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CRISE, APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL, CONNAISSANCES

▪ Moment de rupture pour la société et les organisations

▪ Pratiques repensées 

▪ Réflexion et travail collectifs, collaboratifs

▪ Innovations, apprentissages

▪ La mémoire est une faculté qui oublie

▪ Que retenir de ces apprentissages ? 

▪ Quelles connaissances capter et partager ? 

▪ Gérer les connaissances pour mieux les capitaliser
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CAPITALISER LES APPRENTISSAGES GRÂCE AUX CONNAISSANCES

Connaissances

▪ Information qui a le plus de 
valeur

▪ Forme d’information la plus 
difficile à gérer

D’où vient cette valeur ? … quand 
quelqu’un 

▪ Donne à l’information un contexte, une 
signification, une interprétation 
spécifique

▪ Fait la synthèse de multiples sources 
d’information à travers le temps

▪ Réfléchit sur les connaissances, leur ajoute 
sa propre sagesse (wisdom) basée sur son 
savoir expérientiel

3
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CAPITALISER LES APPRENTISSAGES GRÂCE AUX CONNAISSANCES

Connaissances implicites

▪ Savoirs, savoir-faire, expérience, 
expertise

▪ DÉFI  les capter, les consigner, les 
faire connaître, les utiliser et les 
réutiliser

Connaissances explicites

▪ Connaissances consignées sur des 
supports : textes, bases de données, 
enregistrements audio ou audio-
vidéo, etc. 

▪ DÉFI  les rendre accessibles, les 
faire connaître, les utiliser et les 
réutiliser
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DANS UNE ORGANISATION 

Connaissances explicites  ± 30%

Connaissances implicites  ± 70%

Les vœux pieux  les technologies comme panacée



CONNAISSANCES ORGANISATIONNELLES

Où se trouvent les connaissances
dans les organisations ? 

▪ Esprit des individus

▪ Mémoire organisationnelle

▪ Systèmes, méthodes et routines de 
travail développés pour réaliser les 
activités

Connaissances sont aussi
intrinsèquement sociales

▪ Interaction des individus dans la co-
construction des pratiques de travail
(corps d’emploi; unité
administrative…)

▪ Connaissances partagées qui en 
résultent

5(Choo, 2002; Dudezert, 2013; Dalkir, 2017)



PROCESSUS DE GESTION DES CONNAISSANCES : PRINCIPALES ÉTAPES

6(Jacob et Pariat, 2000; Ferchaud, 2001; Dalkir, 2017; Milton et Lambe, 2020)

1. Captation et 
codification

2. Partage

3. Appropriation et 
(ré)utilisation

Processus visant 

▪ à « additionner les savoir-
faire individuels (…) et à les 
capitaliser en une somme de 
compétences collectives 
partagées » (Ferchaud, 2001, p. 43) 

▪ Afin « d’améliorer le 
rendement de l’organisation » 
(Jacob et Pariat, 2000, p. 23)



GÉRER LE CYCLE DES CONNAISSANCES

ACTIVITÉS

▪ Documenter, évaluer, contextualiser les 
connaissances

▪ Rendre explicites les savoirs, savoir-faire et 
savoir-être pour les intégrer à la mémoire
organisationnelle formelle 

▪ Préserver et rendre accessibles ces
connaissances

▪ Partager le plus grand nombre de ces
connaissances auprès du plus grand nombre
d’employés dans l’organisation

▪ S’approprier les connaissances pour mieux les 
utiliser et réutiliser

▪ Mettre à jour les connaissances
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(Jacob et Pariat, 2000; Rivard et Roy, 2005; Dalkir, 2017; Milton et Lambe, 2020)
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ENJEUX DU TRANSFERT DES CONNAISSANCES

Parmi les risques à l’absence du transfert des connaissances 

▪ Bonnes pratiques qui ne se transmettent pas

▪ Duplication d’efforts

▪ Répétition d’erreurs

▪ Dépendance sur certaines personnes clés

▪ Pertes de connaissances et compétences individuelles et collectives

▪ Connaissances implicites oubliées

▪ Facteur humain
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(Jacob et Harvey, 2005; Jacob, 2009; Ermine, 2010; Dalkir, 2017; Milton et Lambe, 2020) 



CRITICITÉ DES CONNAISSANCES 

▪ Connaissances ou compétences nécessaires à la réalisation de la 
mission et à l’atteinte des objectifs organisationnels

▪ Critères d’évaluation de la criticité des domaines de connaissances :

▪ Rareté sur le marché du travail (interne ou externe à l’organisation)

▪ Utilité pour l’organisation

▪ Difficulté à capter la connaissance

▪ Difficulté d’usage de la connaissance, en lien avec la nature de celle-ci

9(Ermine et al., 2006; Jacob, 2009; Ermine, 2010; Ihrig et MacMillan, 2015) 



CRITICITÉ DES DOMAINES DE CONNAISSANCES – EXEMPLE DE GRILLE D’ANALYSE DÉTAILLÉE 

AXE THÉMATIQUES CRITÈRES

Rareté 1. Nombre et disponibilité des 

détenteurs

2. Externalisation

3. Leadership

4. Originalité

5. Confidentialité

Utilité pour 

l’organisation

6. Adéquation avec les missions

7. Création de valeur pour les parties

8. Émergence

9. Adaptabilité

10. Utilisation

Difficulté à capter la 

connaissance

11. Difficulté d’identification des 

sources

12. Mobilisation de réseaux

13. Caractère tacite de la 

connaissance

14. Importance des sources de 

connaissances tangibles

15. Rapidité d’obsolescence

Difficulté d’usage 

de la connaissance

16. Profondeur

17. Complexité

18. Difficulté d’appropriation

19. Historique de la connaissance

20. Dépendance de l’environnement

(Ermine, 2010) 



PRATIQUES ET OUTILS POSSIBLES – QUELQUES EXEMPLES 

▪ Cartographie des connaissances 
critiques

▪ Référentiels des meilleures pratiques

▪ Base de données des leçons 
apprises

▪ Récits organisationnels (storytelling) 

▪ Forums d’échange d’expérience

▪ Communauté de pratique (par ex., 
par type de postes)

▪ Répertoire d’expertises / annuaire 
d’experts 

▪ Contenus de formation (par ex., 
didacticiels pour de l’autoformation) 

▪ Programme de mentorat
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FACTEURS CRITIQUES DE SUCCÈS DE LA GESTION DES CONNAISSANCES

▪ Leadership

▪ Culture organisationnelle, culture informationnelle

▪ Structure organisationnelle, définition des rôles et responsabilités

▪ Structure de soutien

▪ Planification stratégique

▪ Mesure de la performance

12(Ermine et al., 2006; Jacob, 2009; Ermine, 2010; Ihrig et MacMillan, 2015; Milton et Lambe, 2020) 



GÉRER LES CONNAISSANCES POUR MIEUX LES CAPITALISER

La gestion des connaissances comme enjeu stratégique

 Potentiel stratégique des connaissances

 Leur gestion : déterminante dans le processus de croissance

 Meilleure capacité d’adaptation aux changements à venir

 Meilleure rationalisation de l’utilisation des ressources, la performance

 Impact sur l’innovation, l’avancée de la science, les pratiques

 Gestion des connaissances comme « moteur de l’innovation » (Jacob et Pariat, 2000, p. 9)

13(Ermine, 2003; Rivard et Roy, 2005; Ermine, 2010; Dudezert, 2013, Dalkir, 2017; Tovstiga et Tovstiga, 2020; APQC & SINEQUA, 2021)
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