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MOBILISER LES CONNAISSANCESTACITES:
L'EXEMPLE DE L'ATELIER D'ASSEMBLAGE ELECTRONIQUE

Le management des connaissances et la recherche d'une organisation apprenante sont
I'objet dun intérét grandissant, tant de la part des praticiens que des chercheurs en gestion
(Miner and Mezias, 1996; Fulmer, 1998). La performance des entreprises dépendrait pour
une large part de la capacité dapprentissage et du développement de compétences
spécifiques. Source de différenciation et de progres, ce capitd invisble n'et pas seulement
congtitué de connaissances formelles et explicites. Les connaissances tacites gpparaissent de
plus en plus comme une composante essentielle de |'apprentissage organisationnd. Parce quiil
dépend d'expériences pratiques et dinformations circonstancidlles, le savoir tacite, qui semble
résgter aux tentatives de contrle et de formaisation, peut sappliquer a des dtuations trés
différentes. Cependant, peu dexemples concrets sur les manifestations de ce savoir implicite,
son utilité et son réle dans I'entreprise ont éé développés. De fait, malgré leur caractere trés
empirique, les connai ssances tacites gpparaissent le plus souvent comme un savoir caché, ma
défini, presque inaccessible, voire comme une simple hypothése de recherche. Tecite vient
dailleurs du latin « tacitum », qui Sgnifie ce qui et secret, caché ou mystérieux.

Ces connaissances représentent un des principaux substrats du portefeuille de
compétences clés d'une organisation : dles sont difficilement imitables, eles contribuent a la
compétitivité des entreprises e dles sont trés spécifiques a chaque organisation. Alors que
I'approche fondée sur les ressources et celle des compétences clés reposent sur une vision
collective et agrégée des connaissances ou I'unité dandyse est I'organisation, I'exploration des
connaissances tacites fait appe a une gpproche centrée sur l'acteur organisationnd et la
maniére dont il accomplit son travail. Cette perspective rgoint I'affirmetion de Porter sdlon
laguelle la composante de base de I'avantage concurrentiel est I'activité (Porter, 1991).

L'objectif de cet article est dexplorer les applications pratiques des connaissances
tacites dans l'organisation. Dans un premier temps, nous déinirons les principdes
caractéristiques des connaissances tacites en montrant leur importance dans la congtruction
d'une organisation gpprenante. Dans un second temps, nous illustrerons ce concept a partir
d'exemples tirés dune éude empirique sur les déterminants de la performance manufacturiere
dans l'indudtrie éectronique. Enfin, en dernier lieu, nous avancerons des recommandations
généraes quant aux conditions pouvant favoriser la formdisation et le transfert de ce type de
connaissances. Nous évoquerons égdement le caractere paradoxa du concept de
management des connaissances tecites, cellesci éant souvent difficiles, voire impossibles a
controler.

1. Del'apprentissage or ganisationnel & la gestion des connaissances

S de plus en plus de praticiens tentent de faire leurs entreprises des organisations
gpprenantes, la sgnification de ce concept et les moyens concrets pour le mettre en cavre sont
loin de fare l'unanimité (Spender, 1996; Tsang, 1997; Wiig, 1997). L'opérationnaisation du
concept d'organisation apprenante se heurte en particulier aux aspects intangibles, personnels



et implicites qui forment la face cachée des connai ssances organisationnelles. Un tour d'horizon
des principaux débats et enjeux autour de ce theme permettra de mieux comprendre le réle
que peuvent jouer les connaissances tecites dans I'gpprentissage organisationnd et
I'amédioration de la performance organisationnelle.

1.1  Lespromessesdel apprentissage organisationnel

La promotion de I'apprentissage organisationnel simpose de plus en plus comme un
impératif stratégique pour les entreprises. L'innovation technologique, le développement de
nouveaux produits ou encore I'arrivée de nouveaux concurrents sont autant de raisons pouvant
conduire les entreprises a remettre en cause leurs habitudes pour faire I'gpprentissage de
nouvelles pratiques (Garvin 1993, Hansen, Nohria and Terney, 1999). La mondidisation a
égdement contribué a faire de I'gpprentissage organisationnd un moyen de mobiliser les
compéences pour amdiorer la qualité e mieux répondre aux nouvelles exigences des
marchés. La gestion des connaissances et aind souvent associée a la capacité de l'entreprise a
créer delavaeur pour les clients et a Sadapter aleurs atentes (Demarest, 1997; Lank, 1997).
Enfin, les remises en cause incessantes des pratiques de management ont fait de I'apprentissage
organisationnd une rédité quotidienne plus quune nouvelle mode de gestion. Aing, gores avoir
relevé la plurdité et I'héérogénété des travaux sur ce theme, Quintas, Lefrere et Jones
définissent la gestion des connai ssances comme « le processus continu de gestion de tous types
de savoir &fin de répondre aux besoins exigtants et émergents, didentifier et dexploiter le
savoir existant et acquis et de développer de nouvelles opportunités » (1997 : 387). Cette
définition est assez proche du concept d'« organistion intdligente » proposé par Garvin, qui,
gorés avoir souligné lesambigui tés et |e caractére peu opérationnel de plusieurs définitions sur
l'organisation gpprenante, définit cette derniére comme une organisation « habile dans la
crégtion, I'acquisition et |e transfert du savoir et dans la modification de son comportement afin
de refléter une compréhension et une connaissance nouvelles (1993 : 80). D'autres approches,
centrées sur les notions de « intellectud capitd » (Wiig, 1997), de « capitd humain » (Becker,
1993; Sndl and Dean, 1992), « gpprentissage organisationnd » (Argyris et Schon, 1978;
Huber, 1991), de « management des connaissances » (Inkpen et Dinur, 1998) ou encore de
«organisation gpprenante» (Barker, 1998), sinscrivent dans des perspectives assez
comparables.

La plurdité et la convergence de ces travaux font de I'apprentissage une nouvelle
métaphore de I'organisation. Dans les années 80, Gareth Morgan (1986) avait dga propose la
possibilité de concevoir I'entreprise dans son ensemble comme un systéme auto-apprenant et
auto-organisateur. Dans cette perspective, I'gpprentissage ne se limite pas a des actions
délibérées pour développer des connaissances par laformation, le benchmarking, larecherche,
laveille stratégique ou encore par des actions systématiques de codification et de partage des
savoir-faire. Le développement des compétences émerge de la pratique et de I'expérience
accumulées. L'organisation est en soi un systéme apprenant, dont les activités dével oppent des
compéences specifiques qui sont en grande partie implicites. Comme le remarque Tsang
(1997), I'apprentissage organisationnd désigne genéraement les activités d'apprentissage dans
les organisations, dors que l'organisation gpprenante désigne une fagon particuliére de



considérer les organisations. Cette distinction n'est pas sans évoquer les gpproches selon
lesquelles la culture d'entreprise représente une variable que les dirigeants peuvent gérer ou
comme une rédité inhérente a toute forme d'organisation.

L'identification et la mise en vadeur de ces savoir-faire digtinctif est au centre de
I'approche fondée sur les ressources (Wernerfdt, 1984; Miller et Shamsie, 1996). Cette
approche propose de centrer I'analyse et la décision stratégique sur les ressources tangibles et
intangibles développées par I'entreprise plut6t que sur les forces concurrentielles a I'cavre au
sein du secteur industriel. Parce quidles résultent d'un apprentissage collectif, de routines, de
processus organisationnels spécifiques et difficilement imitables, ces ressources représentent
une source d'avantage compétitif durable. Le concept de « core competence », défini par
Prahdad et Hame comme un « collective learning in the organization » (1990 : 79-91), sinscrit
dans cette perspective. L'apprentissage organisationnd et le développement de compétences
ditinctives gpparaissent aing de plus en plus comme le point de départ de I'andyse stratégique
de l'entreprise e comme I'aboutissement des efforts mis en cavre pour augmenter la
performance et andiorer la compétitivité.

1.2 L aredécouverte des connaissances tacites

Bien que les connai ssances tacites soient I'objet d'un intérét récent dans le domaine du
management, I'affirmation de la dimenson implicite et subjective de I'apprentissage et une
position philosophique trés ancienne. Aristote dénoncait déja les illusions dune conception
objective des choses, fondée sur des abgtractions plutét que sur le contact sensible direct avec
larédité. Dans sa Critique de la raison pure, Kant (1976) montrera que toute connaissance
est solidaire de I'expérience subjective de la personne. Polanyi (1962) sinspirera de la critique
kantienne dans son ouvrage de référence sur la connaissance personnelle. La principale thése
de Polanyi est de montrer que le développement de toute forme de savoir, y compris dans le
domaine scientifique, et indissociable d'expériences subjectives et de « connaissances
personnelles » qui demeurent pour une large part implicites, inarticulées, tacites, non verbaes.
Bien que I'émergence de ces connaissances implicites telle que décrite par Polanyi ne se limite
pas a des activités pratiques ou organisationnelles, sa thése a éé reprise dans la plupart des
études sur les connaissances tacites dans les organisations et, en économie, par les tenants de
la perspective évolutionnariste du changement (Nelson et Winter, 1982).

Les premieres gpplications systématiques du concept de connaissance tecite a la
compréhension de |'apprentissage organisationnel ont éé développées en sociologie du travall
(Kusterer, 1978; Jones, 1982). Ces gpproches se sont attachées a contester I'hypothése de
Braverman (1974) sdlon laguelle la mécanisation des procédés entraine une dégudification
meassive des travailleurs. Aind, méme dans |es entreprises soumises & une organisation de type
taylorienne, ou les taches sont répétitives et formalisées, les routines de travail permettent aux
opérateurs de développer des savoir-faire tacites indispensables aux opérations normales de
production. Parce qu'eles résultent d'expériences pertinentes et d'habiletés individuelles non
explicitées, la reconnaissance et |e partage de ces connaissances jouent un role central dansle
processus  dgpprentissage  organisationnel.  Cette  dimengon implicite du  processus



d'apprentissage semble d'autant plus importante que les connaissances sont bien assimilées par
les individus et intégrées dans des comportements routiniers. Cette difficulté a prendre
conscience et a patager ce qui et familier et gppelée par Barer-Stein « le paradoxe de
linterndisation ». Ce paradoxe peut sénoncer comme suit : « Plus vous savez une chose,
moins vous ées conscient de la savoir » (1989 : 345-364). Le paradoxe de I'internalisation
établit clarement une rupture entre la conscience pratique et la conscience discursive, cette
derniere demeurant largement en retrait par rapport au savoir lié a une expérience vécue que le
discours ne parvient jamais a révéler dans son intégrité. Le concept « d’ acteur compétent »
proposé par Giddens (1987), qui postule que les individus ont une comprénhension souvent trés
claire, tres concréte de leur Situation socide, de leurs actions, méme sils ne peuvent toujours
en donner un compte rendu discursif, illustre égadement ce paradoxe.

Le caractere implicite de ces savoirs ne sgnifie pas nécessairement que ces derniers
reposent sur des aspects subjectifs difficiles a expliquer et a expliciter. La difficulté provient
souvent des limites du langage utilisé pour codifier de fagon adéquate des expériences et des
pratiques que le discours ne parvient a redtituer qu' imparfaitement. Ces difficultés condtituent
un des principaux écueils des systémes experts. En effet, la conception de ces systémes, qui
entendent transmettre ou reproduire, dans une base de connaissance, le savoir-fare et
I'expérience des gpécidiges, se heurte a la difficulté de formaliser des informations et des
mécanismes de raisonnements qui ne sont pas nécessairement subjectifs mais qui sont tournés
vers des praiques n'obéissant pas toujours a la logique formelle du langage informatique
(Terssac et Soubie, 1988).

Depuis le milieu des années 1990, plusieurs recherches ont porté sur le role de ces
aspects implicites de la connaissance dans le processus d'apprentissage organisationnel. La
redécouverte des connaissances tacites en management et en particulier liée aux travaux de
Nonaka (1994) et de Spender (1996). Ces travaux définissent généraement les connai ssances
tacites par opposition aux connaissances explicites, plus faciles a formaiser et a tranamettre.
Comme l'indiquent Inkpen et Dinur : « la connaissance tacite est hautement pécifique & un
contexte donné e dle a une dimenson personndle qui la rend difficile a formdiser e a
communiquer » (1998 : 456). Cette définition reflete les quatre principales caractérigtiques le
plus souvent associées aux connaissances tacites dans la littérature sur le sujet: leurs
caractéres personnd, implicite, difficile aformaliser et leur pertinence opérationnelle.

En premier lieu, ces connaissances sont de nature personnelle pour reprendre la
formule de Polanyi. Elles gppartiennent donc d'abord aux individus et relévent de leur vécu, de
leur expérience snguliere. Cette dimengon individudle ne sgnifie pas que les compétences
tacites ne peuvent ére collectivement gpprises, comme le suggére notamment I'approche des
compétences clés. Cependant, comme I'a montré Polanyi, I'acquisition de ce savoir reléeve
d'abord dune expérience propre a chaque individu, d'une appropriation personnelle de la
rédité. Par alleurs, la diffuson de ces connaissances dans I'organisation suppose une
démarche prédable dexplicitation. En I'absence de partage ou de codification de cette
expérience, les mouvements de personnd se traduisent aing par une perte ou un déplacement
du savoir tacite. Le processus dinnovation par exemple, repose sur une démarches d'essais -
erreurs dans laguelle les connaissances tecites et les initiatives personnelles des chercheurs



jouent un réle moteur (Leonard et Sensiper, 1998). Une é&ude sur ce théme réalisée auprés de
plusieurs centaines d'entreprises américaines gpécialisées dans le domaine des biotechnologies
aans montré que le développement de cette industrie est éroitement corrdé ala présence de
«ientifiques  exceptionnels ayant la connaissance tacite de la pratique de I'ADN
recombinant » (Zucker, Darby et Marilynn, 1998 : 290-306).

En deuxieme lieu, le développement des connai ssances tacites obét a un apprentissage
de type implicite, a des routines ou a des pratiques assmilées de fagcon informelle. Des éudes
dans les domaines de la psychologie expé&imentae et de la psychologie du travail montrent que
les individus peuvent assmiler de fagon inconsciente des informations complexes (Broadbent,
Fitzgeradd et Broadbent, 1986; Lewicki, Hoffman e Czyzewska, 1987). Dans le domaine du
management, |'école de |'gpprentissage sest attachée a décrire le développement de la stratégie
d'entreprise comme un processus émergent d'apprentissage par I'action plutét que comme une
démarche de planification formalisée de fagcon explicite. L'utilisation de cet gpprentissage
implicite dans les prises de décison est parfois associée a l'intuition, qui gpparait dors comme
une forme d'expérience accumulée de fagcon inconsciente (Brockmann et Anthony, 1998).
Dans les activités plus routinieres, la nature implicite de |'apprentissage peut se traduire par des
comportements qui différent sensblement des procédures éablies. Des observations dans une
usine pérochimique ont par exemple montré comment les opérateurs responsables de la
survelllance des ingdlations dans les sdles de contréle avaient gppris a écouter les bruits
suspects qui Sgnaaent un fonctionnement anorma des procédés (Legault-Faucher, 1992).
Ces bruits (vibrations et ronronnements) précédaent en effet les signaux informatiques
indiquant une anomdie et jouaient un réle préventif. Afin dére plus concentrés pour entendre
ces sgnaux furtifs, les opérateurs avaient coutume de jouer au scrabble, ce jeu amdiorant
semble-t-il leur atention auditive.

La troiseme caractéristique principae des connaissances tacites e la difficulté a les
formaliser et ales communiquer de fagon explicite. La nécessité de convertir les connai ssances
tacites en connaissances explicites pour en faciliter e partage et la diffusion dans I'organisation
condtitue un défi majeur, en particulier pour les entreprises soumises a un fort taux de roulement
du personne (Nonaka et Takeuchi, 1995). Cette démarche se heurte néanmoins a plusieurs
écuels : son coltt, le temps et les efforts quiele exige, le risque dimitation, et la difficulté, voire
dans certains cas l'impossbilité dexpliciter ces savoirs. Dans leur récente éude sur le
management des connaissances, Hansen, Nohria et Tierney (1999) estiment que les dirigeants
doivent en fait choisr entre deux sratégies : entreprendre de codifier de fagon systématique les
connaissances clés ou au contraire maintenir leur caractere personnel et implicite. Cette
derniére stratégie a été choise par des cabinets de consultation comme le Boston Consulting
Group ou encore McKinsey. La spécificité de leurs interventions, I'importance de I'expérience
et des contacts interpersonnels dans les relaions avec les clients rendraient en effet trop
complexe et peu efficiente toute tentetive de codification.

La derniére caractéristique majeure des connaissances tacites et leur pertinence
opérationndle. Reésultant dun gpprentissage pratique personnel e contingent, ces
connaissances sont en effet orientées vers I'accomplissement de téches spécifiques. Elles
répondent donc a un souci defficacité pratique. Cette dextérité propre aux connaissances



tacites est de plus en plus utilisée comme un moyen de recrutement. En France par exemple,
plusieurs grandes entreprises comme Citroén, Thomson ou Cegetel utilisent des exercices de
smulation pour vérifier les habiletés dans I'exécution de téches spécifiques lorsguil sagit de
sectionner de nouveaux opérateurs. Les connaissances tacites inhérentes aux habiletés
professionnelles recherchées pour un poste complétent aing les qudifications explicites liées au
dipléme ou sy substituent.

Magré les caractéristiques spécifiques que nous venons d'énoncer, connaissances
tacites e explicites ne sont pas mutuelement exclusves. Ces termes désignent plutbt deux
extrémes sur un continuum qui va du plus au moins explicite en fonction de I'importance des
aspects personnds, informels et circonstanciels des connaissances (Nonaka, 1994; Leonard et
Sengiper, 1998). D'autre part, la distinction entre ces deux formes de savoirs n'est pas
gatique. Comme I'a démontré Polanyi, I'acquisition de connaissances explicites fait appe aun
processus implicite d'gpprentissage que la formalisation ne peut restituer que partiellement et
imparfaitement. De fagon symétrique, de nombreuses pratiques organisationndlles, telles que la
consultation du personnel, la congtitution de groupes de travail, I'écriture de procédures, la
certification aux normes SO 9000 et 14000, ou encore l'informatisation de I'entreprise tendent
a expliciter des savoirs tacites. Dans cette perspective, la création de connaissances
organisationnelles résulte d'un processus continuel d'échange et de conversion entre les aspects
tacites et explicites de la connaissance (Nonaka, 1994). Cette vison dynamique du
développement des connaissances permet de montrer les interrdaions entre les niveaux
individuels et collectifs de I'gpprentissage et d'éviter une définition trop redrictive de la
dimension tacite des compétences.

La prise en compte de cette dimension par |es praticiens congtitue cependant un défi
complexe. D'une part, les aspects personnels et implicites des connaissances échappent dans
une large mesure aux tentatives de contrfle, de formdisation ou de développement planifié.
D'autre part, les organisations tendent a privilégier les connaissances explicites e raionndles
par rapport aux aspects plus intangibles ou plus insaisissables du savoir (Giunipero, Dawley et
Anthony, 1990).

2. Développement et partage du savoir tacite dans|'atelier

L'atelier d'assemblage éectronique conditue un terrain adéquat pour tenter de
comprendre les défis liés a la reconnaissance e au patage dans l'organisation de
connaissances personneles. Ces défis ne peuvent ére mis au jour que 9 l'acteur
organisationnel est le point de mire de I'exploration. Les observations que nous avons rédisées
dans le secteur de I'assemblage éectronique montrent que les opérateurs développent des
connaissances personnelles qui sont intégrées dans des routines, des comportements et des
expériences asamilés de fagon plus ou moins implicite. Ces connaissances peuvent ére fort
utiles pour I'amdioration de la performance manufacturiere, laguelle est cruciae pour assurer la
survie des organisations. En effet, la compétition et féroce dans ce secteur, ou des
assemblages de qudité doivent étre livrés atemps et offerts a prix compétitifs a des clients dont



le pouvoir de négociation permet de modifier sans préavis les spécifications du produit, les
quantités ou les dates de livraison.

Les exemples utilisés ci-gpres pour illugtrer le développement et le transfert des
connai ssances tacites sont tirés d'une éude empirique sur les déterminants de la performance
manufacturiere dans l'indudtrie dectronique. L'objectif initid de cette recherche né&ait pas
I'identification des connaissances tacites des opérateurs mais plutét celle des pratiques de
gestion associées a des niveaux de performance devés quant a la productivité, la qudité, la
figbilité et la flexibilité, quatre dimensions condituant des facteurs clés de succés dans ce
secteur indugtrid. Toutefois la démarche de recherche inductive d'observations et denquétes
aur le terrain a permis de reconnaitre, de fagon récurrente, la pertinence des connaissances
tacites des opérateurs comme un déerminant fondamentd de I'efficacité et de I'efficience des
activités d'assemblage.

Bien que la dimenson implicite de ces connaissances rende, a priori, leur examen
difficile, pluseurs observations, notamment au sein dune des entreprises ayant fait partie de
I'échantillon de recherche, confirment leur importance. |l sagissait d'une organisation en pleine
croissance ayant vu son personne passer de 70 a 140 employées en moins de dix-huit mois et
ayant récemment changé son postionnement dratégique en séoignant du créneau de
I'assemblage a faible volume pour intégrer cdui de I'assemblage a volume moyen. Dans le
secteur de I'dectronique, une telle réorientation stratégique se traduit au niveau des opérations
par un degré plus devé dautomatisation. Aind, peu de temps avant notre éude, I'entreprise
étudiée avait fait I'acquisition de sa seconde ligne d'assemblage automatisé. L'atelier était divisé
en trois sections et les opérations d'assemblage au sein de chaque section variaient selon le
caractére plus ou moins traditionnd de la technologie utilisée. L'aire la plus moderne de I'usine
éait cele ou se trouvaient les deux lignes automatisées de montage en surface, une technique
par laquelle les composants miniaturisés sont déposés sur les plaques de PCB (Printed Circuit
Board). La technique du montage en surface était égaement utilisée dans une autre section de
l'usine ou les opérations éaient semi-automatisées. La troiséme section de I'usine regroupait
les activités dassemblage traditionnel, dinspection e de test des PCBs. L'assemblage
traditionnel, qui consiste ainsérer des composants de plus grandes tailles munis de minces tiges
méaliques dans la plague de PCB, et une technique moins nouvelle. Les opérations
d'assemblage traditionnd &aient toutes effectuées manuelement au sein de cette entreprise.
L es connaissances tacites des opérateurs et opératrices se sont manifestées lors des périodes
d'observation des trois aires d'assemblage de I'atelier de cette entreprise.

2.1 L'acteur comme véhicule des connaissances tacites

Les connaissances tacites appartiennent avant tout a l'individu et relévent de leur
expérience propre. L'acteur organisationnd les emporte avec lui lorsquil quitte une
organisation pour en intégrer une autre. Une des conséquences d'un fort taux de roulement au
sein de I'une entreprise est donc une perte de savoir. A linverse, I'embauche de travailleurs
ayant eu une expérience préaable dans I'indugtrie, chez un concurrent, un fournisseur ou un
client, condtitue un gpport de connaissances au sain de 'organisation comme l'illustre le cas de



l'entreprise a I'&ude. Aind, plusieurs opératrices a I'assemblage manud traditionnd de méme
gue certaines préposées a l'ingpection avaient éé auparavant al'emploi d'un fabricant dorigine
de larégion. Aprés avoir accepté une prime de séparation offerte par cette grande entreprise
de l'industrie éectronique, €lles ont é&é ensuite embauchées par leur employeur actud. Elles
étaient en poste depuis cing années au moment de notre éude. Cette décison dembauche
Sest avérée excellente puisgue ces travailleuses avaient intégre I'entreprise en gpportant avec
elles la somme de leur expérience passée. Un ensemble de connaissances tacites a donc quitté
une organisation pour en intégrer une autre, voyageant littérement avec celles qui les
possédaient. 11 ne sagissait pas d'un cas isolé au sein de cette entreprise. Dans un autre secteur
de I'atdlier, celui du montage de surface semi-automatisé, une opératrice avait éé embauchée
au méme moment ou |'entreprise avait fait I'acquisition d'une machine usagée. L'opératrice et la
machine provenaient en fait de la méme organisation. Cette personne et littéralement « arrivée
avec la machine », pour reprendre sa propre expression, un peu comme s l'acheteur de la
machine ayant obtenue en prime I'opératrice affectée a cdle-ci. Tout comme le groupe
dopératrices a I'assemblage traditionnel, cette employée avait intégré I'entreprise gpportant
avec dle une somme de connaissances personnelles a caractére opérationnel qui avait quitté
une organisation pour sinfiltrer dans une autre.

Les périodes d'observation de ces travailleuses particulierement expérimentées et les
diverses conversations avec dles ont permis de dévoiler certaines caractéristiques du savoir
gueles ont accumulé au cours de leurs années de travail dans l'industrie éectronique, savoir
qui les a suivi au sein de l'entreprise a I'éude. Outre son caractére personnd, ce savoir et
asocié a un apprentissage implicite et se développe a travers des pratiques et des routines
acquises de fagon plus ou moins inconsciente. En quelque sorte, I'acteur ignore quiil les
possede. La contremaitre de la section d'assemblage manud, elle auss auparavant a I'emploi
du fabricant dorigine, Sexprimait and : «Mon expé&ience me permet davoir beaucoup
didées; on ne perd jamais ses idées ». Elle n'éait probablement pas consciente qua ces
«idées » qudle verbdisait ¢ communiquait aux autres sgjoutaient des routines et des fagons
de fare, soit ces connaissances implicites ayant une pertinence opéationnele. Ces
connaissances se manifestaient, entre autres, par la facilité et la rapidité avec laguelle ele
pouvait identifier tous types de composants lorsquun ou une des employée)s qudle
supervisait avaient recours adle.

D'autres témoignages recuelllis aupres de membres de ce groupe de travailleuses
laissent également entrevoir |'éendue de leur expérience. Une préposée a l'ingpection expliquait
guele avait é&é formée a I'assemblage manud traditionnel chez son employeur précédent,
métier guedle avait exercé pendant plus de douze années. Sdon ele, l'expérience a
I'assemblage et essentielle pour le travall dinspection. Les années passtes a déchiffrer des
schémasiillustrant des circuits imprimeés, & choisr les bons composants et ales insérer aux bons
endroits en respectant les polarités peuvent mener naturdlement au travail dingpection.
Routines et fagons de faire accumulées font que I'ad devient trés avisé et quiil et aisé dévauer
la qualité de la soudure ou de repérer des erreurs de placement. Dans cette méme section de
I'atelier, une autre opératrice a l'assemblage traditionnd surdevait la plaque de PCB en
I'gppuyant sur un petit instrument avant dy insérer un composant. Interrogée sur cette fagon de
fare, dle sexprimat and «ce sont mes petites habitudes». Ces petites habitudes,



développées inconsciemment au cours de huit anées de travall dans lindustrie de
I'dectronique permettaient a cette opératrice daccomplir son travail de facon efficace et
rapide.

L'exemple de |'opératrice « arrivée avec la machine » illugre particuliérement bien ces
caractéristiques auxquelles les auteurs ayant tenté de cerner ce concept de connaissance tacite
font le plus souvent référence. De tous les opérateurs travaillant dans I'aire de production
dédiée au montage de surface semi-automatisé, cette personne « arivée avec la machine »
éat laseule qui savait programmer lamachine alaguelle ele est affectée. Il convient de relever
le fat que l'opéretrice bénéficiat dannées dexpérience a travailler avec cette machine
éaifique. A la connaissance « théorique » de la machine, celle dont on fait I'acquisition de
fagon discursve, par exemple lors de la formation ou de la lecture du manud dutilisation,
Sgoutait une connaissance que I'on peut qudifier de « physique », une connaissance de nature
davantage tacite ou procédurae de ces petits détails qui souvent distinguent une machine dune
autre. Ce type de connaissance sexprimait dans les mille et un gestes que cette opératrice
accomplissait quotidiennement presgue inconsciemment, il Sexprimait dans la fagon dont ele
chargeait un tube de composants sur la machine et dont dle préparait les plaguettes pour
I'assemblage en y gppliquant la péte & souder. Mais surtout, le savoir tecite de cette personne
e manifedtait dans sa maniére presque obsessionnelle de nettoyer « sa » machine. Questionnée
au Ujet de la maintenance de I'équipement, I'opératrice a eu tét fait daffirmer que la propreté
de cdui-ci est le secret du succes. Elle expliquait comment, aprés chague lot de production,
elle démontait les piéces de la machine pour les nettoyer et les Iubrifier avec de la gelée de
pétrole, Sassurant aing que les composants ne se coincent pas dans les chargeurs lors de
I'assemblage du lot suivant. Elle faisat remarquer quele connaissat bien ces procédures,
répétant de nouveau quele &ait « arrivée avec la machine ». Elle utilisait égdement chacun de
ces temps libres pour astiquer son poste de travail.

La définition des connaissances tecites trouvée dans la littérature a guidé notre
exploration et mené a la reconnaissance de ces connaissances dans l'atelier d'assemblage
éectronique. Nous avons identifié un groupe d'acteurs organisationnds porteurs dun savoir
tacite et avonsillustré certaines des caractéristiques de ce savair, relevant notamment sa nature
implicite. Une autre caractéristique importante de ce savoir et quiil est difficile de le formaiser
et de le communiquer de fagon explicite. Les efforts entrepris dans I'atelier pour codifier et
transmettre les connai ssances tacites seront maintenant mesurés.

2.2 La mobilisation volontair e des connaissances tacite

Plusieurs auteurs ont soulevé I'importance de transformer les connaissances tecites en
connaissances explicites afin qu'eles puissent étre partagées dans |'organisation. Ce processus
réduit la dépendance de I'organisation face a ses membres, dépendance qui peut avoir des
consaquences négatives lorsgu'un employé quitte une organisation. La littérature normative
suggere aux dirigeants de mettre en place des mécanismes facilitant la codification du savoir
tacite. Une autre approche, nous I'avons vu, prone le laisser faire, cest-a-dire le maintien du
caractere personnd et implicite des connaissances tacites. Entre ces deux options, il nous est



possble den imaginer une troiséme, cele ol la codification de ces connaissances e fait a
I'initiative de celui ou celle qui la possede. Les efforts entrepris par I'opératrice « arrivée avec la
mechine » illustrent cette option. De fagon intéressante, lesinitiatives prises par cette opératrice
ne se limitaient pas a cette recherche presgque permanente de I'efficacité dans I'accomplissement
du travail en lui-méme. Elle prenait dautres initiatives qui savéraient ére des moyens de rendre
plus explicites ses connaissances personnelles. Elle avait par exemple congu un tableau
manuscrit qudle avait nommeé « Carte de configuration » sur lequel ele inscrivait toutes les
informations relatives a la mise en course dun lot de production (description e numéro de
chague composant, numéro du feeder, etc). Un tel document pouvait ére utile dans
I'éventudité ou cette personne quitterait I'entreprise, puisquiil pourrait assurer la conservation
dune partie de ses connaissances personneles au sain de l'organisation. Au cours dun
entretien, cette opératrice nous a également montré un carteble dans lequel dle conservait
certains schémeas de circuits imprimés qu'ele jugeait particulierement complexes a cause du
nombre de composants quiils contenaient. Elle expliquait qudle archivait ces documents dans
un cartable « pour son propre bénéfice ».

Une autre initiative de ce genre avait éé prise dans l'aire de production la plus
moderne de l'atelier, celle du montage de surface entierement automatisé. Cette section
comprenait deux lignes dassemblage dont la premiére ligne avait &é acquise deux années
auparavant. Un préposé au support technique en avait la responsabilité. Cet employé avait é&é
impliqué éroitement dans le projet dacquisition de cette ligne. Il semblait fier de la figbilité de
cet équipement qui Sest avéré, sdlon ses mots, parfaitement opérationnel immédiatement apres
quil ait &é ingalé. Au cours dun entretien, ce technicien nous a exhibé un registre portant le
nom « Historique des pannes » dans lequel on condgnait la date, la nature de la panne, la
solution trouvée et le temps requis pour remettre la machine en éa de mache La
conggnation des informations dans un registre &ait une initiative du technicien; il sagissait dune
pratique utilisée au sein d'une entreprise éectronique ou cet employé avait travaillé auparavant.
Cette fois, la connaissance tecite n'avait pas été transportée dans la téte d'une personne d'une
organisation a l'autre. C'est plut6t I'nabitude de rendre explicite cette connaissance qui avait
intégré une nouvele organisaion, sans toutefois quitter I'ancienne. On devine facilement les
bénéfices d'une telle pratique pour une entreprise du secteur de I'assemblage éectronique et
plus particulierement pour une entreprise cherchant & devenir compétitive dans le créneau de
I'assemblage a volume moyen. Les lignes dassemblage automatise permettent d'assembler
économiquement des lots contenant plusieurs unités. Cependant, ces économies sont
conditionnelles au bon fonctionnement de I'équipement. L'exisence de registres ou et
consigné I'historique des pannes favorise une réaction rapide lorsqudles surviennent & nouveau.

L'exemple des « Cartes de configuration » & cdui de I'« Hitorique des pannes »
illustrent donc le processus par lequel |e savoir tacite est converti en savoir explicite, processus
qui, dans ces deux cas, sest déclenché al'initiative de I'acteur. Cette mobilisation des idées, de
l'intelligence et de la créativité des employés traduit un haut degré de motivation de leur part.
Cette motivation poussait, par exemple, l'initiateur de I'« Historique des pannes » a passer un
week-end entier al'atdlier afin de programmer laligne d'assemblage en vue de lavisite du client
lelundi suivant : « Je veux gue le client voit lamachine fonctionner plutét que de la voir se faire
guster par les opérateurs ». Un tel engagement de la part des employés de I'atelier sexplique



par l'intensité de la pression concurrentielle au sein dune industrie ou un contrat d'assemblage
se perd facilement au profit dune organisation rivale. Cette pression fait que les opérateurs en
viennent a partager le risque pris par leur employeur, comme l'illustrent les commentaires dune
opératrice al'emploi d'une autre entreprise étudiée dans le cadre de cette recherche : « Ce sont
nos saaires qui sont mis en cause lorsque la qudité des assemblages ne répond pas aux
gpecifications du client ». Dans un td contexte, il semble que l'atteinte des objectifs de
compétition devient un but tant personnel qu'organisationnel. ce type de motivation intrinseque
es fondamental pour le partage des connaissances tacites en raison de la nature « privée » et
personnelle de ces derniéres. Comme le fait remarquer Hayek : « pratiquement chaque individu
a des avantages par rapport a tous les autres parce quil possede de l'information unique qui
peut ére mise a profit; mais cette information ne sera mise a profit que 9 la décison en est
lasste aliindividu ou s dle est prise en collaboration avec lui » (1945 : 525).

La mise & profit des connaissances personnelles n'est pas conditionnelle a la seule
converson dun savair tecite en savoir explicite. Ce processus de converson doit étre suivi
d'un processus de diffuson et de partage. Dans les lignes qui vont suivre, nous chercherons a
évaduer dans quele mesure ce savoir est véritablement mis a profit au sein de l'entreprise
éudiée et dans qudlle mesure il contribue a la compétitivité de I'organisation. Bien que I'acteur
organisationnel demeure le point de mire de notre anadyse, il et nécessaire dexplorer
davantage le contexte opérationnel dans lequel ces acteurs évoluent.

2.3 L es cloisonnements inter nes comme obstacles a la diffusion des connaissances
tacites

Les exemples utilisés jusquici pour explorer le concept de connaissances tacites ont
émergeé du compte rendu d'observations dans les trois aires dassemblage de I'atdier a I'éude.
Nous y avons découvert des opérateurs et opératrices expérimentés et prenant les moyens
pour que cefte expérience soit verbalisée. Etonnamment, |'expérience et les initiatives des
acteurs au sain dune are de travail donnée ne semblaient pas particulierement vaorisées a
I'extérieur de celle-ci. On semblait par exemple plus ou moins conscient du potentie que
représentait I'expérience quavaient acquise dans une autre entreprise les opératrices a
I'assemblage traditionnd. En fait, il semblait y avoir un systéme socid organisé sdon 'avant-
gadisme de la technologie dassemblage employée, dlant de la classe «inféieure»,
I'assemblage manud traditionnd, a la dasse « supérieure », le montage de surface automatisé.
Lors dun entretien, le chef de l'atdier expliquait que I'assemblage traditionnd n'éait vraiment
pas au caar de ses préoccupations : « S vous n'étes méme pas capable de fare cet
assemblage commeil le faut, vous ne pourrez rien faire comme il le faut! »

Entre chague clase du systéme se dressaient des cloisonnements qui nuisaient au
patage des connaissances tacites. Ces cloisonnements condtituaient des frontieres
professonnelles ou technologiques dressées ici et |a dans I'adier. La plus papable &ait cele
qui séparait la premiére ligne d'assemblage automatise de la seconde. Celle-ci avait éé acquise
un an gorés la premiére e représentait la fine pointe de la technologie. L'initiateur de
I'« Historique des pannes », responsable de la premiére ligne dassemblage, racontait quiil avait



été tres impliqué au début du second projet dacquisition mais quil en avait par la suite é&é
exdu « parce que je n'a pas de dipldme univergtaire ». Vidblement dégu, il goutat que trois
ingénieurs ayant une formaion universtaire avaient @&é embauchés et daent maintenant
responsables de cette ligne dassemblage. 1l racontait également quiil avait tenté sans succes de
convaincre les nouvealx arivants de tenir un registre des pannes : « lls préférent garder tout
celadans leur téte ».

Le rendement de la seconde ligne, ingtallée depuis plusieurs mois, n'était pas optimal et
cette Stuation préoccupait pluseurs personnes, dont le chef datelier : « Cette machine est
comme une loterie, on ne sait jamais ce qui va en sortir, parfois la productivité est devée et la
qudité et faible, parfois Cest le contraire ». Magreé les problemes liés au fonctionnement de
cette ligne d'assemblage, les trois jeunes ingénieurs qui en avaient la responsabilité jouissaient
de pregtige : « Chacun sait que personne dautre ne serait capable de faire leur travail »,
commentait le contremaitre du montage de surface. Le chef datdier goutait : « Le fabricant de
la machine en connait un peu plus queux mais pas beaucoup ». Le degré de complexité de
cette ligne dassemblage entierement informatisée expliquait en partie les problémes de
fonctionnement qui surgissaient notamment lors des mises en course. De plus, la qudité du
service gorés-vente laissait a désirer. Le cloisonnement séparant la premiére et la seconde ligne
dassemblage, révéé entre autres par la fagon dont Sexprimait un des trois jeunes ingénieurs
(«leur ligne », « notre machine »), ne contribuait pas a andiorer la Stuation. |l serait hasardeux
davancer des hypotheses quant a I'effet bénéfique sur le rendement de cette seconde ligne
dassamblage dune meilleure communication a l'intérieur de I'aire de montege de surfece
automatisé. Cependant, les témoignages recueillis lors de I'observation des activités de travall
dans cette aire de l'atelier suggerent I'existence de connaissances personnelles qui, bien que
déterminantes quant a l'atteinte de niveaux plus devés de qudité et de productivité, ne sont pas
toujours diffusées dans I'organisation. Cette diffuson demeure difficile, méme aprés que des
initiatives personnelles pour expliciter ces connaissances aient éé prises. On observe donc un
groupe d'acteurs incapables de bénéficier de I'expérience postive d'un autre groupe au sein de
l'atelier.

Concluson

L'exemple de l'atelier d'assemblage éectronique nous a permis de mettre au jour les
défis liés au développement et au partage du savoir tecite. Nous avons d'abord illustré le
concept de savoir tacite, soit ces « petites habitudes » ou ces « idées qu'on ne perd jamais »,
pour reprendre les mots des opératrices observées. Des exemples illustrant e processus de
conversion volontaire du savoir implicite en savoir explicite, dans un contexte industrie ou les
opérateurs n'ont pas dautre choix que de sapproprier les objectifs de compétition, ont
égdement éé fournis. Enfin, nous avons vu que la présence de cloisonnements a l'intérieur de
l'organisation peut limiter les effets bénéfiques de cette mobilisation volontare des
connai ssances tacites en nuisant aleur diffuson.

Il convient de relever le caractére paradoxd du savoir tecite, lequel en limite I'éude.
Bien que les opérateurs rencontrés dans le cadre de cette enquéte n'aient pas été explicitement



questionnés sur le caractére personnd, implicite ou pratique de leurs connaissances, celui-ci
semblait émerger au fil des entretiens dans l'atelier. Aing, la seule présence de chercheurs
posant diverses questions sur le travail accompli faisait en sorte que certaines connai Ssances
tacites devenaient explicites. Unefois verbalisé ce savoir perd bien sir son caractere implicite.

Le praticien n'échappe pas a ce paradoxe auqud fait face le chercheur. S le savoir
tacite résgte a |’ obsarvation, il et d autant plus difficile a gérer ou a contréler. L'exemple de
I'atelier d'assemblage montre bien que les connai ssances tacites se créent, se développent et se
communiquent de facon tres émergente. Leur expression émane souvent de démarches
volontaires et dinitiatives individueles plus que dune action planifiée. Aind, plutdt que de
choisr 'une ou I'autre des deux options offertes par Hansen, Nohria et Tierny (1999), soit
gérer les compétences tecites par des actions managérides ddibérées en vue dexpliciter
cdles-ci ou soit maintenir leur caractéreimplicite, il y alieu de Sattarder davantage alacréation
d'un contexte organisationnd favorisant et vaorisant le partage volontaire de ces connaissances
en limitant les facteurs pouvant nuire a leur diffuson. A ce titre, I'exemple de l'atdlier
d'assemblage éectronique nous a permis de voir I'impact négatif des frontieres de nature
technologique ou professionnelle sur le tranfert du savoir a l'intérieur de l'organisation. La
crégtion de ce contexte organisationnel adéquat — ou de cette organisation apprenante —
aopelle I'entrée en scene de gestionnaires atentifs qui, a l'image du « pattern recognizer » de
Mintzberg, savent repérer et valoriser les initiatives personnelles.

Cette vison émergente du développement des savoirs tacites ne sgnifie pas que la
promotion d’'une organisation gpprenante et un phénomeéne spontané qui repose sur une
démarche passve de reconnaissance et d'explicitation de connaissances personneles
subjectives et implicites. D’ une part, les de nombreuses pratiques organisationnelles délibérées,
comme lamise en cavre d' un systeme SO 9000 ou 1SO 14000, la formation du personnd, la
communication interne, le développement de groupes de concertation avec le personnd, le
recrutement d’ employés compétents, ou encore la mise en place de systémes d'informations
contribuent indirectement a la congtruction de savoirs organisationnels qui ne se réduisent pas a
laformalisation de connaissances tacites. D’ autre part, I’ explicitation de ces dernieres n' est pas
suffisante, en soi, pour développer un gpprentissage organisationnd utile et congtructif. S la
pertinence de certains savoirs tacites ne saurait étre contestée, toutes ces connaissances ne
méritent pas d ére explicitées de fagon sysématique et indifférenciée. La codification des
connaissances personnelles est d' allleurs un processus a jamais inachevé qui peut déboucher,
Sil n"est pas rédise de fagon sdective, sur une bureaucratisation a outrance, sur une sclérose
de I'organisation faisant obstacle a la démarche d gpprentissage initidlement recherchée. La
consarvation du caractére implicite de certaines connaissances est donc nécessaire, voire
sdutaire pour I’entreprise. Ce savoir-faire restera aind toujours en partie caché, y compris
pour I’ organisation elle-méme et pour ses dirigeants, qui ne sauraient exercer une emprise sans
limites sur les processus d apprentissage interne. Une telle emprise réduirait I’ organisation a un
systéme asservi dont les compétences de base, qui congtituent une des principaes sources de
I’avantage concurrentiel, pourraient aisement ére adtérées ou trandérées dans une autre
entreprise. S I'explicitation des savoirs tacites contribue, dans une certaine mesure, au
développement d une entreprise apprenante, elle peut donc égaement menacer le caractére



difficilement imitable de I’avantage concurrentiel, lequel repose, pour une large part, sur des
processus d’ gpprentissage non formalisés.
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