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Divers écrits portant sur la thématique du
management de la connaissance existent depuis
plusieurs années dans la littérature en sciences de
gestion et cette littérature ne cesse de senrichir.
Sous le titre Tacit Knowledge in Organizations,
Philippe Baumard approche I'entreprise, son
organisation e sa dratégie avec un filtre
particulier et quas excludf : la «connaissance
tacite ». De 13, il rédise une autre lecture des
caractéristiques, des pratiques, et des relations
présentes dans celle-ci, a la fois précisant de
nombreux concepts théoriques et en appuyant ses
démonstrations sur quatre cas empiriques..

Ains, les premiéres parties traitent principaement
de la connaissance et de la place de cette derniére
dans une perspective organisationnelle. Elles
détiennent le mérite de décrire enfin - dans un
ouvrage de management et de stratégie traitant de
ces thématiques — les principaux concepts clés
liés.

En effet, I'auteur décompose les différentes
formes de connaissances en distinguant les
connaissances  tacites des  connaissances
explicites, qu'elles soient appréhendées dans des
dimensons individuele ou collective. De 13 il
identifie les mécanismes entrant en jeu dans le
passage de |I’'une a I’ autre et en sappuyant sur les

travaux de Nonaka ; il cherche égadement a
décrire les éléments congtitutifs de la dynamique
d'une congtruction de connaissance

organisationnelle en indgant sur le réle de la
connaissance tacite.

L’ argument principa de Philippe Baumard semble
étre que face a un environnement incertain (une
pé&riode de crise par exemple), I’entreprise doit
avoir recours a la << méis >>, soit une
connaissance non exprimée, contextuelle, <<
oblique >>, inexprimable. Celle-ci ne peut étre
mise en oawvre que dans des communautés de

pratique aux connaissances tacites, aux relations
informelles  (elles sont, en essence, auto-
organisées). Par contraste, sdon I'auteur, la
connaissance codifiée est un frein a la gestion de
I’ambigu. Elle est en outre associée a une
structure hiérarchique et sclérosante. De 13, cette
vison nous semble étre trop tranchée et ce pour
une double série de raisons.

D'une part, I’entreprise connait de nombreuses
autres situations que celles qui sont décrites dans
les cas d'éudes, ou la connaissance codifiée n’est
pas nécessairement un handicap (C'est-a-dire
€laboration d'une architecture stratégique de long
terme, création d'une mémoire organisaionnelle,
stabilisation de certains know how, facilitation de
la circulation dune connaissance a travers
I’ entreprise, etc.).

De plus, on peut argumenter que I’ existence d'un
certain nombre de connaissances codifiées, a
I'intérieur de la firme, garantit un fonctionnement
plus souple et plus rapide de L’ organisation face a
des changements environnementaux impliquant
quelques-uns de ses composants.

D’autre part, au sein de I’ ouvrage, le processus de
codification est top down et décrit comme
paralysant. || nous semble possible de proposer, au
contraire, un processus de  codification qui
trouverait son origine dans les communautés de
pratique et qui suivrait un processus bottom-up
avant de se diffuser dans |’ organisation. Le champ
d éude de I'auteur parait donc ére trop limité
pour affirmer que la codification est
systématiquement un frein au bon fonctionnement
de I’ organisation. Nous convenons, cependant, que
ces différentes propositions mériteraient un
développement plus dargi.

Revenons quelques instants aux communautés de
pratique. L'analyse, au cours de |’ ouvrage, repose
en filigrane sur le concept de « communauté de
pratique » et appelle dans le dernier chapitre a une
gestion de la firme fondée sur ces communautés.
Ce concept révélé entre autres par Brown et
Duguid et plus récemment encore par Snyder et
Wenger, est une clef de lecture a part entiere des
phénomenes liés a la connaissance dans les



organisations. Alors qu'une littérature relativement
riche est aujourd’ hui accessible, Philippe Baumard
ne définit pas clairement ce concept.

En effet, les communautés de pratique sont, chez
lui, des groupes d'individus ayant une identité forte
et une connaissance tacite commune, acquise dans
la pratique. Aing, A cause de cette définition, on
se rapproche plus d'analyses sociologiques telles
que celles menées par Amblard et a 1. que des
réels fondements de ces communautés. Ces
auteurs mettent également en avant des groupes
aux identités fortes, engagés dans des luttes de
pouvoirs (pouvoirs tirés de leurs connaissances
particulieres), préservant des zones de flou leur
autorisant des marges de mancauvres et de
négociations telles que celles décrites par Philippe
Baumard. Il y aurait donc - dans

ces domaines - peu d'apport de I’ auteur.

Aing, de notre point de vue, I’omisson de Philippe
Baumard résiderait donc dans le fait qu'il n’ait pas
assez pris en considération le terme «pratique »,
dans I'expresson « communautés de pratique ».
Cela aurait pu lui permettre de rendre compte de
la nature évolutive, dynamique, de ces dernieres,
émergeant et mutant avec I’ évolution de I’ objet de
leur pratique. Notons, toutefois, que ces
communautés de pratique peuvent certainement se
stabiliser et aors acquérir des croyances et une
identité propre. Le reproche réside ici, encore,
dans I’ éventail trop limité de situations considérées
par I'auteur. En effet, lorsqu’on le compare a la
matrice dégagée par Blackler (une distinction
relations émergentes dans ou entre les groupes -
relations établies dans ou entre les groupes et une
diginction activités établies — émergentes), les
analyses de Philippe Baumard se limitent aux au
cas relations établies — activités émergentes ou
S éablit un didogue (ains que les modalités de ce
diaogue) entre les parties afin de développer les
compréhensions du contexte. Enfin, notons que la
prise en compte d’'un cadre plus vaste (C'est-a
dire la totaité de la matrice de Blackler) pourrait
autoriser la prise en considération d’ autres formes
de communautés aux cotés des communautés de
pratique.

Si, comme I’ afirme Philippe Baumard, la force de
I’ entreprise réside dans sa connaissance tacite, et
S cette derniere réside est inaccessible au
management car socialement incorporée, alors on
peut se demander quel doit ére le réle de

I’entrepreneur dans le fonctionnement de
I'entreprise. En effet, § I'on suit |'auteur,
I’entreprise est composée de communautés auto-
organisées ne donnant prise a un quelconque
pilotage. Il y a donc une «zone d ombre » dans le
texte quant au réle que doivent tenir les dirigeants
et aux outils qu'ils doivent mettre en place pour
gérer la connaissance de leur entreprise, voire
pour éviter toutes dérives potentielles (routines
défensives, captation de savoirs tacites, etc.)
Encore une fois, cela nous semble trop
catégorique. S'il est clair qu’'une grande partie de
la connaissance échappe a I’ entrepreneur, il est
encore trop tét pour affirmer que tout management
de la connaissance soit impossible. De plus, une
partie de la littérature affirme que, s les nouvelles
technologies de I'information sont clairement
insuffisantes pour appréhender I'ensemble des
dimensions de la connaissance organisationnelle,
elles peuvent néanmoins répondre a certaines des
questions soulevées, teles que la mémoire
organisationnelle, la mise en contact des
communautés de pratique éloignées
géographiquement mais proches socialement, etc.
Ces technologies sont donc des outils a la
disposition des dirigeants et du management dans
son ensemble (cf. a ce sujet notamment le «cyber
ba » de Nonaka et Konno).

Philippe Baumard s appuie sur Nonaka et la mise
en perspective de ses modes de conversions dans
une matrice 2 X 2 ontologique — épistémologique.
Par la suite, il décrit le meilleur chemin pour
atteindre une connaissance organisationnelle en
partant de la connaissance tacite ; il cite, dans ce
contexte, le cas d'une entreprise publiant des
journaux révélant des informations censées rester
confidentidlles : Indigo. La méthode de travail des
journdistes d'Indigo favorise nettement la
connaissance tecite, ne recourant a |’explicite
guau moment de la rédaction de I'article. Cet
gpport est d'un intéré& théorique et empirique
certain , dans la mesure ou il dépasse en ces
termes le modéle de Nonaka et Takeuchi. En
effet, I'andyse faite par ces auteurs est
désincarnée et pratiquement mécaniste : les modes
de converson  semblent  pouvoir  étre
instrumentalisés sans difficulté. Philippe Baumard
goute a ce propos une dimension importante en
insistant sur le caractere socialement construit de
toute connaissance. En  outre,dans  son
raisonnement, les modes de conversion ne peuvent



étre choisis, mais sont contraints par le systéme
dans lequd ils prennent place. En ce sens, I’ auteur
donne de |’ épaisseur au concept d’ apprentissage.
Néanmoins, plusieurs réserves peuvent y étre
apportées. La premiére d entre elles porte sur le
chemin proposé par Philippe Baumard : on peut
douter de son universdité et affirmer qu'il existe
sans doute d'autres. La seconde réserve porte sur
la sous-évauation des apprentissages de type
organisationnel dans de tels processus. En effet,
dors quil fait é&at a pluseurs reprises
d apprentissages individuels, on ne percoit que trop
difficilement le passage dune dimension
individudle a une dimenson collective lors de
I’ émergence d’ une connaissance organisationnelle.

Pour conclure, ces différentes observations
peuvent apparditre trop vétilleuses. Néanmoins,
elles se placent dans une perspective constructive
et traduisent notre intéré pour le sujet traité.
Rappelons que Tacit Knowledge in
Organizations est I'un des rares ouvrages ou de
nombreux concepts clés, entrant dans le domaine
du management de la connaissance, sont définis
avec précision. Les theses avancées par Philippe
Baumard sont d'un réd apport, toutefois, il
demeure que certains champs n'ont pas éé

exploités ou explorés. Le carnet de recherche sur
la firme «processeur de connaissances » reste
ouvert....
Frédéric Creplet
Olivier Dupouét
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Commentaire sur le commentaire...

Philippe Baumard

Qu'on ne se méprenne pas : la critique et un art
bien plus difficile que ne le laisse entendre I’ adage.
Frédéric Creplet et Olivier Dupouét ont bien lu;
maisilsn’ont pastout afat lu le méme ouvrage.

Une des theses centraes défendues par I ouvrage
(c'est d'alleurs la transcription et le prolongement
d un travail de these débuté en 1991 et achevée en
1994) et que les connaissances codifiées
condtituent des obstacles lorsque les firmes sont
dans des Situations ambigués et déconcertantes.

Il n"est pas fait de générdisation a partir de cette
recherche qualitative portant sur quatre cas

exemplaires. Contrarement a ce qu afirment
Creplet et Dupouét, e processus de «codification
top down» net pas dépent comme
«padysant » Le fat que la codification soit
verticale ou horizontae, propre a une groupe, ou
générée par un individu n’'a pas éé identifiée, lors
de cette recherche, comme une vaiable
déterminante du blocage de la Stuaion ambigué.
Ces I'exces d explicitation, qu'il soit «bottom
up» ou «top down» qui et source de
d obgtacle a la résolution des Stuations de crise
observees.

Il Nest donc jamais affirmé que «la codification
et gydémdiquement un frein  au  bon
fonctionnement de [I'organisation», comme



I"affirment Créplet et Dupouét. Comment pourrait-
on affirmer cda, quand justement les firmes
étudiées (dont les cas ne sont pas évoquées dans
le commentaire) publient des lettres confidentielles
(un acte de codification), mettent en place des
sysemes de pilotage informatises (Qantas, un
autre acte de codification), gere des produits
dérivés achetés et vendus sur des terminaux de
trading (Indosuez, encore un acte de
codification...) ?

Creéplet et Dupouét ont sans doute lu en diagonae
les passages définissant de maniére détallée le
concept de «communautés de pratique », par
exemple, a la page 172 de I'ouvrage. Non
sulement le concept edt-il  défini, mas
contrairement aux commentaires de Créplet et
Dupouét, I'andyse des communautés de pratique
dans chacune des organisations afait I’ objet d’'une
ingrumentation quaitative et un veéritable travall de
terrain'.

[l n"est pas éonnant — et I’ on pourrait s éonner
qu'ils Sen éonnent — que le concept de
« communautés de pratique », comme |’ observe
Créplet e Dupouét, «se rapproche plus
d andyses sociologiques », puisgu'il en est issu!
L’amusement et au comble quand Créplet et
Dupouét citent des travaux podtérieurs a la
recherche commentée pour en évauer les gpports
(travaux de 1996, aors que ces recherches ont éé
publiées dés 1994)...

Ceci éant posé, Lave et Wenger (1991) avaient
conduit les premieres recherches empiriques sur
les communautés de pratique en S intéressant a des
sagesfemmes ou des bouchers. Dés 1991,
jentamais des recherches dmilaires, en
m'appuyant sur leur conceptudisation, dans le
monde de I’ entreprise. Le caractere empirique de
cetravall en fait justement la vaeur. Contrairement
aux commentaires de Créplet et Dupouét, c'est
justement parce que j’ ai observé les pratiques, leur
« nature évolutive et dynamique » que je fus surpris

de leur grande dtabilité, non pas juridictionnele
('objet e le domane dgpplication), mas
interactionnelle, de ces communautés. Elles sont
effectivement des réservoirs tres sables de la
connaissance tacite des organisations, qui semblent
perdurer et résster aux périodes de troubles,
d ambiguité et de crise.

Le commentaire concernant la matrice de mon ami
Blackler ne suscite rédllement aucun commentaire,
dans la mesure ou hous sommes 13, totalement
hors propos. D’une part, ce commentaire est
eroné car les cas sont loin de se limiter aux
« relations éablies — activités émergentes » ! Que
dire des invedtigateurs d'Indigo, affrontant les
réseaux ingables e mouvants du monde du
rensgignement ? Que dire de la soudaine
didocation de I'ensemble des redations de
Péchiney lors de la crise de Guinée ? Que dire de
I’ensemble des relations tout a fait nouvelles qu’ ont
da bétir les cadres de Qantas lors de lafusion avec
Audrdian Airlines? Que dire de |’ absorption
d une équipe d experts entiérement nouvelle au
sein d'Indosuez a New York, qui fut a I’origine
méme de la crise? Cette assertion et donc
quadruplement fausse.

D’ autre part, Blackler poursuit un tout autre objet.
Le commentaire reviendrait a dire. « Pourquoi ne
pas avoir éudié le monde sous-marin lors de votre
€tude des cométes ? ». Ou vice versa. Et encore,
celaaurait sans doute plus de sens.

Bien g0r, je régffirme volontiers que la force d une
entreprise réside dans sa connaissance tacite. Ce
qui néat pas tout a fat générdisdble dans le
cadre d'une recherche quditetive par la méthode
des cas, est devenu, avec |'expérience, une
conviction intimement ancrée. Fort heureusement,
et contrairement a ce quafirment Créplet et
Dupouét, les entrepreneurs |’ ont depuis longtemps
intégré dans la conception de «leur role dans le
fonctionnement de leur entreprise ».

Cette propodtion dérange. Elle dérange sans

doute Créplet, car elle semble antinomique a ses
activités de conseil de «codification des
communautés de pratique» quil méne a

! Cf. thése de doctorat “ L es transformations de la
connai ssance dans | es situations ambigués’, Paris-
Dauphine, 1994, ou Organisations déconcertées, Paris:
Masson, 1996, pour un détail de |’ instrumentation.



Strashourg (mais dle ne I'est pas). Elle dérangesit
auss les consultants de Gemini ou d Andersen,
lors de la paution de I'ouvrage en langue
francaise, en 1996. Elle dérange beaucoup moins
le monde du consall depuis que le concept de
«communauté de pratique » fut plus ou moins
adroitement gppropriée et inditutionnalisé par cette
communauté.

La encore, fdlat-il lire I'ouvrage avec plus de
déail : ce n'est pas parce que les ressources
critiques d'une firme reposent sur un socle de
connaissances tacites que ses dirigeants ne
possedent aucune marge de mancauvre ! Ce que
I'ouvrage tentait de mettre en lumiére, c'et
jusement que les dirigeants sous-estiment leur
cgpacité d'influence et de «fagonnage » de ces
dynamiques tacites dans les organisations. On ne
peut arréter une chute d eau, mais on peut modifier
la morphologie des collines qui acheminent | eau. ..
Il na jamais &é question daffirmer que «tout
management de la connaissance est impossible ».
Ce n'est amplement pas du tout le propos de
I’ouvrage (méme s |e chapeau éditoria gouté par
I'éditeur peut semer une confuson toute
marketing...).

Bien g0, les drigeants manipulent une
connaissance de leur organisation qui et
principaement tacite. Comment peut-on imaginer,
méme sans avoir lu Cyet e March, qu'un
dirigeant puisse avoir un systéme cognitif S éendu
quil soit cgpable d'embrasser et de synthétiser
I'intégraité des connaissances codifiées de son
organistion? Au contraire, cette these, en
sdoignant des conceptions naives «dintuition
manageide », ou de «leader visonnaire », rend
au dirigeant un réle centrd darticulateur des
connai ssances tacites dans |’ organisation.

De méme, e c'est sans doute la la différence
fondamentae entre un chercheur construc-tiviste et

un chercheur postivige, il n'a jamas éé afirme
gu'il exise un «melleur chemin pour atteindre une
connaissance organisationnelle ». Il existe des
cheminements, cest-adire des transformations
successves de la connaissance mobiliste en
Stuation de crise, qui ont éé plus efficients que les
autres dans les stuations observées. Ces chemins
différent : ils ne sont pas les mémes pour Qantas,
Pechiney, Indigo ou Indosuez. C'est justement ce
qui et mis en avat dans cette these: la
performance cognitive d' une organisation ne réside
pas dans un cheminement normé entre différentes
formes de connaissance, mais dans I'habileté a
effectuer des trangtions rapides entre ces formes
(du tacite individud au tecite collectif, de I’ explicite
collectif au tacite collectif, etc.).

Il Ny a donc aucune volonté d affirmer «une
universdité» d'un «chemin proposé », comme
I'affirment Créplet et Dupouét. Bien gr, il «en
exige d'autres» : ils sont dans I'ouvrage ! 1l en
exige méme un ensamble infini. 1l ne sagit pas
d une recherche typologique ou catégoridlle : lefat
que I'on utilise des catégories d' observation, dans
le cadre dune ingrumentation quditative,
nimpligue pas quon le veulle comme
aboutissement, mettre le monde dans des boites !

Quant a I'dan de modestie « vétilleuse » de nos
critiques, quel regret n"avons-nous pas! Ou est
donc le propos ? Ou réside I'inquiétude ? « Que le
carnet de la recherche sur la firme processeur de
connaissance reste encore ouvert... » ecrivent
Créplet et Dupouét. Ce dernier «commentaire sur
le commentaire» restera, S vous le permettez,
tacite.

Chercher n'est pas une chose et trouver une autre, maisle
gain delarecherche, c'est la recherche méme.

Grégoire de Nysse
Homélies sur I'Ecclésiaste



