UNIVERSITE DE DROIT, D'ECONOMIE ET DES SCIENCES D'A IX MARSEILLE
UNIVERSITE PAUL CEZANNE

INSTITUT D'ADMINISTRATION DES ENTREPRISES

CENTRE D’ETUDES ET DE RECHERCHE
EN GESTION D’AIX MARSEILLE

LA DYNAMIQUE DE CREATION
DE CONNAISSANCES
DANS LES PROCESSUS D’'INNOVATION :
ANALYSE COMPAREE
DE QUATRE ETUDES DE CAS
DANS LE SECTEUR DE LA SANTE ELECTRONIQUE*

Johanna HABIB**

W.P. n° 862 Octobre 2009

* Cet article a été présenté lors du 14* Colloque de I'Association Information et Managemen(A.I.M.),
10-12 juin 2009 a Marrakech, Maroc.

**Docteur en Sciences de Gestion, rattachée au CERGATER Institut de Management Public et de
Gouvernance Territoriale (IMPGT), Université PautZanne, 21 Rue Gaston de Saporta, 13100 Aix-ereRcev

Toute reproduction interdite
L'institut n'entend donner aucune approbation, ni improbation aux opinions émises dans ces
publications : ces opinions doivent étre considérées comme propres a leurs auteurs.

Institut d’Administration des Entreprises, Clos GuiPuyricard, CS 30063
13089 Aix-en-Provence Cedex 2, France
Tel. : 04 42 28 08 08.- Fax : 04 42 28 08 00
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Résumé
Cette recherche ambitionne de comprendre et deésepter la dynamique de création de
connaissances dans les processus d’innovationrdeegsus d’innovation est appréhendé ici comme
un processus complexe de création de connaissauafie études de cas dans le secteur de la santé
électronique sont analysées en vue d'identifier ghases de création de connaissances dans un
processus d’innovation et leur imbrication dans wagctoire complexe. Les résultats permettent de
proposer un modéle de la création de connaissataes les processus d'innovation. Celui-ci est
composé de six phases de création ayant chacunespeeificités en termes de connaissances
mobilisées et créées. En outre, un processus ddgtmisation est identifié dans I'ensemble des
processus étudiés, et caractérisé par des mouveraemtansformations des dimensions clés de la
configuration d’innovation.
Mots clés: création de connaissances, processus d’'innovatimtemes adaptatifs complexes, études

de cas.

The Dynamics of knowledge creation within innovatia processes

Comparative analysis of four case studies in e-hehlsector

Abstract

This research aims to understand and to show tbe/lkdge creation dynamics within innovation
processes. The innovation process is defined e amplex process of knowledge creation. Four
case studies, refer to e-health sector, are amhipserder to identify the knowledge creation stage
within innovation processes and their overlappirithiw a complex trajectory. The results allow to
offer a new model of knowledge creation within imation processes. This is composed of six stages
of knowledge creation with specificities in termiskmowledge mobilized and created. Furthermore,
self-organisation process is located in the foudisd processes and characterized by movements and
changes of key dimensions of the innovation comégan.

Key-words: knowledge creation, innovation process, compleytadasystem, case studies



Introduction

L’innovation est 'une des préoccupations stratagiymajeures du nouveau millénaire
(Hamel, 2000). Face a un environnement incertas, drganisations se doivent d’étre
constamment sur la breche en proposant de nouvpeaduits, nouveaux services ou
nouvelles conceptions du marché ou secteur d’&esivNéanmoins, les faibles taux de retour
sur investissement des projets d’innovation illeristdeur caractere complexe et incertain. La
prédiction d’un futur succes ou échec est quasiingmbssible. L'acte innovant n’est pas plus
linéaire qu’aisé a manager. Les processus d’inmmvaenvoient, avant tout, aux mécanismes
complexes d’apprentissage et de production de tssareces. Sans apprentissage et sans
nouvelles idées, il n'y peut y avoir de processusovant. Ces observations incitent a la
lecture orientée de deux champs théoriques : delliinnovation, celui de la connaissance et
de I'apprentissage, et celui de la complexité.

Cette recherche ambitionne de comprendre et désepter la dynamique de création de
connaissances dans les processus d’innovationadysant quatre études de cas d’'innovation
fondées sur les Technologies de I'iInformation etad€ommunication dans le secteur de la
santé Ces quatre projets sont portés par différenteanisgtions: I'Assistance Publique des
Hoépitaux de Marseille (AP-HM), Orange business e (Groupe France Telecom) et
Edelia, filiale d’'EDF.

La problématique générale de cette recherche preuto@mulée ainsi :

Quelle est la dynamique de création de connaissata®s un processus d’'innovation ?

Ce questionnement implique d’explorer les difféesntphases de création de

connaissances ainsi que leurs relations.

! Secteur de la santé électronique



1- La dynamique de création de connaissances dangs| processus

d’innovation : fondements conceptuels

L’analyse de la littérature porte sur trois chartip=oriques : celui de l'innovation, celui
de la connaissance et de lI'apprentissage, et eelin de la complexité. Le courant théorique
de l'innovation nous apporte les bases conceptigldzessaires a I'étude des phénomenes
innovants, et en conséquence nous éclaire surviaumid’analyse pertinent. Le courant
théorique de la connaissance et de l'apprentissag@rise la mobilisation de modéles de
création de connaissances cohérents avec nos tttémrques (Nonaka et Takeuchi, 1995 ;
Boisot, 1995, 1998). Enfin, le paradigme de la clexip, et en particulier la théorie des
systemes adaptatifs complexes, nous renseigneasdyrnlamique inhérente aux processus

émergents.

1-1 Une perspective complexe et interactionnistd’imovation

Le concept d’'innovation

Si le concept d’innovation fait traditionnellemen&férence au processus de
développement de nouveaux produits ou servicegcibuvre, selon les disciplines et le
niveau d'analyse retenu, des aspects différentmekspective défendue dans cette recherche
consiste a définir 'innovation comme un processusiplexe de développement de nouvelles
connaissances permis par I'apprentissage du dbliiEicinovation qui s'implique et s’engage
en vue d'un succes futur. Il s’agit d’'un procesdiapprentissage interactif dans lequel les
participants augmentent leur connaissance et leavoirsfaire par I'échange et
'expérimentation (Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Hanke 2004 ; Baets, 1998). Ce processus
d’apprentissage et de création de sens se déramie wh contexte social et institutionnel
donné (Weick, 1995) et fait intervenir de nombreusaations structurelles entre différents
départements, services et groupes d’acteurs aupétences multiples.

Un processus cognitif complexe

« L'innovation est un voyage, une course-relaisjjdiors compeétitive, sur une route
aventureuse, avec les élans et I'énergie a I'@esisant de ses acteurs créatifs, leurs tactiques
personnelles et collectives, leurs passions es leubris, leurs tatonnements essais et erreurs.

Les acteurs cherchent le rythme, le souffle de fantavers des percées et des dépassements,



des pauses et découragements, des retards ou ddodagyprocessus d’'innovation vise une
performance incertaine qui se découvre par sa refohe» (Tabatoni, 2005, p.1)

Comme le souligne subtilement Pierre Tabatoninbwation est un processus dynamique,
incertain et paradoxal. Il s’agit d’'un pari sunémir engageant les acteurs impliqués dans une
spirale créative et la gestion quotidienne d’olifgatontradictoires. Le point de départ de
innovation est la transgression de l'ordre établne nouvelle idée qui vient remettre en
cause, peu ou prou, la stabilité organisationnebechemin de la réalisation concréte de cette
nouvelle idée n'est pas tracé. Il est constammamenté par les acteurs du collectif
d’'innovation. De fait, I'innovation engage les agt dans un processus créatif unique
permettant de combiner des concepts ou artefactsl@fproduire une nouvelle configuration
(Zaltman, Duncan et Holbeck, 1973). Le processumitib sous-jacent a I'acte innovant ne
concerne pas uniqguement les phases amont ditesveséanais bien I'ensemble des phases
du processus. Naturellement chaque phase du d@estmmt de I'innovation comporte des
spécificités en termes de création de connaissagtcémpprentissage. Ces phases intégrent
des contraintes qui leur sont propres, des acteiers souvent différenciés et un rythme
spécifique. En paralléle, I'innovation combine é&gaént des processus de légitimation et de
reconnaissance sociale. Introduire dans [|'organisatune « destruction créatrice »
(Schumpeter, 1951) requiert de développer une océimepision collective de la finalité et de
l'utilité de l'innovation. Si I'innovation peut awoun objectif « simple », sa réalisation ne
I'est jamais. L'incertitude, l'itération et le désloe sont inhérents au processus d’innovation.
En un mot, l'innovation est un processus complexecieation de connaissances. Sa nature
est chaotique (Quinn, 1985).

Une approche interactionniste

Selon Slappendel (1996), la littérature sur linatien se structure autour de trois
perspectives théoriques distinctes : une perspedtidividualiste qui accorde une place
centrale aux individus, une structuraliste quitate au contraire a montrer que l'innovation
est déterminée par des caractéristiques orgamsaties et une perspective interactionniste
qui appréhende I'innovation comme le résultat dedraction complexe entre les individus et
les structures organisationnelles.

Notre recherche s’inscrit dans cette troisieme pative, dite interactionniste. En effet,
tant les dimensions déterministes que volontaridéebinnovation sont ici prises en compte.

Le point central de la recherche concerne le peusegiinnovation et sa progression



complexe dans le temps (analyse séquentielle dzepsas d’innovation). En d’autres termes,
le management de l'innovation repose avant toutusw@ compréhension dynamique des
activités entremélées permettant le développemena e€iffusion des innovations. Selon
Dooley et Van de Ven (1999), les recherches sandvation doivent s’attacher a comprendre
comment les innovations se développent dans le gethp concept initial a la réalité
« commerciale » et a expliquer les facteurs clésutees liés au processus d’innovation lui-
méme. L’hypothése sous-jacente a cette persped@ste que l'innovation résulte des
interactions entre l'influence de la structure migationnelle et celle des actions des acteurs
clés impliqués dans le processus. La modélisagalirthovation demande ainsi de porter une
attention particuliére aux processus complexedigités sujets a de multiples réinventions et
reconfigurations.

Nous appréhendons, ainsi, le processus d’innovaemuis I'émergence de l'idée jusqu’a
sa réalisation concrete en se focalisation suyaghique complexe des phases de création de

connaissances.

1-2 Trajectoire de création de connaissances

La notion de trajectoire de connaissances : imbridéon des phases

Le terme de trajectoire de connaissances n'estcpassi au hasard. La notion de
trajectoire est utilisée en sociologie (Strauss87)9pour appréhender des phénoménes
sociaux non séquentiels, i.e trajectoire d’automoaui trajectoire professionnelle. Ce concept
recouvre l'idée d’'une direction, d’'une multiplicitéitinéraires qu’il convient de prendre en
considération pour analyser le phénomeéne sociad ttarte sa complexité. Lave et Wenger
(1991) proposent de développer le concept de tmjecd’apprentissage pour explorer
différents types d’apprentissage ainsi que leurrication dans le temps. Il s’agit de refléter
une approche sociale de I'apprentissage liée aakigpe et a I'expérience et impliquant une
échelle de temps élargie. Dans cette recherche, tnasposons cette notion pour explorer la
dynamique des différentes phases de constructi@®@eblution des connaissances dans un
contexte institutionnel donné, le processus d’iration. De fait, en important ce concept,
'analyse s’inscrit dans une perspective socialiepgute son attention sur la connaissance en
tant qu'action et pratique. Les concepts de Know{@pok et Brown, 1999) et de
Communauté de pratique (Wenger, 1998) refleterticodierement bien cette approche. La
connaissance y est représentée comme un acte skeuotion et de création intimement liée a

'apprentissage et au contexte social, culturedtdnique, etc. dans lequel elle se développe
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(e.g. Vygotsky, 1962 ; Maturana et Varela, 1994n\Krogh et al., 1994 ; Spender, 1996 ;
Baets, 1998 ; Gherardi et Nicolini, 2000). L’attriton de sens et la création de nouvelles

connaissances reposent sur les interactions entiredus.

Le processus de création de connaissances

Dans cette recherche, la création de connaissaggtesiéfinie comme un processus
dynamique de développement de nouvelles reprégmrmgatoncepts ou artefacts permis par
les interactions sociales et la mobilisation deféddnts types de connaissances. Pour
appréhender ce processus, deux modeles théoriguas semblent particulierement
pertinents, celui de Nonaka et Takeuchi (1995gkti cdle Boisot (1995, 1998).

Le modéle de Nonaka et Takeuchi (198Bdrde le processus de création de connaissance

organisationnelle sous I'angle d’'une interactiotrefes dimensions tacites et explicites de la
connaissance et d’'une spirale dynamique de flugahmaissances se développant a travers
différents niveaux : I'individu, le groupe et I'agisation. Ces auteurs identifient quatre
modes de conversion de la connaissance : la satial, I'externalisation, la combinaison et
lintériorisation. 1) La socialisation — tacite getacite — se réfere a la conversion d'une
connaissance tacite en une nouvelle connaissacite aodéles mentaux partages, aptitudes
techniques ...). La socialisation se réalise esdrtient par le biais des interactions sociales
et le partage d'expérience. 2) L'externalisationacite vers explicite — fait référence au
processus de transformation d’'une connaissande &tiune nouvelle connaissance explicite.
Ce processus de création de connaissances foramliggnande de surmonter les difficultés
inhérentes a la communication et a la codificatrmtamment par le recours aux métaphores
et aux analogies (Nonaka, 1991, Reix, 1995). (ettmalisation résulte essentiellement du
dialogue et des échanges au sein d’un collectita3jombinaison — explicite vers explicite —
décrit le processus de diffusion des connaissaexglicites. Ce mode de création peut étre
facilité par le tri, la catégorisation, la syntisétion et la classification de la connaissance. 4)
L’intériorisation — explicite vers tacite — est peocessus de conversion d’'une connaissance
explicite en une nouvelle connaissance tacite édulte souvent d’'un « apprentissage en
faisant » (Nonaka et Takeuchi, 1995, p.91), un emBsage inscrit dans la pratique et
'action. Ces quatre modes de conversion ne doipastétre compris comme distincts. lls
sont fortement interdépendants et liés. Chaque nestieelié aux autres, y contribue et en

profite. lls participent ensemble a la créatiomdavelles connaissances dans I'organisation.



En étudiant les processus d’innovation, Nonakaadielichi (1995) proposent d’associer
ces modes de conversion a un processus idéal cémgmsing phases de création de
connaissances (cf. figure 1).

Connais sancss tacitas Connaissances explicitas
dans |"oreanisation dans |"orEanisation
&

-
* >

Socialisation Intériorisation
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Connaissances tacites Intériorisationparles Connais sances explicites
des utilisataurs utilisateurs (publicité, bravat,
produit, stc.)

Figure 1. Modéle de Nonaka et Takeuchi (1995)

La premiére phase s’apparente a une phase deisaiited des membres d’un collectif de
travail. Par le dialogue et I'échange, ils apprenng partager leurs connaissances et en
développent de nouvelles. La seconde phase pemseinteractions entre connaissances
tacites et explicites. A partir des croyances e dehémas d’interprétation partagés, les
membres du collectif s'attachent a articuler lezmanaissances sous forme de concepts clés
(et légitimés par le groupe). La troisieme phaserespond a la justification et a la
légitimation des concepts nouvellement créés. Hgis’ d’évaluer leur intérét pour
'organisation. Ce processus de légitimation perifietériorisation de ces concepts. La
guatrieme phase concerne le développement desptereteleur transformation en artefacts
(ex : un nouveau prototype, un nouveau brevet). é&iette phase permet la combinaison des
connaissances explicites. La création d'un artefpetmet la « cristallisation » des
connaissances créées. Enfin, la cinquiéme phasaisénle processus. La nouvelle
connaissance est diffusée a l'intérieur et/ou &téeeur de I'organisation. Notons qu’aucun
mode de conversion n’est associé a cette ultimeepHaa diffusion des connaissances n’est

pas considérée comme un processus de créatiomdaissances stricto sensu.

Le modeéle de Boisot, I'Information Spaast présenté ici afin de fournir quelques balises

supplémentaires a I'analyse notre objet de recleelchuteur montre comment I'information
extraite d’un environnement complexe est transferer@ nouvelle connaissance par un cycle

d’apprentissage social. Il modélise le processusréation de connaissances au travers de six



phases spécifiques: 1) le Scanning de Il'enviroramnet I'extraction des informations
concretes jugées intéressantes; 2) la Codificaties informations extraites de
'environnement qui sont dans cette phase séletdies et structurées afin de limiter au
maximum l'incertitude, les anomalies et les paradox3) I’Abstraction ou plus simplement
la généralisation de I'application de la nouvebbamaissance a des situations multiples et plus
spécifiqgues dans l'organisation ; 4) la Diffusioe & nouvelle connaissance — validée et
codifiée — au plus grand nombre de personnes ayraiges dans et hors de I'organisation ;
5) 'Absorption de la nouvelle connaissance diffus@ son utilisation et intériorisation par la
communauté ; 6) I'lmpact de la nouvelle connaissasur les pratiques, les artefacts, les
schémas de croyances, les normes, etc. du grouge laLcommunauté.

Ces différentes phases forment un mouvement cyldans I'Information Space en
fonction de la nature de la connaissance en jean: codifiée vs codifiee, abstraite vs

concrete, non diffusée vs diffusée.

Key:
1. Scanning

TI\\‘\—\,\ 2. Codification
% |‘ @ 3. Abstraction
) -\\\-\
®
€

CODIFIED

— 4. Diffusion
T 5. Absorption
6. Impacting

UNCODIFIED DIFFUSED

ABSTRACT

CONCRETE UNDIFFUSED

Figure 2. Le modele I-Space, Boisot (1995, 1998)

Des similitudes existent entre le modele de Boisotcelui de Nonaka et Takeuchi,
notamment sur les catégories de connaissanceskal@ialrakeuchi parle de connaissance
tacite et explicite quand Boisot se réfere a lanaissance codifiée et non codifiée. Les deux
modéles insistent également de fagon identiquéestéle essentiel du processus de création
de concepts (codification) dans la dynamique datimé de connaissances. Parallelement,
certains des processus de création de connaisspegesnt étre rapprochés : extériorisation
et codification ; combinaison et abstraction, imtésation et absorption/impact. Si ces
similitudes permettent d’entrevoir la complémeréanies deux modéles, une divergence
majeure existe. Celle-ci a trait au déclenchemargrdcessus de création de connaissances et

au réle de I'environnement externe. Pour Nonakd@adeuchi (1995), la socialisation et le



partage des connaissances tacites au sein d’'urgpmipe permet de déclencher le processus.
L'idée de départ est une réalisation collective.urP®oisot (1995, 1998), le cycle
d’apprentissage est déclenché par une informasigurei de I'environnement des organisations
(scanning) et le processus est essentiellementidugdi. A l'instar de Boisot, le réle de
'environnement externe et le processus de scanassgcié nous semblent des éléments
essentiels dans la compréhension de la dynamiquerédtion de connaissances dans un

processus d’innovation.

1.3 Théorie des systémes adaptatifs complexess appréhension renouvelée

du processus d’innovation ?

Le paradigme de la complexité recouvre plusieuargds disciplinaires et théories (i.e
théorie du chaos, théorie des structures dissigmtithéorie des fractals) parmi lesquelles la
théorie des systémes adaptatifs compfexamnait une forte attention en sciences des
organisations (Burnes, 2005). Le postulat pringid@ a sa transposition dans notre
discipline, consiste a considérer les organisatemmme des systéemes adaptatifs complexes
(Anderson 1999; Axelrod et Cohen 1999; Gell-Man®4tDooley et al., 2003, Houchin et
MacLean 2005). Dans cette recherche, nous suggéromsles processus émergents, tels
linnovation, sont susceptibles d’étre utilemeninseignés par la compréhension des
spécificités de ces systemes adaptatifs complexes.

Un systéme adaptatif complexe est constitué de remmtagents hétérogenes — individus,
groupes ou organisations — en interaction (Holladre5). Si les agents sont inter-reliés et
interdépendants tant entre eux qu’avec leur enmgorent, ils agissent localement de fagon
autonome et selon leurs propres régles de fonatiment et schémas cognitifs (Stacey, 1996 ;
Anderson, 1999). « L’adaptation des entités esti@piipar la poursuite d’'intéréts locaux et
non par une intention partagée par I'ensemble desta. » (Thiétart, 2000). Il n'y a ainsi pas
de plan global imposé. Les processus d’'action @mliconstamment par I'apprentissage,
'adaptation aux variations internes et externdsleg interactions multiples et spontanées
entre les agents. La complexité du systeme naitedeinteractions multiples qui peuvent
mener tant a des états stables qu’instables. ltérags compris comme une totalité qui differe
de la somme des parties en interaction, est néaili@. En effet, différentes variations et

2 Cette théorie est affiliée aux travaux de Gell-nfafi994) en physique, de Holland (1995) en biologie,
Cilliers (1998) ou encore ceux de Stacey (199%aences des organisatiéns



capacités d’adaptation rendent le comportementydteme imprévisible. Parallélement, les
systémes adaptatifs complexes sont régis par urtipei d’auto-organisatiGn(Anderson,
1999 ; Stacey, 1995) qui autorise 'émergence deveamux modeles de comportement. Ces
derniers apparaissent au travers des interactioitgias entre agents et lorsque le systeme se
situe a « la frontiere du chaos » (Gell-mann, 19@&}te phase d’instabilité et de destruction
créatrice favorise I'apparition de phénomeénes ésraggtels le changement, la créativité ou
encore l'innovation (Stacey, 1996).

Le cadre conceptuel de cette recherche brievemxgoteé, il convient de présenter dans la
prochaine section la méthodologie de recherchei ajns les terrains de notre étude

empirique.

2- Méthodologie de recherche

Appréhender l'innovation comme un processus congplgx création de connaissances
comporte des implications tant épistémologiques méthodologiques. Notre démarche
scientifique se fonde sur la construction progkessie modéles visant a évaluer ce
phénoméne complexe, appréhendé dans sa globab&sahterdépendances. L’abduction y

tient une place importante.

2.1 Le recueil des données

Cette recherche vise a décrire, comprendre et Septéf les processus de création de
connaissances dans un processus d’innovation.deofaire, nous avons opté pour une étude
de cas multiples, un seul terrain d’étude ne poyvamotre sens, réunir tous les éléments
d’'information nécessaires pour répondre a notrelpmatique de recherche.

La méthode des cas a pour caractéristique de cemplinsieurs techniques de collecte de
données (Hlady-Rispal, 2002). Il s'agit d'une «d&udont les sources de données sont
multiples et convergent » (Yin, 1994). Dans cetteherche, la collecte des données combine
essentiellement trois sources de preuves que &amitreftien, I'observation directe et la

documentation.

% L’auto-organisation peut étre définie comme laawdgé d’un systéme a créer ses propres finalités s¢
structurer par lui-méme. Il s’agit d’'un processeshifurcation ou de transition vers un nouvel éabrisé par
I'apprentissage des agents. On peut le relié acemird’autopoiése introduit par Maturana et Va(gt94).

* Pour représenter visuellement nos données prasissunous utilisons la technique dwisual mapping »
préconisée par Langley (1999).



Concernant les données primajresus avons réalisé 26 entretiens centrés d’'uneedu

moyenne 1h30 chacun. La population des entretisihsoastituée des acteurs clés impliqués
dans les processus d'innovation étutlidsl’instar des préconisations de Van de Ven (3992
c'est souvent le premier entretien avec le « chefpdojet » qui a permis de cibler les
personnes ressources a interroger. La vision glofbalces acteurs permet de comprendre le
déroulement du processus d’'innovation, de le consdiser et de cerner la population a
interroger. Tenant compte du fait que le choix pesonnes interviewées est un élément clé
de la fiabilité des données obtenues, nous avomscltd a recueillr un maximum
d’'information aupres des acteurs clés sans poanase laisser gagner par une déformation
du panel et avoir recours a l'interview d’acteuesandaires. Il ne s’agit pas ici d’'un biais
d’élite (Holstein et Gubrium, 1995) mais d’'une éatlon de I'implication des acteurs dans le
processus d’innovation. Nous souhaitions autantpgssible que les acteurs intervieweés aient
participé a I'ensemble du processus ou dans unadr®imesure que leur implication ait été
majeure lors d'une de ces phases a minima. Cesédendiscursives sont complétées
d’observations non participantes recueillies lashds visites sur le terrain.

Concernant les données seconda(i#eick, 1993), nous avons proceédé a l'analyse de

différents documents stratégiques explicitant legewex du projet (cahier des charges,
business plan, organigramme projet, etc.). Ce feagsure une triangulation des données
telle qu’elle est préconisée dans la méthode des(Emsenhardt, 1989, Yin, 1994) ainsi

gu’une robustesse de la chaine de preuves (Mildsilgtrman, 1991).

2.2 Technique d’analyse des données

Le vaste champ de recherche sur l'innovation termbraverger autour de la méthode
d’analyse longitudinale proposée par Van de VeRoetle (1989). Elle repose sur I'étude des
événements qui caractérisent I'évolution des idéesdes concepts, des acteurs, des
transactions, du contexte et des résultats sue taudurée du processus. Il s’agit d’analyser le
processus d’innovation en articulant différentseaivx d’analyse.

L’analyse longitudinale autorise la compréhension profondeur de contextes
dynamiques et la construction ou I'extension d’'tinéorie processuelle. Elle se rapporte a

'analyse de I'évolution d’'un phénomene organisatiel dans le temps.

®j.e. Directeur Général, chef de projet, chef dwise en charge du développement de l'innovati@mspnnels
fortement impliqués, partenaires externes, foueniss etc.

10



Ayant choisi d’étudier la création de connaissanee$évolution des éléments qui la
composent, notre démarche d’analyse s’inscrit dane perspective longitudinale et
processuelle visant a comprendre la complexitéedebainements et les relations entre ces
evénements. Nous avons ainsi construit le rectid@hmalyse des données sur la base d’'une
reconstruction rétrospective de l'agencement dandemps des phases de création de
connaissancéslLes événements que nous étudions doivent éttacéspdans le processus de
développement de l'innovation et retracer les mldd changements directionnels des phases
de création de connaissances.

L’analyse des données s’est ainsi structurée auteurteux méthodes. Tout d’abord, la

méthodologie de repérage des « incidents critiguéSlanagan, 1954). Le repérage des

incidents critiques permet, pour notre objet d’éude discerner les moments forts des
processus d’innovation en termes de création deaissances, d’en sérier les phases et les
changements. L’incident critique se caractériseymachangement de direction évident dans
le processus d’innovation et plus précisément tmactivités de création de connaissances.
Si la littérature sur la création de connaissarcégement contribué a l'interprétation des
résultats et a la construction de nos conclusioradels, nous n’avons pas fait le choix d’'un
codage a priori des phases de création de conneessdors de l'investigation empirique.

Ensuite, nous avons réalisé une analyse catégofmitdée sur les principes de codage de la

théorie enracinééGlaser et Strauss, 1967 ; Strauss et Corbin,)129% premiére phase de

codage ouvert nous a permis de caractériser erormelr les phases de création de
connaissances en termes de connaissances mobdisé&ges ainsi que les dimensions clés
des configurations d’innovatidn Une seconde phase de codage axial a autorisé la
construction d’une matrice relationnelle — intraspater cas — croisant phases de création de
connaissances et configurations d’'innovation. Ligse catégorielle a été réalisée a 'aide du

logiciel Nvivo afin de faciliter le codage des vatims.

® Pour ce faire, certains des acteurs clés onnétéviewés a plusieurs reprises. Notons néanmaiagqur plus
de clarté ces multiples rencontres sont compt&letisomme un seul et méme entretien.

" Les dimensions qui ont été retenues dans la caségion des études de cas sont les suivanteguract
impliqués, structure projet, processus décisionnéllsx d’information, espaces d'interactions, styte
management, culture managériale, et relations Iesdfdiversité, intensité des liens, conflits, csbé de groupe

)
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2.3 Fondements théoriques de la sélection des cas

Dans cette recherche, les cas ont été «choisis ges raisons théoriques et non
statistiques » (Eisenhardt, 1989, p. 537). La sintd des attributs conceptuels cautionne
lintégration des cas dans un méme cadre d’anaysassurent un niveau de réplicabilité
satisfaisant (Yin, 1994).

Ces éléments de comparabilité sont synthétisésl@gmesdreé qui suit.

1. Processus d’'innovation fondés sur les TIC dansteaine de la santé (secteur de I'e-santé
2. Caractere réellement novateur de l'innovation (gselde la presse spécialisée et perception
des acteurs clés)
3. Fort apprentissage (durée du processus, présemtffiddtés importantes)
Processus d’innovation finalisé ou en cours ddifiation (phase de diffusion de I'innovation)
Possibilité d’étudier 'ensemble du processus tigns rétrospectifs et analyse des séquences

émergentes)

Encadré 1 : Similarités des attributs conceptuels

En sus, nous avons veillé a la dispersion d’'uragerombre de caractéristiques au sein
des terrains d’investigation ou encore du typerdiration étudiée (Glaser et Strauss, 1967)
afin d’encourager la richesse des données collectee premier critere de dispersion
concerne l'étude d’organisations variées afin deximiser les différences entre les
configurations d’innovation. La taille des organisas, le statut (public ou privé), le coeur de
métier et les niveaux organisationnels associéarioVation font I'objet d’'une variation. Le
second critere concerne le type d’innovation : rganiale vs technologique, produit vs
procédeé et radicale vs incrémentale.

Compte tenu des criteres communs et divergenta siéléction des cas, nous avons retenu
guatre processus d’innovation pour cette recherdbes cas exemplaires plutdt que
représentatifs (Lincoln et Guba, 1985), étudiéspersfondeur, nous offrent la possibilité

d’observer des moments forts en termes d’apprewggsst de création de connaissances.
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2.4 Présentation des études de cas

Le premier cas d’'innovatio®P-HM Télévision, est développé par I’Assistance Publique
des Hopitaux de Marseille (AP-HM), et plus précis@in par la direction de la
communication du CHU. Cet établissement emploi@d® agents et comprend quatre sites
hospitaliers. Le concept d’innovation, formulé aipar les acteurs clés « mieux informer pour
mieux soigner », repose sur l'utilisation du méaliaiovisuel pour développer des actions de
prévention et d’éducation a la santé du CHU. Léett@oncerne la création de la premiére
chaine de télévision hospitaliere en France: AP-H#&évision. Il vise a diffuser des
programmes de santé gratuitement dans les chamé&sgsatients hospitaliséd.a chaine est
aujourd’hui conventionnée par le CSA et diffusédeatérieur du centre hospitalier (La
chaine Marseille, Numéricable, et autres CHU). IRdement, le projet comporte un
deuxieme volet davantage tourné vers les persordeelBinstitution : la conception et la
diffusion de programmes de formation télévisuesorinables en temps choisi sur I'intranet

de I'établissement. Il s’agit d’'une innovation mgéaale et radicale de type produit.

Le second casService Multimédia Patient développé également au sein de 'AP-HM,
est congu et mis en ceuvre par la DSI de I'étabtissg en association avec un groupement
externe de co-traitants : Numéricable, NextiraomeSegetrel. Le concept d’innovation
consiste a « Améliorer le confort des patients halkgés » en proposant des « chambres
multimédia ». Le projet concerne le développemédantaecommercialisation d’'une offre
multimédia couplant téléphone, télévision et ingé¢rmia un pass intégré de services. |l
s'inscrit dans la refonte compléte du systéme afinfition de I'AP-HM engagée en 2694
Ce projet comporte, en premier lieu, un importasievtechnique avec le passage sous IP de
linfrastructure réseaux de 'AP-HM et le remplacary au gré des travaux, de I'ensemble
des anciens téléviseurs et téléphones par des ni multimédia développés par
Numeéricable. Il est également innovant d’'un poiatwilie juridique et managérial puisqu'’il
implique la ré-internalisation (régie publique) ldegestion de I'offre et du parc de télévision
afin de proposer aux meilleurs tarifs une offresdevice compléte et de qualité. Il s’agit d’une

innovation technologique et radicale de type produi

8 Le projet a duré plus de 29 mois (démarrage eriga003 et premiére diffusion en juin 2005).
? Audience estimée & 30 000 contacts semaine.
19 e développement du projet a durée plus de 36.mois
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Le troisieme cas[ranquil’assistance, est développée par Edelia, filiale du groupe EDF.
Edelia est un Opérateur de Téléservices employavitom 40 salariés et comptant 2000
clients®. Le concept d'innovation vise & « faciliter le mégn & domicile des personnes
agees » par la recherche de signes de vie enaatilies NTIC. Le projet d’innovation
concerne le développement et la commercialisation dispositif novateur de téléassistance
fondé sur le suivi continu de la consommation d’eaun systéme d’alerte personnalisé en
cas dabsence de consommation, a priori anormale.s’dgit d'une innovation
interorganisationnelle menée en partenariat aveteBi (pour la partie technique) et Santé
Service Assistané2 (pour la gestion médicale). Ce systéme offre uneblk protection pour
les personnes agées : un systeme de protectidn(métilaillon ou bracelet d’alerte) et un
systéme de protection passif (suivi de la consoromat'ead?). Ce projet partenarial a mis
plus de 24 mois a aboutir. Il a été expérimenté2@d6, au sein de la ville de Laval, plus
précisément aupres des usagers du CCAS de la camiountérét du dispositif, notamment
dans le contexte de valorisation du maintien a dienides personnes agées, a créé
I'événement dans les médias (JT de TF1, Francie 2, Héanmoins, cette forte médiatisation
n'a pas permis a l'offre de rencontrer, pour I'leurn succeés commercial. Edelia, Biotel et
Santé Service Assistance cherchent actuellementsahgion de diffusion plus large du
dispositif. Cela passera peut étre par la signataneouvelles conventions de partenariat avec
des opérateurs d’eau et/ou des collectivités Igcédlle’agit d’'une innovation technologique et

radicale de type produit.

Le quatrieme cagConnected Emergency Responsest développé par la division santé
d’Orange Business services. Orange compte plu88€Qa0 salariés dont 104 000 en France
et 174 000 000 clients. Cet opérateur intégré tEdénmunication a pour ambition de se
positionner comme le leader européen de la saatér@hique d’ici 2010 en investissant trois
axes d’innovation : 1) la relation patient — méded) I'organisation des soins et la liaison
ville — hépital et 3) le maintien & domicile. Lema@pt de I'innovation Connected Emergency

Response vise a « faciliter la transmission deermmétions entre les équipes médicales

1 Ces chiffres sont donnés a titre indicatif. Laiétic Edelia connait une trés forte croissante def0i08
(période de lancement de ces premiéres innovations)

12 Biotel est leader européen de la Téléassistance.

13 santé Service Assistance est une plateforme éasibstance directement rattachée au service gesaas de
I'hépital Arnault Tzanck (Alpes Maritimes) et didg par le médecin urgentiste de ce service.

14 Ce systéme est composé de capteurs radio poséssstompteurs d’eau. |l fonctionne via la transiois

GPRS des données vers une plateforme de traitedistiainte puis la restitution de celles-ci sur upaes

sécurisé accessible sur Internet.
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d’'urgence ». Le projet concerne le développemera etommercialisatioli d’'un systéme
d’'information moderne et communicant accompagnast équipes médicales d’urgence
(SMUR) dans leurs interventions, depuis I'appellsu(Régulation SAMU - Centre 15)
jusqu'a la prise en charge éventuelle du patiens da& centre hospitalier receveur. Grace a
'échange de données médicales en temps réel,stensy d’information complet permet de
bénéficier simultanément de I'expertise de plusquofessionnels de santé et de mutualiser
tant le diagnostic que la prise en charge desrati€e projet a été développé en partenariat
avec Orange Labs (R&D), Silicotfpet le SMUR du Limousin pour sa premiére
expérimentation. Le développement du projet a duré@eu plus de 12 mois. Néanmoins,
précisons que Connected Emergency Response fatssliéchec commercial d’'une premiére
solution nommée Mobile Urgence Médical. Il s’agiurte innovation managériale et

incrémentale de type procédé.

3- Résultats de la recherche

Dans cette partie, nous exposons d’abord les diffés phases de création connaissances
repérées dans les quatre études cas en analysaéléteents qui les caractérisent. Nous
proposons ensuite un examen de leur dynamique libémement et d’imbrication en
comparant les quatre trajectoires des processasiavation étudiés. Ces deux premieres
analyses nous permettent de proposer un nouveaalende la création de connaissances en
effectuant un retour sur la littérature mobilisé&iiaka et Takeuchi, 1995, Boisot, 1995,
1998).

3.1 Les phases de création de connaissances

Les études de cas ont permis d’identifier six phade création de connaissances : le
scanning, la conceptualisation, la valorisationjdeeloppement, I'abstraction et la diffusion.
Dans deux processus d’innovatibr’abstraction et la diffusion sont inversées tégmaint
d’une transition difficile entre exploration et dagpation (March, 1991).

15 Réponse a des appels d'offre de SMUR (Servicerti&pantal d'urgence et de régulation)
®30ciété d'édition de logiciels, racheté en 20068g@@&roupe France Telecom.
7 Cas Tranquil'assistance et cas Service Multim@gigent
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La phase de scanning : confronter le tacite a I'eXgite

La phase de scanning vise I'extraction d’informatibe I'environnement externe et le
développement de I'idée d’innovation. Plusieursr&ats peuvent déclencher le scanning, i.e.
une nouvelle vision stratégique (AP-HM Télévision)h probleme concret (Service
Multimédia Patient), une rencontre partenarialeafuil’assistance), un échec antérieur
(Connecte Emergency Response), etc. Les acteuss adéfrontent leur connaissance
intuitive'® (Morin, 1992) aux connaissances explicites issdes I'environnement. Dit
autrement, les acteurs cherchent des signaux g$aildar permettant de donner une
« direction » a leur représentation intuitive. Ltiition active le scanning et guide la sélection
des informations par un processus d’enactment (MV&@79). L'idée d’'innovation nait de la
confrontation du tacite & I'explicit® Le processus de filtrage des informations estméins
présent a des degrés différents dans les étudesdelci, la nature de I'événement qui
déclenche le scanning semble avoir une influenocesdue cet événement est une nouvelle
vision stratégique et un échec, il semble que t¢suas s'attachent davantage a une analyse
systématique des informations. Dans le cas d'ue@amtérieur, un scanning approfondi de
'environnement est susceptible de favoriser leagpeentissage des schémas d’interprétation
et d’action non performants (Hedberg, 1981 ; Dodgst993). A [linverse, lorsque
I'événement concerne une heureuse découverte @gitéh ou la recherche de solution a un
probleme concret, les acteurs développent leuitimusans attacher une importance décisive
a l'objectivation des informations. L’évenement dage et restreint ainsi I'espace de
recherche d’information (Newell et Simon, 1972) eUationalisation limitée est ici source de
créativité (Hedberg, Nystrom et Starbuck, 1976)tdde également que le processus de
scanning peut concerner tant la recherche d’infaomague celle de rentes relationnelles
(Dyer et Singh, 1998). Le cas Tranquil’assistanceatteste. Le scanning partenarial visait
lintégration d’'un systeme d’actifs critiques aftiavoir acces a des savoirs explicites et
tacites diversifiés. Pour I'ensemble des cas, lansing incite a la mobilisation des
connaissances relationnelles (Know-how de LundeallJohnson, 1994), I'objectif étant

d’identifier les ressources nécessaires au développt futur de I'innovation.

18 « Jétais persuadé qu'il y avait quelque chose igefalans ce domaine », « C'était mon sentiment ©n
avait vraiment I'impression...»On observe I'utilisation d’'un vocabulaire du reégésde la conviction, de
l'intuition.

19 « J’en parlais autour de moi pour confronter mogeéda la réalité ... et je cherchais toutes les infitions
allant dans ce sens.»
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La phase de conceptualisation : codifier et artider les connaissances tacites collectives
La phase de conceptualisation, premiére phasedification, concerne le développement
du concept d’'innovation. Le contour de I'innovatiest ici délimité (« Qu’est-ce qu’on peut
réellement faire et comment le fait-on®)» L'objectif réside dans le partage et I'articidat
des connaissances tacites collectives en nouvetiagaissances explicites et diffusables
(présentation du projet, Business plan, cahierctiesges, etc.). Les interactions répétées et
les échanges informels favorisent le partage demaissances tacités L'objectif de la
codification consiste non seulement en la mobibsatde ces différentes sources de
connaissances mais également en leur partage. &rreb termes, si chaque individu
isolément mobilise ses propres connaissances daate explicites pour développer
innovation, nous constatons que l'apprentissagesa déclenche pas. L'échange de ces
connaissances est la condition sine qua non dpréagissage du collectif d'innovation. On
observe ainsi le recours a des compétences exteoumedavoriser une exploration riche des
possibles. La capacité d’absorption est ici crec{@ohen et Levinthal, 1990). Seule la mise
en commun des connaissances tacites et leur attmulpermet de délimiter le contour du

concept d’'innovation.

La phase de valorisation : redondance de I'explio# et circulation du tacite

La phase de valorisation vise a diffuser les cowaices explicites (concept
d’'innovation) le plus largement possible a I'exgé@ri du collectif d’innovation. Il s’agit d’'un
réel processus de légitimation de I'innovation a@spies parties prenantes (I'organisation et
son environnemerf Il faut convaincre, associer, et contourner ldscdges. En
communicant sur le projet et ses enjeux, de noewellhésions sont possibles. En effet, la
redondance de l'information favorise la circulaties connaissances tacites relatives au bien
fondé de I'innovation. Le phénomene de redondarcéinformation semble ainsi, comme
Nonaka (1994) I'avait mis en évidence, favorablgariage de l'intuition sur le bien fondé de
linnovation. Cette phase est particulierement sigei pour les deux cas réalisés dans le
secteur hospitalier. Les jeux de pouvoir et lesistésces au changement peuvent
compromettre le développement de l'innovation. heteurs du processus d’innovation AP-

HM TV misent sur une gouvernance informelle deecdtffusion des informations, alors que

D Extrait d'interview — Projet Service Multimédia Ratt

2L « C’était pas vraiment planifié, mais on en parlaiés régulierement. Dés fois & l'occasion d’autres
réunions. »

2 « Je n'ai jamais douté de la légitimité et de I'opinité du projet. Les principaux problémes qu'an
rencontrés ont été des soucis de délais notammeniveau du processus de |égitimation du projefallait
rallier les acteurs internes et externes a nos aioms. »
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ceux du cas Service Multimédia Patient créent dpsiaes d’interaction formels (comité de
pilotage) pour faciliter I'adhésion. Les participgrsont ainsi incités a endosser un réle
spécifique. L'implication dans une structure fortaedt I'utilisation de la narratidn autour
des activités du projet semblent propices a lauldton des connaissances tacites. Si
limportance des stratégies « politiques » au sieig organisations publiques a certainement
poussé les acteurs clés de ces deux processusriseamatrés tét le concept d’'innovation, il
convient de souligner que la valorisation est égalg importante dans les organisations
privées. Le cas Tranquil'assistance lillustre. ttas breve valorisation du projet et la non-
mobilisation des acteurs d’EDF autour de celuixpliggue en grande partie I'absence de

réussite commerciale.

La phase de développement : codifier et articuldes connaissances tacites collectives

La phase de développement, deuxieme phase deczadidifi, correspond a la construction
des artefacts de I'innovation. Le mode de créadi®rmonnaissances est similaire a la phase de
conceptualisation : l'articulation des connaissantaxites collectives permet la codification
des connaissances explicites. Le niveau d’abstracie la connaissance differe cependant.
Les connaissances explicites sont ici concrétes [rototype, maquette, etc.). Dans cette
phase décisive, une communauté de pratigue émeévgager, 1998 ; Chanal, 2000). Les
acteurs du collectif d'innovation développent ungage commun, des croyances partagées et
un sentiment d’appartenance pour exploiter leursnptémentarités et proposer des
combinaisons créatives. Cette phase révele un @esaghtre la diversité et de l'intensité des
liens du collectif d'innovation. Si la diversitéviarise de fagcon non équivoque la créativité du
collectif, elle peut également générer des condlites incompréhensions entre les membres
du collectif sont trop importantes. La phase deetiippement souligne l'importance du
management de la diversité par l'intermédiairetdiiactions répétées et d’échanges informels
au sein du collectif d'innovation. Sans ce partd@ggxpérience et la construction de sens
associée, l'apprentissage et larticulation des nassances tacites sont entravés. Ce
phénomene est illustré par les difficultés liées passage du collectif restreint
(conceptualisation) au collectif élargi (dévelopeem). Lors de la phase de conceptualisation,
les acteurs clés impliqués ont di construire urcgssus de création de sens collectif et des
lors que de nouveaux acteurs s'immiscent dans &seplile développement, ce qui a été
construit est a reconstruire. Cela déroute le collet tend a créer des tensions entre les

% Cf. Jordan (1989), Orr (1990)
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membres initialement impliqués et les nouveaux semour manager cette problématique
lite a la diversité et a l'intensité des liens, xdaas mettent en exergue des stratégies
intéressantes. Le développement de I'innovatiomdud’assistance nécessite dans la phase
de développement le recours a une société exterdékloppement informatique (e-device).
Afin de conserver la confiance et la proximité enes acteurs clés, Edelia choisit d’intégrer
dans ses locaux les membres de la société e-deviemps nécessaire au développement de
l'innovatior?®. Le cas Connected Emergency Response illustrehéngmeéne similaire : le
rachat de la société Silicomp dans I'objectif deidaner les compétences. La présence sur le
méme lieu de travail du collectif élargi facilitedsimilation par les nouveaux acteurs des
codes de communication et des enjeux du projetcbeBaissances tacites partagées semblent

ainsi étre a la source d’une connaissance spé&amatisinnovante.

La phase d’abstraction : exploiter les connaissanseexplicites

La phase d'abstraction s’apparente a la généralisate I'innovation a des situations
multiples et plus spécifiques. Ici, le processusrdivation rentre dans une stratégie
d’exploitation des connaissances explicites crééescept et artefact). L'innovation est, en
guelque sorte, dénaturée pour favoriser son swcksretour sur investissement du projet.
Les acteurs clés exploitent ici les connaissangpbcées pour en créer de nouvelles. Le réle
des connaissances tacites collectives n’'est tastgbas négligeable. Les acteurs clés
développent de nouvelles intuitions autour des esatg I'innovation. Ces connaissances
intuitives sont directement confrontées aux corgaaises explicites afin d'évaluer leur
faisabilité. L'apprentissage est toutefois adafjtéds cadres d’action et les objectifs restent
identiques (Argyris et Schon, 1978). La phase dtabton dépend des phases précédentes et
de la vision stratégique de I'organisation. Quebe la place accordée a I'innovation dans la
stratégie de l'organisation ? AP-HM TV et Conneckadergency Response en s’inscrivant
directement dans le plan stratégique de 'orgaioisatont connaitre une phase d’abstraction
riche en nouvelles expérimentations. La visiontégigiue s’avere ainsi créatrice de nouvelles

connaissances explicites et d’adaptations (Hamél1 L

2 « Ca c'est la méthode Edelia, on fait appel & uespataire qui vient sur site et qui travaille selons
spécifications. Les développeurs sont intégréséguipe pendant tout le temps du développement. édh p
presque considérer que c'est des gens d’Edelia.»
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La phase de diffusion : recombiner I'explicite et évelopper le tacite

La phase de diffusion caractérise la sortie du gssgs innovant. L'innovation est, ici,
commercialisée ou déployée au plus grand nombped®mnnes et de groupes dans et/ou hors
de l'organisation. La diffusion amene a des ajusteis continus en fonction des feedbacks
des utilisateurs et/ou clients. On a pu observer lguiffusion était largement précoce dans
les processus d’innovation étudiés. Les acteurssonhaité tester rapidement I'innovation
afin de pouvoir I'améliorer. Dés lors, la diffusioréactive souvent les activités de
développement. Les connaissances explicites refat& I'innovation sont recombinées.
Autrement dit, les artefacts et les modes de ddfugle I'innovation peuvent étre ré-agencés.
En outre, la diffusion de l'innovation transforme tollectif d'innovation en collectif de
travaif®>. L'innovation développée, il convient désormaisordaniser les activités
guotidiennes. Les connaissances tacites se déwslbpgrgement dans cette phase. Chaque

acteur augmente son savoir-faire relatif a la gagtie I'innovation.

3.2 Comparaison des trajectoires de création deatioh de connaissances

Nous allons essayer ici de comparer les trajecail® création de connaissances des
guatre processus d’innovation étudiés. La figungrésente les trajectoires observées (page
suivante).

Nous observons, en premier lieu, que chaque tmjecest spécifigue au processus
d’'innovation étudié. La durée des phases et learvaichement dépendent de la nature du

projet et des acteurs impliqués. Cing similariggsaaaissent néanmoins.

La premiere similarité des trajectoires est I'enchainement identique pidéscipales
phases au cours du processus d’innovation. SeedepHases d’abstraction et de diffusion
peuvent étre inversées. Lorsque c’est le cas,-a'este lorsque la diffusion intervient avant
I'abstraction, on observe en corollaire un pasddficile entre la logique d’exploration et
celle d’exploitation. La technique du visual magpitLangley, 1999) permet de refléter la
durée de chacune de ces stratégies. Les cas APNAkBL Connected Emergency Response
ou I'abstraction précede la diffusion arrivent aqiilibrer » ces deux processus distincts. Les
deux autres cas témoignent, quant a eux, d'un gaspius périlleux. La propension
d’exploration permet de caractériser le degré dbcadité de l'innovation. Dans les cas

% ’étude d'un cas exploratoire, non présentée damite recherche, a permis d'identifier un phénomgme
démobilisation des acteurs dés lors que le trasaiktabilise. La phase de diffusion caractériste csirtie
progressive du processus innovant (Habib, Keramii{z7).
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étudiés, on observe ainsi une prédominance deltiepn sur I'exploitation. Nos analyses,

en révélant la présence de ces deux stratégiefertea remettre en cause la typologie des

innovations d’exploration et d’exploitation (Chanat Mothe, 2005). La gestion de ce

dilemme entre activités d’exploration et d’expltita est au coeur de la dynamique

d’'innovation.
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Figure 3. Comparaison des trajectoires de créatie connaissances
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La deuxieme similarité concerne la présence de boucles de rétroactiedi{éek) entre
les différentes phases de création de connaissabh@&sergence d’'une nouvelle phase ne
caractérise pas forcément l'arrét de la phase gefté. Bien au contraire, les phases
décisived® en termes de création de connaissances et dessfutoé de I'innovation sont
toutes imbriquées avec d’autres phases.

Ainsi, la phase de conceptualisation s’imbrique cales phases de scanning et de
valorisation et, la phase de développement s’edi@mavec les phases de valorisation,
d’abstraction et de diffusion. Un modéle flexibléndovation ou les phases ne sont pas
« verrouillées » inutilement semble favoriser sagpession et son succes. Dans les cas
étudiés, les acteurs ne s’attachent pas, en @iaitréduire I'incertitude mais davantage a
essayer d’en tirer profit. Le chevauchement dessgmas’inscrit dans une démarche de
progression itérative ou I'objectif est d’assimiler plus rapidement possible de nouvelles
informations utiles au développement du projet qiaret MacCormack, 1997 ; Brown et
Eisenhardt, 1998). L'imbrication des phases offie gapacité supérieure d’adaptabilité et de
flexibilité (Nonaka et Takeuchi, 1995). De ce féit trajectoire d’ensemble est foisonnante et

complexe (Van de Ven, Angle, Poole, et alii., 2000)

La troisieme similarité met en lumiere une phase de valorisation contpuug trois des
quatre processus d'innovation étudiés. Cette \sdtidn continue du projet d’innovation
semble maximiser les chances d’un succes futuridqogr tant 'organisation que I'ensemble
des parties prenantes en communiquant sur lesxedgliinnovation permet de contourner
les éventuelles résistances et de susciter I'astsmtide nouvelles expertises. Le collectif
d’innovation doit relier le projet a la stratégiéngrrale de I'organisation et anticiper les futurs
usages de linnovation. Cela nécessite que lesraictiens dépassent le cadre de la
communauté de création. La valorisation caractéfesedimension sociopolitique de
innovation (Akrich, Callon et Latour, 1988 ; Rireg Van de Ven, 1994). La mobilisation du
réseau relationnel y est essentielle. A ce tigesds Tranquil’assistance dans lequel la phase
de valorisation est la plus breve et la diffusi@nplus compliquée, montre lintérét de

communiquer sur le projet et ses enjeux. Autrerdéntle légitimer le concept innovant.

% Conceptualisation et développement
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La quatrieme similarité concerne la présence de deux apprentissages tfsnaguacours
des processus d’innovation étudiés. Le premieraaptizsage génératif se situe au moment de
'émergence de l'idée ou du concept d’innovatioga(sing ou conceptualisation). Le
collectif d’innovation entreprend la constructiofrurd nouveau cadre d’action qui vient
bousculer la stratégie de I'organisation. Le secapgrentissage génératif apparait lors de la
réalisation concrete de I'innovation. Plus le déppement est complexe, plus I'apprentissage
génératif émerge vers la phase de diffusion. Gidtaiere phase finalise le développement.
Ici avec la construction de nouveaux artefactsstclorganisation qui est modifiée. Le
développement et la diffusion de I'innovation trhamsent les méthodes de travail et créent
de nouvelles activités. On constate également gudecixieme apprentissage génératif est

associé au processus d’auto-organisation.

La cinquiéme similarité souligne, enfin, I'existence d’'un processus d’aatganisation
lors des phases de développement ou de diffusidindevation. Nous caractérisons I'auto-
organisation comme un processus de bifurcation edrahsition vers un nouvel état ; en
'occurrence, la sortie du processus innovant. Nawsns donc repéré |'auto-organisation
lorsque les variables prises en compte dans I'apathangeaient de forme et de nature en se
dédoublant. On a ainsi pu observer systématiqueliagmiarition de tendances contraires. La
structure projet atteint son niveau de formalisatimaximale dans les phases ou la
complexité, l'incertitude et linstabilité sont lgdus présentes. En outre, c’est également
lorsque le processus d’innovation se rigidifie glae créativité, l'autonomie, I'esprit
d’initiative et la flexibilité atteignent leur paxgsme.

La compréhension fine de la dynamique de chaqueepsnis d’'innovation en termes de
création de connaissances ne nous permet pas dgalggus de similarités sans dénaturer

notre propos.
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3.3 Vers un nouveau modele de la création de coseances ?

Il s’agit ici d’opérer un retour sur la littératuneobilisée afin d’évaluer I'apport de notre
modélisation. Pour mener a bien notre étude emyarigous avions intégré dans nos
fondements théoriques les modeles de Nonaka eu€hkéL995) et de Boisot (1995, 1998).
Ces modéles nous ont éte fort utiles dans notreaddra d’abduction.

Commencons par représenter visuellement la modéls#éssue des résultats de cette
recherche afin de mieux appréhender les pointsergents et divergents avec les deux autres

modeles théoriques.

Confronter le tacite a I'explicite

o 32 -

7 |
Conceptualisation v
CH P — @
/ Valorisation
(=7

1
/ e Développement j v
Articuler le tacite collectif —J Y

A

Articuler le tacite collectif

Redondance de I'explicite et
circulation du tacite

Exploiter I'explicite

Recombiner I'explicite
et développer le tacite

Figure 4. Construction d’'un modele théorique

Notre modéle integre quatre phases du modele deoBdibid): le scanning, la
codification, I'abstraction et la diffusion. Notogse dans un processus d’innovation, la phase
de codification se dédouble en une phase de caralegation ou le contour du concept
d’'innovation est précisé et, une phase de dévetoppeou les artefacts sont construits. Ces
deux phases partagent néanmoins des caractérsstiquemunes en termes de création de
connaissances. La mobilisation et le partage desaissances tacites y sont essentiels. En
parallele, une phase de valorisation s’intercateeeles deux phases de codification, celle-ci
reflete la dimension sociopolitique des processiumalvation. Si sur ces deux points le
modele de Boisot s’avérait peu adapté a I'étudepdesessus d’innovation, précisons qu'il
s’est revélée particulierement riche d’enseignemgmisir I'identification des phases de

scanning et d’abstraction, non identifiées par ¢eléde de Nonaka et Takeuchi (1995).
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Nos observations peuvent également étre rapprodieeaguatre phases du modele de
Nonaka et Takeuchi (ibid) : créer des concepts deptualisation), justifier les concepts
(valorisation), construire un archétype (développet) et étendre la connaissance
(diffusion). Ce modele apparait plus adapté a diétdes processus d’innovation en ce qui
concerne les phases centrales. Les phases deoorélas concepts et de construction des
archétypes ont été immédiatement repérées danstudss de cas. Il en va de méme pour la
phase de justification des concepts. Néanmoineptaprise en compte de I'environnement
externe fait largement défaut a la compréhensiordéitlenchement de la dynamique de
création de connaissances dans un processus datioiovLa phase de scanning differe en de
nombreux points de la phase de « partage des @sanaes tacites ». En paralléle, I'approche
de ces auteurs est essentiellement fondée sur ampréhension de l'innovation comme
processus d’exploration. Les stratégies d’explioitahe sont pas intégrées au processus. Nos
analyses révelent au contraire la coexistence dedeeix logiques dans un processus
d’'innovation. En outre, I'analyse de nos étudesake n’a pas permis d’identifier I'ensemble
des modes de conversion décrits par Nonaka et Thke(1995): socialisation,
extériorisation, intériorisation, combinaison. Noasons observé pour certaines phases de
création de connaissances des logiques plus coagplex

Essayons de comparer plus précisément les phasdss etnodes de création de

connaissances associés au modele de Nonaka etchakieid) a nos résultats empiriques.

« Partage des connaissances tacites : socialisations « Scanning : confronter le tacite a
I'explicite »

La premiére phase identifiée par Nonaka et Take(t®®5) est celle du partage des
connaissances tacites. Cette phase est associgéerde de conversion par socialisation
(tacite vers tacite). ldéalement, selon ces autdiniée d’'innovation émerge au sein d’'une
égquipe « auto-organisante » composée d’individignaumes et d’origines différentes. Leurs
expériences partagées permettent d’échanger desiseances tacites et de construire une
représentation commune du probleme. Il s’agit diendéfinir collectivement les « contours »
de la situation.

Nous observons un processus different tant dans dsaension ontologique
gu’épistémique. Dans notre modéle, la créationahmaissances commence par une phase de
scanning de l'environnement. Ce processus comparte dimension essentiellement
individuelle (quelques acteurs impliqués individeelent). Chaque acteur isolément cherche

au gré des circonstances des informations utilas Banvironnement. De ce fait, ces acteurs
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ne constituent pas une équipe « auto-organisaetda>diversité est faible. Ills appartiennent
souvent a une méme unité organisationnelle. L'dlbjede cette phase réside dans la
confrontation d’'une connaissance intuitive (Morit§92) a des connaissances explicites
disponibles dans I'environnement (veille technaodpig, juridique, concurrentielle, etc.). Si la

part du tacite est indéniable, les connaissancegdic#®s sont tout autant mobilisées.

L’intuition est confortée puis objectivée en étampprochée de I'explicite. De cette phase
émerge l'idée d’innovation. Si cette connaissaneeat Btre qualifiée d’abstraite, elle est

d’ores et déja codifiée par ce processus de cotattion.

Nous pouvons donc remarquer une possible confudems le modele de Nonaka et
Takeuchi entre connaissance abstraite et connasssacite. Pour illustration, dans le cas AP-
HM TV l'idée d’'innovation qui émerge de la phasesdanning est celle de la création d’'une
chaine de santé publique hospitaliere. Est-ce oneaissance tacite ? Nos observations ne
lindiquent pas. Méme si le degré d’abstraction fest, la connaissance est a ce stade déja

codifiée et diffusable. Il reste & déterminer lemin de sa réalisation.

« Créer des concepts: extériorisation » vs « Conutialisation : articuler le tacite
collectif »

La deuxieme phase identifiée par Nonaka et Take{d&d85) est celle de la création des
concepts d’'innovation. Celle-ci est associée a wuende conversion par extériorisation
(tacite vers explicite). L'extériorisation est deé par ces auteurs comme un processus
d’articulation des connaissances tacites en cosa@pilicites. Cette conversion est facilitée
par l'utilisation de métaphores, analogies, coreeptencore hypothéses.

Nous remarquons que les deux modeéles se rejoignertette phase. Nos observations
soulignent un processus identique d'articulatiors @ennaissances tacites permettant de
générer les concepts d'innovation (précisions @& d’innovatiof’). Toutefois, dans le
modele de Nonaka et Takeuchi (ibid), le collectihmovation s’appuie ici sur le processus
commun de construction de sens initié dans la ppaseédente. Or, nous constatons au
contraire que c'est dans cette phase que les actdés construisent des représentations
communes, un langage commun et des croyances @asteft ce n’est pas la mobilisation de

ces connaissances tacites qui permet la créationrampts explicites mais bien leur partage.

27 Cette phase donne lieu a la rédaction de différelocuments relatifs au projet d’'innovation (Cahies
charges, business plan, etc.)
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« Justifier les concepts : intériorisation » vs « ®lorisation : redondance de I'explicite et
circulation du tacite »

La troisiéme phase du modéle de Nonaka et Takdimtl) concerne la justification des
concepts nouvellement créés. Elle est associée raaale de conversion par intériorisation
(explicite vers tacite). Les concepts sont ici @@ala I'aune de l'intention organisationnelle.
Nous avons pu identifier une phase similaire, qgogsravons appelée « valorisation », ou le
collectif d’acteurs communique sur les enjeux denbvation en multipliant les rencontres
informelles et/ou formelles avec I'ensemble degdigaiprenantes au projet (organisation et
son environnement).

Toutefois, nous n’observons pas le processus damigation tel qu’il est décrit par les
auteurs. Il est, en effet, présenté comme un apipsage inscrit dans la pratique et I'action.
Or, dans la phase de valorisation il n'y a pas tac seulement une diffusion des
connaissances explicites. C’est la diffusion redmomel des informations qui favorise la
circulation des connaissances tacites relativebiem fondé du projet. Si les connaissances

mobilisées sont identiques, le mode de conversitérel

« Construire un archétype : combinaison » vs « Délappement : articuler le tacite
collectif »

La derniére phase de création de connaiss&tidestifiée par les auteurs est celle de la
construction d’'un archétype représentant l'innaatiLes connaissances explicites sont
combinées afin de créer un systeme de connaiss@uwabinaison — explicite vers explicite).

Ici encore nous repérons la phase mais pas le m@dmnversion associé. La phase de
développement de linnovation repose, dans noseétutk cas, sur la constitution d’'une
communauté de pratique ayant des connaissanceesstaollectives. Le processus de création
de connaissances est donc identique a la phasendeptualisation. Les acteurs articulent
leurs connaissances tacites collectivgsour créer de nouvelles connaissances explicites.
L’improvisation, la créativité et les processusss@s-erreurs tiennent une place importante
dans cette phase de développement. Ainsi entdeles modeles, la nature des connaissances
mobilisées est différente (explicite pour Nonakd &keuchi, tacite pour notre modele). Une

confusion entre connaissances concretes et coanaess explicites peut ainsi étre mise en

% Notons que la phase de diffusion « étendre lemaiesances » n'est pas considérée comme une phase d
création de connaissances a proprement parler.mMAomde de conversion de la connaissance n'estiasdoc
cette étape.

2 Croyances partagées (Bennett et Anthony, 200¢dirstaire collectif (Spender, 1993), routines &vsir que

faire », Girod, 1995), improvisation (Weick, 199998 ; Cunha eil., 2003)
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lumiere. Pour Nonaka et Takeuchi, le développerdante connaissance concréte tel qu’un
artefact repose sur la combinaison de connaissax®gites. Nous ne rejoignons pas cette
idée. Plus la connaissance créée est concretelghasbilisation des connaissances tacites
semble indispensable. Pour cette derniere phagdetanode de conversion que la nature des
connaissances mobilisées divergent.

La comparaison de notre modele a celui de NonaKaletuchi (1995) met en exergue
deux points importants. Le premier concerne ladiléf identification des quatre processus de
conversion des connaissances proposés par cegsaulsusemblent peu transposables a
I'observation empirique. A l'instar de Baumard (29®t Belmondo (2002), nous constatons
des processus différents et moins séquentiels.itengitsemble que les phases de création de
connaissances développées par Nonaka et Takeucoier® que peu adaptées a I'étude des
processus d’innovation contemporains. Expliquonstrenopropos. Le phénomene
contemporain de l'innovation est devenu hybridecencernant désormais I'ensemble de la
chaine de valeur, et non plus seulement les toadiélles équipes-projet issues des structures
de Recherche et Développement. En se généraliSangvation se décentralise et tend a
complexifier I'identification du collectif d'innow#on. Or, ce n’était apparemment pas le cas
lorsque Nonaka et Takeuchi ont construit leur meddl 1995. L'innovation émergeait dans
une communauté de pratique déja constituée (seatfi@n) et était développé par ces mémes
acteurs. Notre recherche souligne au contraire wlepies mouvements d’élargissement et de
contraction du collectif d’innovation par l'intédian successive de nouveaux acteurs internes
et externes. Cela explique en partie les différersdre notre modele et celui de ces auteurs

en termes de phases et de contenu.
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Conclusion

Les résultats de cette recherche permettent deogeopun modéle en six phases de
création de connaissances dans les processus it Dans un processus idéal en termes
d’équilibre entre stratégie d’exploration et d’esipdtion les phases s’enchainent dans I'ordre
suivant : Scanning, Conceptualisation, ValorisgtioBéveloppement, Abstraction et
Diffusion. La trajectoire d’ensemble est néanmaomplexe. De nombreux feedbacks ont
lieu entre ces phases, et I'émergence d'une nauysibse ne signifie pas l'arrét de la
précédente. Au contraire, les phases tendent &rexre@ler et a se superposer dans le temps.
Cela est particulierement significatif pour les gdmdécisives du processus d’innovation : les
phases de conceptualisation et de développemestd€iex phases sont les plus imbriquées
avec les autres.

La confrontation de notre modele a ceux de Nondk@a&euchi (1995) et de Boisot
(1995, 1998) a permis de préciser leurs lacunesectises. Notre proposition théorique
s’inscrit dans la mise en évidence de leur compidan#é et la proposition d’'un modeéle
intégrateur adapté a I'étude de la dynamique datioré de connaissances dans un processus
d’'innovation. Nous avons également mis en exergukfiicile opérationnalisation des modes
de conversion des connaissances proposés par N¢edh 1994) et Nonaka et Takeuchi
(1995).

Les résultats présentent également un intérégpeagour les « managers - émergedts »
de l'innovation. Le modele des phases de connaissapeut étre utilisé comme un outil de
diagnostic et de suivi des processus d’'innovatZiraque phase comporte des spécificités en
termes d’activités, de configuration d’innovatiat, de connaissances mobilisées et créées
dont il convient de tenir compte pour favoriser secces du projet dinnovation.
Naturellement, les trajectoires complexes de laatmg de connaissances observées ne
permettent pas de proposer un « guide de bonngquas». Un management efficace de la
création de connaissances dans un processus innavascrit avant tout dans la
compréhension de la complexité, des paradoxes ®linierdépendances de ces processus
emergents. Nous espérons donc avoir facilité cettgpréhension.

Notre travail comporte cependant des limites egdirhent liées aux choix théoriques et
méthodologiques opérés. Nous en présentons ici piéncipales.

La premiere limitation concerne l'absence de vdlidexterne des résultats de cette

recherche. De fait, les résultats doivent étrermétés avec prudence et sagesse. En effet, les

%0 pour reprendre I'expression du Directeur Généedelia.
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études de cas n'ont pas été choisies sur desesrigd¢atoires (Eisenhardt, 1989) permettant
d’augmenter leur validité externe. Si la validitdezne n’était pas un objectif recherché, nous
n'avons toutefois pas renoncé a favoriser la M@idu construit méthodologique et la validité

interne des résultats. L'explicitation des choixtmoélologiques opérés et la possibilité de
répondre a nos questions de recherche par leuunmshtalisation semble attester d’'une

validation du construit. En paralléle, pour renéarta validité interne des résultats nous avons
employé plusieurs stratégies. Une étude de caspheslta d’abord été choisie dans ce sens.
La multiplication des sources de preuve et la ssitur théorique des données semblent,
ensuite, avoir favorisé la validité interne desutégs des études de cas.

La seconde limitation a trait au secteur d’actyigpécifique de la santé électronique et a
la nature des processus d’innovation étudiés. Noumns, en effet, souhaité étudier des
processus d’innovation contemporains comportantfarte dimension TIC et sélectionnés
dans le secteur de la santé, secteur bien soueeq pomme complexe. En conséquence,
nous ne pouvons garantir que notre modélisatiquptigue a d’autres secteurs d’activités et a
d’autres types d’innovation. Il faudra le vérifien répliquant notre méthodologie a d’autres
études de cas.

Nous envisageons ainsi d’analyser d’autres prosedsunovation afin d’évaluer I'utilité
de la construction théorique de cette recherchess@® sens, nous souhaiterions pouvoir
étudier, d’'une part, des projets d’'innovation «spllassiques » tels ceux développés par des
structures de Recherche et Développement et, d'gairt, des projets plus « originaux » tels
ceux développés dans le secteur de I'open sowpesant en partie sur des communautées
virtuelles. Cela nous permettrait de mener desdatfins empiriques complémentaires. |l
pourrait étre également intéressant d’évaluerdasposition de notre modele a des projets
non innovants ou peu innovants. Une grille de lectdu degré de novation d’'un projet
pourrait étre, des lors, proposée a partir dedagice et de la durée des phases de création de

connaissances.
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