aF) ou Common Assessment
Framework est le résultat de la coopération desistas des Pays Membres de I'Union
européenne responsables de I’Administration publiqu

Le CAF est proposé comme instrument pour aideiotganisations publiques dans
toute 'Europe a utiliser les techniques de managgnpar la qualité pour améliorer leur
performance. Le CAF fournit un cadre simple etléaai utiliser qui permet I'auto-évaluation
des organisations du secteur public. Le modéle €éwhRprend neuf aspects / critéres d'une
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organisation a prendre en considération lors déoFavaluation. Les critéres un a cing portent
sur le fonctionnement de l'organisation et lesoes 6 a 9 sur les résultats de I'organisation.

L’outil d’auto-évaluation de la Gestion des Comssances emprunte les deux volets et
les neuf rubriques du CAF :

- Les facteurs organisationnels les managers qui utiliseront I'outil évaluerdss
pratigues de gestion des connaissances dans |'efiration en prenant pour
références les 30 bonnes pratiques proposées. Gesed pratiques sont
regroupeées par facteurs.

- Les résultats: les managers évalueront I'impact de ces « bommasques » a
I'aide de 13 questions. Ces questions sont regesupér domaines de résultats :

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Leadership

Stratégie & Planification

Gestion des ressources humaines
Partenariats & Ressources

Gestion des processus

Résultats aupres du citoyen
Résultats aupres du personnel
Résultats aupres de la société
Résultats sur les performances-clés

5.1.2.3. Etapes d'utilisation de la procédure diagésaluation

L’'implémentation d’une procédure structurée petraaf’utiliser adéquatement I'outil
d’auto-évaluation relative a la Gestion des corsaaises. Les étapes ventilées ci-dessous sont
tres largement inspirées de la méthodologie CAFagfait largement ses preuves dans des
contextes variésa(un point tel, que nous recommandons d’inséreguide méthodologique
dans I'Intranet, sous I'onglet « Partage des comsances » !)

/ [Etape 1 : Obtenir I'engagement de la ligne hiérarcigug

Avant d’initier

la procédure d'auto-évaluation, ri®emble des directions

d’administration (ou le Comité de pilotage) dediacuter et s’entendre sur le but
poursuivi et sur les modalités de la conduite 'detd-évaluation. Un membre de la
direction (ou du Comité de pilotage) sera choisnme « parrain » chargé de soutenir
le chef de projet dans ses démarches.
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_’/_t

Il s’agit d'une pratique qui a déja fait ses preshau sein de notre administration
provinciale. A titre d’exemple, dans la mesure l@@ministration provinciale est

dépourvue d’'une cellule de « gestion des connaigsa», il serait utile de désigner un
agent du Service de gestion des ressources husnawmedu Service interne de
communication et de documentation. Sa missionnésfle serait de prendre en
charge l'organisation de l'auto-évaluation danss sdifférents aspects: la
communication, la planification, I'animation desysnaires et le rapportage.

_’/_

Une fois désigné, le chef de projet définira lanposition du groupe qui sera chargé
de l'auto-évaluation. Ce groupe devrait étre ausgrésentatif que possible de
I'administration, tout en restant, pour étre efie, limité en taille. Les membres
seront issus des différentes directions d’adnretisin. La composition du groupe sera
validée par le « parrain » du projet.

_’/_

Le chef de projet informera le groupe d’évaluatibnbut et des étapes du processus
d’auto-évaluation. Les membres seront conviésséfigr leurs appréciations par des
« preuves » (quelques mots-clefs a noter en redesdscores attribués). Afin de se
préparer a I'évaluation individuelle, les membdes groupe aborderont en commun
une question liée aux facteurs et une questiendii résultats.

_’/_

Chacun des membres du groupe procédera a uneatealindividuelle. Le chef de
projet dressera ensuite les tableaux reprenansdeges attribués aux différentes
guestions.

’/_us

Aprés I'évaluation individuelle, le groupe se rigarpour confronter les résultats des
uns et des autres et s’accorder sur des scoren@osnpour chaque question. En cas
de divergence, la discussion sera approfondiesepérties seront invitées a « fournir
des preuves ». Si, aprés cet apport de preuvds @iscussion sur les divergences, le
consensus ne peut pas étre établi, le chef detmraliculera un score moyen.

_’/_

Les résultats de I'auto-évaluation seront exampagda direction, afin d’identifier les
domaines d’actions prioritaires ainsi que lesaadiles plus appropriées. Les résultats
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de l'auto-évaluation et les actions d’améliorats@mont communiqués a I'ensemble de
I'administration.

/ [Etape 8 : Développer et mettre en ceuvre le programerd’amélioration|

L'utilisation de Il'outil d’auto-évaluation devtaidéalement initier ou appuyer une
stratégie d’amélioration de la gestion des comsaaises a long terme. Néanmoins, il
sera utile, pour créer la confiance et asseoicrélibilité du programme, d’initier
rapidement des actions faciles a mener, aux edsultisibles. Il est recommandé
d'impliquer les membres du groupe d’évaluationsdEnmise en ceuvre des actions
d’amélioration.

/ [Etape 9 : Evaluer les progrés et fixer de nouveawdbjectifs

Il sera utile de recourir de facon périodique atilod’auto-évaluation afin d’évaluer
les progres et de fixer de nouveaux objectifs.

5.1.2.4. Présentation de 'outil d’auto-évaluatitenla gestion des connaissances

S’agissant de ne pas «réinventer la roue », gmartes connaissances oblige, nous
avons veillé a adapter I'outil d’auto-évaluatiolaaéalité de notre administration provinciale.
Du reste, outre les amendements personnels que awmss apportés, cet outil reste
malléable. A dessein, nous avons préféré ne pasétér en annexe du présent travail de
stage. En effet, en le parcourant attentivemerd,l@cteurs pourront plus aisément s’inscrire
dans la problématique de la gestion des connaissanomprendre I'importance de procéder
étape par étape, identifier déja les points fortke® points faibles de notre administration.
Bref, se sentir concerné voire convaincu ...

Volet 1 : Facteurs organisationnels

Le premier volet rassemble 30 bonnes pratiquegestion des connaissances. Ces
pratiques ont été scindées en 5 rubriques :

e Leadership,

» Stratégie & Planification,

» Gestion des Ressources humaines,
e Partenariats & Ressources,

» (Gestion des Processus.

L’échelle de notation des scores figure systématitgnt vis-a-vis des bonnes
pratiques en gestion des connaissances. Elle egtlukesimple a utiliser :
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Cette pratique est :

Comme on le voit, cette échelle est croissanteuahcée et fonction du vécu d’'une
administration. A titre d’exemple,

» Une pratique est « évaluée aprés application >sx€s€psi elle est globalement
appliquée et évaluée sans étre ni adaptée aprésatoa ni transformée en
processus systématique ;

* Une pratique est devenue un « processus systématiecore 6) si elle est
appliquée, évaluée et complétement implémentéel@aministration.

Il est impératif que les membres du groupe d'étabm s’accordent sur la facon
d’interpréter les scores. lIs peuvent, par exenguayenir qu’une pratique est planifiée quand
un projet pour sa mise en ceuvre est décrit daa®omment.

On trouvera ci-apres le premier volet de I'outdwdo-évaluation.
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OUTIL D’AUTO-EVALUATION
GESTION DES CONNAISSANCES

VOLET 1

FACTEURS ORGANISATIONNELS
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LEADERSHIP

Les directeurs d’administration, les directeurs des services sont-ils convaincus de la nécessité de gérer les connaissances ?

La gestion des connaissances est :

INEXISTANTE

0

PLANIFIEE

1

PARTIELLEMENT
APPLIQUEE

2

ENTIEREMENT
APPLIQUEE

3

EVALUEE APRES
APPLICATION

4

ADAPTEE APRES
EVALUATION

5

SYSTEMATIQUE

6

1. Les directeurs mettent en évidence au sein weélguipg
les liens entre les connaissances et les objeddfsleur
service.

2. Le partage des connaissancesstitue une valeur explici
qui fait I'objet de communications régulieres.

3. Les directeurs se comportent en exemple pounqueoir
le partage des connaissances.

4. Les directeurs s’engagent activement dans |egets
d’amélioration de la gestion des connaissances.

5. Les directeurs valorisent la contribution degdiviidus et
des équipes au développement des connaissances.

6. Les structures organisationnelles, les foncti@bsles
responsabilités en matiére de gestion de connaissamt ét
prévues par la ligne hiérarchique.

A1%

7. Des roles fonctionnels ont été définis par lescteurs.

O O] O O] O O] O

O O] O O] O O] O

O O] O O] O O] O

O O] O O] O O] O

O O] O O] O O] O

O O] O O] O O] O

O O] O O] O O] O

57




STRATEGIE & PLANIFICATION

Avons-nous défini des lignes d’amélioration stratégiques pour la gestion des connaissances ?

La gestion des connaissances est :

INEXISTANTE

0

PLANIFIEE

1

PARTIELLEMENT
APPLIQUEE

2

ENTIEREMENT
APPLIQUEE

3

EVALUEE APRES
APPLICATION

4

ADAPTEE APRES
EVALUATION

5

SYSTEMATIQUE

6

8. L’administration provinciale a fait Il'inventairedes

connaissances critigues menaceées.

O

O

O

O

O

O

O

9. L’administration provinciale a identifié les nalles
connaissances a développer en tenant compte
connaisances déja disponibles, des objectifs de l'instity
provinciale, des besoins des services.

10. Le plan de management de I'administration prcieie
contient un programme de gestion des connaissances.

11. L’administration provinciale a planifié des
investissements (en personnel et en équipemeagliaar
pour soutenir la gestion des connaissances.

12. L’administration provinciale se sert d’indicate pour
mesurer les progres en gestion des connaissanpesaret
ajuster ses projets de partage.
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de nos objectifs soient disponibles ?

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Quelle politique de gestion des ressources humaines mettons-nous en place pour que les connaissances nécessaires a |’atteinte

La gestion des connaissances est :

INEXISTANTE

0

PLANIFIEE

1

PARTIELLEMENT
APPLIQUEE

2

ENTIEREMENT
APPLIQUEE

3

EVALUEE APRES
APPLICATION

4

ADAPTEE APRES
EVALUATION

5

SYSTEMATIQUE

6

13. Le plan de personinigent compte des connaissances (
'administration provinciale aura besoin, a courtpyen e
long terme.

14. Un plan de développement a 3 nivedarganisation
équipe, individu) est établi avec les connaissaneq
développer et les moyens pour y arriver.

15. Les descriptions de fonction des experts (sfiétgs d'ur]
domaine) comprennent le transfert des connaissgreesi
les taches importantes.

16. Au moment de I'évaluation, le partages connaissanc
est valorisé.

17. Les situations de travail permettent aux coltateurs d
progresser dans le développement de leurs comgstenc

A1%

o Of O O] O

o Of O O] O

o Of O O] O

o Of O O] O

o Of O O] O

o Of O O] O

o Of O O] O
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PARTENARIATS & RESSOURCES

Collaborons-nous avec d’autres organisations ? Quels moyens mobilisons-nous pour la gestion des connaissances ?

La gestion des connaissances est :

INEXISTANTE

0

PLANIFIEE

1

PARTIELLEMENT
APPLIQUEE

2

ENTIEREMENT
APPLIQUEE

3

EVALUEE APRES
APPLICATION

4

ADAPTEE APRES
EVALUATION

5

SYSTEMATIQUE

6

18. L’'administration provinciale met a profit searfgnariaty
pour partager des connaissances spécifiques.

19. L’administration provinciale exploite pleinentetes
compétences de ses experts.

20. L’administration provinciale investit dans desitils
informatiques de gestion des connaissances.

21. Des modalités et des regles permettent d'opéimtiusage
des outils informatiques et des ressources docainest

22. Dans les batiments administratifs provincialispace
est aménagé pour favoriser la collaboration etdasontres.

23. L'institution provinciale investit dans des \d@ees de
support pour la gestion des connaissances.

O] O] O O] O] O

O] O] O O] O] O

O] O O] O O] O

O] O] O O] O] O

O] O] O O] O] O

O] O O] O O] O

O] O] O O] O] O
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GESTION DES PROCESSUS

Quels sont les processus pour partager, développer, enregistrer et diffuser les connaissances ?

La gestion des connaissances est :

INEXISTANTE

0

PLANIFIEE

1

PARTIELLEMENT
APPLIQUEE

2

ENTIEREMENT
APPLIQUEE

3

EVALUEE APRES
APPLICATION

4

ADAPTEE APRES
EVALUATION

5

SYSTEMATIQUE

6

24. Avant, pendant et aprés une tache coxepldes momen
de concertation avec des collégues expérimentépsévus.

25. Les experts partagent et développent leursaissemce
au sein de réseaux.

26. Les nouveaux collaborateurs sont accompagnérsgbe
rapidement opérationnels.

27. Les connaissances des experts sont présesegs!’ils
quittent 'administration provinciale.

28. Des initiatives stimulent le développement éés
nouvelles.

29. Les connaissances esgdlds font I'objet d'une
formalisation au sein de I'administration provireia

30. Les connaissances des experts sont disponiét

aisément localisables.

O|O|0O|0|0|0|0O

O|O|0O|0|0|0|0O

00000 0|0O

O|O|0O|0|0|0|0O

O|O|0O|0|0|0|0O

00000 0|0O

O|O|0O|0|0|0|0O
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Volet 2 : Résultats

Le second volet comprend 13 questions relativesr@sultats produits par les bonnes
pratigues en matiére de gestion des connaissanaes HBadministration. Elles sont
segmentées en 4 rubriques :

» Résultats aupres du citoyen

» Résultats auprés du personnel

* Résultats auprés de la société

» Résultats sur les performances-clés

L'évaluation s’'opére en trois étapes auxquellesrespondent trois tableaux a
compléter :

PAR DES RECITS PAR DES | INSUFFISANTS| SUFFISANTS EXCELLENTS EN RECUL [ IDENTIQUES EN PROGRES

CHIFFRES
0 1 2 0 1 2
OUI/NON OUI/NON

1. Comment connaissons-nous nos resultats ?

Ce premier tableau permettra d’établir si les téssilsont connus et sous quelle forme. Une
bonne mesure se compose a la fois de témoignagasiée : plaintes de citoyens récurrentes
concernant I'accessibilité du site internet proiafjcet de chiffres (exemple : le nombre de

plaintes). Si I'on répond deux fois par la négatiela signifie que I'on ne connait pas les

résultats. Il est, des lors, inutile d’aller plogl dans I'évaluation pour cette question.

2. Comment évaluons-nous nos résultats actuels ?

Les appréciations « insuffisants », « suffisantsu»« excellents » permettront d’évaluer les
résultats dans le second tableau.

3. Comment évaluons-nous I'évolution de nos résulta
Le troisieme tableau indique de comparer les rasulictuels aux résultats obtenus lors de
l'utilisation précédente de [loutil d’auto-évaluati (« en recul », «identiques », «en

progres »). Bien évidemment, il restera vierge tiada premiere utilisation.

On trouvera ci-aprés le second volet de I'outiluticeévaluation.
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OUTIL D’AUTO-EVALUATION
GESTION DES CONNAISSANCES

VOLET 2

RESULTATS
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RESULTATS AUPRES DU CITOYEN

La gestion des connaissances dans I'administration provinciale a-t-elle un impact sur les citoyens?

PAR DES RECITS

OUI/NON

PAR DES CHIFFRES

OUI/NON

INSUFFISANTS SUFFISANTS EXCELLENTS

0 1 2

EN RECUL IDENTIQUES EN PROGRES

0 1 2

31. Les citoyens sont satisfaits de
e OO

rapidité, de la lisibilité et de I'exactitu
des informations communiquées
I'administration provinciale.

OO

O O O

O | O O

32. Les citoyens sont satisfaits de
convvialitt des médias utilisés pj
I'administration provinciale.

OO

OO

33. Les citoyens ont une image positoleg
l'expertise et du savoimire de
I'administration provinciale.

OO

OO
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motivations de ses collaborateurs ?

RESULTATS AUPRES DU PERSONNEL

La gestion des connaissances dans I’'administration provinciale a-t-elle un impact sur les compétences, les attitudes et les

PAR DES RECITS

OUI/NON

PAR DES CHIFFRES

OUI/NON

INSUFFISANTS SUFFISANTS EXCELLENTS

0 1 2

EN RECUL IDENTIQUES EN PROGRES

0 1 2

34. L’administration provinciale dispose
collaborateurs compétents en nomj
suffisant.

OO

OO

O

35. Les collaborateurs posent volontiers
questions et sollicitent fréquemment le
collegues.

de OO

OO

36. Les collaborateurs sont volonti
disposés a répondre aux questiong
partager les expériences intéressantes
apporter leur aide.

OO

OO

O O O
O] O O

O] O O
O O O
O O O

37. Les collaborateursexploitent leg
possibilités qui leur sont offertes d’acqu
une plus grande expertise.

OO

OO

O
O

O
O
O
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RESULTATS AUPRES DE LA SOCIETE

La gestion des connaissances dans I’'administration provinciale a-t-elle un impact sur la société ?

38. L'expertise présente dag
'administration provinciale est reconnt
Elle renforce la confiance des citoyen
I'égard des services publics.

OO

OO

39. Notre administration joue un rdle a
dans la réduction du clivage socigli

OO

existe en matiére d'acces a la connaissgnce.

OO
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RESULTATS SUR LES PERFORMANCES-CLEFS

Notre stratégie et nos processus de gestion des connaissances ont-ils un impact sur I'efficacité (réalisation des objectifs) et
I’efficience (utilisation rationnelle et économique des ressources) de notre administration ?

PAR DES RECITS

OUI/NON

PAR DES CHIFFRES

OUI/NON

INSUFFISANTS SUFFISANTS EXCELLENTS

0 1 2

EN RECUL IDENTIQUES EN PROGRES

0 1 2

40. Les connaissances nécessaires
disponibles pour réaliser nos objectifs.

OO

OO

O O O

O O O

41. Le projet de gestion des connaissa
et les investissements consentis
personnel et en équipement) produisen
résultats escomptés.

OO

OO

42. Nos processus de gestion

connaissances permettent des économigs. O O

OO

43. Nos processus de gestion
connaissances accroissent notre cap
d’innover.

OO

OO
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5.1.3.La procédure de diagnostic des connaissances emssiivices provinciaux

5.1.3.1. Objectifs de la procédure de diagnostcabmnaissances

Cette procédure permet d’établir un diagnosticladacon dont un service provincial
gére ses connaissances et, sur base des résdlidentifier les points d’amélioration
possibles afin d'établir un plan d’action. Il eststiné, bien évidemment, aux services
provinciaux dont les agents collaborent de facampeente.

Par conséquent, moyennant quelques modificatioas,oatil pourrait étre aussi
proposé a des associations travaillant pour laifcevdu Brabant wallon telles que I'Agence
immobiliere sociale, la Régie fonciére provincidéeCentre de ressources pédagogiques, etc.

Dans un premier temps, le Service interne de conuation et de documentation
pourrait se charger d’établir ce diagnostic. Ud@rement, cette procédure pourrait étre aussi
confiée au Service de Gestion des Ressources Hasain

5.1.3.2. Description de la procédure de diagnakcconnaissances

L’outil qui pourra étre proposé a chaque serviaa/imcial se compose de trois volets
opérationnels et de trois annexes. Les volets tparels contiennent un scénario de
workshop (amendable), un questionnaire (amendafgegernant les bonnes pratiques en
matiére de gestion des connaissances ainsi quioplaee® permettant d’élaborer un plan
d’amélioration. Les annexes contiennent une prasentdu questionnaire qui permettra de
réaliser un diagnostic, une présentation de I'apgibbn informatique en ligne ainsi que des
conseils pour I'établissement d’un plan d’amélimnat

Chaque partie de cet outil sera largement évogaés ks prochaines rubriques. A
I'instar de I'outil précédent, nous avons veillBaalapter a la réalité provinciale.

Pour autant que le Comité de pilotage charge lgi@:mterne de communication et
de documentation de faire office de « cellule digaion et d’encadrement », ce dernier se
rendra — a la demande de la ligne hiérarchiguelehain « agenda » prédéfini — dans chaque
service provincial pour :

- Dans un premier temps, rencontrer la direction alnlui présenter la grille
d'analyse qui permettra de réaliser un diagnogaticsein du service (grille qui
pourra étre amendée selon les remarques de ladbion) et lui soumettre une
proposition d’atelier stratégique ;

- Dans un second temps, moyennant I'accord de latadire animer cet atelier et
faire immédiatement part du diagnostic aux agerasipciaux.

Un template est un document pré-structuré avec différentes zones de texte a compléter.
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5.1.3.3. Présentation du questionnaire permettétaldir un diagnostic

Le questionnaire contient 30 actions répartiesieq domaines (voir point 5.1.3.5.)
qui correspondent aux différentes facettes de sti@edes connaissances au sein d’'un service
provincial. Les cing domaines ont été répartis censuit :

1) Informations et savoirs dans nos documents
2) Savoir et expériences dans nos tétes

3) Comment apprenons-nous aux autres ?

4) Comment apprenons-nous des autres ?

5) Comment nous préparons-nous pour I'avenir ?

5.1.3.4. Etapes d'utilisation du questionnaire petamt le diagnostic

/\Etape 1 : Compléter le questionnaire

Les agents d’'un méme service provincial complatatividuellement le questionnaire
en attribuant a chaque action un score de 1 avarsugu’ils considérent que leur service
execute ladite action :

* parfois 2

* souvent mais sans méthode commune 3

Si une action est sans objet, c'est-a-dire qu’'akkeconcerne pas les missions du
service, I'agent note ‘SO’. S'’il n’a pas d’avisauler, il note ‘SA’.

[Etape 2 : Encoder les scores

Dans le cadre du présent travail, nous avons powyenmmant I'accord de notre maitre
de stage —prendre contact avec la Direction général de Commuaation interne et
Gestion des connaissances du Service public fédé®@ersonnel & Organisation) afin
d’avoir acces a l'application informatique de I'évduation des connaissances pour
équipes.Cet acces nous a été généreusement autorisé matute passe
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Grace a cet acces, la personne qui animera I'atsfiiatégique (un responsable du
Service interne de communication et de documemtapar exemple) pourra introduire les
scores et obtenir immédiatement un diagnostic (voiint 5.1.3.6).

[Etape 3 : Montrer le diagnostic aux agents du serge provincial concerné

L’application a laquelle le Service interne de commication et de documentation a
acces affichera le score moyen par action et unthége des scores sous forme graphique.
Les graphiques pourront étre conservés d’'une eaguiutre. IIs pourront, par exemple, étre
juxtaposés si un service provincial doit faire Jetbd’'un diagnostic récurrent (annuel,
trimestriel par exemple).

[Etape 4 : Etablir un plan d’amélioration et/ou d’adtion|

Avec l'aide de la cellule d’animation et d’encadeat) tout service provincial pourra
établir un plan d’amélioration et/ou d’action. Paerfaire,

* les actions avec les scores les plus bas serordttdéb au sein du service
provincial afin d’'identifier les points d’améliofah possibles,

e les points d'amélioration prioritaires seront s&@més et les actions a
entreprendre seront détaillées.

5.1.3.5. Identification des actions réparties pandines

—

ACTIONS EXEMPLES

DO1. Nous utilisons des outils pour faciliter etéiorer I'instruction | Formulaires, modéles, ...
de nos dossiers et la rédaction de nos documents

DO2. Nous décrivons par écrit nos procédures daitra Manuels d'instructions,
modes d’emplois, ...

DO3. Nous insérons dans nos documents toutesfemiations utiles| Minutes, annexes, ...

DO4. Nous nous concertons sur 'emplacement daksement de nosClasseurs, banques de

documents données, intranet, ...

DOS5. Nous archivons et supprimons au moment oppadesianciens | Tableau de tri, archivage
documents (papiers et/ou électroniques) électronique, ...

DO6. Nous partageons spontanément les informagibles Intranet, serveur spécifiques,
documents utiles logiciels collaboratifs, ...
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— .

ST1. Nous identifions au sein du service les sawisavoir-faire
individuels a des fins de résoudre des problémésifijues

Capitalisation d’expériences
profils de fonction
spécifiques, annuaire « qui
fait quoi » et « qui sait

quoi », ...

ST2. Pour les résolutions de problémes, nous peelediemps de nou
consulter et de nous échanger des informatiorssutil

sBrainstorming, retro-vision,
cercle excentrique, révision

ST3. Nous partageons spontanément les informations

Communauté de pratique,
réunions, ...

ST4. Nous veillons a ce que les connaissances tamges sont
détenues par plusieurs personnes

Cartes des taches, travail ef
binbme, ...

ST5. Nous veillons a ce que I'expertise d'un callegoit |éguée avar
son départ

tKit de survie, storytelling, ...

ST6. Nous veillons a ce que les nouveaux venusis@pidement
intégrés et opérationnels

Parrainage, tutorat,
mentoring, accompagnemert
par les pairs, assistance pat

les pairs, livrets d'accuell, ..

Domaine 3 : Comment apprenons-nous aux autres ?

AA

— .

ACTIONS

EXEMPLES

AA1. Nous utilisons des canaux pour transmettrénfesmations tant
en interne gu’en externe

Brochures, intranet, internet
réseaux, ...

AA2. Nous informons les autres services provincjdes autres
associations et les administrés

Plate-forme, portall, ...

AA3. Nous répondons de fagon exacte et completeyaastions
venant de I'extérieur

Foire aux questions, ...

AA4. Nous conseillons les collégues des autredcsyv

AA5. Nous mettons a la disposition des autres sesvinos
informations

Banques de données,
workflow, ...

AA.6. Nous organisons des rencontres avec lessas#nwices
provinciaux pour partager nos connaissances

Worshop, open pace, ...
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Domaine 4 : Comment apprenons-nous des autres ?

AD

S NE——

ACTIONS

EXEMPLES

AD1. Nous sélectionnons les informations venaritedéérieur nous
veillons a ce que chacun recoivent uniquementdtimétion qui est
utile

Capitalisation et diffusion
des connaissances via mail jet
serveur, ...

AD2. Nous rencontrons d’autres services provincigoxr échanger

Séminaires internes,

des informations et des documents worshop, ...
AD3. Nous nous servons des suggestions qui nodgramsmises Formulaires, fiches et modes
pour améliorer nos taches d'emplois, ...

ADA4. Apres une formation, nous partageons avecabsgues les
connaissances ou pratiques nouvelles que nous aegongses

Retro-vision, rapports de
formations en ligne, ...

ADS5. Nous faisons l'inventaire des connaissancsgafiibles aupres
des autres services provinciaux

Capitalisation des
connaissances, ...

ADG6. Nous savons a qui adresser des questionsogsi paraissent
complexes

Annuaires d’experts, ...

_\\ _

AV1. Nous nous tenons a jour dans les domainesueaissances

Abonnements, acces a des
bibliotheques spécialisées,
foire aux questions, ...

AV2. Nous utilisons I'évaluation de nos taches panméliorer nos
méthodes

Utilisation d’outils d’auto-
évaluation, ...

AV3. Nous nous rencontrons aprés un projet compbexe partager
Ce que nous avons appris

Débriefing, rétroaction, ...

AV4. Nous identifions les savoirs et savoir-faireeqnous devons
acquérir pour faire face a nos futures taches

Kit de survie, ...

AV5. Nous repérons et identifions nos connaissaorggques

Carte des taches, ...

AV6. Nous actualisons nos processus de travaibeation de ce que
nous avons appris de I'expérience des autres ssrpiovinciaux

Plan d’actualisation, plan
d’amélioration, ...
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Les trente bonnes pratiques en gestion des coanass ci-dessus ont été regroupées
de maniére aléatoire dans un seul questionnaitanédesix agents d’un service provincial. Un
template adapté a la reéalité provinciale se trouivdessous. Tel quel, il pourra étre

immédiatement utilisé et complété par les agents diéme service.

5.1.3.6. Template du questionnaire relatif a ldigesles connaissances

au sein des services provinciaux

/V

Questionnaire relatif a la gestion des connaissances

Voici une liste d’actions qui sont de bonnes pra en gestion des connaissances. Nous
en attribuant un

vous proposons d’évaluer la fagcon dont votre seréffectue ces actions
score a chacune d’elles. En vous remerciant de voltaboration.

» Sivous trouvez que votre service exécute cette iact, alors notez : Score
Jamais 1
Parfois 2
Souvent mais sans méthode commune 3
Souvent et avec une méthode commune 4

Si une action n’est pas pertinente dans votre contte, alors notez :

«SO » (sans
objet)

S'’il vous est impossible d’évaluer cette action, afs notez :

« SA » (sang
avis)

Actions

Scores

1. Nous utilisons des outils pour améliorer la otida de nos documents les plus
fréquents. Ex: modeles, formulaires, ...

2. Nous sélectionnons les informations en provemaled’extérieur, nous veillons 3

ce gue chacun recoive uniguement l'informationiquést utile. Ex: nous limitons le

nombre de personnes en copie dans un mail.

D

3. Nous répondons de facon exacte et compléte @estigns venant de I'extérieur.
Ex: nous dressons une liste des questions ledrglmsemment posées (FAQ).

4. Nous identifions les connaissances que nousndeatquérir, pour faire face a
I'avenir.

5. Nous veillons a ce que les nouveaux agentsiatx soient rapidement intégre

et opérationnels. Ex: nous organisons des parraimnag
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6. Nous décrivons par écrit notre maniere de thavghos processus, nos méthode
de travail). Ex: procédures, manuels d’instructjonedes d’emploi.

2S

7. Nous faisons l'inventaire des connaissance®odibfes auprés des autres servic
provinciaux.

es

8. Pour les questions difficiles, nous prenongieps de nous consulter.

9. Nous organisons des rencontres avec d’autregagiprovinciaux pour leur faire
connalitre nos activités et le résultat de notneatta

10. Nous intégrons dans nos documents toutesflasnations utiles. Ex: minutes,
auteur(s), annexes, ...

11. Apres une formation, nous partageons avec aitEgoes les connaissances qu
Nnous avons acquises.

12. Nous veillons a ce que les connaissances ianged soient détenues par
plusieurs personnes. Ex: nous travaillons souveniues.

13. Nous actualisons les descriptions écrites deprucessus de travail en fonction
de ce que nous avons appris par I'expérience céclesnges avec d’autres.

14. Lorsque nous sommes confrontés a des quesiiftindes auxquelles personne
dans notre service ne peut répondre, nous savguis@us adresser et demandons
conseil.

15. Nous utilisons des canaux efficaces pour trattsenles informations aux autreg
services provinciaux et/ou aux administrés. Extacts personnels, brochures,
intranet, site web.

D

16. Nous nous rencontrons aprés un projet pouagerrice que Nous avons appris.

17. Nous identifions au sein du service ce queuhdientre nous possede comme
savoir ou savoir-faire spécifique. Ex: il existeediste qui précise « qui sait quoi ».

18. Nous informons les autres services provincilou les administrés de nos
connaissances.

19. Nous nous tenons a jour dans les domainesrg®igsances qui sont important
pour notre service. Ex: nous nous abonnons a gassenous disposons d’'une
bibliotheque, ...

20. Nous partageons spontanément les document®gsiintéressent tous. Ex: no
avons un serveur sur lequel nous plagons les dausrpablics importants.

S

21. Nous rencontrons d’autres collégues, servicegnriaux ou organisations pou
confronter pour échanger informations et documents.

22. Nous veillons a ce que I'expertise d’un collegui quitte le service ait été
acquise par un ou plusieurs collegues avant soartdép
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23. Nous nous concertons sur I'emplacement etigseiment de nos documents.

24. Nous évaluons la qualité de notre travail efsrt@rons les lecons de cette
évaluation pour améliorer nos outils et nos méteode

25. Nous nous servons des suggestions qui nougdmisées pour ameéliorer notre
travail.

26. Nous mettons a la disposition des autres ss\poovinciaux nos informations.

27. Nous archivons et supprimons au moment oppdegianciens documents papier
et électroniques.

28. Nous partageons spontanément les informatii@seissantes. Ex: nous disposons
d’un lieu pour nos rencontres informelles, nousprs le temps pour des réunions
informelles.

29. Nous repérons nos connaissances critiquessaplle nous devons garder pout
maintenir I'efficacité de notre service.

30. Nous conseillons les collégues des autrescgsryrovinciaux confrontés aux
mémes difficultés que nous.

5.1.3.7. Application informatique du diagnostic desnaissances

Dés que le responsable de la cellule d’animationl’@cadrement en matiere de
gestion des connaissances est en possession dentible des questionnaires complétés par
les agents d’'un service, il encode les scores lddogjiciel auquel il a accés via l'autorisation
du Service public fédéral (Personnel & Organisation

L’application informatique calculera pour chaqudiat: la moyenne des scores
attribués par les agents du service, la disperdasnscores (les scores sont-ils plus ou moins
semblables ou y a-t-il divergence d’opinion ?).

La page des résultats sera, dans un premier terapsmise a la direction du service
consulté. Dans le cadre du présent travail, noossa¥ait le choix d’encoder les scores qui
ont été annotés par des agents provinciaux a meesirquestionnaires en format « papier ».
Ultérieurement, il serait possible que les ageets skrvices provinciaux puissent utiliser le
questionnaire a partir de I'application informagqu

Quelgue soit la maniere qui sera adoptée (questimmnen format papier ou
questionnaire en format informatique), la feuillerdsultat se compose d’un tableau reprenant
les scores moyens pour les 30 actions et d'un gyaphisible et attrayant :
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Domaine| Actions

Canaux externes

AA2 Information externe

AA3 Réponse aux questions externes

AA4 Conseil externe

AA5 Mise a disposition externe

AAB Rencontres externes

AD1 Diffusion sélective

AD2 Echanges de pratiques externes

AD3 Plaintes, remarques

AD4 Formation & application ,

AD5 Inventaires connaissances 1,00
Aide externe

Dans le tableau des résultats (confére ci-desssspdtions ont été regroupées par
domaines. A chaque domaine correspondent un cobdmee couleur. Chaque action est
représentée par un mot-clef et un numéro d'idetifbn formé par deux caractéres en
majuscules (DO, ST, AA, AD).

1) Informations et savoirs dans nos documents : POlear bleue
2) Savoir et expériences dans nos tétes : ST, cordage

3) Comment apprenons-nous aux autres ? : AA, cooleunge

4) Comment apprenons-nous des autres ? : AD, cojalene

5) Comment nous préparons-nous pour I'avenir ? AVijexr verte

A droite du mot-clef se trouve le score moyen. @ifre est en rouge lorsqu'il est inférieur
ou égal a 1,5. Le score est complété par un irglicate dispersion représenté par une case
colorée. Cette case est rouge lorsque les répesoseslisparates. Verte, lorsque les réponses
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sont similaires. Quant au graphique, il utilise desles et les couleurs évoqués ci-dessus. Les
scores moyens sont positionnés de fagon conceatagtour d’'un zéro. Plus on est proche du
centre, plus le résultat est bas (le score lelphsspouvant étre obtenu est 1).

5.1.3.8. Exemple d’application informatique dugtiastic des connaissances

Afin d'illustrer le présent travail d’'un exemplerret d’'une part, afin de souligner la
portée pragmatique de ['utilisation d’un tel outé diagnostic, nous avons — avec 'accord de
notre ligne hiérarchique — soumis le questionneetatif a la gestion des connaissances au
sein des services provinciaensix agents provinciaux du Service de gestion desssources
humaines Une demi-heure a largement suffit pour que cemieles complétent le
guestionnaire. Quant a I'encodage des scores, iivites durent étre consacrées.

Domaine| Actions du Service GRH

Canaux externes
AA2 Information externe 1,17
AA3 Réponse aux questions externes
AA4 Conseil externe
AA5 Mise a disposition externe 1,33
AAG Rencontres externes 1,33
AD1 Diffusion sélective 3,00
AD2 Echanges de pratiques externes 1,50
AD3 Plaintes, remarques
AD4 Formation & application
AD5 Inventaires connaissances 1,33
Aide externe

ARd  pag AR
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5.1.3.9. Plus-value du diagnostic des connaissance

L’exemple d’application informatique ci-dessus ngait pas a établir un « diagnostic
officiel » de la gestion des connaissances au deirService de Gestion des Ressources
Humaines mais un eiagnostic a des fins d’illustration et de premiéreapplication ».

Pour mémoire, I'application informatique a perme ahlculer la moyenne de chaque
score attribué par les six agents « consultés steines de plus-value, il est loisible pour la
Direction de ce service d’identifier les domainedal gestion des connaissances dans lesquels
les agents s’estiment forts et ceux dans lesglugla ilieu de prévoir un plan d’amélioration
en visualisant les couleurs du tableau de résultatiire d’exemple, elle peut observer que
huit actions de gestion des connaissances ontieftdes réponses disparates (confére les
cases en rouge dans la colonne « dispersion »bthataci-dessus). De méme, elle peut aussi
identifier les domaines dans lesquels il y a lieypdevoir un plan d’amélioration (confere les
scores en rouge, c’est-a-dire inférieurs ou égalis@).

En multipliant le nombre d’enquétes (a titre d’exden soumettre le questionnaire a
'ensemble des services d'une méme direction d’adstration), chaque directeur
d’administration pourrait avoir une vision transsede de la gestion des connaissances au sein
de I'entité qu'il dirige et, aprés analyse, préwrirplan d’amélioration davantage aigu

En additionnant les scores moyens de chaque direaiadministration, nous
pourrions aussi procurer un_diagnostic global deydation des connaissances au sein de
'administration _provinciale De telles applications permettront d'identifieplus
particulierement, les domaines dans lesquels il liewa de prévoir un plan d’amélioration
d'une part, de privilégier des actions et des sutilatifs a la capitalisation et/ou la
transmission des connaissances d’autre part

Enfin, toujours en termes de plus-value, tant lenit® de pilotage d'un projet de
gestion des connaissances que les éventuelletesatinvisagées au sein de ce travail (cellule
d’encadrement, cellule d’animation, ...) trouveroanhs lI'application et le suivi d’application
de ces procédures ici des angles stratégiquesslardtiques a implémenter

A titre d’exemple, la grille des résultats que nausns obtenue en évaluant les scores
qui ont été attribués par les agents du Servic&edstion des Ressources Humaines fait
apparaitre comme points faibles certaines actiangektion des connaissances : qui sait
quoi ?, inventaires connaissances, retour d’expégieet connaissances critiques. De telles
faiblesses ne peuvent contribuer a une réellerirgsson des connaissances

Bref, l'utilisation des différents outils de diagim permettrait au Comité de pilotage
de tirer une plus-value dans la mesure ou il pduoes d’'un atelier spécifique :
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1. Faire une premiére analyse des risques liép@rta de connaissances

Le Service d’interne de communication et de doauate®n (ou, ultérieurement, tout
autre service a qui les autorités provinciales riuconfié des missions afférentes a la gestion
des connaissances) pourrait sensibiliser le Codatgilotage a la problématique de la perte
des connaissances en lui communiquant un premégndstic de la situation au sein de
I'administration provinciale. A titre d’exemple,plurrait fonder ce premier diagnostic sur les
données objectives qu’il a pu rassembler :

 la pyramide des ages des difféerentes entités campod’administration
provinciale (dans la mesure ou il est important lpseautorités provinciales étudient
et prennent en compte ce facteur de risque derdispades connaissances) ;

* linventaire des services provinciaux ou des cossaces particulierement pointues
ou variées sont exigées ;

« des exemples de situations problématiques et démts critiques auxquels
I'administration provinciale est confrontée a cadsda disparition ou de la rareté de
certaines connaissances (la disparition de cegaiopnaissances pouvant handicaper
lourdement le fonctionnement d’un service voirendulirection d’administration).

2. Lister les connaissances indispensables pdteitite des objectifs stratégiques prioritaides

C’est en partant des objectifs stratégiques denliastration provinciale que le
Comité de pilotage pourrait réaliser une premi@ection des domaines de connaissances a
retenir pour les activités de transfert de conaaiss.

Aidé du service chargé de la gestion des connaissate Comité de pilotage pourrait
établir pour chaque objectif stratégique priorgairun inventaire des connaissances
nécessaires. Le but étant bien évidemment d’identés grands domaines de connaissances
et non les connaissances spécifiques de chaqueesprovincial.

3. Sélectionner les domaines de connaissanceguee ret localiser les services concernés

Les domaines de connaissances relevés doiventterédueé évalués en fonction du
risque qu'ils présentent. La réflexion peut étreiliide en demandant aux directeurs
d’administration d’attribuer un score sur une élghéeé risque allant de 0 & 4 : le score le plus
bas (0) allant aux connaissances détenues pamnd gombre d’agents provinciaux, le score
le plus élevé (4) allant aux connaissances rarggrgsentent un risque majeur de disparition
dans l'avenir. Les domaines de connaissances quiilent le score le plus élevé sont
retenus. Les directeurs d’administrations iderafient ensuite les services dans lesquels ces
connaissances sont localisées. Le résultat declaipre phase serait donc un inventaire des
domaines de connaissances a risque, mis en c@réktec les services provinciaux dans
lesquels ces connaissances sont localisées. Gsesateviendraient ainsi la cible des projets
de transfert des connaissances.
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Si un domaine de connaissances est propre a uitesgmovincial, les activités de
transfert se dérouleront au sein du service. Ceengmganisation favoriserait I'implication
des chefs de service, ce qui augmenterait les esatesucces.

Si un domaine de connaissances concerne plusiemises provinciaux, les activités
de transfert des connaissances pourront étre tesaes. Ce mode d’organisation
favoriserait le partage des connaissances et labooition entre les différentes directions
d’administration.

4. Définir le projet de gestion des connaissances padministration provinciale

Au terme d'un atelier stratégique, le Comité deotpije pourrait définir, en
concertation avec le service chargé de la gestgrcdnnaissances, le cadre du projet :

* en synthétisant les objectifs retenus au nivediedsemble de I'administration ;

* en fixant les modalités de suivi et d’évaluation ;

* en déterminant les roles et responsabilités ;

* en évaluant le temps que les différents intervendetront investir dans le projet ;
e en s’engageant a accorder les moyens nécessaires.

Un chef de projet devrait étre désigné dans chaqunéce provincial sélectionné. Les
chefs de projet seraient choisis pour leur aptitéddecommuniquer, leurs qualités de
gestionnaire de projet et leur motivation.

Le service chargé de la gestion des connaissamqestarait son expertise et aux
chefs de projet. Il veillerait a la cohérence @gjiroche par rapport aux autres initiatives de
développement des connaissances au sein de I'afration provinciale. |l assurerait la
coordination et le suivi au niveau global et ferapgport a la ligne hiérarchique.
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« Perte de connaissances, perte d’informationsanshission d’informations,
transmission de connaissances », tel était I'iiétitlu présent travail. A relire les chapitres qui
précédent, force nous a été de constater qu’it @&iessaire pour une institution qui se
voudrait « apprenante » d’assurer l'identificatemla capitalisation des connaissances avant
de pouvoir les transmettre ou les partager desaisssnces.

Les procédures d’évaluation de gestion des cosaies que Nous avons evoguees et
expérimentées permettront — moyennant leur impléatien — d’établir des diagnostics sur la
facon dont I'administration provinciale « gére ms@pital cognitif.

Aussi révélatrices qu’elles soient, elles ne dtuesit pas pour autant des remedes. Au
sortir de ces diagnostics, il conviendra de presaes « solutions a diluer » dans I'ensemble
de I'administration provinciale. Mais quelles «gans » prescrire ?

Lorsque nous avons précédemment évoqué le pilotge projet de partage des
connaissances, nous avons souligné que « lorsgadménistration se lance dans un projet
de gestion des connaissances, il faut qu’ellecaisciente qu’il n’y a pas un outil mais une
panoplie d’outils de gestion des connaissancedlgudevra faire cohabiter. Et la réside une
des principales difficultés ». En termes de geséibde partage des connaissances, les outils
gue nous avons évoqués dans la « boite a outiladiage des connaissances » pourraient
contribuer a sauvegarder et a partager certaine®sleonnaissances. Peu ou mal appliqués,
ilIs ne contribueront pas a assurer systématiqueteetnansfert des connaissances les plus
critiques, c’est-a-dire celles qui sont dans la this agents provinciaux.

Des techniques de transmission et des outils defeds de connaissances existent. Des
techniques et des outils qui permettent de sausegast de transférer des connaissances
lorsqu’il s’agit de remplacer un collegue absentdeului succéder. Dans le cadre de notre
travail, nous avons retenu quatre techniques spéed de transfert des connaissances :

Nommer les objets de travalil ;

Décrire le cycle de vie des objets de travail ;
La formulation de principes ;

L’échelle « Quoi ? /Pourquoi ?/Comment ? » ;
Le jugement en situation.

abrwnNPRE

Nous ne ferons que les expliciter afin de consatagantage d’intérét pour les outils de
transferts de connaissances. Nous en avons reteisu fa carte des taches, le plan de
transfert des connaissances et, utilisé par legitomaires fédéraux, le kit de survie.
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Ces outils, nous les avons triturés, décortiqugaptes et expérimentés au sein méme de
la réalité de notre service. Ce dernier cheminemens a révélé, par exemple, des procédures
gue nous ignorions alors qu’elles étaient employgasdes collegues que nous cotoyons
guotidiennement !

6. Les techniques de transmission

Lorsqu’un agent est sur le point de quitter 'adistration provinciale, le service chargé
de la gestion des connaissances et le directewsedtice concerné doivent organiser la
concertation entre I'agent en partance et I'agentuj succedera.

Lors d’'un entretien avec ces derniers, ils doiéaborer un « contrat » de parrainage qui
en définit les objectifs et les modalités, notamiriencalendrier. C’est aussi le moment ou
sont définies les techniques de transfert qui sertlisées :

- nommer les objets de travail

- décrire le cycle de vie des objets de travall
- formuler des principes

- échelle « Quoi ? Pourquoi ? Comment ? »
- Jugement en situation

Ces techniques s’appliquent en priorité lors dugiaage, au cours d’échanges en face-a-
face entre I'agent en partance et son successeus, etbes peuvent aussi étre utilisées pour
aider le fonctionnaire qui prendra sa retraitedigey le « kit de survie ».

Le recours aux technigues spécifiques présentdephgsavantages : elles aident a la
structuration et a la planification du transfert dmnnaissances d’une part, elles aident les
agents en partance et leurs successeurs a premaseience du type de connaissances a
transmettre d’autre part.

6.1. Nommer les objets de travalil

Cette technique, tout comme la suivante qui luicestplémentaire (« décrire le cycle
de vie des objets de travail ») est utilisée ptwrcturer les connaissances explicites.

Elle consiste, pour un agent a apprendre a soressegr le vocabulaire du métier,
construisant ainsi un langage de travail commurguest un excellent point de départ pour
I'initier a des connaissances nouvelles et a sawvelenvironnement de travail.

Exemples d'objets de travail a nommer et a défidiossiers DP, feuilles de mission, note de
service, signataire, piéce entrante, etc.

Dans le cadre d’une administration, la plupartagsts de travail sont des documents
qgue l'agent crée, modifie, soumet pour accord ds, anvoie, classe, etc. Mais il peut aussi
s’agir d’objets physiques (ordinateur, photocopggissanner...) gu’il utilise, entretient, dont
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il dresse l'inventaire, etc. Il peut enfin s’agiiodjets immatériels comme par exemple des
projets ou différents types de réunions.

Pour repérer les objets de travail, de bonnes rdéthsont, par exemple, I'examen par
I'agent du contenu de ses bacs « IN & OUT » etadbdite de réception de son ordinateur.
Pour chaque objet de travail, I'agent répond alestjans suivantes :

Quel est le nom de l'objetPe nom doit étre suffisamment précis pour évitert to
malentendu, particulierement quand il releve dggarpropre a I'administration ou a
un de ses services, jargon auquel le successduétominitié.

Quelle est I'utilité ou le but de I'objet de trav&ill faut expliquer pourquoi cet objet
existe, et ce qui se passerait s'il n’existait [g2es.point est important, car il permet au
successeur d’appréhender le pourquoi des procédures

Si I'objet est composite, de quelles parties esbiistitué Par exemple, un « dossier
College » comprend la chemise, le corps, les cemang, les annexes...

Quel est le lien entre cet objet et les autres tshjgii ont été repérésCe point peut
étre représenté sous forme de schémas pour undeumeitompréhension.

6.2. Décrire le cycle de vie des objets de travail

Il s’agit ici, pour le successeur, de question@epérsonne qu’il remplacera sur les
différents « états » des objets de travail afirssifailer les processus de fonctionnement du
travail administratif. Par exemple, la descriptdun « cycle de vie » d’'un dossier a introduire
auprés du College provincial (signatures du diwactde service puis du directeur
d’administration, engagement des dépenses aupreseakveur, etc.) permet de saisir
'ensemble du processus décisionnel ainsi que kaisd normaux entre chaque étape,
connaissances indispensables a une planificatfmaed du travail.

Pour décrire le cycle de vie d’'un objet de travihitonvient d’expliquer les différents
états par lesquels passe I'objet, et les diveragménts ou actions qui le font passer d’'un état
a un autre.

6.3. La formulation de principes

Les principes expriment des convictions, des «egedlor », appliquées par tout agent
provincial dans le cadre de son travail. Lorsq@iitmule un principe, l'agent doit en
expliquer les motifs sous-jacents.

Cette justification est importante pour la persoquesera amenée a le remplacer ou a
lui succéder, car elle répond a la question fondaate du « pourquoi ».

Un principe se formule avec a la fois de la préciset de la concision, selon le
schéma « Principe = Formulation + Raisonnemenans($e raisonnement qui la justifie, la
formulation d’un principe n’est qu’une opinion, ahoix arbitraire).
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Exemple de principe « Avant de partir en mission, l'agent doit s’assurgue son
déplacement est autorisé par son supérieur hiéiiguay par une feuille de déplacement
signée par ce dernier ».  Justification : en caacdident, I'agent sera alors couvert par
I'assurance de son employeur.

6.4. L'échelle « Quoi ?/Pourquoi ?/Comment ? »

Cette technique de questionnement est utilisée ptucturer des connaissances
implicites. L'ordre des questions est importarit convient de préciser d’abord la tache a
remplir, puis d’en exposer les motifs avant de@®entrer sur les modes opératoires.

Bien gue cette technique soit principalement déstia 'usage du successeur, I'agent
qui le précede pourra utilement s’en servir powucstirer ses explications, aussi bien dans le
cadre d’'un rapport interpersonnel que pour la riéolacle son « kit de survie ». La réponse au
« Comment ? » consiste le plus souvent a détdéierétapes d’'une procédure ainsi que
I'inventaire des sources d’information nécessgd@s mener la tache a bien.

6.5. Le jugement en situation

Egalement efficace pour transférer des connaissaioelicites, cette technique
consiste, pour le successeur, a se représentesitesions critiques et a interroger son
prédécesseur pour savoir ce qu’il ferait, confrenties situations identiques. A partir de quoi,
des principes peuvent étre mis en évidence.

Pour utiliser cette technique, la marche a suiengt gue I'on dresse d’abord une liste
des situations critiques : I'agent en partanceseememémorant des situations vécues qui ont
nécessité de sa part une attention particuliered®urouver des solutions « créatives » ;
'agent qui lui succédera, a partir de ce qu'iltsdes taches qu’il devra remplir, en se
représentant confronté a une situation dans lagjilele saurait que faire.

L’agent en partance et son remplacant examinents aasemble chacune des situations
listées : de quoi s'agit-il ? Qui est impliqué ? ées sont les conséquences ? Quel est
I’élément qui bloque ?

Une fois qu’une situation est ainsi définie et ifiée, 'agent en partance peut fournir son
analyse en donnant, a son avis, la meilleure faéagir dans la situation donnée, ainsi que la
pire facon, et en expliquant pourquoi. C’est celiéeniere phase qui permet de dégager des
principes d’action.
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| 7. Les outils de transfert des connaissarices

- llici:dsimg

7.1.1. Définition d’une carte des taches

Une carte des taches est une carte mentale (mindyoapeprésente les taches et les
sous-taches d’'un agent provincial. Sans étre etiiauta carte des taches permet de voir en
un coup d'ceil de quoi, trées concrétement, un caoleg'occupe et, grace a l'utilisation de
couleurs ou d’icones, de mettre en évidence lestpajui méritent une attention particuliere
lors du transfert des connaissances.

La carte des taches se distingue de la descripiofonction dans la mesure ou elle
décrit de fagon tres concréete et trés spécifigeadivités d’un agent provincial a un moment
donné. Ci-dessous, a titre d’exemple, on trouvem carte mentale que nous avons établie
pour la prochaine journée du personnel. Elle regmésles lignes directrices et les principales
démarches a effectuer.

y {Formu\er l'objectif de la journée |

{ J Etablir le programme
Réserver le Domaine |/ (choix de |a date + déroulement de |a journée)

provincial du Bois des Réves

gll {Ventiler les variantes d'animation de la journée |

. . |
Commander le café et croissants | 'I
pourle petit déjeuner daccueil !

¥
A Instruction de dossier Pf:ﬂ' Enumeérer les offres de prix'l

\ ¢
| Proposerle choix d'une offre en fonction

| :
Réserver chapiteaux, bancs |\ Strkg}:nlser I ] S, | | | dela réglementation sur les marchés publics
ettables auprés du Service de prét s i ¥ Journée 1 I-. r 7 g z
© || préparerialogistique | | gy personnel 2011 /| \ | Evoquer la réparttion des taches
Imprimer les documents : ‘ J | entre les senices concemnés par 'organisation
: W e - -
| roadbook, bulletins de participation, ... | | [ { Rédigerla note de senice fur'|
i 7 F LA [ & 3
| Conceptualiser iéchage, panneaux, .. | . |~ Etablir liste des différentes équipes |
= : Y/ \ | Assureria ication | = =
| Préveir des prix pour les gagnants | = —{Insérer info sur fntranet |

aprés approbation du dossier !—' s D

Coordination avec le service 13
pour enregistreament des présences

7.1.2. Objectifs d’'une carte des taches

Lorsqu'un agent change de service (réaffectation) quitte I'administration
provinciale (retraite, démission, ...), il arrive seat que son expérience et ses connaissances
se perdent faute de les avoir capitalisées et daneegardées a des fins de transfert.

Le but d’'un trajet de transfert des connaissansesle préserver le fonctionnement
optimal voire la continuité du service et de s'assgue, méme en I'absence d’'un agent, les
taches seront effectuées de facon efficace, cemenit, dans les délais, a la satisfaction des
autorités provinciales et des collegues.
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Bref, il s’agit d’assurer une transmission de cassances entre un « Mc Giver »
(traduisez : agent qui donne des informations aautre agent) et un « Mc Receiver »
(traduisez : 'agent qui les recoit). Il n’est pecessaire de transférer toutes les connaissances
d’'un agent en partance. Afin d’éviter de disperd®s connaissances, il est impératif de faire
un tri et d’établir des priorités. L'exercice decarte des taches permet d’identifier ce qui est
utile de transmettre.

Etablir une carte des taches n’est pas une firoerlse carte des taches ne reprend
pas nécessairement toutes les taches et sous-tdcimesxpert. Elle ne représente pas non
plus la charge de travail de quelqu'un. Base dosteat des connaissances, elle permet de
cibler et de planifierSi cet outil n’est pas utilisé, les « Mc Giverisquent de dépenser du
temps et de I'énergie a transmettre des connaissgreu importantes pour I'administration,
au détriment des connaissances qui nécessitelgmeéeit d'étre transmises.

7.1.3. Etapes d’élaboration d’'une carte des taches

La carte des taches doit étre élaborée par tout &Mer », c’est-a-dire par des agents
sur le point de quitter un service provincial cadiministration provinciale, par des agents qui
savent qu’ils seront absents de leur poste pourdumée plus ou moins longue (vacances,
maladie, ...). Si la personne qui le remplace owslidcéde est présente, il est important de
I'associer au processus. S'il n'y a pas de rempiaga de successeur présent ou pressenti, un
collegue peut jouer le rdle du « Mc Receiver ». ddpert ne se rend pas toujours compte de
tout ce qu’il sait. Dés lors, le « Mc Receiver dlaan le « Mc Giver » a identifier les
connaissances pour lesquelles il est nécessairgatiiser des actions de transfert.

L’élaboration de la carte des taches s’effe@ndrois étapes : faire I'inventaire des
taches de l'agent qui quittera le service, déclineles taches en sous-taches, identifier les
taches et sous-taches critiguesJne carte mentale peut étre dessinée a la mainefbis,
pour des raisons de facilité et de lisibilité, gt gpréférable de le faire sur un PC, avec un
logiciel adapté. Il existe plusieurs logiciels d&indmapping » faciles a utiliser. Certains de
ces logiciels sont téléchargeables gratuitememtt ldologiciel « FreeMind » que nous avons-
nous-méme utilisé pour réaliser les cartes qustiteront ce chapitre.

[Etape 1 : Faire l'inventaire des taches

L’agent qui quittera le service identifie les tashiont il s’occupe. Il inscrit son nom
au centre d’'une carte mentale et dessine une kgl chaque tache. La formulation d’'une
tache peut étre générale (‘gérer, ‘faire connaitde Des questions permettent de les
identifier : De quoi est-ce que je m'occupe ? (asBont mes taches principales ? Qu’est-ce
que je geére ? A titre d’exemple, en utilisant Igiéeel Freemind, nous avons élaboré ci-
dessous linventaire des taches d’'un de nos caegle dernier s’occupe principalement des
huit taches qui suivent :
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| Scanner les articles de presse |,

[Mumériser 1a revue de presse - | e = | Gérer Intranet |

[ Mettre en ligne 1a revue de presse | ‘——H I_AURENT HCNINE —' Gérer les demandes de cartes didentification |

| Etablir les sommaires de la revue de presse o 1 Rédiger articles |

| Réaliserun phnne—boukl-

[Etape 2 : Décliner les taches en sous-taches

L’agent ci-dessus décompose chaque tache en sthes-#& partir de chaque tache, il
crée des ramifications qui correspondent aux sécises qu’il réalise pour effectuer la tache
principale. Des questions permettent de les identifDe quoi s’agit-il précisément ? La
tache se compose de quelles parties ? Commentesyie ? Que faut-il faire pour mener a
bien cette tdche ? En procédant ainsi, I'agentaestné a détailler plus concretement ses
taches. Les termes utilisés sont plus concrets.

A titre d’exemple, pour la tache « Gérer les demeande cartes d’identification »
(confére étape 1), notre collégue attribue ci-des®ing sous-taches, elles-mémes composées
d’autres sous-taches :

-l_RempIacement ruban |

{Conceptuanser les cartes PVC 1 | Entrefien imprimante PVC | 1L 4 Utilization Kit de Nettoyage |

*{Geérer stock de cartes vierges |

' {Scanner et numériser photos des nouveaux agents I

| — sauvetage sur SicD|
| Gérer les demandes de cartes didentification - -g —| Encoder les photos dans la bangue de données duSICD Y, —————
(LAURENT HOVINE ~{ sauvetage sur disque dur exlerne

= |
e No— —. 1 carte didentification pour agents en fonction |
| | Sélectionner les versos etrectos appropriés [+ | ’

~| carte d'identification pour agents retraités |

—| Contact avec le 313 pour vérification identité |

1 conceptualisation des carles via eMedia Card Designer -

~| Envoi des cartes aux agents concernés |

Etape 3 : Identifier les taches et les sous-tachestiques|

L’agent identifie ensuite les taches et sous-tdchas méritent une attention
particuliere dans le cadre d’umansfert des connaissancesll s’agit donc de repérer des
taches critiques. Une tache est critique :

o lorsqu’il existe un risque de discontinuité: un agent provincial est seul (ou
un des seuls) a savoir ce qu’il faut faire, pourggtocomment. S’il quitte le
service, cette tache ne pourra plus étre effegtuée

o lorsqu’il existe une menace pour un fonctionnemendptimal : un agent est
seul (ou un des seuls) a prendre cette tache emectet a résoudre les
problemes. S’il quitte le service, la tache po@maore étre effectuée, mais pas
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avec le méme niveau d’expertise voire de professilisme. Il y aura donc des
problémes de délai ou de qualité, voire méme desuesr graves. Il s’agit
d’une tache que son remplacant ou successeur rdatteamps a apprendre s'il
n'y a pas eu de transfert des connaissances

Parfois, plusieurs agents occupant la méme fonatopartageant de facon plus ou
moins formelle leurs connaissanaEs un service, le départ ou I'absence de I'entd2 eux
ne menace pas la continuité ou le fonctionnemetimnapdu service.

Cependant, méme dans ce cas-la, une identificatesn points plus ‘fragiles’ est
opportune. En effet, méme si les risques de dysifiomeement sont limités, un transfert de
connaissances pour quelques points spécifiquescpestituer une réelle plus-value pour le
remplacant ou le successewoici quelgques questions susceptibles d’aider agent
susceptible de quitter 'administration provincialeepérer les taches critiques :

0 apres votre départ ou pendant votre absence, esttaches risquent-elles de
ne plus pouvoir étre effectuées ? ;

0 pour certaines taches, votre remplacant ou suegessque-t-il de faire des
erreurs importantes ?

En utilisant le logiciel Freemind, I'agent pourr&ttne les taches critiques en évidence
au moyen d’icbnes ou de couleurs. Les taches wesigapparaitront immédiatement. Ce sont
ces taches qui pourront étre traitées dans leddaransfert ou dans le kit de survie.

On trouvera, ci-aprés, une carte de taches crigeteune carte de sous-taches
critiques issue de la carte que notre collegue avassée dans le cadre de I'étape 1.

Exemple de cartes de taches critiquB®tre collégue a estimé que deux de ses taches
sont critiques : « Gérer I'Intranet » et « Gérexr demandes de cartes d’identification ». Il les
a mis en évidence a l'aide de la méme icone.

| Scanner les articles de presse -,

[ Mumériser la revue de presse || o 4% Gérer ntranet |

 Metire en ligne Ia revue de presse |—+ LAURENT HOVINE +—

1\ Gérerles demandes de cartes didentification |

| Etablir le sommaire des revues de presse | - | Rédiger arficles |

Exemple de cartes de sous-taches critiqusur la tache critique « Gérer I'Intranet »,
notre collegue a identifié ci-dessous plusieursgaahes critiqgues. Selon le degré du risque
de discontinuité, il a utilisé des icones difféemt
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| Faire valider les nouvelles
(| informations par la hiérarchie

},--i sur demande des services provinciaux |

“{ sur demande du SICD|

Assurer le rewriting.

1
A48 l'encodage et

{/ 1. Dans le programme Word |

. 2. Dans le programme Post It|

“I/\ 3 Dans les pages de I'Intranet:l

la mise en page
|

|

AR, O\ CErer Mntranet,
(LAURENT HOVINE - ——— |

I\ | Classer et archiver |/
= i
| selon rarborescence |'||

Encoder les métadonnées
dans leur onglet respectif |

{ @ Indexer a partir de la classification |

| » Ajouter/supprimer |
| ™ des métadonnées | Ajouter des mots-clés |
\ g etou

des photos extraites
| du thesaurus

\"{ Prioriser les infos visibles|

' 1 Actualiser les informations |

\{Contacter les TIC en cas de probiéme]|

7.1.4. Conseils pratiques pour I'élaboration d'cage des taches

Outre l'utilisation d’'un logiciel adéquat, I'élakairon de la carte exige concertation
entre le Chef de service, I'agent susceptible déeguwu de s’absenter du service, I'agent
susceptible de lui succéder ou de le remplacer.

Si le successeur ou le remplagant - qui assimilesaconnaissances critiques de
I'agent en partance - est déja identifié, sa préseamonstitue une réelle plus-value pour le
transfert des connaissances et la continuité duicserll peut notamment aider son
prédécesseur a identifier les taches critiquesnmgritent une attention particuliére pour le
transfert. Si le successeur ou le remplagant pastencore identifié, 'agent en partance peut
élaborer sa carte avec un de ses collégues.

Dans certains cas, il y a lieu d'impliquer plusgewgents dans le transfert des
connaissances. Ceci ne devient parfois évident kja&ue de I'élaboration de la carte des
taches. Idéalement, la concertation se déroule esuit :

Clarification des attentes réciproques et ventilabn des prioritésentre le Chef
de service, I'agent susceptible de quitter le sereit son successeur (Quelles sont
les attentes du chef de service par rapport a eas dgents ? Quelles sont les
attentes de ces deux agents par rapport au trjgtadsfert des connaissances ?
Quelles sont les attentes de ces deux agents&urapport a I'autre et par rapport
au Chef de service ? Quelles sont les taches aleietians la carte des taches ?) ;

Elaboration de la carte des tachegntrel’agent susceptible de quitter le service
et son successeur (pour ce faire, il y a lieu dpeaeter les étapes que nous avons
évoquées au cours des pages qui précédent) ;

Validation de la carte et suivientre le Chef de service, I'agent susceptible de
quitter le service et son successeur (Toutes lese$acritiques sont-elles bien
reprises dans la carte ? Le chef de service d&dtord avec le caractere critique
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des taches mises en évidence ? Quelles sont lesstgai meéritent une attention
particuliére dans le plan de transfert des conaagss ?

L’élaboration de la carte des taches exige plusiallers-retours. Il est souhaitable de
faire un premier jet, de le laisser reposer puislalagéexaminer pour le compléter, le
réorganiser et améliorer la formulation.

Nous avons pu observer que premier jet n'est pgeucs facile : les idées viennent de
facon désordonnée, il est difficile de trouver intiaéement les bons mots, il est nécessaire
de restructurer plusieurs fois. C'est normal. Usghhique comme le Mindmapping permet
précisément d’aider a mieux structurer les idées.

L'ordre des étapes que nous avons proposé esttifdidne tache critique peut étre
identifiée avant méme d’avoir détaillé toutes leaniches. La carte des taches doit étre
suffisamment compléte pour avoir une vue précisetélehes et sous-taches critiques d'un
agent sur le point de quitter un service.

Dans le cadre de ce travail, l'utilisation de cetilos’est avérée personnellement
révélatrice. En apprenant a le manipuler et a legrenen application au sein méme du service
dans lequel nous travaillons, nous avons appraaaitre davantage les taches effectuées par
des collegues et avons pu constater que, fauteadsfeért de connaissances, I'absence ou le
départ de ces derniers empécherait la continuitiedaines missions.

A titre d’autre exemple d’application et a des faidlustrer les deux outils que nous
évoquerons au cours des pages qui suivents avons établi ci-dessous la carte des taches
de [larchiviste provincial dont le départ pourrait étre «une menace pour le
fonctionnement optimal » de notre administration: il est, en effet, seul (ou un des seuls) a
prendre des taches spécifiques en charge et adréstas problemes. S'il quitte donc le
service, lesdites taches ne pourront étre effestagec le méme niveau d’expertise.
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Carte des taches de I'archiviste provincial

1.8. Formation du personnel administrafif
/| sensibilisation aux archives

| {Rencontrer chaque chef de service |

| 1.1. Engquéte archtwsttquer‘—| Se faire expliquer les taches du service|

|' | Prendre connaissance des archives prc}durtesl

| | 1.2. Exploration du fonds d'archives|

_ .Tout mener de front |

| ~ Traiter un service a la fois |
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— -\ | Tache 1: {Discuﬁer avec les chefs de service]

Gérer les archives de 'administration

Envoyer le tableau rédigé au Greffier prov'rncia[]

II Envoyer le tableau aux Archives Genéerales du Royaume]

\{ & Mise en pratique avec élimination ou stockage défrnitif]

I /& Numérisation des Atlas des voiries|

| _ { Informatisation du processus | | Se maintenir informé |

de transmission de l'information ] | Suivre des formations |

‘1.?. Réflexion et mise
" en application de nouvelles
pratiques archivistigues
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7.2.1. Définition d’'un plan de transfert des cossances

Un plan de transfert des connaissances est urdfdations. C’est un outil qui définit
les actions prioritaires a entreprendre pour ténesfde facon cohérente et structurée a un ou
plusieurs agents provinciaux certaines connaissadce de leurs collegues sur le point de
quitter 'administration. Il s’agit des taches etis-taches identifiees comme critiques lors de
I'établissement de la carte des taches que nousaxmquée dans les points qui précédent.

Par taches et sous-taches pour lesquelles deasadiatransfert s'imposent (les points
critiques de la carte des taches), il y a un tabtpa précise :

» les actions de transfert a réaliser, a savoir oe ltagent en partance et son
successeur doivent faire et de quelle facon poearlguemplacant puisse assimiler
les connaissances et prendre le relais ;

e qui participe a ces actions,

* combien de temps prend chaque action,

* aquel moment se déroule chaque action,

» sil'action a été exécutee.

Ce tableau est un tableau modulable, amendablevivant. || doit donc étre
réactualisé régulierement.

7.2.2. Objectifs d’'un plan de transfert des corsaises

Le plan de transfert est un facteur clé de succas trajet de transfert des
connaissances. Dans le cadre d’'une capitalisatidlue partage des connaissances, cet outil :

e permet un transfert de connaissances structunge @@ étape, sans se perdre dans
les détails ;

» formalise les décisions prises ensemble et coestitudocument de référence pour
'agent sur le point de quitter un service provahcson successeur et son chef de
service ;

» contient un planning qui tient compte des agen@asuds et des autres ;

* met en évidence la charge de travail que représentansfert des connaissances
et montre le travail réalisé.

Faute d'utiliser un tel outil, les actions de trf@nsdes connaissances risquent de se
dérouler de facon désordonnée, sporadique et ineteklles risquent de passer inapergu
ou, qui pis est, de ne jamais avoir lieu.
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7.2.3. Etapes d’élaboration d’'un plan de transfeg connaissances

Le plan de transfert des connaissances est élalaorBagent qui est sur le point de
quitter un service ou l'administration. Si son ssgseur est présent, il doit étre associé au
processus dans la mesure ou, directement concarrié plan de transfert, il devra assimiler
I'ensemble des connaissances du collegue qu’il lsrepa. La contribution du successeur a
I'élaboration du plan de transfert permettra deifieérs’il maitrise ou non certaines des
connaissances. L’élaboration du plan de transfkeffestue en trois étapes :

» Etape 1. Faire l'inventaire des connaissances a tmaférer

L’agent en partance et son successeur passent/ea l carte des et reportent dans le
template les taches et sous-taches qui ont étéudasagomme points critiques.

» Etape 2. Déterminer les actions de transfert apprapees

Il s’agit de I'étape la plus fastidieuse dans lessuare ou il n’existe pas de solution « toute
faite ». L’agent en partance et son successeur eteemh d’accord sur le déroulement du
transfert des connaissances. Le nombre d’actiolestemps nécessaire seront fonction de la
guantité et de la complexité des connaissancemartrettre.

lIs doivent d’abord s’interroger sur la meilleugcdn d’apprendre a réaliser cette tache
(tous les agents n'apprennent pas de la méme fagenains peuvent étre plus conceptuels,
d’autres plus pragmatiques !). Lors de la formolaties actions de transfert, il faudra en tenir
compte. Des questions permettent de progressemnt@at I'agent en partance a-t-il appris a
maitriser cette tache ? Comment aurait-il voulurapgre a maitriser cette tache ? Est-ce que
son successeur a des suggestions par rapport agda flont il souhaiterait apprendre a
maitriser cette tache ?

L’agent en partance et son successeur listenttenslains un ordre logique, les actions a
entreprendre et éventuellement les différenteseétapprévoir pour que le successeur puisse
assimiler les connaissances liées a la tache sauktache critique.

Si le successeur n'est pas encore présent, 'agenpartance peut déja entreprendre
quelques actions qui faciliteront I'apprentissage sbn successeur : mettre en ordre sa
documentation, revoir les classements, mettre Rjon carnet de contact et — comme nous le
verrons par la suite - rédiger un kit de survidr(point 7.3, ci-dessous).

» Etape 3. Planifier les actions de transfert

L’agent en partance et son successeur précisenbildtre associé a chaque action. Dans
certains cas, il s'agira uniguement du succesdgans d'autres, il sera utile d’associer
également un ou plusieurs collegues du service.
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L’agent en partance fait une estimation du temgsapaque action d’apprentissage ou de
transfert peut prendre. Il fait cette estimationr@mbre d’heures ou de jours de travail. Il
s'agit de préciser le temps que prendra chaqueradg transfert en elle-méme et non le délai
entre le début et la fin de I'action. L’agent errtpace et son successeur déterminent les
moments ou les actions de transfert auront lisupldnifient ces moments dans leurs agendas.
Plus une tache ou une sous-tache est critique t@usction de transfert sera organisée. Le
planning est également établi en fonction des poeEseet de la disponibilité de toutes les
personnes et de tous les services concernés pangdert et la thématique en question.

7.2.4. Conseils pratiques pour I'élaboration d’lanpde transfert

L’élaboration du plan de transfert exige conceotatentre le chef de service, I'agent en
partance et son successeur. Si le remplacant j@sid@a@tifie, sa participation a I'élaboration
du plan de transfert a une réelle plus-value (& e transfert constituant alors une ceuvre
commune). Si le remplacant n’est pas encore idéntihgent en partance peut formuler des
actions qu'il peut entreprendre seul (écrire urec@dure, réactualiser un document, trier et
ranger sa documentation...).

Idéalement, la concertation se déroule comme suit :

» Clarification des attentes réciproquesentre le chef de service, I'agent en partance et
le successeur (Pour l'agent en partance, queleesbinportement attendu de son
successeur ? Pour le successeur, quel est le cemamt attendu de l'agent en
partance ? Quel serait, pour le successeur, k& tligpprentissage ‘idéal’ ? A quelles
conditions pourra-t-on estimer que le transferuest réussite ?

» Elaboration du plan de transfert : Dans la pratique, I'élaboration du plan de tfaris
se fait en deux étapes : faire un premier jet dn ple transfert (sous forme d’entretien
pour parcourir les étapes décrites précédemmemtyspivre |'élaboration du plan de
transfert (sous forme d’entretien pour s’assurer ll|gnsemble du plan de transfert est
cohérent et que rien n’a été oublié.

» Validation du plan de transfert: Certaines actions de transfert nécessitent-elles
d’étre ajoutées ou enlevées ? Certaines actionsadsfert nécessitent-elles d’étre
davantage deéveloppées ? Pourquoi certains chobilsogté faits ? Le planning
proposé convient-il ? Pour certaines actions, ifatpliquer d’autres personnes que
I'agent en partance et son successeur ?

7.2.5. Application de l'outil « plan de transfertiu sein de 'administration

Tout agent provincial sur le point de quitter I'adimstration ou changer de service
pourrait se servir d’un template Word3 pour réaliseplan de transfert. Ce dernier pourrait
étre télechargé a partir de l'onglet « Outils detgge des connaissances » de I'Intranet
Provincial. Outre le template, le Service interree @ mmunication et de documentation
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pourrait mettre en ligne un mode d’emploi explicttée fonctionnement de I'outil « plan de
transfert des connaissances ».

Afin de montrer la pertinence d’un tel outil, ncasons a partir de la carte des taches de
I'archiviste provincial établit un plan de trangfainsi qu’'un tableau de suivi. On trouvera
donc, ci-apres, 'outil sous forme d’'un documenmpdet c’est-a-dire reprenant la carte des
taches, le plan de transfert des connaissancescogaiede tableau de suivi relatif & Boudart
Thibaut, Archiviste provincial.

S’agissant d’'un scénario de transfert de connaigsamous avons di inventer un nom au
successeur de notre collegue. Nous avons dénomdermier « Monsieur Lambda Ikx ».

Nous aurions pu annexer le document précité enxantie présent travail. Mais, dans la
mesure ou il nous importait que nos lecteurs stiVéwolution de nos propos, nous avons
choisi de le glisser directement. Enfogur que nos lecteurs puissent distinguer le conten
de l'outil et le contenu de notre travail, nous avos veillé a I'imprimer en jaune (voir
pages suivantes).
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CARTE DES TACHES

PLAN DE TRANSFERT DES CONNAISSANCES

TABLEAU DE SUIVI

Service :

Agent en partance :

Successeur :

]

Service interne de communication et de
documentation (section “Archives”)

Monsieur BOUDART Thibaut

Monsieur LAMBDA lkx



Table des matieres

Personnes de contact

Cartes des taches

Plan de transfert des connaissances

Tableau de suivi

Carte des tdaches - 1

CT-2

CT-3

CT-4

CT-6



2 Personnes de contact

Nom Prénom Fonction Téléphone E-mail
Chef de service LEUPE Didier Directeur 010/23.63.97 didier.leupe@brabantwallon.be
Directrice TESSE Isabelle Directrice d’administration 010/23.63.87 Isabelle.tesse@brabantwallon.be
d’administration
Agent en partance BOUDART Thibaut Archiviste 010/23.62.67 Thibaut.boudart@jpbw.be
Successeur LAMBDA Ikx Documentaliste
Autre(s)
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3 Carte des taches

1.8. Formation du personnel administratif
sensibilisation aux archives

| 2 -
| y -1_ Rencontrer chaque chef de service |
' /1.1, Enquéte archEvEsﬁque]JH' Se faire expliquer les taches du service|

|
|' | Prendre connaissance des archives produites|

| |I.f"|: 1.2. Exploration du fonds d'archives|
A Tout mener de front|

{113 Classement|
' * Traiter un service a la fois|

B I 45 1.4 Inventaire
' ﬁConsutter la EégisEatEon]

(THIBAUT Boudart )|
T e \{ Tache 1: Discuter avec les chefs de service
- Ceieer- o de I*admmlstratiqn_ Envoyer le tableau rédige au Greffier pmv'mcia[]

Envoyer le tableau aux Archives Générales du Royaume]

Ay Mise en pratique avec élimination ou stockage défmitif]

(' v -{:’.E\. Numérisation des Atlas des voiries |

I\ _.I - . ) P - — —\
| _# Informatisation du processus | | Se maintenir informé |

de transmission de linformation | | Syivre des formations |

1
|| 1.7. Réflexion et mise

\en application de nouvelles
pratiques archivistigues
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4 Plan de transfert des connaissances

Les taches et sous-taches ci-dessous sont celles pour lesquelles I'agent en partance, Thibaut Boudart, a des connaissances ‘critiques’.

Tache(s) que Monsieur Lambda doit apprendre a maitriser :

- Tache : Gérer les archives de I'administration provinciale (confere carte des taches) :
0 Sous-tache 3 : Classement
0 Sous-tache 4 : Inventaire
0 Sous-tache 5 : Etablissement d’un tableau de tri

Via les actions de transfert suivantes, les connaissances sont transmises de sorte qu’elles ne soient plus ‘critiques’.

QUOi ? Qui ? Durée ? Quand ?
Participants a Temps que Moment ou Exé-
Actions de transfert I’action prendra aura lieu le cuté
transfert
le transfert
1 | Thibaut et Lambda parcourent la documentation disponible concernant :
- Le projet de gestion des archives de I'administration provinciale ;
- Les techniques de classement et de conservation des documents ; Thibaut
- La méthodologie suivie pour la rédaction des tableaux de tri des archives ; Lambda 1jour 21/03 X
- Le cadre législatif sur le bien-étre au travail
Thibaut explique I'importance de chaque document. Thibaut et Lambda se mettent d’accord sur les
documents qui nécessitent une lecture approfondie (étudier, analyser, ...)
2 | Lambda lit le thésaurus documentaire suivant les instructions fournies préalablement par Thibaut Lambda 3 jours 22-23-24/03 X
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Thibaut et Lambda se réunissent trois fois pour discuter davantage des documents suivants :
- Calendrier de conservation des archives
- Cycle de vie des documents d’archives
- Tableau de tri

Thibaut

Thibaut montre un tableau de tri, explique son utilité, les différentes rubriques qui le composent, le Lambda 2ours 228008
processus a mettre en place pour le compléter.
Thibaut retrace I'histoire de I'organisation des archives provinciales et montres les différents types
de documents et d’inventaires.
Lambda rédige un mode d’emploi par rapport a I'utilisation d’un tableau de tri. Lambda 0,5 jour /0s
Lambda se rend dans les différentes zones d’archivages des batiments administratifs sis Parc des
Collines avec le tableau de tri et observe :
- Les différents documents archivés ;
- Les locaux d’archivage ;
L Lambda 2 jours 8-9/04
- Les classements utilisés ;
- Les outils ;
- Les conditions de classement ;
- La localisation des futurs entrep6ts d’archivage
Le Chef de service (Didier Leupe) organise une réunion entre Thibaut et Lambda :
- Il fait le point sur le processus d’apprentissage Didier )
Thibaut 0,5 jour 11/04
- Il explique les objectifs du processus de transfert des connaissances Lambda
- Il explicite les réles du successeur
Lambda suit une formation en archivistique Lambda 4jours 15 au 18/04
Thibaut élabore un kit de survie avec Lambda Thibaut 1jour 22/04
Lambda
Thibaut et Lambda présente le contenu du Kit de survie a Didier.
- Moyennant un ajout (référence a un logiciel dans la rubrique « Instrument de travail »), Didier Thibaut
valide le kit de survie ; Lambda 0,5 jour 25/04
Didier

- Thibaut remet symboliquement le kit de survie a Lambda et lui souhaite beaucoup de succés
dans ses futures fonctions.
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5 Tableau de suivi

Date de Personnes présentes @ Etat des lieux Décisions prises

rapportage

19/04 Thibaut La formation archivistique suivie par Lambda du 15 au 18/04 s’est avérée trés Didier demande a Thibaut
Lambda utile. Il maitrise mieux le thésaurus documentaire qui lui avait été remis par d’élaborer un kit de survie.
Didier Thibaut et comprend mieux I'importance de la carte des taches.

23/04 Thibaut Le transfert de connaissances se déroule comme prévu. Thibaut a demandé a Lambda est d’accord sur le
Lambda Lambda d’étre présent lors de I'élaboration du kit de survie. principe de cette contribution

25/04 Didier Le kit de survie est validé par Didier. Thibaut le remet a Lambda. Lambda peut remplacer
Thibaut Thibaut dans sa fonction
Lambda d’archiviste.
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7.3.1. Définition d’un kit de survie

Un kit de survie est un document rédigé par uraboltateur expérimenté qui, dans le
cadre d'une absence prolongée ou d'un départ &tfaite, rassemble des connaissances
essentielles pour son remplagant ou son successeur.

Il s’agit de connaissances relatives a certaineBet et aux ressources qu'il utilise
principalement pour réaliser ces taches : les deatsnde référence, les instruments de
travail, le vocabulaire spécifique, les contaats,léseaux éventuels. Un tel outil est utilisé par
les fonctionnaires de I'administration fédérale.

S’agissant de ne pas réinventer la roue, il paduét@e implémenté (moyennant de
légers amendements) au sein de I'administrationipe@le. Enfin, comme nous le ferons
constater, il peut étre associé a d’autres outils

7.3.2 Objectifs d'un kit de survie

Lorsqu’un agent provincial expérimenté quitte sacfmn, une grande partie des
connaissances qu’il a acquises tout au long de aseses d’expérience se trouvent
uniguement dans sa mémoire. Elles seront donc persiLelles ne sont pas transmises. Il est
donc important d’organiser la transmission de semaissances avant son départ

L’outil kit de survie a été concu pour assurer eisbement la sauvegarde des
connaissances lorsqu’un agent quitte sa fonctiantague son successeur ne soit en service.

Il permet aussi a tout agent de partager et dsrtratire ses connaissances de maniére
structurée lorsqu’il est absent pour une longuéelur

7.3.3. Etapes d’élaboration d'un kit de survie

Le kit de survie est rédigé par I'agent avant quélquitte 'administration provinciale
ou parce gqu'il sera longuement absent de son mistgavail. L'élaboration de cet outil
s’effectue en deux étapes :

» Etape 1. Identifier les connaissances a transmettige facon prioritaire

Il est impossible pour un agent en fonction degmagttre toutes ses connaissances. Il doit
absolument faire un tri et établir des prioritésardv de commencer a transférer ses
connaissances sur papier. L'outil de la carte @elses que nous avons évoqué précédemment

permet un tel tri.
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Etape 2. Compléter un kit de survie

Le collaborateur concerné compléte, a partir damglate qui pourra mis a sa disposition
a partir de I'Intranet provincial, un kit de suryi®ur son successeur. Pour l'aider dans la
rédaction, un mode d’emploi explicitant la méthetdournissant des conseils sera aussi mis
en ligne dans l'onglet « Partage des connaissances

7.3.4. Conseils pratiques pour I'élaboration d’itrdle survie

Le kit de survie est un outil qui doit étre cong@ushu’'un agent expérimenté quitte

'administration provinciale ou s’absente pour daegue période. Dans la mesure ou, tout
transfert de connaissances exige concertatiorst iingportant que cet agent détermine avec
son chef de service les priorités.

Idéalement, la concertation devrait se déroulermerauit :

Clarification des attentes réciproques et ventilabn des prioritésentre I'agent
susceptible de quitter le service et son chef ddcge(Quelles sont les rubriques qui
doivent absolument étre complétée dans le kit deiest? Quelles sont les taches
gu’un collegue pourrait éventuellement terminer ? )

Elaboration du kit de survie : avant de compléter le template, il est utile gagént
identifie les connaissances a transférer en agaours a I'élaboration d’une carte des
taches. Une fois le template complété, une relecpar un collégue ou le chef de
service peut s’avérer pertinente ;

Validation du kit de survie et suivientre l'auteur du kit et le chef de service (Toutes
les taches critiques ont-elles bien été reprisaes da kit de survie ? Y a-t-il des
rubriques a développer davantage ?)

7.2.5. Application de l'outil « kit de survie» agin de I'administration

Ainsi que nous l'avons fait avec le plan de transfe des connaissances, nos

lecteurs trouveront ci-aprés, imprimé en jaune, lekit de survie qui a été élaboré par
Boudart Thibaut, Archiviste provincial.
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KIT PROVINCIAL DE SURVIE

Document qui rassemble des connaissances essentielles pour I’exercice
de votre fonction :

Rédigé par votre prédécesseur :

Thibaut BOUDART, Archiviste



Note pour I’agent qui remplit ce template:

Apres que vous aurez diiment complété ce template, il sera lu par votre successeur, la personne qui
reprend vos taches. Quand le template parle de ‘prédécesseur’, il s’agit donc de vous ! Il existe un
mode d’emploi pour compléter ce template.

Nous vous conseillons de I'utiliser. Il explique ce que vous pouvez mettre sous les rubriques et ce que
signifient exactement certaines notions.

Il existe également un exemple dont vous pourrez vous inspirer.

Le mode d’emploi et I'exemple sont repris dans I'onglet « Partage des connaissances » de I'Intranet
provincial.

Vous pouvez également demander plus de renseignements auprés du Service interne de
communication et de documentation de la Direction d’administration du Greffe (Nicolas LEBRUN :
010/23.60.88)

Kit provincial de survie — Template — Février 2011
Page 1
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Coordonnées et fonction de votre prédécesseur

Nom - Prénom

Titre de la fonction

BOUDART Thibaut

Archiviste

Nombre d’années d’expérience
dans cette fonction

Direction d’administration —
Service

Date de départ prévue

Nom du chef fonctionnel

Direction d’administration du greffe. Service interne de
communication et de documentation — section Archives

Isabelle TESSE (DA) / Didier LEUPE (CS)

Nouvelles coordonnées

Kit provincial de survie — Template — Février 2011
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Connaissances essentielles pour I'exercice de votre fonction

Note générale :

Ces taches sont réalisées par un archiviste universitaire, supposant donc une certaine autonomie
dans son travail et la création des taches qui constitueront ensuite le travail concret de terrain. A
défaut d’étre secondé, I'exécution des taches imaginées par I'archiviste suite a une phase d’étude de
I’'administration qui I'emploie sera également concrétisée par lui. S'il est secondé, il exécutera une
partie des taches, y compris de manutention, s’il n’est pas possible de tout déléguer.

L'autonomie de I'archiviste suppose toutefois un dialogue régulier avec ses supérieurs hiérarchiques,
qui doivent I’encadrer en fonction de sa personnalité, de son sens de la diplomatie (rapports avec
tous les agents administratifs et ouvriers) et des résultats obtenus.

L’archiviste d’une institution, s’il est rattaché a un service, est surtout en contact avec tous les autres.
En ce sens, il dispose de compétences transversales. Dans I'ensemble, I'archiviste sera toutefois
dépendant :

- de la Greffiere provinciale, « gardienne » des archives de par le Code de la Démocratie locale
et de la décentralisation, et a la téte de I'administration provinciale,

- deson (sa) directeur (trice) d’administration,

- de ses relations avec les services techniques, notamment pour I'utilisation de locaux, la
réalisation de travaux dans ceux-ci en fonction des besoins et normes, ou encore des travaux
de manutention (montage de rayonnages, déménagements de caisses, etc.).
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Taches

Tache 1:

Quoi?

Pourquoi?

Quand?

Comment?

Urgences?

Tache 2:

Quoi?

Pourquoi?

Quand?

Comment?

Urgences?

Enquéte archivistique

Enquéte de terrain aupres des services producteurs

1. Connaitre I'organigramme
2. Déterminer qui fait quoi chez chaque producteur

3. Déterminer la quantité et le type des archives de toute l'institution +
ses satellites.

A I'entrée en fonction

1. Le Greffe doit appuyer I'archiviste dans cette démarche afin qu’il soit
légitimé dans sa tache et donc accepté sur le terrain.

2. Prendre rendez-vous avec chaque chef de service pour se présenter et
se faire expliquer les taches de son service.

3. Le chef de service présente |'archiviste a son personnel

4. L’archiviste prend connaissance des taches de chacun ainsi que des
archives produites dans I'exercice de ces taches.

Etape préalable a toute tache ultérieure

Exploration du fonds d’archives

Suite a la tache 1, le fonds global doit étre appréhendé.

1. Vue globale de la tache a exercer par I'archiviste dans I'avenir,
2. planifier le travail

3. pouvoir répondre aux demandes de consultation d’archives et pouvoir
répondre aux demandes de classement

La premiere année d’activité de I'archiviste

Travail en autonomie avec I'appui du chef de service de I'archiviste ou du
secrétariat du Greffe, qui doit lui expliquer les modes de transmission des
dossiers au sein de l'institution.

Etape préalable a toute tache ultérieure
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Tache 3:

Quoi?

Pourquoi?

Quand?

Comment?

Urgences?

Tache 4 :

Quoi?
Pourquoi?
Quand?

Comment?

Urgences?

Classement

Rangement général des lieux de stockage (supervision ou action)

Si le fonds d’archives est en vrac, il est indispensable de le reclasser et de le
conditionner dans un conditionnement adéquat au type d’archives.

Si le fonds d’archives est classé, il faut prendre connaissance du classement et
en vérifier le bien-fondé. S’il échet, le reclasser.

Cela permet, tout d’abord, d’appréhender de mieux en mieux le fonds
d’archives global de I'institution.

Ensuite, cela permet de « retrouver facilement ses jeunes ».

Enfin, cela permet aux archives de prendre moins de place

Une fois les taches précédentes réalisées et que I'archiviste a déja une idée
globale du travail qui I'attend. Lorsque plusieurs services sont a traiter, deux
options se posent : tout faire en paralléle ou traiter un service a la fois. Il est
parfois utile de tout mener de front car cela donne un meilleur apergu du
fonds d’archives, mais cela donne I'impression de ne pas avancer tres vite.
Les priorités seront donc a déterminer en collaboration avec le supérieur
hiérarchique et plus particulierement la DA du Greffe.

Nécessite patience, organisation et matériel.

Inventaire

Inventorier le fonds suivant le plan de classement

Retrouver aisément I'information

Suite de I'étape précédente

Parcourir TOUTES les archives, prendre connaissance de chaque dossier, sous-
dossier et document
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Tache 5:

Quoi?

Pourquoi?

Quand?

Comment?

Urgences?

Tache 6:

Quoi?

Pourquoi?

Etablir ou modifier un tableau de tri

Toutes les archives ne sont pas a conserver. Si ce n’est déja fait, il y a tout lieu
de déterminer les durées d’utilité administrative et les durées de
conservation.

Faire de la place en éliminant les documents identifiés comme inutiles

Ne garder que la substantifique moelle de I'information

Suite de I'étape précédente

1. Ayant une bonne connaissance des archives, il faut d’abord consulter
la législation afin d’identifier les durées légales de conservation.

2. A défaut de durée légale, discuter avec les chefs de service et
directeurs d’administration afin de vérifier leur connaissance en la
matiére et leur avis sur la conservation de tel ou tel dossier.

3. Une fois le tableau rédigé, I'envoyer au Greffier provincial pour
analyse et avis

4. Apres cette étape, envoi aux Archives Générales du Royaume pour
approbation.

5. Une fois revenu, éventuellement corrigé selon I’avis des AGR et
approuvé par le Collége provincial, mise en pratique avec élimination
des archives inutiles et stockage définitif sous bonnes conditions des
archives a conserver.

Le versement aux Archives de I'Etat ne peut se faire qu’apres 30 ans de
conservation. La Province ayant 15 ans, il reste 15 ans pour déterminer ce
gu’il y a lieu de faire... Tout en sachant que les greniers et magasins de
stockage s’encombrent progressivement, aussi, il y a tout lieu d’avancer dans
ce domaine. 4 DA sont déja pourvues d’un tel tableau, il faut le mettre en
application et entamer le travail de réflexion pour les 3 autres DA.

Gestion de projets - Numérisation

Numérisation des Atlas des Voiries et de leurs modifications. Concevoir le
systéme en collaboration avec le service Voyer, I'appliquer et alimenter /
gérer la base de données.

1) Assurer la sauvegarde de ce patrimoine ancien (ou récent, actualisé)
ayant valeur légale ainsi que sa communication aux services
utilisateurs

2) Permettre aux services utilisateurs d’effectuer, une fois la
numérisation effectuée, leur travail de géoréférencement
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Quand?

Comment?

Urgences?

Tache 7:

Quoi?

Pourquoi?
Quand?

Comment?

Urgences?

Tache 8:

Quoi?

Pourquoi?

Quand?

Comment?

Urgences?

Projet a démarrer en 2011

Utilisation de matériel dédié (PC, scanner, appareil photo, ...). Mise a
disposition d’'une personne pour aider dans la tache de réalisation. Gestion
d’équipe et de planning.

Objectif fin 2012

Gestion de projets — informatisation du processus de transmission de
I'information ; autres projets

Alimenter les supérieurs et le Collége en réflexions relatives a la
modernisation de I'administration

Améliorer la transmission de I'information, diminuer la quantité de papier

En parallele des autres taches

Se maintenir informé de I'évolution des nouvelles technologies, suivre des
formations. Etudier la possibilité de transposer ces nouvelles technologies de
I'information a I'administration provinciale.

Réflexion et mise en application de nouvelles pratiques archivistiques

Amélioration constante du processus informationnel (« élaboration » -
« communication » - « sauvegarde » - « élimination » - « mise en application
des décisions »

Amélioration de la qualité et de la rapidité de la transmission de I'information
(sur quelque support que ce soit) entre les services, des services vers le
College ou le Conseil, des services vers les Archives. Ou vice-versa.

Perpétuellement, en paralléle des autres taches, en fonction des priorités du
moment

Formation permanente relative aux nouvelles technologies, curiosité
intellectuelle, volonté d’aller de I’avant, volonté d’améliorer I'existant
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Tache 9:

Quoi?

Pourquoi?

Quand?

Comment?

Urgences?

Formation du personnel administratif provincial, sensibilisation aux
archives

Créer et donner des formations de sensibilisation aux archives

Une partie du travail en archives est préparé par le personnel administratif
dans le cadre de ses activités, notamment

Certainement avant le début de toute intervention dans un service.

Action en continu, parallelement aux autres taches, en fonction des priorités
du moment.

Formation permanente relative aux nouvelles technologies, curiosité
intellectuelle, volonté d’aller de I’avant, volonté d’améliorer I'existant
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Ressources

Documents de référence

Une bibliographie est disponible a la Bibliotheque administrative provinciale ou dans le bureau de
I'archiviste.

La liste des publications utiles éditées par les AGR se trouve sur le site Internet de cette institution.
Certaines sont téléchargeables. www.arch.be

Certaines normes sont applicables aux archives. Elles sont soit résumées dans les publications des
AGR, soit disponibles sur le site de I'ISO. www.iso.org.

L'inscription au « forum des archiviste » est recommandée afin de bénéficier de l'aide de la
communauté en cas de probléme spécifique. http://www.archivistes.be/forum/
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Instruments de travail

Instrument 1:

Quoi?

Pourquoi?

Comment?

Instrument 2:

Quoi?

Pourquoi?

ou?

Comment?

Instrument 3:

Quoi?

Pourquoi?

Plan de classement

Cet outil doit au préalable avoir été créé ! Il permet de mieux appréhender
les différents thémes des Archives.

Cela permet d’attribuer une cote au document d’archives selon sa
provenance et le theme abordé.

Sur le réseau de la Bibliothéque, chez I'archiviste ou auprés de chaque
secrétariat de service (pour autant que cet outil a été réalisé)

Inventaire

Sur base du plan de classement, les boites a archives ont été classées par
cote. L'inventaire reprend toutes les boites, service par service, et détaille le
contenu de fagon explicite mais non exhaustive.

Les AGR ont édité divers inventaires des archives de la province de Brabant.

Pour retrouver aisément un document

Sur le réseau de la Bibliothéque, chez I'archiviste ou auprés de chaque
secrétariat de service (pour autant que cet outil a été réalisé)

Tableaux de tri

Outil permettant de dire s’il faut conserver tel ou tel dossier, combien de
temps et oll.

Il n’est pas nécessaire de conserver ce qui est inutile
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ou?

Comment?

Instrument 4:

Quoi?

Pourquoi?

ou?

Comment?

Sur le réseau de la Bibliothéque, chez I'archiviste ou auprés de chaque
secrétariat de service (pour autant que cet outil a été réalisé)

La « panoplie de I'archiviste »

Boites a archives agréées, caisses de déménagement, rayonnages, PC portable
et imprimante, logiciels bureautiques ou spécifiques (retouche d’image pour
le scan), appareil photo (afin de numériser dans des formats plus grands que
A3), scanner jusque A3, disque dur externe. Pour le travail pénible : ceinture
dorsale, combinaison contre la poussiére, gants latex, gants coton.

Si une partie du matériel n’est pas disponible, travailler avec 'Economat et /
ou le service TIC.
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Vocabulaire spécifique

La liste se trouve :

Publication des AGR (Archives Générales du Royaume), contenant toutes les normes et vocabulaire
spécifique.

Contacts et réseaux

A.Personnes/services avec qui vous collaborez au sein de votre organisation

Tous les services internes et institutions sont concernés. Pas de personne de contact a proprement dit pour la
gestion courante des archives.

Contact régulier avec Mme Joélle Lefevere, documentaliste, pour la gestion de projets, la réflexion globale.

B.Personnes/services avec qui vous collaborez en dehors de votre organisation

Contact 1: APW - Association des Provinces
Qui? Mme Gwennaélle Malburny
Pourquoi? Mise en commun des ressources et réflexions relatives aux archives des

provinces wallonnes

Comment? Groupe de travail se réunissant deux a trois fois par an
Contact 2: AAFB — Association des Archivistes francophones de Belgique

Qui? Secrétariat — M. Thierry Delplancq

Pourquoi? Association professionnelle qui peut représenter la profession dans des

discussions avec les AGR ou la Politique scientifique. Organise de temps en
temps des séminaires intéressants
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Comment?

Contact 3:

Qui?

Pourquoi?

Comment?

Contact 4:

Qui?

Pourquoi?

Comment?

Une réunion par an (AG de I'asbl)

AGR - Archives Générales du Royaume

Mme Depoortere, Inspectrice, chef du service surveillance, avis et
coordination de la collecte et de la sélection, adjointe a I’Archiviste Général.

Exercice de la tutelle sur les archives publiques

Contact annuel, surtout par téléphone ou mail

AE - Archives de I’Etat dans les Provinces — Province du BW — dépot de
Louvain-la-Neuve

Mme Henin, chef du dépot.

Exercice « pratique » de la tutelle, avec potentielles visites sur place. Ces
visites potentielles sont organisées et non « a I'improviste ».

Conseils en matiere de gestion des archives publiques

Une réunion par an, contacts par téléphone ou mail plus réguliers,
généralement a l'initiative de I'archiviste de la Province.
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7.1. Définition d’'une communauté de pratique

« Les communautés de pratique sont des groupesrdenmes qui se rassemblent afin
de partager et d’apprendre les uns des autres,afdaee ou virtuellement. lls sont tenus
ensemble par un intérét commun dans un champ dé sdwsont conduits par un deésir et un
besoin de partager des problémes, des expérietiegsnodeles, des outils et les meilleures
pratigues. Les membres de la communauté approfmmdisleurs connaissances en
interagissant sur une base continue et a long tatsndéveloppent un ensemble de bonnes
pratiques. ».

Les communautés de pratique sont donc constituggeisonnes qui se rassemblent
pour partager leurs connaissances et apprendranesies autres, généralement sur base
volontaire. Le nombre de membres peut varier, fescommunautés comprennent presque
toujours un noyau constitué d'un petit nombre ddi@pants plus actifs qui donnent de
limpulsion a la communauté. Les nouveaux membrasitgnt a la périphérie du noyau et
n’en font partie qu’apres avoir suffisamment appiés « anciens » et participé a des taches
de plus en plus importantes pour la communauté.

Si certaines communautés de pratique peuvent émdegenaniere spontanée, elles
sont le plus souvent créées intentionnellement payanisation, dans le but de répondre a un
besoin spécifique. L'organisation définit alors lagjectifs de la communauté, lui laissant
ensuite le soin de s’auto-organiser suivant dedeségu’elle se crée elle-méme. Les
communautés de pratique se distinguent des éqdpésavail en ce qu’'elles se définissent
par leur domaine d’intervention, alors que les geasiisont définies par la tache a accomplir.
Les communautés de pratique ont rarement un écleégomédéfini, et perdurent en créant de
la connaissance de fagon continue.

Les membres d’'une communauté de pratique peuvérd fmrtie de la méme
institution, ou bien d’institutions différentes. 3t le dispositif idéal pour le partage de
connaissances entre différentes administrations, paticulierement pour développer
I'expertise de ses membres.

Pour qu’elle fonctionne efficacement, la communadé& pratique doit se réunir
régulierement et disposer en outre d'un outil emdi pour partager des informations et
communiquer a distance. L’enregistrement sur supflectronique des documents partagés
permettra aussi de sauvegarder la mémoire desisagians et d’enrichir une éventuelle base
de données consacrée aux connaissances a risques.

° Wenger, McDermott et Snyder, 2002, cités danspeae de I’American Productivity and Quality
Center, 2001, p.8
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Le choix de la thématique est également détermipaunt le succés de la communauté
de pratigue : idéalement, la thématique doit &sea large pour intéresser un grand nombre
de personnes dans l'institution, et suffisammertdociscrite pour permettre d’aboutir a des
résultats concrets ; elle doit étre importante poinstitution, passionnante pour les
participants et doit permettre d’aborder des prolele réels et récurrents.

7.2. Mise en place d’'une communauté de pratique

Apres avoir identifié une pratique de travail conm@awa un certain nombre d’agents
provinciaux et jugée essentielle dans I'adminigirgtl'idéal sera de mettre en place un outil
de collaboration a distance, avant méme de coestitucommunauté elle-méme. De cette
maniere, les participants pourront commencer imatédient & échanger, ce qui réduira les
risques de perte de motivation.

Il est assez facile de créer un forum de discussémurisé sur Internet, qui permettra
de partager toutes informations utiles et de caniémoles avis des uns et des autres sur toute
qguestion soulevée par un des membres. Il existdogdésels, nommeés « collecticiels », qui
peuvent étre adaptés aux besoins spécifiques donemunauté de pratique. Dans cette
optique, il y a lieu de solliciter I'appui du Sereide la Technologie de I'information et de la
Communication.

Les membres de la communauté pourront alors étraifeés et invités a la rejoindre.
Ces derniers peuvent étre de niveaux tres difféyamitamment sur le plan de I'expertise
gu'’ils possedent respectivement : certains peudeatconsiderés comme des « experts » dans
certaines matieres, quand d’autres seront plut@t «lenéophytes » qui ont rejoint la
communauté pour apprendre et progresser.

Le processus de sélection peut varier grandemelot) sjue la nouvelle communauté
de pratique est réservée a des membres choisis desocriteres précis, comme leur expertise
ou leur expérience professionnelle (on parlerasatier communauté fermée), ou au contraire
ouverte a toute personne motivée et intéresséenfomauté ouverte).

La communauté de pratique ne fonctionne pas suieantodele hiérarchique : les
membres sont considérés comme des « pairs ». ld@st conseillé de désigner un
coordinateur, qui sera en méme temps modératefardon correspondant. Il veillera a ce que
les interactions entre les membres soient nombsees&équentes. De méme, il proposera
différentes activités telles gu'un questionnairg kBs attentes des membres, linvitation
d’intervenants externes, la résolution de probléemesommun, etc.

7.3. Développement d’'une communauté de pratique

Selon le modele d’évolution, la communauté de qQuati passe par cing phases
successives d’évolution, qu’on peut assimiler &yaie naturel de naissance, de croissance et
de « mort », cette derniere pouvant signifier sitlémantelement final de la communauté,
soit une transformation radicale qui I'éloigne as ®bjectifs de départ pour en poursuivre
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d’autres tout aussi importants stratégiquementcolab social, en plusieurs communautés
distinctes, en composante d’'une communauté plgs,l&tc.).

1.

le stade potentielcorrespond a la création de la communaute, legitéstde
démarrage étant concentrées sur la définitionalgdt de la communauté. Le
principal défi consiste a trouver suffisamment degain commun entre les
participants pour qu’ils se sentent motivés augugertde leurs connaissanée (
moteur indispensable de la communauté de pratigside, en effet, dans la
passion de ses membres et dans I'utilité qu’elta aour eux) ;

le stade d’unification voit I'effectif de la communauté s’étoffer et larpage
des connaissances s’approfondit. Différents événemearquent le lancement
officiel de la communauté et diverses activitést smganisées pour créer des
liens entre les participants. A ce stade, il fa@éhdyer assez d’énergie pour
unifier la communauté et pour gu’elle atteigne sdatesse de croisiére ». C’est
un stade ou la communauté est encore fragile eéttei soutenue ;

Le stade de la maturité voit la communauté passer par différents cycles
d’activités plus intenses ou plus faibles. Le @s&fi ici de clarifier I'objet et le
fonctionnement de la communauté a la lumiére deoédence acquise jusque
la. Du simple échange d’idées, on passe au déveogpt et a I'acquisition de
nouvelles connaissances

Le stade du « momentum est le niveau le plus haut du développement d'une
communauté de pratique, le moment ou la commuresiténie et a attiré de
nouveaux membres qui ont assimilé son systeme mdidmnement tout en
s’étant dotée d’outils performants ;

Le stade de la transformationsurvient lorsque la tension devient trop forte
entre d'une part le sentiment d’appartenance @mhantunauté et d’autre part
son ouverture a de nouvelles idées et de nouveaembmes. Différents
événements peuvent marquer cette phase : une lass®ités, la résolution
des principaux problemes qui ont motivé la créatienla communauté, le
développement d’autres intéréts chez ses membres..ceAstade la
communauté change de forme, parfois en se doneambuveaux objectifs. Ce
gue deviendra la communauté est ici tributaire ldoixcdes décideurs et des
participants : arréter, modifier le fonctionnematanger d’objet ?

La durée de chaque étape peut varier d'une comnéirzallautre, mais les experts
s’accordent a dire qu’il faut habituellement plusge mois & une communauté de pratiques
pour atteindre la maturité, stade ou la communenémence a devenir efficace.
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7.4. Le partage des réles dans une communautétgque

«Pour qu'une communauté de pratique virtuelle namsisgrandisse en toute vitalité,
il est essentiel qgue son noyau soit planté en mfletile et qu’il soit cultivé avec grand soin
dans les conditions les plus favorables. Appelévgmance (ou parrainage), ce rble de
jardinier de la communauté appartient a la hautstig de I'organisation hote'.

La structure de gouvernance d’'une communauté deqpeapeut étre formée de
plusieurs individus. On peut y compter, en outr@ysipurs fonctions bien distinctes
(parrain/commanditaire, animateur, expert, équipedéveloppement, technicien ...). Bien
gu'une méme personne puisse remplir plusieurs rélesa l'inverse, plusieurs personnes
peuvent se partager une méme fonction. Penchors-$ules principaux réles a remplir
dans une structure de gouvernance.

A. Le parrain

Des le commencement de la mise en place de la ooaute, un membre de la
direction (Greffiere provinciale, )..devra remplir le réle de parrain, dirigeant bieithant
dont la fonction sera de favoriser le développemdmtla communauté de pratique en
s’assurant qu'elle a des objectifs clairs et lesyeng de les remplir. Le parrain doit agir
comme un lien entre les instances dirigeantes ebtamunauté. Il doit s’assurer que cette
derniere conserve une marge de manceuvre suffipaatefonctionner efficacement, tout en
rassurant les premieres sur le bien-fondé et ladomarche du projet. En résumé, le parrain a
surtout un role de légitimation de « sa » commuidetpratique.

B. L'animateur

Elément central et essentiel de la communauté ategpe, I'animateur a pour mission
de dynamiser celle-ci et d'orienter ses efforts.laA fois guide et gestionnaire de la
communauté, il a aussi pour réle de faciliter lelsadges entre les participants et de maintenir
une ambiance propice a la réflexion.

C. L’équipe de développement

Ce terme recouvre I'ensemble des experts qui cmdath a la communauté de
pratique. On peut citer, par exemple, ceux qui spatialistes dans les thématiques abordées,
les informaticiens chargés de développer ou de tewn les outils informatiques, le
documentaliste qui développe une méthode pourerdes documents, les chercheurs qui
alimenteront la communauté en documents, arti¢igperliens ... Ces rbles peuvent étre
tenus par des collaborateurs extérieurs a la coranténmais la plupart sont tenus par les
membres eux-mémes.

D. Le coach

' Michel Girard, animateur de la communauté SolutiehtE Export
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Ce réle n’est pas indispensable, mais le noyaiaimburra profiter grandement des
conseils d’'un spécialiste en accompagnement desncorutés. L'animateur, en particulier,
aura souvent besoin d’'un coaching pour abordepogeaau réle auquel il n’est pas préparé.

7.5. Avantages d’une communauté de pratique

Les communautés de pratigue rassemblent des pratjcide facon virtuelle ou
physique, autour de thématiques particulieres. jedii est de mieux cerner des problemes,
d’échanger des solutions ainsi que des modelesfdeences, des outils et des pratiques
innovatrices. Ces communautés permettent de par@dee réflexions et d’échanger des
conseils. Elles sont particulierement utiles damgantexte organisationnel en changement et
marqué par des innovations car elles facilitenddfatation des membres a des problemes
imprévus et inhabituels ou a des situations qucareespondent pas tout a fait a celles qui
sont décrites dans les manuels dopératibes connaissances échangées reésultent
généralement de I'expérience. Elles sont souvenfffitiles a codifier et a écrire, d’autant
plus gu’elles évoluent constamment avec la pratique

Les membres des communautés de pratique peuventdesn rencontres réelles.
Toutefois, leurs échanges se font surtout dangsumomnement virtuel qui leur est exclusif et
qui facilite le partage efficace des connaissanCes$ environnement, qui est continuellement
a leur disposition, brise les contraintes de teetpde distance que connaissent bien d’autres
groupes d’échange.

La raison d’étre d’'une communauté de pratique aqure toujours un lien direct avec
'apprentissage, aussi bien individuel qu'organsatel. Sa structure horizontale en fait un
outil idéal pour la transmission de connaissancesige agents expérimentés et nouveaux
agents Le développement personnel est déja un facteporitant de motivation, mais la
communauté de pratique va au-dela en créant utesfgaconversation qui va permettre la
transmission de valeurs, anecdotes, facons de éairéorment la culture de I'organisation

En outre, la structure souple et transversale desmunautés de pratique facilite
'échange et la confrontation des idékEgu, d’aprés I'adage bien connu, « jaillit la ligme ».
En effet, l'individu actif au sein d'une communautié pratigue y trouvera l'occasion
d’exprimer ses idées et avis en dehors des schayaadt cours dans son groupe d’attache
(service, institution ou autre) et de les confrordecelles de personnes venant d'autres
groupes ayant des pratiques différentes. La comut@rae pratique est donc génératrice de
creativité et d’'innovation, qui est un des déefigaues dans des administrations sclérosées.
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7.6. De la nécessité d’éviter I'lnfobazar ...

L'infobazar...

nf

. rc-dur.:teurs

"Le partage des connaissances est le transfert @iffiasion de ces dernieres, ce n'est
pas tant rassembler et compiler des documents euigara la disposition des particuliers le
savoir dont ils ont besoif.

Voila une assertion qui résume bien la difficuleérdettre en place une procédure de
transmission des connaissances. Que I'on parlemiencinauté de pratique ou de plate-forme
de savoirs, il y a lieu de ne pas noyer les cosaaies les plus précieuses dans un
« Infobazar » !

Car, si les plates-formes informationnelles, lesaimets et les sites Internet plus ou
moins bien alimentés rassemblent une gigantesqussemdinformations, ce ne sont, la
plupart du temps, que des « usines a gaz informaites ».

Les démarches informationnelles strictement accatmoés ont certes permis de
stocker bon nombre d'informations et de documevitss la encore, comment « retrouver le
signal dans le bruit » et comment percevoir la esance vraie et utile dans ces « mouroirs
informationnels » ?

Jusqu’a une date récente, les dispositifs docunnestamplémentés dans les
administrations n’étaient pas véritablement impisjaans la gestion des connaissances. Trop

" Michel Girard, op. cit.
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occupés par leur travail quotidien et surtout palinhentation des bases de données, les
documentalistes ont peut-étre été pris au dépquawveette nouvelle démarche.

La notion méme de « centre virtuel de documeniati@t/ou de « plate-forme de
connaissances » pose probleme dans ce nouveauxteon@eux qui contribuent a les
alimenter ont toujours privilégié la seule mise leme de documents le plus souvent
préfabrigués a l'aune d’un thésaurus administraghsé avoir déja été assimil€es
documentalistes ignorent que la connaissance gi tatéte des personnes d'une part, se
développe aujourd’hui dans des liaisons de progindans des interstices, a l'interface aussi
des disciplinesBref, il est impératif de prendre en considératiue les connaissances des
hommes d’'une administration, leurs savoirs, leuasigues et leurs expériences constituent la

ressource capitale a mobiliser et a partager.

L’'implémentation d’'une communauté de pratique ngibesen outre, une approche
collective. En fait, la difficulté est de savoirsment passer de I'individu gestionnaire de son
propre savoir a la mobilisation collective des $avandividuels puis, de la somme de ces
petites capitalisations individuelles, a une vétgadémarche de capitalisation collective.

Il résulte, en amont de la création d’'une commundet pratique, un besoin urgent de
clarifier les choses. Qu’est ce que la connaissaghd@omment la définir par rapport a
linformation et a la documentation ? Afin d'évitdiinfobazar, les initiateurs et les
gestionnaires d’'une communauté de pratique doiwgiliser un référentiel commun en
matiére de partage des connaissances et étreifaftdidrticulation entre I'information, la
documentation et la connaissance.

information .
documentation

IDC

Y - connaissance

la spirale IDC, un continuum, un tout articulé

L'information est d’abord et avant tout un regard porté par wntagur le monde
dans lequel il travaille. Elle n'est donc pas objec mais forcément subjective. Cette
information n’a de valeur qu’a partir du momentedie est échangée. Ainsi un fonctionnaire
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qui a fait une observation, mais refuse de partbgéuit de sa découverte, n’apporte rien a
'administration et au développement de celle-@&. goint essentiel c’est surtout le fait que
'information permet de bénéficier d’une subjedivdifférente, celle de I'autre. Elle permet
de changer de positionnement, de changer son reQast la toute la puissance du concept
de l'altérité a la base du principe informationnel.

L’information ne représente une source de progueslgrsqu’elle s’échange. Vouloir
la garder pour soi est absurde. C’est cette dynaenilg partage qui caractérise I'information
et que I'on rencontre dans les communautés degeartes plates-formes de savoirs ou dans
les forums. L'un des rdles des gestionnaires dee{itame de connaissances est donc de
favoriser cette dynamique et de fluidifier I'infoation qui a tendance a rester cloisonnée,
coincée dans les tétes, dans les chapelles odatadssciplines

Mais pour pouvoir étre échangée cette informatiécessite de passer par une
matérialité : le document.e document est donc une stricte nécessité. C’est aussi une
objectivité et une contingence. Ce peut étre b dont les pages restent sur un serveur
ou les ouvrages d’'une librairie ou bibliotheque,auticle en ligne accessible a une adresse
(URL) bien précise. Le document est aussi une mtimu économique et humaine qui doit
étre maitrisée. La prestation du gestionnaire dplate-forme de connaissances consiste donc
non seulement a faciliter la mise a disposition'sormation par le biais de documents,
mais aussi a réaliser celle-ci dans le cadre \beitd'un partage des connaissances

La connaissancedoit s’entendre comme une prise de recul perstaoel collective
par rapport a lI'information. La connaissance, densadre d’'une plate-forme de savoirs, doit
étre une construction permanente et non une siagglemulation d’'informations. La solution
qui vise a vouloir tout engranger dans un serveupgasitionne, en effet, a 'opposé de la
démarche constructiviste de gestion de connaissance

Les gestionnaires d’'une communauté de pratique gmeuwdonc se situer dans trois
zones d’intervention. S’ils se focalisent sur larhation, le sens et le conteris,se trouvent
dans une logique d’écoute, de communication et deagiage. S’ils se polarisent au
contraire sur la dimension gestionnaire du documeuatsupport ou du contenaréurs
objectifs sont I'efficacité, la bonne gestion et laérennité des connaissances tracéesils
ont un godt prononcé pour la formation et la strtation, ils s’orientent alors vers une
logique de connaissance, de savoir et de dévelopmam Ces trois pbles doivent toujours
étre liés.
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7.7. Un trés bon exemple de communautés de pratique

Autant nous avons pu appliquer, lors de notreaitagertains outils de gestion des
connaissances — le plus souvent, sous forme dearficén en prenant pour cadre
'administration provinciale, autant nous nous sasmbien dépourvus d’outils pour
démontrer qu’il est possible d’y implémenter unencwunauté de pratique.

Certes, si I'on se réfere a l'lntranet provincidl,existe un onglet « partage des
connaissances », un onglet fort heureusementig@élce jour.

Fort heureusement puisque, avant de I'alimentegnvenait de maitriser ce que 'on
entend par gestion des connaissanbesméme - et le contenu du présent travail leaidra
a suffisance -, on ne peut se lancer dans l'impiéat®n d’'une communauté de pratique ou
d’'une plate-forme de connaissances méme non codab®, sans avoir d’abord identifié, trié,
capitalisé les savoirs qui gisent au sein de ragrsinistration provinciale

Ce n'est qu'aprés avoir évalué les bonnes pratiquede notre administration,
pratiqué des plans de transferts, passer nos saveirau crible des cartes de taches
critiques ou non, que l'on sera a méme de distinguece qu'il y a vraiment lieu de
capitaliser et de partager Bref, il s’agit de ne pas mettre la charrue avesbceufs.

S’agissant de ne pas réinventer I'eau chaude, soggérons a ce stade ultime de
notre travail de se référer a la Communauté daqueatqui a été implémentée au sein de
'administration fédérale : le « KMnet », le régedes gestionnaires des connaissances
fédéraux, réseau comptant quelque 200 fonctiormé@@déraux actifs dans le domaine de la
gestion des connaissances (travaillant pour uneastine d’institutions qui y sont
représentée).

Le KMnet poursuit les objectifs suivants:

- donner a ses membres l'opportunité de développes leompétences et d’en faire
profiter leur organisation ;

- favoriser les contacts avec des professionnels ekttegr de la gestion des
connaissances ;

- étre un lieu de rencontre, d’échange des bonnépea et de partage d’expériences
avec des collegues d’'autres organisations fédérales

- construire ensemble une politique de gestion demaesances commune pour
'ensemble de I'administration fédérale.

Les membres de KMnet se rencontrent une dizairfeisl@ar an, autour de thémes en lien
avec la gestion des connaissances. Différentesufeamsont proposées : des rencontres
pléniéres, des ateliers en petits groupes, la fifeidécouverte”. Le programme KMnet est
réalisé en concertation avec les membres du ré&teaummuniqué en début d’année.
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Début 2011, une nouvelle plateforme de collabonagb de gestion documentaire a été
mise en place: beConnected. Cette plateforme mtélgms une méme application les
eCommunities (des institutions fédérales) et I'eMgpace (des institutions de sécurité
sociale). _Les eCommunities sont des espaces dailtrawr une plateforme électronique

commune, ou des groupes de fonctionnaires fédémruwwent a distance collaborer,
communiquer et partager leurs connaissances

Pour ce fairela plateforme offre diverses fonctionnalités: gestin documentaire,
forums de discussion, gestion des taches, foiresxaquestions, nouvelles, ainsi qu’'un
puissant moteur de rechercheLes eCommunities sont utilisées par des résemsgroupes
de projet ou des équipes. Elles sont gérées pauuntusieurs coordinateurs. Vous trouverez
un inventaire des différentes eCommunities et desleoordinateurs dans le document
Panorama des eCommunities et de leurs coordingfeDis, 211.54 Kb).

Pour l'avoir utilisée dans le cadre de I'applicatiaformatique d’'un outil d’évaluation de
la gestion des connaissances au cours du préaeatl tnous avons pu nous rendre compte de
la richesse et de la cohérence de telles platesefor

Nous suggérons donc a nos lecteurs qui veulentaeoirsdavantage de se référer au
portail des agents fédéraux.

107



CONCLUSIONS

Tout au long de ce travail, nous avons pu voir tpge définitions des concepts
d' « Organisation apprenante » et de transmissidiafge des connaissances sont aussi
multiples que les différents moyens qui contribugefeur réalisation concréete.

Loin d'étre une science exacte, la gestion desaissances ne peut se contenter de
principes généraux applicables en toutes circonsgrbien au contraire elle demande a étre
adaptée, implémentée et réinventée sans cessgard tes particularités de 'organisation au
sein de laquelle elle se développe.

Enjeu partagé et permanent, le développement desaissances dans I'organisation
doit évoluer et faire évoluer le capital de consaigke des travailleurs et de la structure elle-
méme, dans une dynamique de questionnement efldecomtinue. Permettre « d'apprendre
a apprendre » de son expérience est le fondemdiurganisation apprenante. C’est se situer
dans une communication ne se réduisant pas a geesirachanges d’'informations mais qui
englobe le partage des démarches, des modes deuctina des savoirs, et des savoir-faire
en cours d’élaboration.

Quant au mot de la fin, sans préjuger des futurveldppements que les théories et
techniques de transmission des savoirs pourragmtaitre, nous I'emprunterons finalement a
Philippe Zzarifian (*), éminent sociologue : Beaucoup d’administration travaillent
aujourd’hui en gestion de projets et ont le sentitnde ne pas avoir assez capitalisé leur
savoir et savoir-faire autour des projets réalisAssi émergent de nouvelles préoccupations
dans les administrations : repérer I'expertise eotive, la mobiliser, agir stratégiquement
sur base de ce savoir collectif, éviter la disgaritdu savoir des experts « maison » a leur
départ, mutualiser les savoirs et les compétenodsrries, mieux exploiter I'expérience
acquise lors des projets passés, agir efficaceraenguotidien en capitalisant les bonnes
pratiques et valoriser les divers travaux et praituts de terrain. Toutes ces préoccupations
conduisent les administration a améliorer la gestite leurs connaissances ».

Que ce modeste travail contribue donc a améliesenébtres ...

(*) Sociologue francais, Professeur a I'UniversigéParis-Est Marne-la-Vallée, dont il a créé
et dirigé le département de sociologie.
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