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Gestion des connaissances dans la construction proxémique des savoirs

Etude de cas multiple dans les PME d’un poéle de compétitivité

Introduction

La gestion des compétences s’est implantée progressivement dans les entreprises a partir des
annees 80. Aujourd’hui, cette discipline apparait légitime dans la qualification des
professionnels de la fonction RH d’entreprises de grande taille. Il n’en est pas de méme au
sein de nombreuses PME ou cette fonction peut étre exercée par des personnes qui ont une
tout autre qualification initiale, qu’il s’agisse de ’entrepreneur créateur lui-méme ou par
exemple de collaborateurs administratifs et financiers. Dans un méme temps, la communauté
scientifique a admis grace aux nombreux travaux conduits en théorie de 1’entrepreneuriat sur
la PME, les spécificités de gestion de celle-ci. Marchesnhay (1990) explique que « les PME
peuvent étre bien gérées mais qu’elles usent de techniques et de pratiques de gestion
différentes des grandes entreprises» . Partant de ce postulat, 1’objectif de cette
communication est de réintérroger la signification et la validité de la transposition de la notion
de « gestion des ressources humaines » et de gestion des compétences au sein de PME dont la
dynamique est fondée sur 1’innovation technologique. Notre propos est de montrer plus
précisement que les pratiques de gestion des connaissances non codifiées mais délibérées sont
plus représentatives des pratiques effectives de ces entreprises en matiére de gestion des
savoirs. Dans ce but, nous nous intéressons au concept de proxémique (Torres 2000) mettant
I’accent sur des processus de prise de décision ancrés dans des relations de proximité se
substituant a une division du travail fonctionnelle généralement cloisonnée par des savoirs et
taches spécialisées. Nous démontrons que la proximité cognitive joue un rdle dans ce qui est
qualifi¢ traditionnellement de gestion des compétences au sein de la PME en s’insérant
comme un levier de création et gestion des connaissances au travers, des processus cognitifs
et des activités métacognitives des acteurs qui composent la PME, et des aspects structurels et
organisationnels de celle-ci.

Nous tenterons d’articuler ce corpus théorique avec les notions de proximité cognitive et de
communauté de pratique qui retiennent notre attention dans I’analyse des pratiques de gestion
des connaissances dans ces PME.

Nous argumenterons notre positionnement théorique a partir des premiers résultats issus d’une
enquéte qualitative centrée sur 1’observation des pratiques de gestion des connaissances au
sein des PME fortement innovante d’un pdle de compétitivité composé a plus de 85% de PME
(P6le Optitec).

Apres avoir présenté et établi le cadre théorique de 1’approche, nous exposerons la méthode
adoptée, puis proposerons les résultats de ce travail de recherche.

1. La gestion des connaissances dans le cadre de la proxémique

Nous argumentons dans cette partie que la notion de proxémique, composée du concept de
proximité cognitive, est un élément au cceur de la gestion des connaissances au sein des PME.
Elle permet de ce fait de mieux comprendre la distance des responsables de PME vis a vis de
la notion conventionnelle de gestion des compétences.

! Ces spécificités de gestion reposent sur les buts du dirigeant, 1’organisation, I’activité, et I’environnement sociétal et
industriel.
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1.1. Du concept de ppxémiquea la proximité cognitive au sein de la PME

La notion de 4oi proxémique» de Moleset Rohmer (1978) soutenue paorres (1996) met
enévidenceOD FRQFHSWLRQ VXEGDMHFW IOH )GHO OHItamdH O L Q(
VRQ UDSSRUunemer® JHQRXILYLG XV p.Y & Happbd Ve «supposé

« égocentré>, dans le sens ou« ce qui est proche est, toute chose égale par ailleurs, plus
LPSRUWDQW TXH FH TXL HVW ORLQ TXYLO V{DJLVVH GT1XQ
GIXQQ»r WJKLpUDUFKLH GDQV OfLPSRUWDQFH GHV FKRVHV (
de la notion de perception individuelléeur importance diminue au fur et a mesure que la
SHUFHSWLRQ TXHa®&vkeo oh YéckX prek@migue dans |é8BME? qui nous

intéressent ici, dépend donc de perceptions de différentes natt@asment affective

sceiales, politiques, temporelles. Aprés avoir défini les différees dimensions de la
«proxémique2 WHOOH TXTpWXGLpHhdBDENErdnsIW @ HDD SIS FRPKIH |j OL
de proximité cognitiveplus explicitement développée en économie régionale.

Torres (2006) énoncf XH OH PRGqOH GTRUJDQLVDWLRQ SHX VWUX
exigences de sa configuration spatiale. La structure organisdkoétaat trées compacte, elle

ne nécessite pas une spécialisation poussée de son organisation du travail comme devrait le
IDLUH XQH HQWUHSULVH DX[ DFWLYLWpPV GpORFDOLVpPHYV
LQWpPpUHVVpH j OD VSpFLID it \qizestdnRde s@exXialidatibD Yétlc@e &tX
horizontale (Mintzber@1982) ou de spécialisation fonctionnelle (Kalike984), Marchesnay

(1990)). Il a été souligné lors de ces travaux que la PME est tres souvent sous dimensionnée

en matiere de spécisdition ou division horizontale du travail (Mahé Boislandelle (1998),

Capet, Causse et Meunier (1986)). Cette rationalité organisationnelle correspond a une
fonctionnalité de la PME qui lui permet de décloisonner le formalisme individuel lié a

O 1D S S DeUavuih Qde@i¢e» pour optimiser la mobilisation de ressources humaines,
PDWpULHOOHYVY HW LPPDWpPULHOOHYV GH OYfRUJDQLVDWLRQ
verticale du travail. Nous pouvons renforcer cette position, comme le fait Maagh€l 990)

en mettant en évidence le role du dirigeant souvent créapgudispose de fonctions tres
GLYHUVLILpHY DOODQW GH OD GLUHFWLRQ MXVTXTYj OfH[pF
$LQVL OD GLVVRFLDWLRQ HQWUH OdmmR (eE HéGVentdRap seiy O TH |
GH FH W\SH GH VWUXFWXUH 6HORQ 7RUUHYV FIHVW O
GHV pFKDQJHV TXL UHQG SRVVLEOH OD SRO\YDOHQFH GH F
fonctionnelle dans la spécialisation dravail comme cela est le cas dans les grandes
entreprises dont celles muftites aux activités standardisées (Kalika 1987). La spécialisation,

HVW DORUV DVVXUpH SDU OD FHQW U Dde cadvRimatidh @roprelaO 1D FW
la PME entrahant une supervision directe des activités des menplareke responsable. La

notion de «proximité fonctionnelle> est alors mobilisée pour désigner ce type de situation
(Torres, 2006). Cette forte centralisation des modes de gestion de la PME ainai que |
faiblesse de sa ligne hiérarchiqeent donc des caractéres qui ne peuvent que se renforcer

dans un contexte de proximité dans lequel le dirigeant peatdilasa domination hiérarchique

sur les collaborateursia la multiplication des contacts dire&spersonnels souvent diriegé

vers les taches et les personnels (Torres 2006). La proximité favorise donc la centralisation et
atteQXH OfLQWpUrwW GH FUpHU GHV LQWHUPPGLDLUHV /H GI
YREWH GT1XQ V\VW(P ide BdR Qbjedtifd XtLsas rDaddél ReXfbhetionnement et de

% Nous utiliserons ici la définition de la PME GREPME (1994) car elle aborde la PME selon des spécificités structurelles,
organisationnelles et comportementales selon cing éléments caractéristiques (La petite taille, la centralisation de la gestio
XQH IDLEOH VSpFLDOLVDWLR Qntei@dHey extanviay gilpled o8 ficu@idaided) & Lk Gtratégie intuitive
ou peu formalisée)



gestion (Marchesnay (1990); Kalika (1984)). Ce comportement permet ainsi au dirigeant de
réduire I’incertitude qui régne autour de ces décisions (Torres 2006). Le concept d’incertitude
développé par Morris (1995), et approfondi par Demsetz (1998) est lié au manque
d’information rendant impossible la perception des impacts sur 1’organisation. Pour Torres
I’hypothese de la proximité et de la centralisation de la gestion autour du dirigeant sont des
facteurs de réduction de cette incertitude. Les deux raisons principales sont les suivantes:

e Plus la proximité temporelle est forte, plus I’incertitude est réduite. Ainsi le dirigeant
est contraint de raisonner a court terme et de maniéere efficace au dépend des solutions
stratégiques (effet de microcosme (Mahé et De Boislandelle 1996)). Cette notion de
temporalité est definie par Queffelec et Kervarec (2010) « comme une échelle
temporelle propre, en rapport avec des objectifs ou des situations intrinseques ».

e La proximité sociale et affective renforce les liens interpersonnels et de ce fait
améliore la circulation de I’information, réduit I’incertitude et permet de déchiffrer
I’information tacite ou implicite.

Ces premiers travaux concernant les effets de la loi proxémique sur la centralisation de la
décision, la faible spécialisation du travail, dans les PME mettent en évidence, d’un point de
vue théorique le caractere spécifique de gestion de la PME. Cependant ils ne précisent pas le
role de la proxémique dans la construction et la gestion des savoirs et connaissances des
collaborateurs. Nous proposons alors d’articuler la notion de proxémique a celle de proximité
cognitive® pour saisir finement les pratiques de gestion des connaissances au sein de la PME.

Selon Boschma (2004), un spécialiste de 1’économie régionale, il existe une proximité
cognitive entre des personnes. En effet, lorsque celles ci partagent la méme base de
connaissances, elles peuvent en conséquence apprendre les unes des autres plus facilement a
travers le méme langage. Ce concept permet de souligner I’importance de bases de
connaissances communes y compris aux interfaces de fonctions, d’activités ou de disciplines
dans la cumulativité des connaissances. Il est donc de ce point de vue trés proche de I’idée de
filtre de perception, dans le concept de proxémique, qui ceuvre dans le phénomene de
sélection des choses importantes du point de vue de I’individu.

De méme, lorsque Camagni (1991) démontre que la proximité géographique renforce
I’apprentissage collectif dans un milieu de PME, car les courtes distances favorisent la mise
en commun de la connaissance et la transmission d’information, ce sont des proximités
temporelles, sociales et cognitives trés proches de la notion de « proxémique » qui sont
observées. Enfin, si nous nous référons a la definition que Boschma (2004) donne sur la
proximité organisationnelle, comme la mesure dans laquelle les relations sont partagées au
sein d’un agencement organisationnel (intra ou inter entreprise), alors I’intégration de la
notion de proximité cognitive a celle de proxémique apparait logique et cohérente pour
analyser la gestion des connaissances dans la PME. Les proximités organisationnelles,
fonctionnelles et cognitives permettent la mise en relation de connaissances et favorisent la
création et le developpement de celles-ci dans le cadre d’une organisation de PME. La PME
peut se définir dés lors comme un espace concentrant des entités individuelles et collectives
de connaissances en relation proxémique les unes avec les autres. Nous supposons que ces
proximités sont créatrices de savoirs par la combinaison de connaissances qu’elles permettent

* Noteboom 2000 définit la cognition selon deux conceptions :
e  La capacité d’absorption la capacité d’un individu a comprendre c’est-a-dire percevoir interpréter évaluer
e Lacapacité d’apprentissage (I’extension de la fonction cognitive)
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GTRSpUHU j OTLQWHUIDFH GTRSpUDWLRQV YRLUH GH GLVF
UHODWLYH\RQOEWHFWWHOOH GH OTHQWUHSULVH

Pour finir, nous définirons la notion de proximité cognitive comme un élément central de la
création des sseRLUV SDU OH GpY HO®FESIHRRH G Q@YWIIIH GBGWY DFWHXUYV
espace, partageant une base de conmaissa&ommunes favorigéau sein de la PMBar la

notion de proxémique.

Il devient dés lors intéressant de confronter les outils et pratiques traditionnellement appelés
« gestion des compétences en entreprigex pratiques de gestion des savoirs aude la
PME innovante technologiqguement.

1.2.Des savoirs principalement construits dans des relations communautaires

Dans un contexte de loi proxémique ou prévaut la proximité cognitive, la pertinence de
SUDWLTXHV FRGLILpHV GH JHMU tRdglleS BV X ¥ RS [YplQ FHYV | (
JUDQGHY HQWUHSULVHYV QD ULHQ GIDVVXUp 1RXV DUJXPF
la conception du réle de la relatibiérarchique et des relatiods type communautaire dans

la création des savoirs au sdimla PME.

Abraham et al GpPRQWUHQW OfLPSRUWDQFH GH OD PLVH HC
GHV FRPSpWHQFHY DX VHLQ GHV 30( SRXU IDLUH IDFH DX P
termes de rémunération et de perspectives de carrierelepsusalariés mais également pour

faire face aux pénuries de compétences disponibles sur le marché. Defelix et Retour (2002)
HI[SOLTXHQW TXYLO QTH[LVWH SDV GH JHVWLRQ GHV FRPSp\
OfH[LVWHQFH Grhigsbk \p&uR dral le$ \compétences, reliés de fagcon variable

avec la stratégie, et présentant des degrés de formalisation trés inégaux. lls précisent de
VXUFURVW TXH OD IRUPDOLVDWLRQ HVW LQDFKHYpH FDU
formalisation. Denombreux travaux sur la gestion des compétences se sont intéressés a la
notion de formalisation de ses pratiques au sein des, RIS trés peu ont mis en évidence
OYDGDSWDWLRQ GX FRQFHSW HW GHV RXWLOV SDUWeOD 30( \
Re FHV 30( QT XWLOLVHQW SDV SOHLQHPHQW OHV DLGHV SX
LO FRQYLHQW GYpWXGLHU OHV SUDWLTXHYV TXTHOOHV RQW
regles, pour concevoir les services qui leurs sont proposés filmmmeecrutement, gestion

GHV FDUULqUHV HW TXDOLIL,RICwdhiQde précide cdte MetiolvdeP SV
FRPSpWHQFH WHOOH TXH QRXV OfHQYLVDJHRQV

&RPPH O1pQR Q HED0%,RaxdsehipetenOeHelst devenue unokvalise». Il met en

évidenceles nombreuses définitions de cette notion et releve en définitive les dissonances
autour de concept. En effet, la compétence induit des notions évaluatives faisant appel a une
appréhension normative et bureaucratique de-celleelon les référentielseda hiérarchie et

des gestionnaires de RH. Or dans le contexte de PME a forte technicité, la hiérarchie et les

RH sont incarnés par le dirigeatr€ateur possédant {oiéme un «avoir expert2 | OTRULJLQH
GH OD FUpDWLRQ SOXV TXTHigg. Od MR lcélucGreveddipeMin®& Q QR U
IRUPDOLVDWLRQ OLPLWpH HW XQH SRO\YDOHQFH GDQV O
tacites. Il est donc délicat de parler de compéteneéeB QV XQ WHO FRQWH[WH ¢
intensive, caractérisant le capitalismeRJQLWLI FDU FYHVW OD PDVWULYV
OYXWLOLVDWLRQ GH VDYRLUVPYPH\L Gy BIDWX D WV R GLIDLXG
devient décisive pour ces entreprises. Soulignons, dans ce sens, que pour Perrenoud (1995), la
notion de compétace renvoie a des savdaire TXL H[LJHQW OfLQWpJUDWLR
ressources caoufives. Ce lien est approfongar Wittorski (1998) qui le désigne par la notion

de «connaissance. Il définit celeFL FRPPH OH UpVXOWDW GX @@URFHVV
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GILQWpJUDWLRQ SDU*QILiGdttrahstiX. Gkl Yestidd Wds [cbhWaissances
impliquerait donc a la fois une gestion des savoirs validés par la collectivité et une gestion des
V\VWgPHV FRIJQLWLIV GYDSSURS Ui W LRV WX®LDWIL GSXOHBOFHH DC
notre recherche la centralité du dirigeghtJ) pDWHXU GDQV OD FRQVWUXFWLR
organisation matérialisant les savoirs issus de son expertise ainsi que leur combinaison avec

de nouveaux savoirs issus de reangat soigneusement réefléchis.

1.3.6DYRLU GYH[SHUW-tredteus W5 UH VIWHIIRPNGH OTYH[SHUWLVH

Dans le cadre de PME intensives en innovation technologiques, mettant en relation des
individus et leurs savoirs experts constitutifs des connaissaia gestion des compétences

QH SUHQG VHQV TX{DX UHJDUG GTXQH JHVWLRQ GHV FRQ
cognitive. Mais poser le probleme de la soctnduit a poser la question du paradoxe entre la
centralisation de la décision parleddHDQW VXU OD EDVH GH VRQ H[SHUWL
gouverneet la gestion autonome par les collaborateurs de leurs connaissances au travers de la
SUR[LPLWp FRIQLWLYH KRUL]JRQWDOH j Of°XYUH GDQV OHV
convienW DYDQW WRXW GH SUpFLVHU OH FRQFHSW GTH[SHUW

Nous mobilisons pour cela une définition reconnue en psychologie cognitive et appropriée en
sciences de gestion (Gadille et Machado, 2012). delle PHW OJYDFFHQW VXU OfL
OIDFWLYLWp POWBFRHQWWIHGDGH YHPHQW DX QRQ H[SHUW
alors par un corpus de sawodt pratiques intégrées, de facon poussg&ns un tout cohérent

(Gadille et Machado, 2012 repren&dreiter, 1997 Ohlsson and Lehtinen 1997).

Les défiQLWLRQV GRQQpHV VXU OHV VDYRLUV GH OfH[SHUW
convergent autour de trois composantes princig@eslille et Machado, 2012 reprenant
Tynjala, 1999) :

X Les savoirs déclaratifs qui sont des savoirs explicites et factuels, éghléésignés
comme plus conceptuels (Piaget, Ivic, 1991).

X Les savoirs procéduraux ou savoirs pratiques qui sont plus tacites et intuitifs
(Hofstadter, 1980 cit hapaasalo). On retrouve sur ce point la noticontissances
tacitesen gestion (Nonaka, 189 Nonaka and Von Krogh, 2009).

X Les savoirs autoégulateurs qui correspondent a une activité de réflexion sur ses
propres connaissances et apprentissages, appeléeaygaiton (lvic, 1991).

/IHV DQDO\WWHYV GH OfYH[SHUW L \ékoRiehWw tomppsantd énprddisadty D F F F
OH FRPSRUWHPHQW YRORQWDLUH @dgnitod ddrialidtUaV une& HW W H
LQWpPJUDWLRQ IRQGpPH VXU OfH[SpPULHQFH GDQV XQ GRPDI
procéduraux modifiant en retour la base d€gcP D GI{DFWLRQV RSpUDWRLUHYV

&THVW SRXUTXRL GDQV OH FDV GH OD 30( QRXV VXJJpUR
GYH[SHUWLVH FRPPH UplpUHQFH GDQV OYDFWLYLWp GH FI
présupposé a la création de connaissances daba@teurs. Cet espace construit a la fois de
IDORQ LOQWXLWLYH HW LQWHQWLRQQHOOH HVW VXSSRVp ID
GTXQH FRPPXQDXWp GH SUDWLTXH :H®dus$Upouvons doxs, VHLQ
pPPHWWUH OfK\SRWKipitdte duditigeafiti [ WHDYHUY OD PLVH HQ °X
VFKpPDV GYDSSUHQWLVVDJH HW, Gedier Rig\eXpeitsé enlparie GH O
SDUWDJpH (Q PrPH WHPSV OD FUpDWLRQ I&MiZXeEnthdM&DFH FR
G 1 X Q Htide [@dttibuée entre pairs collaborateurs (notamment chercheurs, ingénieurs et

4 Enoncé descriptif ou explicatif, communicable socialement validé (Wittorski 1998)
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techniciens supérieurs). Cette évolution, loin de résoudre le probleme de la Iégitimité des
pratiqgues de gestion des compétences en égard a leur efficcitée complexifer.

Dans le contexte proxémique de la PMEfDXWRQRPLVDWLRQ GHV VDYRLUV
YLHQW UHODWLYLVHU OHV SUHVFULSWLRQV GLUHFWHV G>
TXYHOOH DSSHOOH XQH DF WaniseVémppladd, paRddideanf expert, &LV W D Q
JHVWLRQ GHVY FRQQDLVVDQFHYVY GDQV OTHQWUHSULVH FRQV
VWUXFWXUDWLRQ HW GYLQFLWDWLRQ GHV LQGLYLGXV j (
savoirs. La contrainte de gestion des comm&erest relachée au profit de la gestion des
savoirs constitutifs de connaissances nouvelles dans la communauté. Cependant, les
GLIILFXOWpV GTpYDOXDWLRQ GH OD FRQQDLVVDQFH HQW
FRIQLWLYH HQWUH OBDHFRHPPW QG XW ) HDIHWS HUWW® DYHF TX|
coordonne.6 HORQ OD UgqJOH GH UDWLRQDOLVDWLRQ GH OD WK
OH GLULJHDQW H[SHUW QYDXUD SRXU VROXWLRQ TXEF
OYDFWLYLWpHXHW FRRDDERWDAH IDLW j OTLQQRYDWLRQ HW
FDGUH GYpFKDQJHV FRRSpUDWLIV &HWWH WKpRULH HQWU!
TXL UpJLVVHQW OD 30( &THVW SRXUTXRL QRXV DEi¥ LVWRQ\
PSLVWpPLTXH HW SUDWLTXH FRQVWLWXWLYH GYYXQ HVSDFH
et pour une part partagée. Cette communauté connait la valeur de la connaissance pertinente et
sait reconnaitre les savoirs experts.

La communauté favoriseSDU OD SUR[LPLWp FRJQLWLYH OH GpYHC(
autonome des connaissancesoastruits D XWR XU GXQ UDSSRUW GH SUHVFL
GLULJHDQW HW OD FRPPXQDXWp GDQV OHTXHO OD JHV\
normalisée par UDQGH HQWUHSULVH QYD SDV UpHOOHPHQW VD S

2. Méthode de recherche et présentation de la population étudiée

'DQVY OH FDGUH GH FH SURMHW GYpWXGH GH JHVWLRQ (
méthodologie appelée PAR (Participatory Action Research).e Cetéthodologie est
IRUWHPHQW PRELOLVpH GDQV OH FDGUH GYpWXGH FRQFHUC
GH OD IRUPDWLRQ HW GH OYfpYROXWLRQ GHV PpWLHUV 1R;
lorsque Minkler (2000) anadg la PAR. Il définit elle-ci comme une enquéte systématique,
DXWRXU GTXQ VXMHW GfpWXGH UHSRVDQW VXU XQH FRO(
OfpGXFDWLRQ HW FHX[ GRQW OH EXW HVW OfDFWLRQ RX
Cette méthodologie coordonne pardréation de relations et énactions, les organismes en

charge de la création et du développement des savoirs, et ceux qui utilisent ces savoirs dans le
FDGUH GYDFWLRQ GH GpYHORSSHPHQW LQGXVWULHO RX VF
sur sixfondements représentatifs et non exclusifs

x ID SDUWLFLSDWLRQ GITXQH FRPPXQDXWp D\DQW DFFqV I
x Une épistémologie partagée de la vision du savoir

x Un lien entre savoir et action
X

I TRSSRUWXQLWp GHVY SDUWLFLSDQWYV GHu8Bignwie JHU OL
OILPSOpPHQWDWLRQ OYLQWHUSUpWDWLRQ HW OD GLII

La capacité a construire par les savoirs des participants

X [fpTXLOLEUH HQWUH OHV UpVXOWDWY GH SURFHVVXV
concrets

X



Le choix de cette méthodologie vient de I’analyse de ces fondements constitutifs
(communauté, savoirs, partage...) nous permettant d’établir un lien direct et cohérent avec
notre sujet de recherche, et de notre positionnement au sein du pdéle favorisant notre
participation et implication au sein de la communauté.

Nous présenterons dans ce travail les premiers résultats issus de I’exploitation de 10 entretiens
semi directifs et exploratoires, aupres de responsables de PME adhérents au p6le Optitec. Les
résultats mis en forme en Partie 3 correspondent a une exploitation partielle des verbatim
codes manuellement sur deux dimensions principales, présentes dans la question principale de
I’entretien et les questions de relance.

Ces deux dimensions sont les suivantes :
e Les pratiques de recrutement en milieu innovant

Sur cette dimension les indicateurs codés de facon inductive sont les suivants : Qui recrute,
par quel canal, dans quel objectif explicite, comment est qualifiée la nature des échanges entre
la nouvelle recrue et les collaborateurs.

e [a gestion de la formation en situation d’expertise :
Sur cette dimension les indicateurs codés de fagon inductive sont les suivants :

1) Existence de pratique de formation formelle, nature de cette formation formelle,
existence d’un plan de formation, signification et importance accordée a ce plan en
égard a la stratégie.

2) Pratique de la formation sur le tas ou en interne et role des pairs

3) Réflexion des responsables d’entreprise ou anciens salariés de PME devenus créateurs,
sur leur propre mode d’apprentissage (méta-cognition) individuel et collectif.

Installé en région Provence Alpes Cotes d’Azur et Languedoc Roussillon, ce pdle réalise une
croissance annuelle minimum de pres de 6,5% par an depuis 2005. Il est composé a prés de
85% de PME (sur une population de 115 industriels) tres fortement concentrés sur des
activités de prestations de services d’ingénieries de haute technicité sur des technologies
« optique et photonique » appliquées a I’environnement, la santé et la défense/ sécurité/
aerospatiale.

3. Une gestion proxémique des connaissances expertes par la formation tacite et le
recrutement

Nos résultats mettent en évidence que 1’innovation dans les PME étudiées est fondée sur une
pratique de gestion des connaissances centrée sur I’utilisation soutenue de la formation tacite
et du recrutement par le réseau. Nous argumentons ce resultat sur la base du verbatim
constitué lors des entretiens exploratoires des dix PME adhérentes au péle concernant les
sujets de la formation et du recrutement.

La formation tacite : construction et gestion des connaissances versus création de valeurs

A la question de la gestion et des pratiques de formation et développement des connaissances,
les PME ont répondues de maniere unanime (8 entreprises sur 10) : La formation interne.
L’exploitation de verbatim semblables (cas 1, 2, 3, 4, 5, 8, 9,10), nous permet de comprendre



gue la formation de la PME se fait de maniere iR& IDQLVDWLRQQHOOH HW DX
FRIJQLWLI TXH UHSUpVHQWH OTHQWUHSULVH

« On fait beaucoup d’auto formation, ou de la formation interne comme vous voulez...cas 8,

1RXV SRXYRQV H[SORLWHU DLQVL OTH[SUHV¥LB@m&TXQH IF
régulier qui permet plus de réactivité et répond a nos attentes en mobilisant nos ressources.

cas 8.Dans XQ SUHPLHUV WHPSV QRXV SRXYRQV QRXV LQWHL
matériau. Il est intéressant ici de rappeler que nous avons interviewés uniquement des
GLULJHDQWY GH 30( $LQVL VL Q R Noslhiedt8d hRaF1OtROQAE OTH[S L
buts énoncés dans la définition de la PME de Marde (1990), nous pouvons comprendre

gue le dirigeant mobiles par la proximité cognitivezes propres ressources pour activer une
FUpDWLRQ GH VDYRLUV HW FRQQDLVVD Qféndtdén BesbMs BXJLO O
objectifs de la PME et de favHVY SURSUHV EXWV ,0 JDUGH DLQVL VRQ
de «guide? GH OD FRPPXQDXWp TXYLO HQFDGUH &HWWH QRWLF
solution satisfesante lui permettant de gharla maitrise du développement et de la diffusion

GHV FRQQDLVVDQFHV DX VHLQ GH OYHVSDFH FRJQLWLI FR
FDUDFWqgUH SUHVFULSWLI GH OD IRUPDWLRQ LQWHUQH /9
également comme une a¥tiLWp GH GpYHORSSHPHQW GYXQ DYDQWDJH |
non comme un simple outil de gestion des connaissa@ei® remarque nous amene a nous
LOQWHUURJHU VXU OD FDSDFLWp HW OD SHUWLQHQFH GH Of
PME pour le développement de solution autonome de gestion des connaissances de la
FRPPXQDXWp GYH[SHUWYV

Le plan de formation commsolution consensuellele création des savoirs

/I YREVHUYDWLRQ GTXQ RXWLO WHO TXH OHdShdxQatsHe IRUP DV
paysage de la gestion des connaissances pour les institutions et autres grandes entreprises,
VIDYgUH DLQVL RSSRUWXQ

(W FTHVW j OJLQVWDU GfXQ TXHVWLRQQHPHQW VXU FH
défaillant et insuffisant de ce\6 H G{RXWLOV DIILFKDQW DLQVL XQH I
«besoins» de la PME. A cet instant, nous pouvons observer le double discodmsgéant

de PME qui rappelonde, GLVSRVH GXQ VWDWXW GTH[SHUW $LQVL L
basculerentH OfH[SHUW HW OH GLULJHDQW SRXU HQGRVVHU XQ
GHX[ DVSHFWV DYHUVLIV FRQGXLVDQW j OfpYLWHPHQW GH

"fXQ SRLQW GH YXH DGPLQLVWUDWLI OH GLULJHDQW H[SOI
type de disposifs sont beaucoup trop chronophaget complexes techniquement pour

apporter une solution de formation efficace. Le dirigeant accepte ici le manque de savoir au
sujet de la gestion de la formation mais il la justifie par uteurdeur des procédures

augmentant son incertitudet entrant en conflit avec les notions de proximité fonctionnelle et
organiVDWLRQQHOOH GH 7RUU K ¥eluici et la MistaQdratiodonctionnele@ H G

HW RUJDQLVDWLRQQHO®N k&frEReripidtiqgesQ F GH V

«De toute facon, les autres formations sont trop compliquées administrativement et nous
n’avons pas le temps a consacrer a ces formalités. » cas 4

fie ou 31 ~i6806° 0[]V ES]SH * E % E  vS apfEayge o[]v(}EuU 3]
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'fXQ SRLQW GH YXH FRJQLWLI QRXV HQWURQV GRQF HQ UI
démRQWUH OfLQVXIILVDQFH WHFKQLTXH GX SODQ GH IRUPDW
GH O THQ&DU B Gnlplaw He formation mais on apprend plus au quotidien que lorsque

OfRQ SDUW HQ IRUPDWLRQ HW TXTRQ VXOYWRON OXYRIQ GHHV
DYRLU &THVW FRPSOpPHQWDLUH PDLV OH Ja88WLGLHQ UHV'

,O IDLW DLQVL DSSDUDVWUH OfRXWLO FRPPH XQH VROXWL
WUDQVYHUVHY PDLV UpYpODQW de %it® Solutdin dopbDitivéd/daRsQa HW O
construction et la gestion des savoirs experts pour la PME fortement innovante liés a une
distanciation cognitive trop importante.

« On utilise aussi le plan de formation mais que pour des compétences trans\prsts
de proet ODQJXHV HW DXWUHV SRXU OH UHVWH oD QB VHUW |
cas3

Derriére ces termes nous pouvons comprendre que ces entreprises utilisent tres peu des
dispositifs de gestion des connaissances formalisées au prpféatdpies informelles.

SUR[LPLWp FRIJIQLWLYH HW PpWDFRJQLWLRQ DX F°XU GH OD

Les PMEdéveloppent leurs savoirs difficiles a cerner, a codifier et a évaluer au travers de
GIRSSRUWXQLWpV G Hcéndyrbnfiet IR€3 AW IQYW.OVJH GH OTHQWU I
gualifient de «ormation interne>: « On assure la formation en interne par la veille, les

projets breftot FH TXL FRQVWLWXH OfHQYLURQQHPHQW GH QRWU|

«3RXU QRXV OD IRUPDWLRQ faif deMavveileReX \petahahenchl RV R Q
GLVEXWRQV WRXV HQVHPEOH HW FRPPH QRXV QYDIYRQV TX
le monde se forme au quotidiertas3

Nous pouvons expliquer ce type de pratiques par des procdssusximité cognitive &
OYDFWLRQ GH PpWDFRJQLWLRQ UpDOLVpH VXU OfDFWLYI
FRPPXQDXWp GYH[SHUWYV IDYRULVDQW OfH[SHUW j DFFURV\
et opportunitésTXL VIRITUHQIIWRWWHXIPpWLHU Fté¢dvVs rddvelléd) H H[S'
technologies et donc étre compétent et a jour en permanarael

««FRPPH QRXV QfDYRQV fleXrhibn@dk¥ fairh8 allgMdtidieeRaxix contacts
GHV XQV HW sxZ8sYODXWUHYV «

$LQVL OD UplIOH[LRQ P pWsir doiRac@vlidViserndn Gedle@&rit § Eatiddaliser
OfREMHW GH VRQ WUuDYDLO PDLV pJDOHPHQW j FDSLWDO
connaissances « De toute facon quand on fait de la veille ou des activités de Haute
technologie ca met nogonnaissances a jour pour garder un avantageas8

De plus O 1D Q 0e® S$8dirs procéduraux et autorégulateunss permet de comprendre
TXLO HVW GH OD QDWXUH GH OYH[SHUW GH FKHUFKHU | F|
un contexte de pximité cognitive importante et de communauté, ce comportement semble se
renforcer.

Le role du recrutement par le réseau dans la construction des savoirs experts

Les méthodes de recrutement observées (recrutement par le réseau) au sein de la PME
visaienta intégrer des connaissances validées et acquises au préalable par le savoir expert du
dirigeant et donc a créer un espace cognitif commun. En, 200&s démontrée lien entre
la proximité organisationnelle et la gestion du personnel. Il explique quesiplus la
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proximité organisationelle de la PME est importante, plus eléendance a privilégier les
OLHQV GH SUR[LPLWp GDQV VD JHVWLRQ GX SHUVRQQ
« satisfaisante et «sécurisante dans des délais letup efficacegnotion de «¢proxemicing

behaviour» faisant référence aw satisfacing behavious de Simon Herber): « &THV W
LQWpPpUHVVDQW FDU QRXV VRPPHV SOXV GTXQH GL]DLQH HW
XQV OHV DXWUHYV EtQté e Qds\WdsRiige G Hoie. @1 faisait appel aux
FRQQDLVVDQFHYV GTXQ WHO SXtdasOYDXWUH HW oD D IRQFWL

« « QRXV SDahvteu)par bos connaissancear ils sont performants tout de suite et
comblent rapidement nos besoins.«Au moins on maitrise la valeuinitiale de nos
collaborateurs» cas 2

« 2Q SDVVH H[FOXVLYHPHQW SDU OH UpVHDX«»EfsBVW VE€U H\

Ces expressions font référenaex notions de buts de Marchay (1990 développées i

dessus. Dans ce cas, le dirigeant guide le recrutement établit des regles normatives et
évaluatives représentatives de sa conception de prfermance»> et «exigences de
OfTHQWUHSULVHY TXYLO FRQVWUXLW GH PDQLqUHepgddRFHQW!
VHFWHX W HH IO Q W

Ces propos mettent en évidence, le double positionnement du dirigeant en qualité de dirigeant
JHVWLRQQDLUH HW GYfH[SHUW GH OfHQWUHSULVH- FRPPH
GLULJHDQW H[SHUW WUDQVIRUPH OUWPPSWHWVRRQGHH[ S B URRL
création de référentiels communs recombinés ebappgopriés par les collectifs de
FROODERUDWHXUV FKRLVLV j FHW HIIHW &fHVW SUpFLVp
expertise cognitive auprés des collaborateurs téters qui va favoriser le dynamisme de la
SULVH GH GpFLVLRQ GDQV OD JHVWLRQ GHV FRQQDLVVDQF
expertise maintenant distribuée, le dirigeant gestionnaire réduit son incertitude et favorise
OTLQW pJU DwwdsRI® g&stidn Slésxdkinaissances en adéquation avec ses objectifs (au
sens des buts de Marchesnay (1990).

Nous pouvons également analyser webatimselon une dimension cognitivéy Boschma

H[SOLTXH TXH SRXU TXYLO \ ef Il WutrahptDdtUdRppésentde FR Q QL
GIXQH EDVH FRIJQLWLYH FRPPXQH SHUPHWWDQW DX[ DFWF
et absorber une information partagée, que nous retrouvons dans les communautés expertes
constituant la PME, et une information baséela notion de savoirs a la fois dissemblables et
complémentaires aux savoirs acquis.

Par ce mode de recrutement, la PME constitue une base commune de consgas@yses

TXL VH FRQVWUXLW LQLWLDOHPHQW D XWeRyelpaGeXpMbl¥ RLU Uy
FRPPXQDXWp GIfH[SHUW /YfRUJDQLVDWLRQ VH UHSUpVHQWI
GDQV OHTXHO YRQW SRXYRLU VH @nisskHge RaSBises p@ HeY S URF
inttUDFWLRQV YLVXHOOHV SDU CGfRige/HH @ W HRQH\D XQGWY Y&
actaurs qui le composent permettda développement de pratiqueoxémiques de gestion

des connaissanceslésque la formation tacite.

Une structure organisationnelle favorable au développement de pratiques proxémside
gestion des connaissances

La structure organisationnelle compacte de la PME représente un espace délimité et restreint
GH SDUWDJH GHV FRQQDLVVDQFH \, pdb M Riubtierodds disteficeS SUH Q

6 &EXOWXUHOOHPHQW HW VRFLDOHPHQW GH QRPEUHX[ FULWqQUHY IDYRULVHQW O
les normes et valirs partagées et une communication aisée car ces connaissances se communiquent difficilement
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géographiques favorisant la transiW LRQ GILQIRUPDWLRQ OfYDFTXLVLW
(Camagni 1991) et le développement de la proximité cogntiveXDQG OTXQ GTHQWUH
VXU XQ SURMHW LO IDLW XQ SRLQW WHFKQLTXH DX[ DXWUF
SR XU T X TeRds $eydraf discuter et se solliciter casl

Mais dans le cadre de la PME, il est important de ne pas relever exclusivement la notion de
proximité géographique des expertsIci on échangeEHD XFR XS F flathy/ W ebpalee. O H
comme celula. » ces4

&ITHVW SRXUTXRL ,0 HVW LQWpUHYV V:[xRdve @rodkinutél @itgdeH U O TH |
OTRQ VH IRUPH VDQV DUUrW DX»ERQWDFW GHV XQV HW GHYV

A ce niveau lanous pouvons nous interroger sur la notion de perception de la prodariaé

SDUW GH OfH[SHUW 'H TXRAOh@gend R [hdidnWde @BdRiwie H
cognitve” $ FHWWH TXHVWLRQ QRXV SRXYRQV pPHWWUH OfK\¢
considération mais de maniére inconsciente cette notion de proxmgitéive au regard de

la décomposition organisationnelle de la PME. Si nous nous référons aux observations
réalisées dans le cadre de nos entretiens, alors nous pouvons mettre en évidence que les
dirigeants réalisent un découpage de leurs structuremetidn des spécialités de chacum

regroupant ainsi kes ingénieurs qui font du développement dans ce coin, et ceux qui sont plus
SURGXFWLR Q»Gd) @ drige&nD ptatidddns une considération inconsciente la notion

de proximité cognitive par la restituer dans un découpage organisationnelle et fonctionnelle

GH OfHQWUHSULVH /YLQGLYLGX HVW GRQF UHSRVLWLRQQr
GTIXQ FROOHFWLI HW GIXQH RUJDQLVDWLRQ DX[ FDUDFWp!
permettant ainsi de poursuivre un apprentissage tacite en situation de travail. Torres (2006)
GplLQLW FH PRGH GH FRRUGLQDWLRQ SDU OD QRWLRQ GTC
HQFRXUDJH OD FRQILDQFH HW FH WUDQwsidineVWaing el QIR U P I
FROOHFWLI GH VHV FRQQDLVVDQFHY HW UHORLW GH OfLQI
GHV SURFHVVXV GIDSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO SRXU Jrg
savoir.

« En général on am expert par domae dans la baé qui est référent et se forme sur son
VXMHW SXLV GLIIXVH O%&34RUPDWLRQ DX[ DXWUHYV

&HWWH VLWXDWLRQ GYDMXVW H Riel @VWonRaisdaXdd Goull \whteBdH FR R
fortement la prise en considération de la notion de proxinoighitive dans le cadre de la
JHVWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHYVY /D IRUPDWLRQ WDFLWH VF
proxémique de gestion des connaissances au sein des PME car les caractéristiques spatio
temporelles, organisationnelles et cognitives dée-@@ correspondent aux attentes et aux
UqgJOHV GH SUR[LPLWp UHTXLVH GDQV OH FDGUH GX GpYHOI
la PME.

Cette pratique apparait également comme complémentaire des dispositifs de formation
formalisés mais reste cepentlatres spécifiques au regard de sa conception et son
opérationnalisation par la communauté de phkite renforce la notion de gestiotes
connaissances

Conclusion

Nous avons observé au cours de cet article que la notion de proxémique était cengiale au s
GH OD 30( HW DX F°XU GH FHV SUDWLTXHV GH JHdM¥/LRQ GH
pPHWWRQV DLQVL OfK\SRWKgVH TXH OHV SUDWLTXHV GH
proximité cognitive. Ces concepts ne sont pas sans rappeler de nashaéfisitions de la
PME qui démontnet le rdle desspécificités organisationnellate ces espaces de relations
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(Gilly et Torre 2000) constitués des compétences et aptitudes fondées sur des connaissances
tacites (Nelson et Winter 1982). Nous pouvons mératrenen évidence un continuum dans

la gestion proxémique des connaissances au sein de la PME en démontrant que la formation
WDFLWH VH GpYHORSSDLW VXU OD EDVH GYXQ HVSDFH FR
communaute construite par des pratiquespécifiques de recrutement. De cette maniere les

30( RQW VX IDLUH pYROXHU OHV SUDWLTXHYV GH JHVWLRQ (
outils. Elles ontde fait développé une forme de gestion des connaissances de proximité.
Néanmoinsce type de @tiques semble afficher quelques limites.

IXQGYDOO VRXWLHQW TXH OHV HQWUH SrigileuteV DSSU
pratique? SDU OH ELDLVY GH OfLQWHUDFWLRQ DYHF OHV DXWUH

Si nous reprenons la classification@dRUUHYV HW HQ SDUWDQW GX SRVWXOZLC
éloigné DX SOXV OYLQFHUWLWXGH DXWRXU GH FHW DFWHXU D
vision biaisée des pratiques disponibles sur le marché car elles se rapprocheront davantage des
pratiges de leur environnement proche. Elles risquerti @ie reproduire par mimétisndes
SUDWLTXHV GpMj XWLOLVpHY HPSrFKDQW DLQVL OTDSSDUL\
TXDOLILH FH SKpQRPgQH GYHIIHW GYfHQIHUPéiPld QNI HW XQ
VILPSRVHU DX ed @émieéHiSupby ley/PMEbumises a des fortes contraintes de
OHXUV HQYLURQQHPHQWYV 6L QRXV SUHQRQV OTH[HPSOH G
HIFHVVLYH HOOH SHXW DFFURypaites 0¢eD sofvelileQmais\avsBiJH H C
GpIDYRULVHU OYDFTXLVLWLRQ GH VD Yl Rerat\intétegsanxdarsK D U J H
OYDSSURIRQGLVVHPHQW GH OD QRWLRQ GH JHVWLRQ GHV
en fonction des degrés deogimité et de distanciation, et de mettre en évidence des pratiques

de gestion de la proximité en faveur de la construction des savoirs et la gestion des
connaissances(QILQ OD SRSXODWLRQ pWXGLpH HVW WUqgV KRPR.
OHV 30XQG${OH GH FRPSpWLWLYLWp LO VHUDLW GRQF S&F
GIDXWUHV SRSXODWLRQ GH 30( GIDXWUHV S{OHV ILOLqUH
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