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Résumé

Ce papier présente une recherche en cours sur
I’exploitation des techniques de gestion et
d’ingénierie des connaissances en vue de
I’élaboration d’une démarche stratégique pour le
transfert des savoir-faire métiers. Ce transfert se
base sur la conception des dispositifs de partage et
d’apprentissage a partir des connaissances bien
identifiées, dans le domaine des métiers pétroliers.
Ces travaux ont lieu sous forme d’une étude pilote
menée aupres de la division PED (Petroleum En-
gineering & Development) de I’activité amont du
groupe pétrolier Sonatrach. Une cartographie de
ces savoir-faire a été réalisée en utilisant une mé-
thode de cartographie orientée par la stratégie. Les
grandes étapes de la démarche suivie sont la dé-
clinaison de la stratégie en compétences requises,
la déclinaison des processus en savoir-faire mé-
tiers et I’analyse croisée compétences straté-
giques/savoir-faire métiers critiques. L’accent est
mis sur les aspects stratégie et criticité des do-
maines de connaissances sur lesquels des efforts
doivent étre fournis en terme de capitalisation, de
partage, d’apprentissage et de transfert.

Mots clés : Gestion des connaissances, Cartogra-
phie des connaissances, Cartographie de la straté-
gie, Ingénierie des connaissances, Apprentissage,
Serveurs des connaissances, Environnement In-
formatique pour I’Apprentissage Humain, type e-
learning.

1 Introduction

Dans le contexte actuel (mondialisation, concurrence ar-
due, économie basée sur le savoir, grande mobilité interna-
tionale, etc.), la gestion des connaissances s’est affirmée
dans les entreprises comme un enjeux majeur. Les dom-
mages potentiels occasionnés par la perte d'une compé-
tence clé et les volumes importants de départs, programmeés

ou pas, du personnel le plus expérimenté alertent, d’une
maniere de plus en plus forte, sur la nécessité d’adopter
une stratégie de gestion des connaissances. Dans cet ar-
ticle, nous visons a définir les éléments d’une stratégie de
transfert des savoir-faire métiers pour le groupe pétrolier
Sonatrach®. Ces travaux de recherche, sous forme
d’application en entreprise, sont financés par Sonatrach.

Sonatrach est la compagnie algérienne de recherche,
d’exploitation, de transport par canalisation, de transforma-
tion et de commercialisation des hydrocarbures et de leurs
dérivés. Elle intervient également dans d’autres secteurs
tels que la génération électrique, les énergies nouvelles et
renouvelables et le dessalement d’eau de mer. Ses activités
constituent environ 30% du PNB de I'Algérie. Elle emploie
plus de 120.000 personnes pour I’ensemble du Groupe.

Les principes d’organisation et les logiques de fonction-
nement adoptés organisent le Groupe Sonatrach autour de
ses métiers, avec un renforcement des capacités de la Di-
rection Générale en termes d’élaboration des stratégies et
des politiques, une décentralisation effective et une simpli-
fication du fonctionnement. Les activités opérationnelles
exercent les métiers du Groupe et développent son poten-
tiel d’affaires tant en Algérie qu’a I’international. Il s’agit
des activités amont, aval, transport par canalisations et
commercialisation.

La Direction Générale de Sonatrach a inscrit le projet de
gestion des connaissances comme un projet stratégique. Ce
projet se nourrit donc d’une vision globale érigée au niveau
de I’entreprise (et poussée par la Direction Générale) et
d’actions locales, concrétes et visant a produire des béné-
fices visibles a court terme. Il s’agit, dans un premier
temps, de préserver le patrimoine stratégique de connais-
sances, développé au fil des années, mais demeuré tacite
chez ses acteurs.

Les travaux de cartographie engagés, lors de la premiere
phase du projet, peuvent constituer la pierre angulaire pour
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un futur observatoire des métiers du groupe Sonatrach. De
méme, la gestion des connaissances s’affiche comme un
outil puissant et incontournable pour la future Sonatrach
Corporate University.

Nos travaux visent d’abord a démontrer la faisabilité
d’une démarche de capitalisation et de transfert de savoir-
faire métiers pétroliers et a décrire ses conditions de réus-
site dans de tels contextes. La réutilisation de la stratégie et
des dispositifs et leur déploiement sur I’ensemble des
structures constituent une des attentes de I’entreprise.

Scientifiqguement, nous visons a valider une approche
formelle de transfert de savoir-faire orientée par la stratégie
et appuyée par des techniques de gestion et d’ingénierie
des connaissances. Le premier résultat est un plan d’action
concret qui fait appel a des concepts innovants de gestion
de connaissances : cartes stratégiques, cartographie mé-
tiers, analyse de criticité, ingénierie des connaissances,
management des communautés, travail collaboratif, etc.

Le fondement scientifique de ce travail se base, essen-
tiellement, sur quelques concepts : les cartes stratégiques
[15], la cartographie et la criticité telles que développées
par le club de gestion des connaissances?, la méthode
d’analyse de criticité et de I’alignement stratégique des
connaissances [9], la modélisation des connaissances telle
gue présentée par la méthode MASK [7] et [8], ainsi que
d’autres techniques d’ingénierie des connaissances
(Graqc?®), les communautés d’apprentissage et les commu-
nautés de pratiques [26], la modélisation des éléments et
des structures des différentes unités d’apprentissage,
moyennant la spécification IMS-LD [13] et I’ingénierie des
Environnements Informatiques pour I’Apprentissage Hu-
main (EIAH) [25], type e-learning. La synergie dégagée
par les interconnexions de ces concepts, lors des différentes
phases de notre démarche, constitue le cadre formel et
innovant du travail réalise.

Notre étude exploratoire s’intéresse aux activités opéra-
tionnelles de Sonatrach, notamment I’activité Amont (re-
cherche, exploitation et production des hydrocarbures). Il
s’avere peu pratique de mener I’étude sur I’ensemble de
cette activité, vu sa taille et sa complexité. Nous avons opté
pour la délimitation du patrimoine des connaissances
cibles, en choisissant une structure qui constitue un point
nodal et incontournable dans I’activité amont, qui englobe
des savoir-faire métiers stratégiques et critiques. Ainsi, La
division PED (Petroleum Engineering & Development) a
été choisie pour réaliser notre étude.

Notre travail de recherche, au sein du PED, consiste a
expérimenter notre démarche fondée sur les concepts cités
ci-dessus, orientée par la stratégie Sonatrach et dont la
finalité est d’assurer le partage et le transfert des savoir-
faire métiers les plus critiques. Nous avons réussi, lors de

2 http://www.club-gc.asso.fr
® Groupe de Recherche en Acquisition des Connais-
sances en France, http://www.irit.fr/=GRACQ/

la premiére phase, a présenter notre projet, a sensibiliser les
acteurs a différents niveaux de I’intérét de ces travaux et a
s’assurer de leur engagement.

La phase, actuellement en cours, consiste a concevoir,
puis implémenter des dispositifs (sous forme de serveurs
de connaissances et environnements informatiques pour
I’apprentissage humain, type e-learning) en capitalisant des
connaissances avec une méthode d’Ingénierie des connais-
sances et en effectuant, par la suite, une scénarisation pé-
dagogique a partir des modéles de connaissances. Les
communautés d’apprentissage lancées autour des disposi-
tifs d’apprentissage qui seront développés pour assurer le
partage évolueront, par affinités sociales, vers des commu-
nautés de pratiques [26].

2 Démarche

Le principe général de notre démarche est celui
d’identifier les meilleurs savoir-faire métiers, de les forma-
liser en modeéles et en assurer le transfert. Cela passe par la
conception des référentiels métiers sous forme de cartogra-
phies, I’alignement stratégique des connaissances repérées
puis le choix, la conception et la mise en ceuvre des modes
les plus adaptés pour la diffusion, le partage et
I’appropriation de ces connaissances.

La finalitt est de favoriser les processus
d’apprentissage collectif, dont le contenu est un ensemble
de savoir-faire métiers capitalisés retenu comme crucial par
I’analyse. La figure (FiG. 1) résume les grandes étapes de
notre démarche qui, en plus de sa dimension stratégique,
met les détenteurs des savoir-faire métiers au cceur de toute
réflexion/action.
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F1G. 1 — Les grandes étapes de notre démarche

L’outil de base utilisé dans la premiére phase du projet
décrit ici est un outil de représentation et de modélisation :



la cartographie. Basé sur les concepts du « Mind Map-
ping », il est utilisé a diverses reprises : représentation de la
stratégie, représentation des compétences stratégiques,
représentation des savoir-faire critiques, etc. Nous enten-
dons par cartographie une représentation permettant une
navigation cognitive grace a une visualisation hiérarchisée
du patrimoine de connaissances sujet de notre étude.

Nos travaux de terrain réalisés, jusqu’au la, ont pris
quatre formes : des séances de travail collectif regroupant
les personnes concernées par une problématique a débattre,
des entretiens individuels auprés d’une vingtaine de per-
sonnes impliquées dans les différents processus (les acteurs
de la connaissance / experts métiers), des entretiens avec
les managers pour explicitation des éléments de stratégie et
enfin des travaux sur des documents de référence. 80% des
acteurs de la connaissance interviewés ont une moyenne de
20 ans d’expérience dans leurs domaines de compétences
avec des profils métiers hautement qualifiés. Les entretiens
et séances de travail collectif ont eu lieu au PED et a la
Direction Générale Sonatrach.

Lors des entretiens nous avons utilisé quelques outils (tel
que les grilles d’évaluation de criticité du club de gestion
des connaissances, fiches de profils, des enregistrements,
etc.) et techniques d’interview. La connaissance préalable
du terrain et I’appartenance a I’entreprise ont beaucoup
facilité les contacts et, notamment, les interviews. Lors des
séances de travail collectif nous avons exploité des tech-
niques de facilitation (type brainstorming) pour faire con-
verger les idées du groupe, moyennant des projections
(vidéo projecteur) pour une meilleure mise en commun.
Tous les résultats ont été validés, aprés formulation, auprés
des acteurs concernés.

3 Analyse stratégique

3.1 Cartographie de la Stratégie

L’orientation stratégique d’une firme est cruciale a sa
performance [2]. En effet, quel que soit le type de straté-
gies pour lesquelles elle va opter, qu’il s’agit de stratégies
génériques ou de stratégies de développement, I’entreprise
peut obtenir un avantage concurrentiel qui peut se traduire
par une croissance des ventes, des profits ou des rende-
ments [14]. La cartographie de la stratégie de I’entreprise a
été réalisée dans un objectif d’alignement stratégique. Cet
alignement vise a faire coincider la stratégie de gestion des
connaissances a adopter avec celle de I'entreprise, spécifi-
guement en terme de métiers.

Aprés quelques séances de travail, d’entretiens et de tra-
vail sur des documents de référence, nous avons dégagé un
ensemble d’éléments de contexte constituant des para-
meétres pour la stratégie Sonatrach. Le contexte actuel en-
trafne une situation de plus en plus compétitive mais offre
plusieurs opportunités : possibilité d’exploiter la conver-
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gence gaz—électricité, possibilité d’exportation du gaz vers
des marchés ou le niveau des prix est plus élevé et/ou vers
des marchés ou il y a épuisement de réserves, etc.. Ceci
constitue donc, a la fois, des éléments de stratégie pour le
groupe Sonatrach (visant I’amélioration de la stratégie
d’exploration et renforcement de sa base de réserves) et des
atouts (positionnement compétitif, flexibilitt GN/GNL
exploitable, potentiel d’augmentation rapide de la produc-
tion, etc.).

S’appuyant sur ces éléments de contexte et sur d’autres
documents de référence, nous avons réalisé, puis de validé
aupres de la Direction Générale, la cartographie de la stra-
tégie Sonatrach, orientée business. La figure (FIG. 2) ré-
sume le résultat de ce travail. Cette cartographie répond
aux spécificités des « strategy maps » décrites dans [15] et
utilise les principes des cartes cognitives [16].
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F1G. 2 — La stratégie Sonatrach

A I’issue de cette premiere étape, nous avons obtenu une
consolidation des objectifs du groupe Sonatrach. Ceci peut
étre résumé comme suit :

1. Développement du niveau des réserves (décou-
vertes et réévaluations),

2. Obijectifs de production de 1,5 MMbbl/j en 2010,

3. Obijectif d’exportation de 85 bcm/an de gaz naturel
vers 2010,

4. Valorisation du GPL et du Condensat ,

5. Exploitation optimale des actifs de raffinage, dis-
tribution et pétrochimie,

6. Privilégier le partenariat pour réduire les risques,

7. Développement a I’international sur tous les seg-
ments de la chaine.



Benmahamed & Ermine

3.2 Impact de la stratégie Sonatrach sur
la division PED

La structure PED (Petroleum Engineering & Develop-
ment) est une division qui fait partie de I’activité amont de
I’entreprise Sonatrach. Impliquée dans la quasi-totalité de
la chaine de valeur E&P (Engineering Production), le PED
est la division de I’amont qui utilise la plus grande variété
de données pétrotechniques. Un des roles majeurs du PED
est de collecter et de stocker les données pertinentes géné-
rées par les autres divisions. Cette position met le PED au
ceeur des interactions des différentes structures de I’activité
amont. De ce fait, le PED est appelé a répondre a des mis-
sions telles que:

o réalisations d’études d’engineering de base et défi-
nition des options de développement de chaque
champ,

¢ planification et suivi des opérations (forage et wor-
kover) et de la production,

e veille technologique et implantation de nouvelles
technologies (short radius, forages horizontaux,
etc.),

e conception et définition des plans de développe-
ment et d’exploitation des gisements (opérés par
Sonatrach et en Association),

o réalisation d’études technico-économiques dans le
cadre de la politique de la valorisation des gise-
ments existants ou découverts,

e évaluation des réserves de I’ensemble des gise-
ments a travers le territoire Algérien, établissement
des prévisions de production et d’injection sur la
base de I’état des réserves, du niveau de dévelop-
pement des gisements et des capacités des installa-
tions

e évaluation des opportunités d’acquisition et de dé-
veloppement d’assets, en effort propre et/ou en
partenariat des projets en Algérie et en internatio-
nal.

Ainsi, le PED est une structure nodale et incontournable
pour I’activité amont de Sonatrach. Il constitue un impor-
tant réservoir de savoir-faire stratégiques. Ceci justifie le
choix de cette unité pour le projet test de la recherche.

La cartographie de la stratégie Sonatrach (FIG. 2) a été
déclinée sur le cas particulier du PED. Utilisant ce résultat,
nous avons cherché a faire ressortir les compétences qui,
selon les managers du PED, répondent au mieux a cette
vision. Pour cela, nous avons animé plusieurs séances de
travail et interviews pour réaliser la cartographie des com-
pétences stratégiques pour le PED. La figure (FIG. 3) re-
présente ce résultat.
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FiG. 3 — Compétences stratégiques pour le PED

Cet ensemble de compétences est rattaché a la stratégie
du domaine et identifie les « core competences » au sens de
[20]. L analyse stratégique a mis en visibilité les compé-
tences stratégiques et nécessaires a la réalisation des objec-
tifs.

Un des facteurs de succés essentiels d’une démarche de
gestion des connaissances est la participation active des
acteurs de la connaissance, qui demeurent les ressources
fondamentales de tout dispositif opérationnel de gestion
des connaissances [22]. La vision stratégique n’est donc
pas suffisante pour assurer le succes de la démarche. Il est
impératif de croiser cette vision stratégique avec celle des
acteurs du terrain. C’est justement I’objectif de I’étape
suivante, celle de I’analyse métier. Cette analyse a pour but
de mettre en visibilité des savoir-faire qui sont critiques,
selon la vision des acteurs métiers.

4 Analyse métier

4.1 Cartographie métier et analyse de
criticité

Construire une cartographie et réaliser une analyse de
criticité nécessite la mise en place d’un processus métho-
dique [3] et [4]. La démarche de cartographie des savoir-
faire métier suivie est celle définie dans [9].

La criticité d’un domaine se définit comme une évalua-
tion des risques/opportunités que présente le domaine pour
I’entreprise [3]. Nous avons opté pour grille de criticité
élaborée par le Club de Gestion des Connaissances®. La
figure (F1G.4) présente I’ensemble de ces critéres.

4 http://www.club-gc.asso.fr




Détanteurs
ﬁ Leadershié
Raraté Specificite
Confidentialite
Extemalisation
Valeur o
Missions
ﬁ Création de valewrs
Ltilité Emergence
t Ada?tahilité
Utilisation
Critéres de criticité Identification des sources
Reseaux
Capiure Connalssances tacites
Volume des sources
Evolution rapide
Difficulté d'exploltation )
Profondeur connaissance
Complexite
Usage Appropriation
Historique
Envirannemant

FiG. 4 - Critéres de criticité évalués

Aprés avoir réalisé la carte des domaines de connais-
sances, nous avons procédé a I’évaluation de ces critéres
pour chaque savoir-faire métier.

4.2 Résultats

Nos interlocuteurs, lors de cette phase, étaient les experts
métiers (acteurs de la connaissance) du PED. Le principe
adopté est de regrouper les différentes activités en do-
maines de connaissances, les mettre en forme via une re-
présentation critiquable puis compléter et valider la carto-
graphie produite auprés de ces experts, d’une maniére
itérative.

Une cartographie commengait a prendre forme, au fil des
entretiens. Une appropriation de la problématique de la part
des intervieweés se renforcait au fur et a mesure. Les diffé-
rentes versions de cartographie ont été validées. Ces vali-
dations itératives ont pris la forme de co-construction afin
de garantir le maximum d’implication et d’appropriation de
la part des interviewés. Aprés avoir finalisé cette étape,
nous avons obtenu la cartographie de la figure (FIG. 5).
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F1G. 5 — Cartographie des métiers PED

Cette cartographie est une description d’un niveau méta-
connaissance [21] des savoir-faire PED. Elle fournit un
systeme d’adressage des savoir-faire, afin d’en faciliter
I’accés. A partir de cette cartographie, une étude dite de
criticité a été réalisée. L’évaluation de la criticité d’un
domaine consiste a attribuer une note selon chaque critére
de la grille d’analyse, pour chaque domaine. Plus le do-
maine est critique, plus la note est forte. Chaque domaine a
été évalué indépendamment des autres. La restitution des
résultats relatifs a chaque domaine est synthétisée graphi-

guement dans un diagramme radar.
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F1G. 6 — Diagramme radar de la criticité du Réservoir Modeling

Les résultats de cette étude de criticité nous ont permis
d’établir la cartographie avec une mise en évidence des
domaines les plus critiques. Visiblement, les domaines
critiques de la figure (FIG. 5) apparaissent selon leurs ni-
veaux de couleur : rouge, orange et vert.

Cette visualisation nous a été trés utile pour les restitu-
tions aux managers. Elles présente I’avantage d’étre simple
et tracable dans le sens ou tout éléments peut étre justifié
par un dossier complet d’analyse (verbation des entrevues,
systeme de notation, argumentaires synthétiques, radars,
etc.).

A cette étape de la démarche nous disposons de deux ré-
sultats :

e Une cartographie des compétences stratégiques,
obtenue par une analyse de la stratégie de
I’entreprise, impliquant le management,

e Une cartographie des savoir-faire métiers critiques,
obtenue par une analyse terrain, impliquant les ac-
teurs métiers.

Sans étre contradictoires, ces deux cartographies présen-
tent des points de vue différents. L’étape suivante,
d’alignement stratégique, a pour objectif de synthétiser ces
points de vue.

5 Alignement stratégique

A cette étape, nous comparons les savoir-faire métiers
critiques aux compétences stratégique. En d’autres termes,
nous allons croiser les résultats affichés par la figure (FIG.
3) et ceux affichés par la figure (FIG. 5). Pour ce faire, nous
proposons une analyse croisée a deux niveaux.

Un premier filtre, réalisé sur les branches principales des
deux cartographies (FIG. 3 et FIG. 5) permet de rattacher
des domaines de savoir-faire métiers a des domaines des
compétences stratégiques. Nous présentons le résultat de ce

premier niveau de notre analyse croisée sur le tableau de la
figure (FI1G. 7).

Géophy{ Géolo- [Eco-  [Ingénierie
sique gie nomie [réservoirs

X

Ingénierie

Domaines .
roduction

Réserves
d’hydrocarbures

Production X X

Forage, explora-
tion & sismique
Appel d’offres

des blocs X
d’exploration

F1G. 7 — Analyse croisée des domaines métiers

Dans un second temps, chaque lien identifié (et mis en
évidence par X dans (FIG. 7)) est précisé en utilisant la
décomposition des branches principales dans les cartogra-
phies. Voici, a titre d’exemple, I’analyse du lien « Ingénie-
rie des réservoirs X Réserves d’hydrocarbures » récapitulée
sur le tableau de la figure (FIG. 8).

Le résultat, de point de vue qualitatif, est un ensemble de
savoir-faire métiers identifiés, a la fois, comme critiques
par les acteurs métiers et répondants aux compétences
exigées par la stratégie.

es. Hyd. | Managementde | Monitoring de . .
. . . . Pétrophysique
Ing. Res. réservoirs réservoirs
PVT X
S,|mulat_|on de X X
réservoirs
Récupération X
assistée EOR
Management de X
réservoirs
Essais de puits X X

F1G. 8 — Analyse du lien « Ingénierie des réservoirs X Réserves
d’hydrocarbures »

Nous ne nous intéressons, rappelons-le, qu’aux savoir-
faire métiers les plus critiques. Il faut donc pondérer
I’analyse par la note de criticité attribuée au savoir-faire.
Ainsi, dans cet exemple, le savoir-faire figurant sur la
derniere ligne ne sera pas retenu car non critique. Les
lignes de 1 a 4 présentent des savoir-faire, a la fois, cri-
tiques et répondant aux compétences stratégiques, mais
seule la ligne 2 présente un savoir-faire critique et répon-
dant au maximum des compétences stratégiques. Notre
analyse permet alors de sélectionner ce savoir-faire, « si-
mulation de réservoirs » en I’occurrence, parmi les savoir-
faire les plus critiques et les plus répondants aux exigences
stratégiques, en matiére de compétences.

L’ensemble des savoir-faire critiques retenu est fiable et
veérifiable car il présente le produit tracable d’une dé-
marche compléte (cartographie de la stratégie, cartographie
des métiers, étude de criticité, alignement stratégique, etc.)



impliquant I’ensemble des acteurs de I’entreprise. Il permet
de discriminer des savoir-faire dans un ensemble tres im-
portant (I’étude de cas a retenu 15% des savoir-faire identi-
fiés initialement) avec des critéres objectifs et qui peuvent
étre discutés.

Le résultat de cet alignement stratégique des savoir-faire
critiques constitue la matiere premiére de la phase suivante
(en cours actuellement). Ces savoir-faire métiers se carac-
térisent par des raisonnements et des logiques profession-
nels et se nourrissent d'un ensemble de sources de connais-
sances au sein de la division. L analyse de criticité a revélé
le caractére fortement tacite de certains savoir-faire. Afin
de tester la suite de la démarche, nous nous sommes focali-
sés sur ces savoir-faire tacites, bien que ce ne soit pas le
seul probléme identifié. Un domaine a été choisi, les ex-
perts identifiés et la capitalisation initialisée.

6 Explicitation des savoir-faire cri-
tigues et stratégiques tacites

Dans les 15% des savoir-faire qui ont été identifiés
comme critiques et stratégiques, une grande partie demeure
encore tacite chez des acteurs du métier. Pour ces derniers,
ce caractere tacite est un facteur de criticité déterminant.
Pour cela, nous avons mis en place, dans le cadre du projet,
un processus d’explicitation actuellement en test sur le
domaine critique et stratégique dégagé lors de la phase
précédente.

Le processus est basé sur une méthode d’ingénierie des
connaissances, qui a pour objectif I’identification et struc-
turation des connaissances en une représentation schéma-
tique pour les rendre visibles, manipulables, compréhen-
sibles, communicables. Un tel processus n’est pas un ob-
jectif en soi, mais son résultat servira de base a la concep-
tion d’environnements d’apprentissage [19] et [12].

Comme méthode d’explicitation, nous avons choisi la
méthode MASK [7] et [8].Cette méthode d’ingénierie des
connaissances est actuellement a sa troisieme génération.
Depuis pres de 15 ans, elle est continuellement affinée et
enrichie a travers de trés nombreux projets effectués dans
des compagnies de secteurs et de tailles diverses.

Le résultat obtenu en premier lieu dans un projet MASK,
est un ensemble de modéles formalisant la connaissance,
qui ont été élaborés pendant les entrevues avec les déten-
teurs de cette connaissance. Il peut étre suffisant en soi si
I'on désire immédiatement a une application informatique
précise (un systéme d'aide a la décision, une base de don-
nées, ...).

L’ensemble des modéles MASK, complété par toutes les
informations et les documents, fiches etc. qui s’y rattachent
constitue le Livre de Connaissances d'un domaine. Le
concept du livre de connaissances est un concept en plein
développement dans la problématique de la gestion des
connaissances et qui se révele tres riche. Il capitalise et
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diffuse un ensemble de connaissances sur un domaine,

représente une squelette de la connaissance et indexe les
documents de I’activité (fiches descriptives, mémo, publi-
cations, liens hypertextes...) et des contenus multimédia
(vidéo, images, sons...). Il fournit un support riche a tout
projet opérationnel de traitement de ces connaissances [8].
La premiére utilisation possible d’un livre de connais-
sances est sa mise a disposition pour les acteurs métiers
dans un « espace connaissances » (knowledge space) dédié,
intégré au systeme d’information de I’entreprise. C’est ce
gue nous appelons « serveur de connaissances » ou encore
« portail métier ». Ce type de dispositif est un éléments qui
contribue a I’apprentissage organisationnel, puisqu’il met a
la disposition des acteurs des savoir-faire métiers amélio-
rant les pratiques dans les situations de travail.

De plus, les modéles MASK présentent un fort intérét

pour des scénarisations pédagogiques décrivant les dé-
marches de partage et d'appropriation des connaissances
modélisées. Ceci permet de définir le contenu des disposi-
tifs d'apprentissage [5].

Les serveurs de connaissances et les Environnement In-

formatiques pour I'Apprentissage Humain, type e-learning,
constituent notre proposition de dispositifs techniques de
support pour notre problématique de transfert de savoir-
faire métiers. La conception et la mise en ceuvre de ces
dispositifs de transfert et la définition de leurs contenus
sont parmi les problématiques de notre recherche en cours.

Dans la problématique de formation professionnelle qui
nous intéresse, le livre de connaissances, représentant des
savoir-faire et des meilleures pratiques métiers, fournit le
contenu I’essentiel du contenu pour les dispositifs envisa-
gés. Par la, nous distinguons d’une certaine problématique
classique d’apprentissage [6], [10], [23] et [24], centrée
plus sur I’apprenant que sur le savoir expert. Nous présen-

tons, dans ce qui suit, quelques éléments de réflexions et

pistes de recherche qui vont étre explorés dans la suite du
projet.

7 Conception des dispositifs de
transfert
L’objectif final du projet est de réaliser le transfert des

savoir-faire critiques et stratégiques. Il s’agit d’un transfert
«indirect » selon le schéma classique (processus SECI :

Socialisation, Extériorisation, Intériorisation et Combinai-

son) de Nonaka [18]. Ce fameux schéma des modes de

transformation des connaissances dans I’entreprise est

instancié dans notre projet en sous processus, tel que expli-
qué sur (FIG. 9) :
e La transformation Tacite/Explicite par le processus
MASK,

e La transformation Explicite/Explicite par la cons-
truction et la diffusion des connaissances explici-
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tées par les dispositifs techniques (Serveurs de
connaissances et EIAH, type e-learning),

e La transformation Explicite/Tacite par la mise en
place des communautés d’apprentissage devront
évoluer cers des communautés de pratiques.

plicite Dispositifs techniques

de transfert =

F1G. 9 — Modes de transformation des connaissances dans le
cadre de notre projet

Nous nous focalisons, actuellement, sur les domaines
les plus critiques en visant I’élaboration d’un plan cohérent
de méthodes et d’outils afin d’en assurer le transfert. Plutot
que d’envisager des dispositifs disparates, qui ressemble-
raient plus a une panoplie d’outils qu’a une démarche con-
certée [8], nous visons I’élaboration d’un plan complet et
cohérent. Plusieurs pistes sont en cours
d’approfondissement : dispositifs de partage sous forme
d’espaces collaboratifs, discussion numérique, serveurs de
connaissances et de transfert, notamment par
I’apprentissage, de ces savoir-faire métiers en utilisant des
technologies e-learning, selon les normes et standards
définis qu’on pourra ensuite « passer a I’échelle » (scalabi-
lity).

Dans cette optique, nous exploiterons et réutiliserons nos
travaux déja réalisés [5] autour de la définition d’un conte-
nu d’apprentissage a partir des connaissances encapsulées
dans des modeles MASK [7] et [8]. Cette démarche s'arti-
cule autour des fondements d'ingénierie des connaissances
gu'encapsulent les modéeles MASK et ceux de l'ingénierie
pédagogique exploitables a travers les scénarios pédago-
giques. Apres avoir explicité et capitalisé les savoir-faire
métiers cibles, nous proposons des formes de passage de
ces modéles MASK vers des scénarios pédagogiques dont
les éléments sont décrits selon le langage de description
IMS — Learning Design. Ce recours a la normalisation
renforce la scénarisation et répond a une vision de standar-
disation et de réutilisation du contenu du dispositif de
transfert par apprentissage.

Cette approche permet, efficacement, de mettre au point
des activités d’apprentissage réalistes au regard du contexte
de travail. En effet, les connaissances a apprendre corres-
pondent a des pratiques extraites directement des activités
métiers concernées. La figure (FIG. 10) décrit le principe de
I’élaboration du contenu d’apprentissage, a partir des con-

naissances encapsulées dans les modeles MASK et d’autres
sources complémentaires. Cela permet de mettre en valeur
I’apport du livre de connaissances a la définition des dispo-
sitifs d’apprentissage, notamment le role central des mo-
deles, complété par les autres éléments.

Modeles MASK contenant et Volumes | T
structurant les connaissances ue ﬁiig;e
metiers explicitees et capitalisées. synthese

Connalssances a
bansmettre

Ressourres

& contraintes

Elements d'ingenierie pedagogique :
Scénarisation, IMS - LD, atc.

{ Qhjectifs pédagogigies, dispositf, technigies & méthodes, Qutils & supports }

Fi1G. 10 — Principe de I’élaboration du contenu d’apprentissage

Le design pédagogique doit prendre en compte non seu-
lement le contenu et les taches & réaliser mais aussi les
« relations d’apprentissage » qui vont actualiser les appren-
tissages, tel que le précise Mayes dans [17]. L’intérét d’un
encadrement en ligne, exploitant les perspectives
gu’ouvrent les travaux de Fowler et Mayes [11] sur
I’importance de la communication dialogique dans la co-
construction des savoirs, sera examine.

Les synergies entre ces outils et le processus de capitali-
sation et de partage constitue le cceur de notre travail de
recherche. Ce travail devra également traiter 1’émergence
d’une communauté d’apprentissage autour des dispositifs
congus et son évolution progressive vers une communauté
de pratiques au sens de [26].

8 Conclusion

L’objectif, a la fois scientifique et industriel, est de con-
cevoir et tester une méthode compléte de gestion des con-
naissances pour le transfert des savoir-faire métiers. A vu
de ce qui a été réalisé, la méthode peut s’articuler autour de
cing phases :

e Phase 1: Analyse stratégique,

e Phase 2 : Analyse métier,

e Phase 3 : Alignement stratégique,

e Phase 4 : Capitalisation des savoir-faire tacites,

e Phase 5: Conception de serveurs de connaissances
et  d’Environnements  Informatiques  pour
I’ Apprentissage Humain (EIAH), type e-learning.



Chacune de ces cing phases repose sur des fondements
théoriques établis (cf. Introduction), classiques en gestion
et ingénierie des connaissances, qui ont été enrichis et
adaptés a la problématique de recherche du projet.

L’originalité scientifique et le caractere innovant pour
I’entreprise de notre approche réside dans deux points :

e L’alignement stratégique. Ce concept, trés répandu
dans le domaine des systemes d’information [14],
est embryonnaire en gestion des connaissances. Il y
a encore peu de publication dans le domaine [1].

o la définition d’un processus complet de la stratégie
a la mise en place des dispositifs opérationnels.
Certaines activités décrites dans le processus sont
trés récents et peu connus ; il y a peu de publica-
tions sur la cartographie des connaissances et
I’analyse de criticité [3] et sur I’interconnexion In-
génierie des connaissances / Ingénierie pédago-
gique [19]. D’autres activités sont plus « stan-
dards » (Modélisation MASK, conception et mise
en place des EIAH, etc.).

Chaque activité du processus a fait 1’objet d’un choix en
fonction de son efficacité, de son adaptabilité au contexte
de I’entreprise et de la possibilité de se lier aux autres acti-
vités. Ces choix restreignent bien évidemment le champ
des possibles, mais ils déterminent un mode d’action fondé
et efficient.

Le projet est actuellement & mi-chemin. La phase 4 est
maintenant classique. Pour une grande partie de la phase 5,
le cadre méthodologique théorique a été établi dans [4].
Les recherches actuellement en cours devront nous amener
a articuler les modeles de connaissances et les modeles
d’apprentissage, de méme que la conception des serveurs
de connaissances et des Environnements Informatiques
pour I’ Apprentissage Humain, type e-learning. Nous avons
particulierement tenu a ce que le projet se déroule de ma-
niére la plus participative possible. C’est un facteur clé de
succes. Les acteurs métiers sont eux-mémes les produc-
teurs et les consommateurs de tout savoir-faire métier. Leur
participation en tant que co-concepteurs  vise
I’appropriation de la démarche. Sur le projet pilote actuel-
lement mené, cette approche participative, autant du c6té
du top management que celui des acteurs de terrain, a lar-
gement réduit la résistance au partage et a I’explicitation
des connaissances.

Par notre démarche de cartographie, nous avons visé le
repérage des connaissances (recensement des domaines de
connaissances, localisation des détenteurs d’expertise,
etc.), I’évaluation/analyse de la criticité du patrimoine des
connaissances (audit) et la visualisation des connaissances
critiques et alignées a la stratégie Sonatrach. Ceci a permis
d’identifier les savoir-faire métiers impactés par cette stra-
tégie et donc les domaines de connaissances a soutenir
et/ou a développer par des actions de transfert via, notam-
ment, la capitalisation et I’apprentissage. La phase suivante
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montrera comment la technologie peut soutenir ce trans-
fert.
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