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      « L’information sans imagination n’est  

que bureaucratie ». 
      Directeur du Développement 
      Société Mécaplast 
 
 
5. CREATION COLLECTIVE DE SENS ET DE CONNAISSANCES : TRANSFORMER LES 
INFORMATIONS EN ACTIONS. 
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5.1. Problématique et Objectifs : Pourquoi créer du sens et pourquoi collectivement. 
 
InterActif 5.1. 
 
Face à un « petit bout d’information » diriez-vous plutôt : 
 
A : C’est une information trop incomplète, je ne peux rien faire avec cela. Je l’oublie. 
 
B : Je vais chercher à en savoir un peu plus. Je voudrais savoir ce qu’il y a là derrière.  
 
Voici les principales raisons pour vouloir créer du sens, certaines sont plutôt relatives aux  
caractéristiques des informations utilisées, d’autres sont plutôt relatives aux biais cognitifs des 
personnes. 
 
 
 
Caractéristiques des informations : 
- sachant que nous parlons d’informations VAS-IC, les informations disponibles à un moment donné 
(au moment de la séance de création de sens, par exemple) sont inévitablement fragmentaires et 
incomplètes (parfois on démarre une séance avec guère plus de cinq informations). Il faut donc 
compléter ces informations avec les informations tacites que les participants ont en tête ; 
- les informations disponibles sont ambiguës : il est nécessaire de se demander « qu’est-ce qu’il 
pourrait y avoir derrière » ; 
- la « réalité » qu’un individu « voit » dans une information n’est pas l’unique réalité qu’il peut y voir lui-
même. Cette réalité dépend du point de vue auquel il se place (dépendance bien mise en évidence, 
de façon imagée, par le phénomène d’anamorphose). Or le point de vue d’un individu varie d’un 
moment à un autre ; 
- les informations sont fragmentaires : il faut chercher à établir des liens entre elles et mettre en 
évidence les manques ; 
- les informations disponibles sont suspectes à priori. Le recoupement des opinions est un bon moyen 
pour augmenter leur fiabilité ; 
- chaque individu n’a qu’une vision partielle des choses. La création collective de sens conduit à une 
vision plus large et plus complète (bien que non exhaustive). 
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Biais cognitifs des personnes : 
- l’interprétation collective d’une information est un bon moyen pour réduire l’effet déformant des biais 
cognitifs individuels ; 
- l’interprétation collective des informations est un bon moyen pour réduire ce que les spécialistes 
appellent la « myopie managériale » ; 
- une information qui répondrait à un besoin précis peut fort bien n’exister nulle part. Donc il est hors 
de question de chercher à se la procurer. Mais il est parfois possible de « créer », de « construire » 
une approximation de cette information à partir de fragments qui, eux, sont déjà disponibles ou bien 
peuvent être accessibles. Exemple, voir encadré 5.1a « Pile à Combustible ». On trouvera d’autres  
arguments complémentaires dans l’encadré 5.1b. 
 
Encadré 5.1a.    Pile à combustible. 
Exemple.  
1. « Nous avons besoin de connaître quel sera le coût industriel de la Pile à Combustible, à l’horizon 

2010. » 
2. Cette information n’existe nulle part, personne ne saurait donner une réponse précise, nulle part 

sur la planète. 
3. Mais nous pouvons nous demander quels sont les constituants probables de la Pile à 

Combustible, aujourd’hui et demain. 
4. Nous pouvons ensuite chercher à connaître de quoi dépendent les évolutions des coûts de ces 

constituants. 
5. Etc. 
HL 
 
 
 
Encadré 5.1b.   ( Arguments d’auteurs en faveur de la création de sens. 
1 – « L’information est toujours lacunaire. L’intelligence stratégique suppose donc de reconstituer une 
configuration globale, un événement ou un phénomène à partir de traces ou d’indices fragmentaires. » 
G. Koenig, 1996,  p.116. « … appréhension holistique des problèmes. », p.117. 
2 – « Incertain quant à la validité des représentations qu’il utilise, le stratège ignore si certains 
compléments d’information ne sont pas susceptibles de bouleverser sa manière de voir les choses. »  
G. Koenig, 1996,  p.100. 
3 – « Les problèmes de l’interprétation (des informations) ont retenu beaucoup moins l’attention 
jusqu’ici (par rapport aux problèmes de collecte). » G. Koenig, 1996,  p.97. 
HL 
 
 
- les responsables d’entreprise on souvent, durant leurs activités professionnelles,  un processus 
mental qui semble plus relationnel et holistique qu’ordonné et séquentiel, et plus intuitif (inductif) 
qu’analytique. (Holistique. Mot venant du grec « holos » signifiant entier, total. « Holistique »  signifie 
que le tout peut être (parfois) suggéré, rapidement et efficacement, par un élément très bref (une 
courte phrase, par exemple, ou un simple geste, etc.). Dans cet esprit, une perception holistique est 
fondée sur la saisie d’un signe, même très discret, très faible. ; 
 
 
S’agissant des biais cognitifs, le lecteur intéressé pourra consulter notre site Web : 
Lesca, N. (2000) – L’influence des biais cognitifs sur le processus de création de sens à partir de 
signes d’alerte précoces. Congrès ASAC-IFSAM 2000, Montréal, Canada, 8-11 juillet 2000, 10 p. 
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5.2. Comment créer collectivement du sens. 
 
5.2.1. Définition de « Création collective de sens ». 
Pour effectuer cette transformation nous utilisons une démarche appelée « création collective de sens 
et de connaissances »  (Revoir encadré 1.5.1 « donnée versus connaissance », chapitre 1).  
 
La « création collective de sens » est l’opération collective au cours de laquelle sont créés du « sens 
ajouté », de la connaissance à partir de certaines informations qui jouent le rôle de stimuli inducteurs, 
et au moyen d’interactions entre les participants à la séance de travail collectif, ainsi qu’entre les 
participants et les diverses mémoires (tacites et formelles) de l’entreprise. Le résultat de la création 
collective de sens est la formulation de conclusions provisoires  plausibles (hypothèses) devant 
déboucher sur des actions effectives.  
C’est aussi la création collective de connaissances. 
 
« Collective sensemaking » et « creating knowledge through collaboration » sont les expressions en 
anglais les plus proches de « création collective de sens », bien que ces expressions aient été 
proposées par les auteurs dans d’autres contextes que celui dans lequel nous nous plaçons ici.  
 
InterActif 5.2.1. 
 
Faites-vous une différence entre « créer » et « construire ». Par exemple faites-vous une différence 
entre « créer » une maison et « construire » une maison ?  

O   -   N. 
 
Si réponse = O, expliquez ce qui fait la différence. 
 
Maintenant la question est : Comment créer collectivement du sens ?  
 
 
 
5.2.2. Définition de « méthode Puzzle® ». 
 
InterActif 5.2.2a 
 
Vous êtes-vous déjà dit : « Ces petits bouts d’informations, ça pourrait être très intéressant ». 
 OUI   -   NON 
 
Si votre réponse = « oui », que voulez-vous dire ? Et que faudrait-il faire pour qu’un intérêt apparaisse 
réellement ? 
 
Si votre réponse = « non » , voir le texte qui suit. 
 
 
La création collective de sens est le cœur du dispositif VAS-IC, mais la question est « comment 
faire ? ». Nous proposons la méthode Puzzle®. La construction du Puzzle est le problème crucial de 
la VAS-IC. La méthode Puzzle® permet, au moyen d’heuristiques,  de structurer la réflexion collective 
du groupe de travail. Elle aide notamment : 
- à ouvrir l’imagination des participants en prenant pour point de départ des informations 

« disponibles », formelles et tacites, celles-ci jouant le rôle de stimuli ; 
- à « voir entre les informations » disponibles et à combler les « vides » ;  
- à stimuler les interactions entre les participants ; 
- à expliciter le raisonnement collectif ainsi effectué ;  
- à fournir des aides à la visualisation des raisonnements ; 
- à rendre le raisonnement communicable à d’autres personnes hors du groupe de travail ;  
- à garantir la traçabilité des raisonnements effectués collectivement ; 
- à aider à mémoriser les raisonnements et les justificatifs des choix effectués collectivement. 
 



LESCA, H. (2003) - Veille stratégique : La méthode L.E.SCAnning ®, Editions EMS. 180 pgs.            www.veille-strategique.org 

Exemple de puzzle. La figure 5.2.2a. fait apparaître les pièces utilisées pour le puzzle (les 
informations numérotées et écrites dans les rectangles), l’emplacement de chaque information par 
rapport aux autres, des liens entre certaines informations (les flèches dessinées de façon variée pour 
visualiser leur signification), des couleurs différentes (que nous n’avons pu reproduire ici). L’ensemble 
de ce « puzzle » représente une étape dans le raisonnement collectif d’un groupe de travail, à un 
moment donné, un peu à la manière d’un tableau artistique. Le groupe de travail était en mesure de 
formuler la signification qu’il associe à ce puzzle et des décisions en on découlé. Les décisions ont 
ensuite été suivies d’actions. Le sens a été utile à l’action et les connaissances produites ont été des 
connaissances « actionnables » car elles ont débouché sur des actions effectives. 
 

 
 
 
Hypothèse. La méthode Puzzle repose sur l’hypothèse suivante : les membres d’une entreprise (ou 
certains) ont probablement emmagasiné beaucoup d’informations, de toute nature, dans leur tête et 
de façon plus ou moins consciente. Mais ce sont des informations tacites et donc informelles. De plus 
elles sont peu signifiantes lorsqu’elles sont considérées isolément. Dans ces conditions  il y a une 
forte probabilité pour que ces informations soient perdues et donc inutilisées. La méthode Puzzle aide 
à faire émerger ces informations, à les faire passer du tacite au verbal et à les exploiter 
fructueusement.  
 
 
Rationalité limitée. Le but est d’aboutir à une interprétation (un puzzle) au moins, que l’on soit 
capable d’argumenter et qui débouche sur des actions effectives. Il est clair que pour un ensemble 
d’informations disponibles plusieurs puzzles sont concevables, et il n’est pas sûr que l’un d’eux soit 
plus juste ou plus faux que d’autres.  
Un puzzle et son interprétation sont l’un des « champs du possible » mais pas le seul. Nous nous 
plaçons donc dans le contexte appelé « rationalité limitée»  selon l’expression du Prix Nobel (1978)  
H. Simon. 
 “The concept of "bounded rationality" refers to limits on our ability to process information, to think 
through multiple alternatives in complex situations, and to describe and communicate information 
regarding ill-defined events. H. Simon concludes that this leads decision makers to "satisfacing" 
behavior, because managers cannot process sufficient information to permit optimizing behavior.” 
DAFT + WIGINTON 1979 
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InterActif 5.2.2b.  
Ressentez-vous que la méthode Puzzle présente plutôt des ressemblances ou bien plutôt des 
différences avec le jeu de puzzle ? 
- plutôt des ressemblances.  Lesquelles ? 
- plutôt des différences.  Lesquelles ? 
 
Voir figure 5.2.2b  et publication : 

Lesca, H. (1992) - Le problème crucial de la veille stratégique : la construction du "PUZZLE". Revue 
Annales des Mines, avril  p.67-71. 
 
Simon, H.A. (1991) -  
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5.3. Les  livrables  (out put)  à l’issue de la création collective de sens avec la méthode Puzzle. 
 
Nous pratiquons la création collective de sens pour atteindre deux objectifs principaux : passer de 
l’information à l’action et faire émerger une intelligence collective au sein de l’entreprise.   
 
5.3.1. Emergence des actions à effectuer (passage de l’information à l’action). 
Un livrable principal est constitué d’une liste  des actions qu’il semble nécessaire d’effectuer à la suite 
de la séance de travail collectif. 
 
 
Encadré 5.3.1a  Types d’action pouvant résulter d’une séance de  création collective de sens avec la 
méthode  Puzzle® 
 
1 – VERIFIER (une information…).  Action = vérifier. 
La réflexion collective conduit à penser que l’information A pourrait n’être pas certaine (ou pas fiable). Vu son 
importance il convient de vérifier cette information le plus tôt possible. 
2 – COMPLETER.   Action = rechercher telle information 
La réflexion collective conduit à penser que les informations que nous examinons sont probablement 
incomplètes. On soupçonne qu’il y ait un « chaînon manquant ». Nous venons d’identifier une lacune dans nos 
informations et nous estimons qu’il faut la combler. On sait donc dire ce qu’il faut rechercher (on a pris 
conscience de ce que l’on ne sait pas). Ceci est donc un progrès. 
3 – FOCALISER NOTRE ATTENTION    Action = redoubler d’attention sur… 
… sur tel événement ou sur tel acteur. La réflexion collective conduit à penser que pourrait se produire 
prochainement tel événement (éventuellement de la part de tel acteur). Donc à partir de maintenant nous savons 
sur quel point de l’environnement il faut redoubler d’attention. Peut-être faudra-t-il modifier notre cible en 
conséquence.  
4 – Construction d’un CANEVAS STRUCTURE pour mieux capter les signes faibles 
5 – ALERTER  Action = informer tel responsable… 
6 –  AGIR.    Action = Ordre d’AGIR immédiatement    auprès de…client ou autre 
7 – DECOUVERTE (déclic, illumination)    « jackpot » 
 
 
L’encadré 5.3.1a indique la typologie des actions les plus fréquentes, soit : 
- Des vérifications à effectuer. Il a pu se révéler que certaines informations disponibles sont 

insuffisamment fiables. Ces informations sont pointées et devront être vérifiées.  
- Des recherches d’informations nouvelles, précisément désignées, afin de réduire l’incertitude. Le 

travail collectif débouche sur un besoin précis d’information qui déclenche des commandes  (voir 
section 214 « modes de fonctionnement de la VAS-IC »). 

- Focaliser l’attention. Des zones d’ombre (ou d’ignorance) ont été mises en évidence. Elles 
peuvent cacher des opportunités ou des menaces. Peut-être faut-il réactualiser la cible (voir 
chapitre 4). 

- Construire un instrument structuré (guide utilisateur,  etc.) pour mieux capter les signes faibles 
pertinents.  

- Alerter immédiatement, par tout moyen disponible, tel responsable d’un événement qui est en 
train de s’amorcer (ou de se produire) afin qu’il prenne les décisions appropriées. 

- Donner des ordres aux collaborateurs chargés de les exécuter sans tarder. 
- Découverte d’une opportunité, ou d’une menace, qui n’aurait pas été visible sans la création 

collective de sens. (Exemple, voir encadré 5.3.1b). 
 
Encadré 5.3.1b  Mettre en lumière des opportunités (ou des menaces) derrière des informations 
fragmentaires et disséminées (signes faibles). 
 
Exemples de phrases significatives enregistrées en cours de séance. 
1 - « Est-ce que ça ne veut pas dire que nous avons là une conjonction d’intérêts ? »  
2 - « Est-ce que ceci signifie qu’il y a un besoin de … ? Est-ce bien cela que ça signifie ? »  
3 - « Maintenant on voit bien qu’il y a là quelque chose d’important… »  
4 - « Là il y a du boulot, il faut qu’on y voie clair… et avant vendredi.»  
5 - « C’est un truc qu’il ne faut pas rater… Il y a une grosse affaire… »  
6 - « On vient de soulever un « loup »… et un gros. Il y a beaucoup d’argent derrière ! ». (Exclamation finale du 
Directeur général de la Business Unit)  
HL 
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5.3.2. Emergence d’une intelligence collective dans l’entreprise. 
Le second livrable principal est l’émergence (puis la pérennisation) d’une intelligence collective au 
sein de l’entreprise. 
Le livrable est intangible, mais il est vérifiable de deux façons : 
- au moyen d’enregistrements (sur magnétophone par exemple) témoignant qu’une intelligence 

collective se manifeste effectivement. Exemple : voir encadré 5.3.2a.  
- au moyen d’indicateurs appropriés. Par exemple on peut évaluer ces indicateurs en tout début de 

séance, puis en fin de séance afin d’évaluer le progrès. 
 
 
Encadré 5.3.2a. Emergence d’une  intelligence collective. 

PHRASES ENREGISTREES EN COURS DE SEANCE ET TEMOIGNANT DU PASSAGE DE L’INDIVIDUEL AU 
COLLECTIF, ET DU TACITE AU FORMEL 
1 - « C’est important de pouvoir dialoguer sur la base d’informations comme ceci. Voyez, ça fait émerger des 
questions chez  Paul, pour lesquelles j’ai quelques réponses. Je pense que nous allons pouvoir collaborer plus 
étroitement sur ce sujet, nous serons tous gagnants ».  
2 - « Ce que vous devez savoir… bon, là je ne l’ai pas écrit, mais je le dis maintenant… ».  
3 - « En voyant ce Puzzle ça me fait penser que la semaine dernière quelqu’un m’a dit que… ».  
4 - « Ce que tu es en train de dire complète bien ce qui est au tableau… C’est le chaînon manquant entre les 
deux informations. »  
5 - « ça me questionne tout ça… (D G) ».  
6 - « Je n’avais jamais entendu parler de… qui figure sur le Puzzle. » (étonnement).  
7 - « Est-ce que ceci signifie qu’il y a un besoin d’intégration ? Est-ce bien cela que ça signifie ? ».  
8 - « Je vais dire quelque chose, ça n’a peut-être rien à voir mais... ».  
9 - « Je n’aurais pas dit ça il y a cinq minutes, mais maintenant je pense que… ». 
10 - « Tiens, à propos de ..., j'en profite pour rebondir sur une autre information : j'ai entendu dire que... ».  
11 - « En entendant ce que tu dis, je vais dire quelque chose que j'avais oublié, c'est que... ».  
12 - « Je relie ce que tu dis à une autre chose que j'ai vue... ».  
13 - « On sait des choses, mais on a ça dans un coin de la tête et finalement c’est perdu. Cette réunion de travail 
fait ressortir beaucoup de choses importantes… ». 
14 - « Je voudrais revenir sur l’information 7 pour savoir si quelqu’un aurait davantage de précisions… ». 
15 - « Ce que nous disons nous conduit à ‘créer  une nouvelle information’ qu’il faudra confirmer ensuite ». 
16 - « En écoutant ce qui vient d’être dit je m’aperçois que j’avais lu trop hâtivement l’article que j’ai en main et 
une chose m’avait échappé sur laquelle j’amplifie maintenant ».    
17 - « Je vais dire une info que j’ai découverte hier, qui est peut être déjà connue par d’autres ici, mais que moi 
j’ai découverte hier seulement ».  
18 - «La discussion fait émerger ce que l’on ignorait jusque là ; et découverte d’un accord entre deux acteurs 
extérieurs ‘ dangereux’  pour nous ! ». 
19 - « Je suis abasourdi par le nombre d’informations très importantes dont nous disposons lorsque nous mettons 
nos fragments en commun ».  
17 - « … par contre ça me fait penser qu’il y a peut-être des éléments à récupérer pour ensuite marier des 
informations entre elles… ».  
HL 
 
 
InterActif 5.3.2. 
1 – Avez-vous connaissance d’indicateurs de mesure de l’intelligence collective d’un groupe de 
travail ? 
 OUI   -   NON 
Si votre réponse = non, alors voir question suivante. 
 
2 – Souhaiteriez-vous connaître les indicateurs proposés (éventuellement) par les auteurs ? 
 OUI   -   NON 
Si votre réponse est oui, alors vous pouvez prendre contact sur notre site Web. Cette offre  est plutôt 
réservée à des entreprises 
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5.4. Les « in put »  nécessaires à la création collective de sens. 
Les in put sont de trois sortes : 
 
5.4.1. Le sujet à traiter (ordre du jour) ; 
Le sujet à traiter est désigné par des noms de Thèmes et/ou d’Acteurs, c’est-à-dire sur la partie de la 
cible VAS-IC au sujet de laquelle on veut créer du sens et des connaissances.  
Le choix de l’ordre du jour est fait :  
- Soit par la Direction. Dans ce cas l’animateur, ensuite, réunit les informations nécessaires en les 

puisant dans les informations déjà disponibles dans les mémoires de l’entreprise (voir chapitre 8) 
et/ou en activant les traqueurs susceptibles de fournir des informations utiles pour la séance. (Le 
processus VAS-IC fonctionne alors en mode « commande »). 

- Soit par l’animateur VAS-IC. Dans ce cas il alerte, au préalable, la Direction en lui faisant savoir 
que « quelque chose  bouge » sur tels thèmes et/ou acteurs, compte tenu des informations qui lui 
ont été remontées, et qu’il serait souhaitable d’y regarder de près. (Le processus VAS-IC 
fonctionne alors en mode « alerte »). 

 
5.4.2. Les informations à utiliser. Les informations sont : 
1 - Des informations « brèves et essentielles », chacune étant constituée d’une courte phrase avec les 
mots essentiels. Ils s’agit d’informations des deux types : informations de potentiel et signes faibles. 
Voir exemple encadré 5.4.2 « Cas STm » et encadré 5.4.2b « ibm-liste-dynamique » 
 
Encadré-5.4.2-cas-STm.  
Liste d’informations préparées pour une séance Puzzle de création collective de sens. 
 
13 – STMicroelectronics dispose d’au moins 2 milliards d’euros pour financer d’éventuelles acquisitions, selon 
son PDG.  LE 31008 
 
12 – IBM annonce qu’il a mis au point une techno. de fabrication de semi-conduc. qui permettrait de baisser de 
80% la consommation des puces existantes.  LE 31001 
 
11 – STMicroelectronics annonce qu’il va entrer prochainement sur le marché des optocoupleurs. LE 30924 
 
10 – La technologie Apollo des « diamants de culture » pourrait remplacer prochainement le silicium pour les 
microprocesseurs. LE 30917 
 
9 – STMicroelectronics veut s’aventurer dans les « lab-on-chips ». LE 21118 
 
8 - Patrice Chastagner est nommé PDG de STMicroelectronics S.A. 
 
7 - STMicroelectronics a racheté près de 10% de ses obligations à coupon zéro convertibles en actions à 
échéance 2010 (Il avait déjà racheté près de 20% en mars 2003). Ce rachat va diminuer les charges financières 
du groupe. 30526 
 
6 - STMicroelectronics  achète le fabricant italien de cartes à puces Incard. Cet achat complètera la technologie 
de circuits pour cartes à puce de STm et le rachat récent de Proton World (PWI). 30523 
 
5 - Texas Instrument et STMicroelectronics proposent un jeu de circuits intégrés à la norme de téléphonie mobile 
CDMA. 30516 
 
4 - Carlo Ferrero est nommé corporate vice-président, directeur financier de STMicroelectronics.  30514 
 
3 - Mentor Graphics et STMicroelectronics renforcent leur partenariat (conception de circuits intégrés analogiques 
et mixtes et hautes fréquences).  300510 
 
2 - STMicroelectronics s’allie à Hynix (sud-coréen) dans les mémoires flash (pour photo numérique et téléphonie 
mobile multimédia). 30425 
 
1 - STMicroelectronics  fait appel à Fox Média (Grenoble) pour développer sa formation interne e-learning. 30310 
HL 
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encadre-542-cas-IBM-dynamique  30831  ©LESCA     L.E.SCAnning®  
 

APPLICATION  pratique PUZZLE®     
 
 Transformer la liste suivante d’informations fragmentaires en une représentation visuelle plus riche de 
sens pour vous. 
 
 5 - IBM s'oriente vers les services 

7 - IBM se partagerait en plusieurs sociétés

8 - IBM déçoit ses clients

9 - IBM nomme un Directeur Général des services (G. DUWAT)

11 - IBM et DEC s'allient dans la gestion des réseaux

15 - IBM développe le conseil 

17 - IBM privilégie la connaissance du marché

21 - IBM veut proposer des solutions adaptées au client

22 - IBM fédère ses activités de services autour d'une seule marque : IBM Global Services 

23 – G. JOUSSET est nommé directeur général d’IBM Global Services LMI970307
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2 - Numérotées. Chaque « brève - essentielle » est numérotée pour des raisons de commodité.  
 
3 - Munies de leur document d’origine (donc plus complet) d’où elles proviennent. Il faut donc prévoir 
une organisation matérielle ou bien un lien informatique permettant d’accéder très facilement au 
document d’origine (article de presse, site Internet, etc.). 
 
tableau-542-liste-informations-dynamique-vide 
N.B. Les informations utilisées sont de deux types : signe d’alerte précoce et information de potentiel 
(Voir chapitre 7)  
 

 
 
 
 
5.4.3. Préparation de la séance collective de travail.  
La préparation est réalisée sous la responsabilité de  l’animateur VAS-IC et consiste en : 
- La constitution du groupe de travail (parfois appelé CODEXI ou comité d’exploitation des 
informations). Il s’agit généralement d’un groupe partiellement ad hoc autour d’un noyau stable de 
personnes. 
- La convocation des participants. 
- La préparation des conditions matérielles de la séance de travail ainsi que la spécification et la 
réservation du matériel à prévoir. 
- La  mise en forme sur un support approprié (papier ou bien ordinateur connecté à un vidéo 
projecteur) des informations qui seront utilisées. 
- Les dispositions matérielles (télécommunications) nécessaires pour que le groupe de travail soit en 
mesure, s’il le juge utile, de joindre des personnes ne participant pas physiquement à la réunion de 
création collective de sens, mais dont les connaissances peuvent être utiles. 
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5.4.4. Les connaissances à actionner pour faire émerger du sens à partir des informations 
(stimuli inducteurs).  
Il faut distinguer les connaissances du « conducteur » de la séance et les connaissances des autres 
participants. 
S’agissant du « conducteur » de la séance collective de travail, il s’agit essentiellement des 
connaissances méthodologiques (connaissance de la méthode Puzzle, par exemple). 
 
S’agissant de tous les autres participants, il s’agit essentiellement de leurs connaissances tacites, et 
éventuellement de connaissances de personnes extérieures au groupe, mais sollicitées (au 
téléphone, par exemple). 
La mobilisation des connaissances tacites (interne au groupe de travail, ou externe à celui-ci) est 
facilitée par l’existence éventuelle des supports  permettant de répondre tout de suite à des questions 
du genre : 
- « Qui a la responsabilité de faire Quoi ». Ce besoin peut être satisfait par un support tel le tableau  

5.4.4a, par exemple. 
- « Qui détient probablement une réponse à telle question » ou encore « Qui a des connaissances 

sur Quoi » tableau 5.4.4b. 
- « Fiche descriptive  de la personne détentrice d’une connaissance » tableau 5.4.4c. 
Remarque. De tels supports sont une amorce de la Gestion des Connaissances tacites au sein de 
l’entreprise. 
 
 
Tableau  5.4.4a. Qui a la responsabilité de faire Quoi  (CREATION COLLECTIVE DE SENS) 
LESCAnning®   ©LESCA  30621    
 
NOMS DES RESPONSABLES 
OPERATIONNELS 

 
 
 
 
 
 
 
LISTE DES ACTIONS A EFFECTUER 
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Tableau 5.4.4b.   Qui a des connaissances sur Quoi.  (CREATION COLLECTIVE DE SENS) 
LESCAnning®   ©LESCA   30621 
 
CONNAISSANCES SUR QUOI 
 

 
QUI 
 

       -   

           

           

 
FDP 

         

           

           

 
 
  
Tableau 5.4.4c.  Gestion des connaissances tacites : Fiche descriptive de la personne (FDP) 
Nom de la personne  
  
Moyens de joindre la personne 
  
  
Domaines de connaissances et relations présumées   
  
  
  
  
Date de la fiche  
  
HL 
 
 
 
 
InterActif 5.4.4. 
Comprenez-vous la différence entre « Gestion des connaissances » et « Gestion des connaissances 
tacites » ? 
    Plutôt Oui    -    Plutôt Non. 
 
Si votre réponse = Plutôt non, voir la publication : 
Caron-Fasan, M-L.,  Farastier, A. (2003) – Veille stratégique et gestion des connaissances. In  
Présent et Futurs des systèmes d’Information, Presses Universitaires de Grenoble, pp. 237-266. 
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5.5. Comment créer collectivement du sens. 
Comment réaliser une séance de travail de création de sens : voici les étapes. 
1 – Préparer le tableau mural (ou l’écran ordinateur sur lequel on va travailler collectivement), utilisé 
en largeur (gauche->droite) et  en hauteur (haut->bas). 
2 – Afficher les informations disponibles et concernant le sujet à l’ordre du jour. 
3 – Démarrer, stimuler et entretenir la réflexion collective. Utiliser, pour cela, les heuristiques de 
création collective de sens de la méthode Puzzle®.   
4 – Etablir la liste des hypothèses plausibles qui ont émergé durant la séance. 
5 – Etablir la liste des actions qui devront être effectuées à la suite de la création de sens. 
La stimulation et la conduite des réflexions collectives sont facilitées par l’usage d’heuristiques faisant 
partie de la méthode Puzzle. 
 
La réalisation pratique de la séance de création collective de sens avec la méthode Puzzle®, ainsi 
que la mise au propre des traces des raisonnements (traçabilité) et du compte rendu en temps réel, 
sont largement facilitées par l’usage du logiciel Puzzle®. 
NB. Le lecteur qui serait intéressé par plus de détails pourra entrer en contact avec notre équipe sur 
notre site Web : http://www.veille-strategique.org. Cette offre  est plutôt réservée à des entreprises 
 
Pensée latérale 
 
Exploration 
Recherche 
Question 
 
Analyse 
Extraction 
Comparaison 
Sélection   en vue de l’action 
Construction   synthèse 
Alternative 
 
Projection    dans le futur 
Provocation 
 
Traitement 
Point de vue de l’autre 
 
 
Liens proposés par les auteurs 
Liens auteurs     -      Typologie des liens entre les informations       Marie-Laurence 
 
Type de lien Référence bibliographiques 
Lien de confirmation Horts et Rittel (70) ; Conklin et Begeman (88) ; Conklin et 

YakemoviC (91) 
Lien de contradiction Moles (90), Fiol et Huff (92) ; Conklin et Begeman (88) ; Conklin et 

Yakemovis (91) 
Lien causal Huff (90) ; Roos et Hall (80) ; Bougon et al (77) ; Laroche et Nioche 

(94) ;  Barr et al (92) ; Yadav (92) ; Eden (88) ; Fiol et Huff (92) ; 
Tversky et Kanheman (82) 

Lien causal hypothétique Ramaprasad et Poon (85) ; Roos et Hall (80) 
Lien en réponse à (lien de type 
argumentaire) 

Huff (90) ; Hogarth (80) ; Fiol et Huff (92) 

Lien de suggestion Horts et Rittel (70) ; Conklin et Begeman (88) ; Conklin et 
YakemoviC (91) 

Lien de similarité Moles (90), Fiol et Huff (92) ; Hofbauer (94) ; Schneider et Angelmar 
(93) ; Belhing (80) ; Kawakita-Jiro (80) 

Lien d’égalité Moles (90) 
Lien d’analogie Marchand (89) : Schwenk (88) ; Sillivan et al (88) ; Demory (76) 
Lien autre Horts et Rittel (70) ; Conklin et Begeman (88) ; Conklin et 

YakemoviC (91) 
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5.6. Qui participe à la création collective de sens. 
Le groupe de travail de création collective de sens (parfois spontanément appelé « CODEXI » pour 
Comité d’Exploitation des Information), figure 5.6 « codexi ». 
  
Nombre. Il comprend généralement de 4 à 12 personnes, en fonction notamment de la taille de 
l’entreprise (ou de l’unité, de celle-ci, dont il s’agit). 
 
Composition. C’est un groupe constitué de façon ad hoc en fonction de l’ordre du jour. Mais 
généralement certains participants sont plutôt permanents. Peuvent être invitées des personnes du 
fait de leurs connaissances et de leur expertise relativement à l’ordre du jour.    
 
Exemple de composition fréquente : 
1 - Des responsables de l’entreprise ayant le pouvoir de prendre des décisions 
rapidement (décisionnaires) ; 
2 - L’animateur du dispositif de veille ; 
3 - Le « conducteur » de la séance, que l’on pourrait comparer à un catalyseur des interactions entre 
les participants ; 
4 - Des traqueurs invités pour la circonstance parce qu’ils ont une expérience utile ici, et pour les 
motiver (voir « motivation des traqueurs » au chapitre 6,) ; 
5 - Des experts invités du fait de leurs connaissances du sujet traité. 
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5.7. Quand convoque-t-on une réunion de création collective de sens. 
Plusieurs cas possibles : 
1 – Sur demande de la Direction. 
2 – Lorsqu’un événement extérieur alerte l’animateur VAS-IC, qui alerte à son tour sa hiérarchie. 
3 – Lorsque le « compteur » indique l’arrivée d’un grand nombre de fiches de captage sur un acteur 
ou un thème. (Procédure par défaut) 
  
 
5.8. Formation des personnes à la création collective de sens. 
Bien que relevant encore beaucoup de l’art et du savoir-faire tacite, la création collective de sens peut 
être enseignée en bonne partie. C’est la raison de la construction de la méthode Puzzle. Cette 
formation s’adresse plutôt au « conducteur » de la séance collective de travail. La formation de cette 
personne nécessite de trois à quatre demi-journées. Ensuite le « conducteur » doit être accompagné 
par son formateur durant les trois premières séances collectives. 
 
Les autres participants doivent avoir reçu au moins une séance de sensibilisation/préparation d’une 
durée de deux heures par exemple. L’expérience accumulée montre  que cette préparation est 
généralement très motivante pour les responsables qui y participent. Ils comprennent (parfois pour la 
première fois) à quoi peut leur servir la Veille Anticipative Stratégique et ce que peut signifier 
« Intelligence Collective » d’entreprise. 
 
 
InterActif 5.8a  (formation individuelle) 
 
Données : 
a – Une liste d’informations préalablement sélectionnées vous est fournie. Voir  encadré … 
b  - Vous utilisez le tableau « fleuves » vide. (puz-preparation-du-tableau) 
Travail à faire. 
1 - Vous devez disposer chacune des informations dans une case du tableau. 
2 – Vous devez ensuite rédigez une brève synthèse exprimant le sens que vous tirez des informations 
ainsi disposées. 
3 – Vous notez par écrit toutes les difficultés que vous avez rencontrées pour faire ce travail. 
 
(Voir Mag Apprentissage) 
 

 


