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Àl’heure du «capitalisme à innovation intensive»
(COHENDET & LLERENA 1990), la vitesse de
conception et de renouvellement des produits

est devenue un élément concurrentiel clé. Parmi les
efforts déployés par les entreprises pour s’inscrire dans
un régime d’innovation permanent, la mise sous ten-
sion des activités de R&D au moyen du management
par projet est une des évolutions majeures des vingt
dernières années.
La forme projet s’inscrit dans une recherche d’optimi-
sation des coordinations horizontales et d’accélération
des délais de développement. Elle répond, certes, de
façon satisfaisante à la création de nouveaux produits et
de nouvelles connaissances dans des délais toujours plus
réduits, mais elle pose la question du devenir des
connaissances générées en son sein. Cette lacune repré-

sente un facteur de risque dans la conduite des nou-
veaux projets (GIARD, 1991) et ce diagnostic est récur-
rent dans les études et les groupes de travail relatifs au
management de projet (ECOSIP, 1993 ; MIDLER,
1993; EIRMA, 1998, par exemple). Quelle que soit la
« configuration structurelle de projet » envisagée
(CLARK et al., 1988), et malgré des déclinaisons dis-
tinctes, le mode projet questionne la capacité de l’orga-
nisation à retirer un bénéfice de l’expérience accumulée
au fil des projets.
Comment capitaliser les connaissances générées dans
les projets ? Quels sont les moyens disponibles permet-
tant de prendre en charge la capitalisation des connais-
sances, capitalisation mise en défaut par la généralisa-
tion du mode projet ? La perspective défendue ici est
une perspective dynamique. Il s’agit de traiter des
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moyens de conserver les connaissances créées dans les
projets, mais aussi de savoir comment s’assurer de leur
mise à disposition pour les projets suivants. Plus globa-
lement, il s’agit de renouer avec un des arguments ori-
ginels de l’intérêt porté aux connaissances : la capacité
des entreprises à s’inscrire dans une dynamique de
renouvellement continu des produits et services propo-
sés. L’objectif de la recherche présentée dans cet article
(SIMONI, 2005) est ainsi de contribuer à améliorer l’ar-
ticulation entre pilotage et accumulation des connais-
sances au service de l’innovation, autrement dit entre
création et capitalisation des connaissances.
Après avoir questionné les intérêts et les limites de la lit-
térature consacrée au «management des connaissances»
(KM) (*), nous nous proposons d’aborder la «capitali-
sation des connaissances» (CC) selon une approche
« intégrative et diversifiée». Cette approche, théorique
et pratique, est à la base de l’étude empirique, conduite
dans une multinationale haute technologie. L’analyse,
située et comparée, des pratiques de capitalisation des
connaissances dans sept unités de R&D permet de
repérer des modalités de capitalisation applicables à
chaque phase de projet. L’articulation non neutre de ces
modalités sous la forme de «modèles» de capitalisation
constitue un résultat fort de la recherche. Ces modèles
sont ensuite discutés au regard des configurations
« leader-groupe-situation» dans lesquelles ils s’inscri-
vent. Nous proposons, pour conclure, un leadership
intégratif et situationnel de la CC.

Définitions et vocabulaires

Si la caractérisation des connaissances peut être réalisée
de façon relativement précise (cf. Encadré 1), les
approches théoriques et opérationnelles du manage-
ment des connaissances restent encore souvent explora-
toires et les vocabulaires ne sont pas stabilisés. Cette
remarque est particulièrement perceptible dans le cas
des «processus» dans lesquels se décline la gestion des
connaissances : création, partage, transfert, capitalisa-
tion, rétention, diffusion…, entre lesquels les frontières
sont souvent assez floues.
Concernant la « capitalisation des connaissances »
(CC), les définitions sont plus ou moins extensives. Par
exemple :
– La CC est inclue dans le processus de création, mais
elle est, de ce fait, mal différenciée de la création (VON

KROGH & al., 2000),
– La CC est axée sur le repérage et la codification des
connaissances (champ de l’ingénierie des connais-
sances, Barthès, 1996).
Nous proposons de considérer que la CC est un pro-
cessus distinct et inter-relié à la création: faire béné-

ficier l’entreprise de l’expérience accumulée est une
question spécifique, qui ne saurait cependant être trai-
tée indépendamment des processus de création à
l’œuvre au sein des nouveaux projets.
Quelle que soit l’approche retenue, les termes de la
capitalisation sont identiques. Capitaliser nécessite de
consulter l’expérience accumulée (la réutilisation se réa-
lisant selon la pertinence et le rapport entre coût du
transfert et solution nouvelle). Cette consultation
implique le deuxième terme: capitaliser, c’est mettre à
disposition l’expérience accumulée. Dans les deux cas,
les moyens envisageables sont multiples et la place prise
par le partage est essentielle. La figure 1 résume ces
aspects et positionne la capitalisation relativement à la
création, dont elle participe : «pour que la création de
connaissances organisationnelles ait lieu, la connais-
sance tacite accumulée au niveau individuel doit être
socialisée avec d’autres membres de l’organisation,
relançant, par là, une nouvelle spirale de création de
connaissances» (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

« OBJECTIVATION », «SOCIALISATION »,
«ORGANISATION» : DES APPROCHES
INSUFFISANTES?

Les approches de KM sont généralement classées en
deux catégories : les approches « techniques» (basées sur
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CARACTÉRISATION DES CONNAISSANCES (1)

Les principales caractéristiques des connaissances
sont les suivantes :

– Elles se distinguent des données et des informa-
tions ;
– Elles comportent des dimensions tacites et
explicites ;
– Elles revêtent un caractère personnel ;
– Elles sont indissociables de l’environnement de
travail dans lequel elles se situent : elles existent et
prennent forme dans des actions et des interac-
tions ;
– Elles ne sauraient, pour toutes ces raisons, être
appréhendées en-dehors de leur contexte de pro-
duction et de diffusion.

De manière synthétique, Davenport & DeLong
proposent de définir les connaissances comme « de
l’information combinée à de l’expérience, du
contexte, de l’interprétation et de la réflexion ».

(*) KM : Knowledge Management (ndlr).

(1) Á partir de : ALAVI & LEIDNER, 2001 ; BLACKLER, 1995 ; BROWN &
DUGUID, 1991, 1998 et 2000 ; DAVENPORT & PRUSAK, 1998 ; 

HATCHUEL & WEIL, 1992 ; LANZARA & PATRIOTTA, 2001 ; LAVE &
WENGER, 1991 ; POLANYI, 1966 ; NONAKA & TAKEUCHI, 1995 ;
POITOU, 1997 ; VINCK, 1997 et 1999 ; VON KROGH & al., 1994 ;
WEICK & ROBERTS, 1993 ; WENGER, 1998.

Encadré 1
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des outils) et les approches « sociales» (basées notam-
ment sur les communautés de pratique) (SWAN &
SCARBROUGH, 2001 ; EASTERBY SMITH & LYLES,
2003). Nous proposons une catégorisation en trois
types d’approche, qui reprend la distinction précédente
(approches ‘objectivation’ et ‘socialisation’) et intègre
des approches dont le propos est plus global (approches
‘organisationnelles’). La discussion de ces approches au
regard des processus concernés et des modes de traite-
ment privilégiés met en évidence la nécessité de for-
muler de nouvelles propositions pour répondre à la
question de la capitalisation des connaissances générées
dans le cadre de projets.

Les approches «objectivation»

Ces approches proposent des méthodes de codification
des connaissances par le biais d’outils informatisés (c’est le
cas d’ERMINE, 1996; de POITOU, 1997; de POMIAN,
1996; de DIENG & al., 2000). Ce sont celles qui traitent
le plus directement de la capitalisation des connaissances,
mais elles représentent une prise en charge spécifique qui
pose de nombreuses questions en termes de rapport
coût/utilité/usage. Il leur est également reproché l’absence
de prise en compte des contextes socio-organisationnels
dans lesquels les outils sont mis en place. Or, sans prise en
compte de ces contextes, rien ne garantit qu’un outil per-
mette d’atteindre l’objectif qui lui est assigné, ni qu’il offre
des opportunités d’apprentissage non anticipées.
Ainsi, si ces approches apportent des éléments de
réponse à la question de la rétention (les connaissances
sont localisées et conservées sous forme tangible), elles
sont beaucoup moins convaincantes sur la question de
la diffusion. Ces approches reposent sur un lien asymé-
trique entre consultation et mise à disposition : la
consultation ne peut s’effectuer que si l’expérience pas-
sée a été mise à disposition. Elles laissent de côté la
dimension sociale, collective et relationnelle des
connaissances, privilégiant deux modes de conversion
(extériorisation et combinaison) et un substrat tech-
nique unique.

Les approches « socialisation» (2)

Le recours à des situations de type « socialisation» per-
met d’envisager d’autres modalités de capitalisation,
propices à des interactions non anticipées entre mise à
disposition et consultation, et pour lesquelles une
démarche volontaire de consultation n’est pas indis-
pensable. Penser ainsi la CC offre également des pistes
de réflexion à une autre question soulevée par les
approches objectivation: comment gérer les connais-
sances non codifiées ?
Les approches « socialisation» mettent l’accent sur un
KM qui se réalise par l’entremise des individus au tra-
vail. Elles s’inscrivent dans une perspective qui consi-
dère les «communautés de pratiques» comme l’unité
d’analyse la plus pertinente des processus de travail,
d’apprentissage et d’innovation (BROWN & DUGUID,
1991, 1998 et 2000 ; LAVE & WENGER, 1990 ;
WENGER, 1998; WENGER & SNYDER, 2000). Elles
concernent l’ensemble des processus de KM et four-
nissent une illustration centrale de l’inscription de ces
processus dans les pratiques et les interactions sociales.
Elles présentent néanmoins de nombreuses limites
conceptuelles, notamment en termes de frontières des
communautés de pratique et d’absence de caractérisa-
tion des contextes organisationnels. Leur «opérationna-
lisation» pose également un problème et il est difficile
d’en déduire «des outils de gestion ou des situations d’ap-
prentissage» (LE MASSON, 2000).

Les approches «organisationnelles »

Ces approches inscrivent la gestion des connais-
sances au cœur des processus organisationnels
(DAVENPORT & PRUSAK, 1998 ; NONAKA &
TAKEUCHI, 1995 ; VON KROGH, ICHIJO & NONAKA,
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Création 
de connaissances

Capitalisation :
- Mise à disposition
- Consultation / Réutilisation

Pilotage et accumulation de connaissances 

Figure 1 : Formes et place de la capitalisation des connaissances (CC) dans le processus de création de connaissances organisationnelles

(2) La socialisation est définie comme « un processus de partage d’expé-
riences créant de ce fait des connaissances tacites telles que les modèles
mentaux partagés et les aptitudes techniques », (NONAKA & TAKEUCHI,
1995).
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2000 ; PARAPONARIS, 2001 et 2003 ; PARAPONARIS &
SIMONI, 2006). Elles proposent une prise en charge
diversifiée et intégrative de la gestion des connais-
sances, ainsi qu’une action sur les contextes de réalisa-
tion de ces processus. Le choix d’agir sur les contextes
prend acte de la dimension épistémologique des
connaissances et place la dimension relationnelle des
connaissances au cœur d’une approche « flexible et
réaliste » (VON KROGH & al., 2000). Les réflexions
relatives à la qualité des relations prennent appui sur
la notion de « soin » (VON KROGH, 1998). Dans son
sens le plus large,
le soin est défini
comme une « at-
tention sérieuse »,
et comme un
« sentiment de
présence et d’in-
térêt à l’autre ».
Son action sur les
relations au sein
de l’organisation
lui confère un
statut de condi-
tion facilitante,
clé de la création
de connaissances.
Le soin prend
forme dans des
comportements
relationnels par-
ticuliers, comme
la confiance, l’em-
pathie, l’aide vé-
ritable, l’indul-
gence par rapport
au jugement et
le courage dans
les propositions émises. Outre la qualification de
comportements relationnels, la notion de soin est
utilisée pour caractériser les modes relationnels à
l’œuvre dans les organisations. Selon que le soin est
élevé ou faible, les comportements (des individus et
des groupes) relatifs aux connaissances varient. À
l'inverse des communautés de pratique, le soin élevé
n’est pas présenté comme allant de soi : il se dé-
veloppe dans un certain contexte et nécessite
certaines conditions. Il est notamment influencé
par la politique de GRH des entreprises (système 
d’incitation, de formation…) et par le mode d’orga-
nisation de l’activité.
Ces approches s’inscrivent dans une perspective mana-
gériale globale. Elles confirment la multiplicité des
solutions envisageables et l’intérêt qu’il y a de recourir à
des dispositifs qui servent plusieurs finalités. Elles diffé-
rencient cependant mal création et CC. Étant surtout
développées pour la création de connaissances, leur
déclinaison en termes de CC reste à explorer.

L’APPORT D’UNE APPROCHE « INTÉGRATIVE 
ET DIVERSIFIÉE»

À l’issue des analyses précédentes, nous traiterons de la
CC en référence à deux questions distinctes : quelles
sont les modalités de la CC? Quels sont les contextes
de réalisation de la CC?
Pour ce qui est des modalités, la CC est inscrite dans les
dispositifs gestionnaires existants. Cette proposition
rejoint les réflexions relatives à l’ambidextrie des outils

de gestion. Sous
le terme «ambi-
dextrie des outils
de gestion» nous
faisons référence à
la nécessité d’une
gestion simulta-
née de processus
contradictoires
(DUNCAN, 1976;
TUSHMAN, 1996),
à la pluralité des
rôles que peuvent
assumer les outils
de gestion (DAVID,
1998; MOISDON,
1997) et à l’inévi-
table intrication
entre outils et for-
mes organisation-
nelles (HATCHUEL

& MOLET, 1986).
La mise en œuvre
par les dispositifs
existants résout en
partie la question
de l’intégration de

la CC dans les projets. Sans établir d’hypothèses pré-
cises, nous supposons notamment que la CC peut être
partiellement prise en charge par des dispositifs de ges-
tion relevant de la gestion de projet, des process quali-
té et des procédures de gestion des ressources humaines.
En ce qui concerne les contextes, après étude des
déclinaisons des problématiques de CC dans les diffé-
rents types de projet, nous avons choisi d’analyser des
projets de conception de produits nouveaux dont la
responsabilité incombe de façon majoritaire à une
seule entreprise (projets de type «A ou C», ECOSIP
1993) et dont la configuration structurelle est de type
« coordination de projet ». Ces projets questionnent le
rapport entre projet et organisation puisqu’ils sont
sous influence des régulations de l’organisation en
tant que système stabilisé. Nous remettons ainsi en
cause la présomption de capitalisation facilitée, géné-
ralement associée à ce type de configuration structu-
relle. Nous pensons que la structure ne suffit pas à
garantir la CC dans les équipes et que celle-ci est for-
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Ainsi, si ces approches apportent des éléments de réponse à la question de la réten-
tion (les connaissances sont localisées et conservées sous forme tangible), elles sont
beaucoup moins convaincantes sur la question de la diffusion. (Bibliothèque de voyage
de Sir Julius Caesar, ministre des Finances d’Angleterre en 1606)
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tement déterminée par les modes de gestion de projet
et les contextes relationnels dans lesquels elle s’inscrit.
Les analyses relatives aux contextes relationnels et à
leurs déterminants organisationnels sont ici mobili-
sées (VON KROGH, 1998). Elles sont complétées par la
prise en compte des trajectoires historiques dans les-
quelles s’inscrivent ces contextes (GRANOVETTER,
1985 ; CHANLAT, 1998).

L’approche «intégrative et diversifiée» proposée se traduit
par la caractérisation des dimensions d’analyse de la CC:
– Les modalités de CC sont étudiées en fonction de la
phase de projet (début, déroulement, fin) et de la dimen-
sion de la CC concernée (consultation, mise à disposi-
tion), selon une approche intégrative (tout dispositif de
gestion contribuant à la CC est pris en compte);
– Les contextes sont caractérisés selon la structure orga-
nisationnelle, le mode d’organisation des projets, la
politique de RH, les rôles et missions des managers
intermédiaires, le contexte relationnel.
Ces dimensions d’analyse permettent d’appréhender la
CC avec une option théorique forte. Elles sont à la base
de l’étude empirique. Celle-ci a été conduite en référence
aux principes de la théorie «enracinée» (3). Elle a pris la
forme d’une étude de cas au sein d’une entreprise multi-
nationale de haute technologie, positionnée dans les sec-
teurs Télécoms et Semi-conducteurs. Le recueil des don-
nées a été conduit en deux phases (4) (cf. Tableau 1).
Les unités sélectionnées pour l’étude appartiennent aux
deux secteurs de l’entreprise :
– le secteur Semi-conducteurs conçoit et fabrique des
circuits intégrés à destination de différents marchés. Il
est organisé en BU (**), selon les marchés (automobile,
télécoms, infrastructures de réseaux). Pour une vision
globale de la chaîne de valeur de l’entreprise, nous avons
étudié la BU à destination des télécoms (‘Cirtel’) ; 

– Le secteur Télécoms (‘Logtel’) se confond avec le
niveau BU. Il s’agit d’un centre intégré de développe-
ment de téléphones cellulaires prenant en charge les
activités allant du développement de logiciels – plate-
formes et applications – jusqu’au support client.
Les résultats de la première phase de recueil mettent en
évidence de fortes différences entre les deux secteurs,
notamment en termes de contexte relationnel et de

structuration de la capitalisation par un référentiel qua-
lité (dans le cas de Logtel).
Les équipes étudiées (cf. Tableau 2) sont mobilisées sur
des projets de développement de nouveaux produits,
selon une configuration de type coordination de projet.
Quelques grands projets, vitaux pour l’entreprise, sont
découpés et déclinés en projets dans les équipes métiers.
La présence régulière sur site (une semaine par mois, en
moyenne, pendant 18 mois) a favorisé de nombreux
échanges informels, qui ont complété les données
recueillies formellement et alimenté la « restitution
épaisse» des cas. Les entretiens ont fait l’objet d’une ana-
lyse de contenu thématique assistée par le logiciel Nvivo,
qui facilite la catégorisation et les traitements catégoriels
inter-entretiens. Ces derniers ont servi de base à la rédac-
tion des cas. Les pratiques et contextes de chaque équipe
ont été analysés selon un modèle de restitution iden-
tique, à la base de la comparaison inter-cas.
Les résultats sont les suivants :
– Les modalités de CC des différentes phases de projet
ne s’articulent pas de la même façon selon les équipes,
laissant apparaître de véritables «modèles» de CC dif-
férenciés, ce qui constitue un premier résultat inatten-
du.
– Les dimensions socio-organisationnelles explicatives
des différences observées sont identifiées et synthétisées
dans un modèle d’analyse global des contextes de la CC.
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Objectifs

Mode de
recueil

Phase 1

Prise de connaissance de l’entreprise, 
caractérisation globale, définition de l’échantillon.

– Analyse documentaire : Intranet, documents 
d’organisation, référentiels…

– 26 entretiens : responsables RH, R&D, Qualité,
unités opérationnelles.

Phase 2

Cœur de l’étude : investigation sur les dimensions
d’analyse.

– Sélection des unités et des interviewés
(logique « d’inclusion progressive »).
– 45 entretiens semi-directifs centrés 
approfondis (1h30 à 3h) : ingénieurs, chefs 
de projets, responsables d’équipes et d’unités
opérationnelles.
– Thèmes du guide d’entretien : activité, 
projets, pratiques de capitalisation par phase de
projet, critères d’évaluation.

Tableau 1 : Les deux phases de recueil de données

(3) La théorie « enracinée » peut être définie comme « une méthodologie
générale pour développer une théorie qui est enracinée dans des données
rassemblées et analysées de façon systématique » (STRAUSS & CORBIN,
1994). Elle est encadrée par plusieurs principes de recueil et d’analyse :
échantillonnage théorique, saturation théorique, triangulation des don-
nées, acceptation interne et cohérence interne.

(4) Lors d’une troisième phase, les résultats ont été présentés à l’entrepri-
se, à l’occasion de diverses sessions avec les équipes RH, la communauté
technique et le comité de direction.

(**) BU : Business Unit (ndlr).
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DES «MODÈLES » DE CAPITALISATION DISTINCTS
SELON LES ÉQUIPES

À chaque phase de projet, la CC peut revêtir plusieurs
modalités : consultation de bases de données, forma-
tion de binômes, documentation de l’activité, réunions
d’équipe, redistribution des expériences dans les projets
en cours, comités de retour d’expérience, prise de fonc-
tion en relais. L’analyse des cas met en évidence le fait
que l’articulation de ces modalités n’est pas neutre. Des
modèles de CC différenciés sont identifiés, dans les-
quels une (ou deux) modalités prévalent et structurent
les pratiques.
Ces modèles se déclinent de la façon suivante :
– Une forte hétérogénéité des pratiques est observée au
sein de Cirtel : sur les quatre équipes étudiées, la CC n’est
ni pensée, ni organisée, dans deux cas. Dans les deux
autres cas, elle est organisée selon des «modèles» très dif-
férents: l’un est centré autour de pratiques documen-
taires, l’autre autour du mode de composition d’équipe;
– Une homogénéité beaucoup plus grande est observée
au sein de Logtel (3 équipes) (5). Les pratiques y sont
relatées selon un modèle de présentation unique, qualifié
sous le terme d’«interaction qualité – communautés».
Les modèles sont présentés de façon schématique dans le
tableau 3. Les cadrans rendent compte des pratiques de
CC des équipes à chaque phase de projet (les plus repré-
sentatives sont signalées en gras). Ils se lisent dans le sens
des aiguilles d’une montre, en fonction de la phase de
projet concernée: début, déroulement, fin, intersection.

Lorsque la capitalisation n’est pas organisée

Les cas où la capitalisation n’est pas organisée sont à
relier à des situations où la CC ne représente pas une
préoccupation historique et où le contexte relationnel

n’est pas suffisamment soigné pour permettre une capi-
talisation « informelle». Dans ces situations, rien ne
garantit le déploiement de pratiques de CC. Celle-ci
nécessite alors une prise en charge, sans quoi, au sein
d’une même équipe, les connaissances générées dans les
projets sont faiblement mises à profit pour les projets
suivants. Dans ces cas de prise en charge très faible de
la CC, une modalité de capitalisation spécifique appa-
raît néanmoins : la redistribution des expériences par la
réaffectation des membres d’un projet terminé à un
projet en cours. Cette solution minimale présente l’in-
térêt d’éviter une déperdition totale des connaissances
accumulées sur un projet par des contributeurs indivi-
duels, mais elle ne garantit pas une mise à profit opti-
male, du fait notamment de l’influence de la qualité des
relations au sein de l’unité sur les conditions d’intégra-
tion des nouveaux arrivants. L’un des ingénieurs « redis-
tribués» exprimait ainsi la difficulté à faire valoir son
expérience personnelle auprès d’une équipe déjà consti-
tuée, travaillant depuis plusieurs mois sur un projet.

Les modèles «documentation» et « gestion
d’équipe »

Les modèles «documentation» et «gestion d’équipe»
offrent, quant à eux, des perspectives très différentes de
la prise en charge de la CC dans des contextes relation-
nels peu favorables. Dans le modèle «documentation»,
les pratiques documentaires structurent la capitalisa-
tion. Dans le modèle «gestion d’équipe», la prise en
charge porte davantage sur les relations et sur un mode
très élaboré d’organisation des projets. Dans ce cas, la
capitalisation s’inscrit dans la réalisation même de l’ac-
tivité, par la constitution d’équipes mixant niveaux
d’expérience et types d’expertise.
Ces deux modèles peuvent être lus selon la distinction
relations/connaissances (6). Le modèle «documenta-
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Cirtel 

Logtel

Équipes

Centres de conception : développement 
de circuits intégrés (2 équipes)

Test

Applications

Programmation Logiciel (2 équipes)

Intégration et validation

Domaines d’activité

– Gestion des énergies des circuits
– Amplificateurs de puissance

Test des circuits sur prototypes

Test des circuits assemblés par les usines 
(petites séries)

– Micro contrôleurs – traitement du signal
– Logiciels de tests & Interfaces utilisateurs

Intégration de toutes les fonctionnalités, 
validation, test, support client.

Tableau 2 : Equipes étudiées et domaines d’activité

(5) Dans ce cas, le recueil s’est arrêté à trois équipes, en référence au
principe de saturation théorique, principe ici conforté par l’analyse de la
première phase.

(6) En référence aux travaux qui proposent de conceptualiser l’organisa-
tion en termes d’articulation entre système de connaissances et système
de relations (DAVID, 1998, HATCHUEL, 2002). 
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Modèle Documentation
(1 équipe – centre de conception n° 1 – Cirtel) 

Modèle « Qualité – Communautés »
(3 équipes – programmation logiciel, 

intégration et validation – Logtel)

« Hors projets » : équipes qualité 
(formations internes, amélioration de process), 

organisation de la distribution des connaissances.

Modèle Gestion d’Équipe
(1 équipe – test – Cirtel)

« Hors projets » : projets de réutilisation,
de documentation et réseaux d’échanges 

avec des partenaires extérieurs.

Cas où la capitalisation n’est pas organisée
(2 équipes – centre de conception n° 2,

équipe applications – Cirtel)

tion» représente une prise en charge portant exclusive-
ment sur les connaissances (prenant acte de l’état dégra-
dé des relations) et le modèle «gestion d’équipe» prend
essentiellement appui sur les relations, mais ce « sub-
strat formel» n’est qu’un média pour un projet de
connaissances très précisément élaboré. Il ressort nette-
ment de ces deux modèles que l’accent mis sur l’une de
ces deux modalités (documentation ou gestion d’équi-
pe) peut être réalisé au détriment de l’autre.
La documentation permet d’assurer la CC d’une équi-
pe répartie individuellement sur de petites parties de
projet, dans un contexte relationnel peu favorable. Elle
permet de négliger la dimension relationnelle. Peu
importe la qualité des échanges (informels ou dans les
réunions), si la mise à disposition des connaissances est
effectuée de façon convenable (les documents peuvent
être utilisés de façon autonome par ceux qui les consul-

tent). Les bénéfices de ce modèle sont à la fois indivi-
duels et collectifs. La documentation revêt une fonc-
tion mémoire et mise en ordre personnelle et facilite
l’auto-formation. Elle permet également d’accélérer
l’intégration de nouveaux arrivants et d’améliorer les
échanges intra et inter équipes.
L’accent mis sur la gestion d’équipe permet de se satis-
faire d’une documentation minimale. Grâce au mode
d’organisation choisi, la CC prend place au sein de la
réalisation de l’activité, elle n’a pas besoin de dispositif
dédié sophistiqué. Elle est, en revanche, le fruit d’un
travail préparatoire de longue haleine de la part des res-
ponsables de département et d’équipe et elle ne concer-
ne pas les individus dont les comportements ont été
évalués trop « individualistes». Grâce à la composition
d’équipes mixtes et aux efforts du responsable d’équipe
en termes de management participatif, la CC est conti-
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Suivi qualité
(inspections 

documentation)
Échanges informels

Comité de retour 
d’expérience

Documentation

Formation 
de bînômes

Suivi qualité
(inspections 

documentation)
Échanges informels

Prise de fonction 
en relais

Comité de retour 
d’expérience

Documentation

Tableau 3 : L’articulation des modalités en modèles de capitalisation des connaissances

Consultation
expérience passée

Réunions
Échanges informels

Documentation 
au fur et à mesure

Prise de fonction 
en relais

(chef de projet)

Documentation
Résultats + 

Démarches et 
justification des choix

Pratiques éparses 
en réponse aux besoins

Réunions
Échanges informels

Redistribution des 
expériences passées

Formation 
de bînômes

Prise de fonction 
en relais
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nue: la réalisation de l’activité et les réunions consti-
tuent des occasions régulières de consultation et de
mise à disposition, d’un projet à l’autre. Les apprentis-
sages croisés sont favorisés, les bénéfices s’expriment en
termes de réalisation personnelle des contributeurs aux
projets et, selon les responsables (département &
équipe), l’efficacité du groupe est améliorée de 50 % en
termes de productivité (réduction des délais de dévelop-
pement). À cela s’ajoutent de nouvelles sollicitations du
site américain (renseignements divers et études de tests).

Le modèle «Qualité –
Communautés»

Au sein de Logtel, la
situation en termes de
CC est différente de ce
qui est observé au sein
de Cirtel. Le modèle
« Qualité – Commu-
nautés» emprunte aux
deux modèles précé-
dents, mais s’en dis-
tingue. Cette distinction
peut être interprétée de
façon symétrique à
l’analyse proposée pour
les modèles documenta-
tion et gestion d’équipe.
Pour ces deux modèles,
l’accent porté sur une
modalité permettait un
relatif désintérêt pour la
seconde. Au sein de
Logtel, les deux modali-
tés coexistent, mais elles
ne sont pas aussi struc-
turantes ni sophisti-
quées. L’analyse des pra-
tiques documentaires
n’aboutit pas au même
diagnostic que dans le
cas du centre de concep-
tion n° 1 ; les intérêts et les utilisations ultérieures des
documents rédigés sont beaucoup moins mis en avant.
La CC permise par ces pratiques documentaires est ici
indissociable de l’inscription de ces pratiques dans des
dispositifs plus larges qui mettent en relation les rédac-
teurs de documents et leurs « inspecteurs» (référentiel
qualité SEI). La gestion d’équipe est également moins
élaborée que dans l’équipe Test.
Dans le cas de Logtel, la dimension relationnelle de
la CC est imputable davantage aux caractéristiques
historiques de l’unité qu’au mode de gestion des
équipes, même si celui-ci y contribue. Logtel a été
créé 5 ans avant la conduite de l’étude, sur la base
d’un petit effectif (20 personnes) fonctionnant sur
un modèle « communauté ». La croissance s’est tra-

duite par des recrutements progressifs d’ingénieurs
aux profils en général homogènes (ingénieurs télé-
com, souvent issus des mêmes écoles et promotions).
Cette homogénéité des profils a contribué à forger
une forte « identité Logtel ». Le caractère progressif
de la croissance a permis un maintien relatif du
« modèle communauté », renforcé par l’implication
dans la démarche qualité et par la création d’équipes
qualité. Au-delà des exigences qualité, une véritable
préoccupation de CC ressort de l’analyse des

pratiques. Dans un
contexte de forte crois-
sance, l’utilisation opti-
male des connaissances
existantes est considé-
rée comme une base
indispensable au déve-
loppement de nou-
veaux produits. Il s’agit
d’aller au plus vite sur
ce qui est connu, tout
en l’utilisant afin de le
dépasser. La qualité des
échanges informels, au-
delà des affinités inter-
personnelles, et au ni-
veau de l’ensemble de
Logtel (toutes équipes
confondues), participe
grandement à la CC.
Cette caractéristique
différencie fortement
les situations de CC
entre Logtel et Cirtel.
Les liens entretenus par
les approches «objectiva-
tion» et « socialisation»
en termes de CC peu-
vent ainsi être discutés.
Si les modèles observés
au sein de Cirtel plaident
en faveur de l’antinomie
entre les deux approches,

le modèle des trois équipes de Logtel plaide en faveur
de leur complémentarité. Les liens entre les deux
approches dépendent donc du contexte dans lequel
elles sont mises en œuvre.

LA CAPITALISATION AU CŒUR D’UN SYSTÈME
D’INFLUENCE : L’INTERACTION «LEADER-
GROUPE-SITUATION »

La mise en rapport des modèles et de leur contexte
nous a conduits à proposer une analyse basée sur le trip-
tyque «Leader-Groupe-Situation» (AUBERT, 1990). Le
point de départ de cette proposition réside dans la mise
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Cette solution minimale présente l’intérêt d’éviter une déperdition
totale des connaissances accumulées sur un projet par des contribu-
teurs individuels […]. 
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au jour du rôle déterminant des managers intermé-
diaires (les responsables de département et d’équipe)
dans les modèles observés.
Les pratiques de CC sont très fortement liées au degré
de la prise en charge de cette CC par les managers.
Cette prise en charge se traduit par l’organisation de la
CC – sous quelle que forme que ce soit – et par son
évaluation Les managers peuvent, en outre, favoriser la
CC par l’exercice d’un leadership « intégrateur» (BLAKE

& MOUTON, 1969), qui porte à la fois sur l’optimisa-
tion de l’allocation des ressources et sur l’amélioration
du contexte relationnel. Les actions menées par les res-
ponsables de l’équipe Test illustrent parfaitement cet
aspect.
Pourquoi les managers d’une même entreprise, d’un
même secteur d’activité, parfois même sur des
métiers identiques, prennent-ils en charge la CC de
manière aussi différente ? Nous renouons ici avec les
travaux classiques sur le leadership, qui ont mis en
évidence depuis les années 70 la sensibilité du lea-
dership aux contextes dans lequel il est exercé
(VROOM & YETTON, 1973 par exemple). En réfé-
rence au triptyque Leader-Groupe-Situation, la
capitalisation est située au cœur d’un système d’in-
fluences résultant de l’interaction entre ces trois
dimensions. Les déclinaisons de ces dimensions
sont issues de la comparaison inter-cas. Elles sont
synthétisées dans l’encadré 2, puis commentées en
référence aux modèles précédemment exposés.
– Dans le modèle documentation, les relations sont
peu soignées au sein de l’équipe (et entre les deux
niveaux de management). L’action des managers
porte essentiellement sur « l’activité » et la conduite
des projets, sur lesquels les individus sont répartis
individuellement. Cette organisation influence en
retour le choix de CC. Celle-ci fait l’objet d’une
prise en charge spécifique et résulte de l’interaction
entre les trois dimensions selon un arbitrage « lea-
dership centré sur l’activité – soin faible – condi-
tions de réalisation des projets parfois difficiles,
mais performances acceptables – répartition indivi-
duelle » ;
– Dans le modèle gestion d’équipe, le modèle de CC
observé s’inscrit dans un processus de changement,
auquel il participe. L’action du management a pour
objectif d’améliorer le soin accordé aux relations et
également l’efficacité de l’équipe, qui ne cessait de
diminuer. Les conditions de départ, très défavo-
rables, sont contrebalancées par les marges de
manœuvre importantes dont dispose le responsable
de département. La CC résulte directement de l’ac-
tion sur le soin (passage d’un soin faible à un soin
élevé) et sur le mode d’organisation de l’activité
(répartition en équipe). Quelques projets spécifiques
permettent de compléter cette prise en charge de la
CC sur des zones non couvertes par le mode d’action
principal (la gestion d’équipe). L’arbitrage opéré par
le management est donc très différent du cas précé-

dent, notamment parce que le soin faible est associé
à des performances d’équipe qui ne sont pas jugées
acceptables et parce qu’un changement de situation
est diagnostiqué comme étant indispensable. Le
caractère critique de la situation est à l’origine du
pouvoir attribué aux nouveaux responsables (dépar-
tement et équipe) ;
– Dans les deux cas où la capitalisation n’est pas orga-
nisée, l’interaction « leader-groupe-situation » peut
être schématisée de façon similaire sur les aspects
suivants : « leadership centré sur l’activité – soin
faible – répartition individuelle ». Il existe néan-
moins une différence importante entre les deux
équipes. Dans un cas, la situation en cours ne pose
pas de problème particulier au responsable d’équipe,
malgré les difficultés rencontrées sur les projets
(retards importants, défaillances qualité), d’où la
précision : « projets difficiles, mais performances
acceptables ». Dans le second cas, le responsable
d’équipe, récemment nommé, est en difficulté et dis-
pose de faibles marges de manœuvre. Dans un
contexte relationnel peu soigné, avec des projets dif-
ficiles et conduits auparavant par des responsables

MODÈLE D’ANALYSE DES CONTEXTES DE LA
CAPITALISATION DES CONNAISSANCES (CC)

Leader
Organisation de la capitalisation, incitation et

évaluation
Style de leadership 

(centré sur les relations, l’activité ou intégrateur)

Capitalisation
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Situation
Conditions de réalisation 

des projets 
(favorables, variables, 

difficiles)
Mode d’organisation 

des projets 
(individuel ou équipe)
Niveau d’acceptabilité 

des performances 
de l’équipe

Marges de manœuvre 
à disposition des managers

Groupe
Niveau de soin
(faible ou élevé)

Encadré 2
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aux relations
conflictuelles,
le responsable
est concentré
sur la conduite
des projets et la
résolution des
problèmes qui
leur sont as-
sociés (retards
i m p o r t a n t s ,
manque de
c o m m u n i c a -
tion entre les
équipes, erreurs
de conception
décelées tardi-
vement), d’où
la précision :
« antécédents
con f l i c tue l s ,
projets diffi-
ciles, marges de
m a n œ u v r e
faibles ». Cer-
taines perfor-
mances d’équi-
pe ne sont pas
jugées accep-
tables, mais la
nécessité de
trouver des so-
lutions rapides
aux multiples
problèmes en
cours l’emporte
sur le traite-
ment des cau-
ses des dysfonc-
tionnements ; 
– Enfin, dans
le modèle Qua-
lité – Communautés, les managers interviennent
plus indirectement en termes d’organisation de la
CC, car celle-ci est fortement structurée par la
démarche qualité suivie et la qualité des échanges
intra et inter-équipes. L’adéquation entre le modèle
et le contexte est particulièrement forte. L’in-
teraction « qualité – communautés » rend compte
aussi bien du contexte de la CC que des modalités
dans lesquelles elle est déployée. Dans ce cadre, les
managers contribuent à la CC essentiellement par le
soutien apporté au maintien de la dynamique de ce
contexte « facilitant ». 
L’interaction « soin élevé – répartition en binômes –
projets favorables », renforcée par l’implication dans le
système qualité, favorise le déploiement de pratiques
de capitalisation.

CONCLUSION

L’ a p p r o c h e
intégrative et
d i v e r s i f i é e
adoptée permet
de proposer des
clés de compré-
hension et d’in-
tervention, à la
fois simples et
originales. Sous
réserve d’orga-
nisation et de
certaines condi-
tions (précisées
dans le modèle
d’analyse des
contextes), la
capitalisation
des connaissan-
ces peut être
inscrite dans
des dispositifs
de gestion exis-
tants.
En conclusion,
nous plaidons
pour un « lea-
dership inté-
gratif et situa-
tionnel» de la
CC. Le terme
leadership sou-
ligne la nécessi-
té d’une prise
en charge mi-
nimale de la
part des mana-
gers. Le rôle
fondamental

qu’ils ont à jouer à ce sujet peut prendre diverses for-
mes, être axé sur le déploiement d’une modalité de CC
spécifique ou être davantage intégré au mode de mana-
gement global de l’activité. Dans tous les cas, de nom-
breuses modalités de CC sont à la disposition des mana-
gers, parmi les outils de gestion existants, comme, par
exemple, les outils qualité et RH. Au-delà des modali-
tés, ces outils fournissent des possibilités d’action sur les
contextes et sur le soin accordé aux relations.
En ce sens, la notion de leadership intégratif participe
d’une conception ambidextre de la CC, tout en préci-
sant qui est au cœur de cette prise en charge. Les mana-
gers, par leur compréhension des situations, aménagent
les activités et les ressources et effectuent des choix qui
alternent entre des prises en charge très formalisées et
des solutions beaucoup plus « relationnelles». Ces choix
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La CC (capitalisation des connaissances) permise par ces pratiques documentaires est ici
indissociable de l’inscription de ces pratiques dans des dispositifs plus larges qui mettent
en relation les rédacteurs des documents et leurs « inspecteurs ». (Système figuré des
connaissances humaines, page de l’Encyclopédie de Diderot, XVIIIe siècle)
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sont à relier à des conditions d’exercice du leadership. Il
s’agit donc de proposer un leadership qui organise la
CC en fonction d’un diagnostic de la situation des
équipes concernées. À partir des observations réalisées,
trois grands types d’interaction peuvent être mis en
avant :
– Dans les cas de soin faible, si le leadership est centré
sur l’activité au détriment des relations (par choix ou
contrainte) et si les individus sont répartis individuelle-
ment sur les projets, alors la CC peut être organisée par
la documentation. Au-delà des bénéfices individuels
(fonction mémoire, auto-formation), les connaissances
ainsi documentées améliorent la performance des
équipes par la réduction du temps d’intégration des
nouveaux et la hausse des échanges de connaissances
intra et inter équipes ;
– Dans les cas de soin faible, si le management sou-
haite améliorer le niveau de soin et agir tant sur les
relations que sur l’activité, et s’il en a les moyens, la
CC peut être intégrée au modèle « gestion d’équipe »,
autrement qualifié de management intégrateur. Les
bénéfices individuels de ce mode de CC (élargisse-
ment des connaissances par apprentissages croisés et
réalisation personnelle) se traduisent par une amélio-
ration globale de la performance de l’équipe en termes
de productivité ;
– Dans les cas de soin élevé et de structuration de la
capitalisation par une démarche qualité, le rôle du
management consiste davantage à soutenir la
démarche et à veiller au soin accordé aux relations.
Ainsi, la CC alimente de façon continue les nouveaux
cycles de création de connaissances et les nouveaux
projets.
L’analyse effectuée, centrée capitalisation, s’inscrit
dans une vision du KM qui a pour objectif la régéné-
ration des connaissances utiles dans l’action. Elle ne
discute cependant pas de façon approfondie des inter-
actions entre création et CC. Or, si la CC nourrit la
création, elle bénéficie également d’une création de
connaissances supplémentaire (ce qu’illustrent cer-
taines actions de création de connaissances initiées par
les managers, en parallèle aux projets). Réintégrer ces
dimensions dans l’analyse nous semble ainsi consti-
tuer une piste de recherche prometteuse qui permet-
tra d’enrichir la discussion à la fois sur les modes d’ac-
tion des managers et sur la dynamique globale des
connaissances dans l’entreprise. ■
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