INTRODUCTION
GENERALE



INTRODUCTION GENERALE

Dans une économie caractérisée par la complexité et le changement permanent, la
seule source de I’avantage competitif durable est la connaissance et les entreprises

qui réussissent sont celles qui créent constamment des nouvelles connaissances.

Plusieurs chercheurs ont considéré la connaissance|comme un capital économique,

un facteur de productivité, de stabilit¢ et un atout compétitif. L’ensemble des

connaissances de I’entreprise constitue sa richesse.

La majorité des connaissances vitales pour I’entreprise sont tacites; elles se
trouvent dans le niveau subconscient de I’individu, et de ce fait, elles sont difficiles
a articuler et a partager avec les autres. Donc, la fonction qui consiste a

« manager » les connaissances s’avere primordiale.

Le management des connaissances est un sujet fondamental pour les entreprises. Il
a connu une importance croissant durant ces trois dernieres décennies. Mais, la

réalité dans les entreprises algériennes est encore loin d’étre satisfaisante.

Gérer les connaissances, c’est d’abord les créer, les acquérir, les stocker, les

partager, les utiliser et les évaluer.

Le management des connaissances, peut étre connu sous son vocable anglais de
Knowledge Management, est une discipline en constitution qui emprunte a des
domaines variés : 1’économie, le management, la psychologie, la sociologie, les

sciences et les technologies de I’information, la science de 1’éducation,...etc.

L’objectif du management des connaissances est de mettre en place des dispositifs

(organisation, méthodes et outils) qui valorisent le capital de connaissances que
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toute organisation sociale (et plus spécifiquement une entreprise) accumulent en

propre durant son cycle de vie.

Les enjeux pour les entreprises sont forts : productivité, compétitivité, créativite,

prospérité et pérennité,.. .etc.

Le management des connaissances est une chose importante. Mais cerner le
management des connaissances dans une organisation n’est pas une chose aisée,
car il en traverse toutes les composantes :

1. Il concerne la stratégie, car il s’agit vraiment d’un nouveau type de management
répondant a un nouvel environnement socio-économigue et a une nouvelle vision
de I’organisation.

2. Il touche la structure de I’organisation, car la connaissance se crée et se partage a
travers des réseaux complexes et liées a I’environnement qui peuvent remettre en
cause les structures classiques.

3. Il affecte de nombreux processus, car il suppose de mettre en place des
processus qui favorisent le développement des produits et des services.

4. 11 implique le personnel de 1’organisation, qui est au cceur de la problématique,
parce que la connaissance ne se crée et ne se partage qu’a travers les personnes, qui
doivent se mobiliser personnellement et collectivement pour cet objectif.

5. 11 concerne les technologies de 1’information et de la communication, qui sont
des facteurs puissants pour le management des connaissances, si elles sont utilisées

efficacement.

De nombreuses recherches ont montré qu’il existe deux approches du management
des connaissances ; I’approche managériale qui met 1’accent sur la personnalisation
des connaissances et I’approche technologique qui met ’accent sur la codification

des connaissances.
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Il est constaté que le modéle dominant est I’approche technologique car I’évolution
des technologies de I’information et de la communication a largement contribué au
développement de ce modéle. En contrepartie, il est constaté que 1’approche

manageriale est peu traitée et mal formalisée.

1. La problématique :
Notre problématique centrale est la suivante :
Tenant compte I’approche managériale, comment les organisations gérent-elles ses
connaissances ?, autrement dit: comment les organisations créent, stockent,
partagent, utilisent et évaluent leurs connaissances afin d’acquérir ’avantage
compétitif ?
Ainsi, afin de bien limiter notre étude, nous pouvons poser les questions
secondaires suivantes :
1. Qu’est ce qu'une connaissance ?
2. Qu’est ce qu’un management des connaissances ? quels sont ses approches,
Ses processus et ses strategies ?
3. Quels sont les processus de création, de stockage, de partage, d’utilisation et
d’évaluation des connaissances ?
4. Quels les facteurs qui stimulent et qui soutiennent les processus du

management des connaissances ?

2. Les hypotheses :

Les hypotheses sur lesquelles notre étude sera basée sont les suivantes :

1. Le management stratégique des connaissances repose sur les relations
personnelles et les interactions entre eux afin d’accroitre la création et le partage
des nouvelles connaissances.

2. Dans I’approche managgériale, le management stratégique des connaissances est
basé sur la combinaison entre les processus du management des connaissances, les

facteurs personnels et les facteurs organisationnels avec la contribution des
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technologies de I’information et de la communication afin d’acquérir I’avantage

compétitif.

3. Le choix du sujet :

Nous avons choisi ce sujet selon les critéres suivants :

1. La modernisation du sujet et la prise de conscience dans les publications
scientifiques et les colloques nationales et internationales qui s’occupent le
management des connaissances.

2. Il n’y a pas beaucoup d’études qui traitent le management des connaissances (et
par conséquent 1I’approche managériale) surtout dans les entreprises algériennes.

3. Mettre I’accent sur le management des connaissances comme un nouveau mode

de management.

4. L’objectif de I’étude :

L’objectif principal de cette étude est d’attirer [’attention des dirigeants
d’entreprises  algériennes concernant I’importance du management des
connaissances pour faire face a la concurrence nationale et internationale. En
outre, 1I’é¢tude met ’accent sur I’approche managériale du management des
connaissances qui vise a gerer les connaissances tacites qui sont les plus

Importantes dans 1’organisation et qui assurent I’avantage compétitif.

5. L’étendue de I’étude :

Nous avons effectué cette étude dans la direction territoriale de
télécommunications de la région de Tlemcen qui regroupe quatre wilayas :
Tlemcen, Sidi Bel Abbes, Saida et Naama.

6. La méthodologie de recherche :
Nous avons utilisé trois méthodes :

1. La méthode descriptive pour le coté théorique.
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2. La méthode statistique et experimentale pour le coté pratique.

7. Le plan du travail :
Nous avons choisi de structurer cette étude en trois chapitres :
Chapitre I : Le management des connaissances : état des lieux
Section 01 : La connaissance dans les théories managériales et économiques
Section 02 : La connaissance : définitions, types et caractéristiques
Section 03 : Le management des connaissances
Chapitre 11 : Le management stratégique des connaissances
Section 01 : Les processus de création et d’acquisition des connaissances
Section 02 : Les processus de stockage, de partage et d’utilisation des
connaissances
Section 03 : Le cadre (I’infrastructure) du management des connaissances
Chapitre 111 : Cas de la direction territoriale d’Algérie télécom de Tlemcen
Section 01 :Algérie Télécom: la direction territoriale  des
télécommunications de Tlemcen
Section 02 : Le management des connaissances dans DTT Tlemcen
Section 03 : La fiabilité de la mesure (Cronbach’s alpha)

8. La revue de la littérature :

Notre étude est basée sur plusieurs études, nous allons présenter quelques études :
1. L’étude de Aboura Rachida (2001) intitulée « Management des savoirs et
organisation : cas de I’entreprise SEROR » : le but de cette étude est de Vérifier la
relation entre le management des connaissances et 1’organisation de 1’entreprise.

2. L’¢étude de Choi Byounggy (2002) intitulée « Les catalyseurs (enablers) et les
processus du management des connaissances et la performance organisationnelle :
une intégration et examination empirique » : le but de cette étude est de trouver la

relation entre les composants du management des connaissances comme les
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catalyseurs et les processus et la performance organisationnelle. Elle cherche aussi
la relation entre les stratégies du management des connaissances et ses processus.

3. L’¢tude de Benabou Djilali (2008) intitulee « Management du savoir et
développement des compétences a 1’heure des TIC » : le but de cette étude est de
montrer le role des technologies de I’information et de la communication dans le

mangement des connaissances au sein des entreprises algériennes.

9. Les difficultés de la recherche :

Nous avons rencontré plusieurs difficultés pendant la réalisation de notre étude
(théorique et empirique) telles que :

1. La rareté de références spécialisées dans les bibliotheques.

2. La multiplicité et la complexité des concepts.

3. La dispersion des unités de la direction territoriale des telécommunications de

Tlemcen.
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Introduction :

La connaissance est le plus important concept du management émergé des les
trente dernieres années. Elle est considérée comme un actif primordial de
I’organisation car aujourd’hui la ressource la plus importante pour 1’organisation
n’est plus la terre, ni le travail ni le capital, c’est la connaissance. Beaucoup de
chercheurs la considérée comme la seule source de I’avantage compétitif. Par
conséquent, la pérennité de I’organisation dans un environnement complexe et
versatile dépend de sa faculté a gérer de maniere efficace son capital de
connaissances.

Le management des connaissances considere la connaissance comme un
patrimoine de 1’organisation et qu’a ce titre elle doit étre gérée parce que les
organisations ont besoins de « savent ce qu’ils savent ». |l est défini comme le
processus de création, de stockage, de partage, d’utilisation et d’évaluation des
connaissances dans le but d’améliorer la performance de 1’organisation.

Dans ce chapitre, nous avons consacré la premiere section aux grandes theories
managériales et économiques qui ont traité directement ou indirectement la
notion de la connaissance. Et pour la deuxiéme section, nous avons défini la
connaissance et les notions qui ont une relation avec elle, ainsi nous avons décrit
ses types et ses caractéristiques. Et enfin, dans la troisiéme section, nous avons
traité le concept du management des connaissances, ses définitions, ses

principes, ses approches, ses stratégies et ses processus.
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SECTION 01 : La connaissance dans les théories managériales et

eéconomiques

1. Les théories managériales :

La théorie des organisations est relativement récente au regard d’autres
disciplines. En effet, elle n’apparait véritablement qu’au début du XX° siécle.
Les auteurs formulent des théories pour améliorer les performances des
entreprises. Nous distinguons, d’une part, 1’école classique qui développe une
approche centrée sur la rationalisation du systéeme de production, du processus,
d’administration ou du systeme d’autorité et d’autre part, 1’école des relations
humaines qui mise sur la qualité des rapports humains et la mise en ceuvre d’un
style de management bienveillant pour améliorer les résultats des organisations.
1.1. L’école classique :

L’¢cole classique regroupe des courants de pens€e marquées par une approche
de D’organisation, et qui vise la recherche de la rationalité (Barabel et Meier,
2006, p 14).

F. W. Taylor (Etats-Unis, 1856-1917) est considéré comme 1’un des membres
fondateurs de 1’école classique. En 1911, il publie un traité intitulé « Principles
of Scientific Management » qui développe les cinq principes de 1’organisation
scientifique de travail (Barabel et al, 2008, p 06-08) :

1- La recherche de la meilleure méthode pour realiser une tache ;

2- Le recrutement de I’individu le mieux « le bon salarié a la bonne place » et
ainsi la division horizontale du travail (la spécialisation des taches) ;

3- La formation (perfectionnement de leurs connaissances), le suivi et le
contréle permanent du personnel ;

4- La mise en place d’un systéme de salaires proportionnel au rendement ;

5- La division verticale de travail.

* Fayol et I’administration industrielle : Henri Fayol (France, 1841-1925) est

considéré comme le pere de la gestion administrative des entreprises. Dans son
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ouvrage publié en 1916 « Administration industrielle et générale », il présente
les cinq principes universels sur lesquels doivent reposer 1’administration et le
fonctionnement d’une organisation (Plane, 2003, p 26) qui sont :

1- Prévoir et planifier : préparer de maniére rationnelle I’avenir ;

2- Organiser : allouer les différentes ressources indispensables en
fonctionnement de 1’entreprise : les matériaux, 1’outillage, les capitaux et le
personnel ;

3- Commander : diriger les équipes en respectant les grands principes du
management ;

4- Coordonner : synchroniser 1’ensemble des actions de I’entreprise pour
garantir la cohérence et I’efficacité ;

5- Controler : ce qui vient a vérifier si tout se passe conformément au
programme adopté, aux principes admis.

H. Fayol consideére que pour étre efficace, le management d’une entreprise doit
obéir a certains principes d’administrations que nous pouvons regrouper comme
suit (Hounounou, 2005, p 12-13) :

1- Division du travail : il faut spécialiser les travailleurs car ¢’est ainsi qu’ils
deviennent expérimentés et productifs ; la division du travail permet de produire
plus et mieux avec un effort identique.

2- Autorité et responsabilité : c’est le droit de commander et le pouvoir de
faire exécuter les ordres que les dirigeants donnent ;

3- Discipline : c’est 1’obligation de respecter les conventions établies entre
’organisation et les différents acteurs ;

4- Unité de commandement : chaque employé doit avoir qu’un seul chef'; il ne
peut donc pas exister de dualité de commandement ;

5- Unité de direction : la direction doit faire un effort de coordination pour que
toutes les fonctions, tous les services et tous les hommes travaillent en vue de la

réalisation d’un méme objectif ;
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6- Subordination de I’intérét individuel a I’intérét générale : les objectifs de
I’organisation sont prioritaires sur ceux des groupes et des personnes ;

7- Rémunération : elle doit étre équilibre et donc proportionnelle aux efforts
faits pour I’organisation ;

8- Décentralisation du pouvoir : Fayol note que la décentralisation dépend de
I’activité et surtout de la qualité du personnel et du chef ;

9- Hiérarchie : la hiérarchie est nécessaire mais les communications latérales et
horizontales entre les personnes sont aussi nécessaires ;

10- Ordre: c’est le principe “the right man on the right place” de Taylor. Pour
Fayol, cet ordre est a la fois matériel et moral, il signe une place pour chaque
personne et chaque personne a sa place ;

11- Equité : la maniére dont les salariés sont gerés doit susciter un sentiment de
justice sociale ;

12- Stabilité du personnel : c’est un facteur de réussite de 1’entreprise car les
salariés des entreprises prosperes sont stables ;

13- Initiative : c’est «1’'une des plus vives satisfactions de 1’homme
intelligent » et ¢’est un puissant et stimulant que 1’entreprise doit encourager ;
14- Union du personnel : I'union fait la force et le chef de ’entreprise 1’obtient
en pratiquant I’unité de commandement.

1.2. L’école des relations humaines :

L’¢école des relations humaines regroupe un grand nombre d’auteurs ayant en
commun 1’accent sur la composante humaine de ’organisation. Le leader de
cette école est Elton Mayo (1880-1949). Elle a donné naissance au
béhaviorisme, c'est-a-dire la prise en compte des comportements des individus.
1.2.1. Concepts communs aux auteurs de P’ERH (Arzova, p 56) :

Il y a des traits communs entre les auteurs ’ERH (Mayo, McGregor, Maslow,

Herzberg, Lewin) qui sont :
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1.2.1.1. La productivité dépend des facteurs psychologiques :
Un salarié « heureux » travaille mieux, 1’équilibre de 1’individu dans le groupe,
I’ambiance et le climat influent sur les morals des personnes et sur leurs
efficacités.
La vie au travail n’est pas isolée de la vie globale qui I’influe. Pour obtenir une
forte implication de ses salariés, I’entreprise se préoccupe des conditions de vie
de chacun.
1.2.1.2. La structure informelle :
Le chef crée la structure formelle, mais il existe une structure informelle,
cachée, non construite consciemment. Cette structure informelle a une influence
sur le fonctionnement de I’entreprise.
1.2.1.3. L’art de commander :
L°’ERH met 1’accent sur la capacité¢ de la ligne hiérarchique a commander, en
informant, en écoutant et en faisant attention aux besoins et aux initiatives de
leurs collaborateurs.
1.2.2. Les apports de ’ERH :
L’ERH réintroduit les facteurs oubliés par Taylor sur les particularités
individuelles et relationnelles des personnes.
1.2.3. Les actions recommandées par ’ERH :
1- Former les chefs au commandement.
2- Considérer les salariés dans leurs vies globales.
3- Concevoir des postes de travail non-tayloriens (élargir et enrichir le travail et
augmenter la polyvalence).
4- Améliorer I’échange d’information :

- Créer un journal d’entreprise.

- Créer des lieux de discussions informels (cafétéria par exemple).

- Organiser des réunions d’information.

5- Créer un service fonctionnel des ressources humaines.
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2. Les theories économiques :

2.1. La théorie évolutionniste :

La théorie évolutionniste est développée par Richard N. Nelson et Sidney. G.
Winter dans leur ouvrage « An evolutionary Theory of economic change » en
1982. Ce courant de recherche s’inspire des travaux de C. Darwin sur la théorie
de I’évolution des especes (Maréchal, 1999, p 197), et d’un coté économique il
s’inspire des travaux de Joseph Schumpeter et sa théorie de 1’évolution
économiqgue (1926) et Herbert. A. Simon.

L’¢école évolutionniste part d’un principe que le moteur de I’entreprise n’est pas
constitué par le profit mais sa volonté de survie (comportement de satisfacing et
non maxmising) (Plane, 2003, p 153).

D. J. Teece considére I’entreprise comme « un ensemble de compétences
technologiques différenciées, d’actifs complémentaires et des routines qui
constituent la base des capacités concurrentielles d’une entreprise dans une
activité particuliere ». Ce sont les compétences fonciéres, celle-ci acquises par
I’entreprise sont fondées sur des routines, des apprentissages qui résultent plus
de savoirs organisationnels. Ces routines sont tacites et donc non transférables
(Filleau et Marques-Ripoull, 1999, p 144). Elles conduiront les entreprises a des
performances différentes. Elles sont le fruit d’un processus d’apprentissage. Cet
apprentissage est défini comme «un processus par lequel la répétition et
I’expérimentation font que des taches sont mieux et plus vite et que de nouvelles
opportunités de production sont identifiées ». Il est cumulatif ; ce qui appris dans
une période s’appuis sur ce qui a été appris au cours des périodes antérieures, et
global ; nécessite des compétences organisationnelles plus qu’individuelles.

Les connaissances engendrées par 1’apprentissage s’incarnent dans des routines
organisationnelles définies comme « des modeles d’interactions qui constituent
des solutions efficaces a des problemes particuliers ».

Les routines, les compétences et I’apprentissage permettent d’¢lucider la

formulation de Winter « les processus par lesquels la connaissance est preservée
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dans une organisation alors que les individus viennent et partent » (Maréchal,
1999, p 200-201).

La théorie évolutionniste de la firme traite 1’incertitude structurelle, elle intégre
les phénomenes d’apprentissage, de nouveauté et d’innovation.

L’apprentissage nécessite 1’analyse de :

1- Les structures internes de la firme (objectifs et variétés des comportements) :
dans un environnement sélectif et incertain, la capacité d’une organisation a
s’adapter dépend de ses structures internes.

2- La dimension stratégique de la firme: I’innovation technologique est
I’¢lément moteur de la compétition de I’entreprise (Defeuilley et Vahabi, 1999,
p 333-334).

2.2. La théorie des ressources :

La théorie des ressources (appelée « Resource based view » dans les pays anglo-
saxons) trouve ses origines dans les travaux de Bernard (1958), Selznick (1957)
et Schandler (1957) sur les bases du management stratégique. Ces travaux
portaient sur les capacités de D’entreprise a utilisé ces ressources et sur la
création de la performance économique (Missaoui, 2009, p 19). En effet, Edith.
T. Penrose est généralement reconnue comme ’auteur pionnier de cette théorie.
Dans son ouvrage « The theory of growth of the firme » en 1959, Penrose met
I’accent sur I’importance des ressources matériclles et immatérielles pour
expliquer I’existence et la croissance de ’entreprise (Barabel et al, 2008, p 63),
ce n’est quand 1984 que I’approche prend officiellement le nom de Resource
Based View (RBV) avec les auteurs : Werneflet (1984), Dierickx et coll (1989)
et Barney (1991).

2.2.1. Les fondements théoriques :

La théorie de ressources considére I’entreprise comme « un ensemble des
ressources, des compétences et des capacités » (Fillol, 2006, p 26). Selon Barney
(1991), les ressources de I’entreprise incluent 1’ensemble des processus

organisationnels, des attributs et des connaissances (Guedda, 2008, p 18).
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Werneflet définit les ressources comme «1’ensemble d’actifs tangibles
(ressources financieres, physiques) et intangibles (connaissances, brevets,
marques) ». Selon Barney, il existe trois catégories de ressources (physiques,
humaines, organisationnelles), et pour Grant, il y a six types de ressources qui
sont: les ressources financiéres, physiques, humaines, technologiques,
organisationnelles et la réputation.

Les compétences sont les capacités de I’entreprise d’assembler des ressources
dans les buts de réaliser une tiche ou une activité. Les compétences d’une
entreprise sont specifiques et donc non transférables (Baudry, 2003, p 29).

La théorie de ressources se base sur deux hypothéses fondamentales :

a- Les ressources sont hétérogeénes : c'est-a-dire qu’elles ne sont pas les
mémes pour toutes les entreprises. L hétérogénéité est une condition nécessaire
pour obtenir un avantage concurrentiel.

b- Les ressources sont immobiles : c'est-a-dire que la faible immobilité des
ressources s’explique par la difficile imitation et s’appropriation (Morris et al,
2005, p 04).

2.2.2. Les caracteristiques des ressources :

La théorie de ressources considere que les ressources de ’entreprise sont la
source d’avantage compétitif. En effet, ses ressources se caractérisent par :

a- La valeur des ressources conférer a I’entreprise la possibilité de saisir des
nouvelles opportunités et de neutraliser les menaces. Elle est prise en
considération lorsqu’elles permettent a 1’entreprise de mettre en application les
stratégies qui améliorent son efficacité et son efficience. Autrement dit, c’est la
valeur des produits et des services genérés qui détermine la valeur des
ressources.

b- La rareté des ressources : la valeur des ressources est liée a son critere de
rareté, ainsi I’entreprise posseéde un avantage compétitif quand-t-elle détient des

ressources rares.
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3- L’imitabilité et la non substituabilité des ressources : les entreprises qui
possédent les ressources imitables ; les concurrent n’arrivent pas a imiter ; et

non substituable peuvent se prévaloir d’un avantage compétitif durable (Guedda,

2008, p 20).

SECTION 02: La connaissance : définitions, types et

caractéristiques

La notion de la connaissance est I’un des concepts le plus utilisé dans la
littérature du management des connaissances, sa définition est difficile car la
connaissance, ’information et la donnée sont souvent interchangeable, pour
relever cette ambiguité nous allons définir les notions : donnee, information,

connaissance et sagesse.

1. Définitions :

1.1. Donnée :

Une donnee est un fait discret, brut, (Prax, 2003, p 60), elle représente des
observations ‘ou des faits hors contexte qui sont, donc, pas directement
significatifs, c'est-a-dire elle n’a pas de sens en elle-méme (nada et al, 2003, p
76 ; Pesqueux, p 05), elle est objective et de nature quantitative ou qualitative
(Aliouat, 2005, p 62), elle peut étre enregistrée, capturée, manipulée ou
recherchée. Les données peuvent étre extraites pour des informations utiles
(Kipling, 2007, p 05).

1.2. Information :

Il y a plusieurs définitions de I’information, nous allons présenter quelques

définitions :
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Auteurs Définitions de I’information

King, J. (1993)

Données qui font la différence (Richard et al, 2006, p 19).

P. Drucker

Est des données dotées de pertinence et de but (Kipling, 2007,
p 05).

Bourdreau, A.
Couillard, G.
(1999)

Est un résultat d’analyse et d’interprétation des données qui

portent une signification (Richard et al, 2006, p 19).

Tiwana, (2000)

Une donnée transformée a travers des processus de
de de de

et/ou (Galandere-Zile et

condensation, contextualisation, calcul,

catégorisation de correction

Vinogradova, 2004, p 181).

Ensemble de données non structurées et organisees pour

CIGREF,
(2000) donner forme a un message résultant d’un contexte donné et
donc parfaitement subjectif (CIGREF, 2000, p 15).
Nada et al, Donnée dans un contexte significatif, souvent dans un
(2003) message (nada et al, 2003, p 76-77).
Une collection de données organisées pour donner forme a un
Prax. J-Y,
message résultant d’une intention de 1’émetteur, et donc,
(2003)

parfaitement subjectif (Prax, 2003, p 36).

Galandere-Zile
I, Vinogradova,
V, (2004)

Est une donnée traitée, contient une substance et un but
(Galandere-Zile et Vinogradova, 2004, p 181).

Kipling
Rudyard,
(2007)

Données dans un contexte (Kipling, 2007, p 05).

Tableau n° 1.1 : Définitions de ’information

Nous pouvons dire que I’information est une donnée traitée par des processus de

condensation, de contextualisation, de calcul, de catégorisation et/ou de

correction et qui porte une signification.
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1.3. Connaissance :

Avant d’aborder la définition du connaissance, il faut noter qu’il y a un

probleme de traduction du terme « knowledge » qui signifie en francais a la fois

connaissance et savoir, deux notions (les plus rencontrés dans la littérature

francophone) qui sont, bien que liées et tres proches différentes. Nous avons

choisi de considérer dans ce mémoire que la connaissance et le savoir sont des

synonymes.

La connaissance est une notion large et abstraite (Pesqueux, p 13), multi-facettes

et polysémique (Bourdon et Tessier, 2008, p 02), elle est I’objet du management

des connaissances, nouveau domaine de recherche en terme de formalisation et

de théorisation, la connaissance se définit comme :

Auteurs

Définitions de la connaissance

Maglitta, (1996)

L'information a rendu exigible (Richard et al, 2006, p 20).

Vance, (1997)

Information qui a été authentifiée et rectifient

vraisemblablement (Richard et al, 2006, p 20).

Davenport et
Prusak, (1998)

de

I'information contextuelle, de la perspicacité experte et de

Est un mix évolutif d’expériences, des valeurs,
I'intuition au sol qui fournit un environnement et un cadre
pour évaluer et incorporer de nouvelles expériences et

informations (Bourdon et Tessier, 2008, p 02).

Kantner, (1999)

La puissance d'agir et de prendre des décisions (Richard et
al, 2006, p 20).

(Vail, 1999)

Information a rendu exigible d'une maniere dont ajoute la

valeur a I'entreprise (Richard et al, 2006, p 20).

Bourdreau et
Couillard, (1999)

Expertise professionnelle appropriée pour le domaine

(Richard et al, 2006, p 20).
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Alavi et Leidner, | Croyance personnelle justifiée qui augmente la capacité d'un

(2001) individu de prendre une mesure efficace (Alavi et Leidner,
2001, p 109).

Galup et al, | Information intégrée dans le contexte (Richard et al, 2006, p

(2002) 20).

Tableau n° 1.2 : Définitions de la connaissance

1.4. Sagesse :

Plusieurs chercheurs incluent la sagesse dans leurs definitions de la
connaissance. Cependant, la sagesse se définit comme « L’utilisation de la
connaissance accumulée » ou « un niveau avancé de la connaissance qui vient
avec I’expérience et I’utilisation de la connaissance accumulée » (Kipling, 2007,
p 05). Faucher et al (2008) définissent la sagesse comme « une connaissance
traitée de maniere significative » et « une capacité critique d’employer la
connaissance d’une maniére constructive et de discerner les maniéres dans

lesquelles des nouvelles idées peuvent étre créées » (Faucher et al, 2008, p 05).

2. La hiérarchie de la connaissance :
Dans la littérature du management des connaissances, certains auteurs sont
raccordés sur la hiérarchie de la connaissance (ou la pyramide de la

connaissance) qui est présentée dans la figure n° 1.1.
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Wisdom

Knowledge

Information

Data

Figure n° 1.1 : La hiérarchie (la pyramide) de la connaissance
(Faucher et al, 2008, p 07)

En effet, la donnée, I’information, la connaissance et la sagesse sont des
concepts différents qui forment la hiérarchie de la connaissance. Selon Faucher
et al (2008, p 07) une donnée est considérée comme une représentation brute
non trait¢ de la réalité. L’information est une donnée traitée de manicre
significative. La connaissance est une information traitée de maniere

significative. La sagesse est une connaissance traitée de maniere significative.

3. La distinction entre information et connaissance :

La distinction entre information et connaissance est primordiale dans le domaine
du management des connaissances (Perrin, p 06). Balmisse présente cette
distinction selon quatre caractéristiques: la nature, la transmission, la
reproduction et la capacité (Hautdidier, 2006, p 19).

Information Connaissance

Nature Tangible Intangible

Simple o
Difficile

Transmission | Via un enregistrement, | =~ _
Nécessite un apprentissage

une récitation
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Difficilement  reproductible car
Reproduction | Facilement copiable dépendante de la compréhension de

chaque individu

o Réduction de ] _
Capacite . . Compréhension
I’incertitude

Tableau n° 1.3 : La différence entre connaissance et information
(Hautdidier, 2006, p 19)

De plus, la différence entre la connaissance et I’information dépend du réle joué
par I’étre humain. Donc, DP’information peut exister indépendamment des
individus alors que la connaissance est fortement attachée aux individus
(Viginier et al, 2002, p 19), ainsi, I’information n’est qu’un ¢lément de la
connaissance (Buick, 2000, p 25). La connaissance possede quelgue chose plus
que DI’information ; elle renvoie a la capacité que donne la connaissance a
engendrer, extrapoler et inférer de nouvelles connaissances et informations. Une
personne qui posséde des connaissances dans certain domaine (théorique ou
pratique) est capable de produire a la fois de nouvelles connaissances et de
nouvelles informations relatives a ce domaine. Ainsi, la connaissance est
fondamentalement une capacité d’apprentissage et une capacité cognitive tandis
que I’information reste un ensemble de données formatées et structurées (Foray,
2004, p 09). En outre, le tableau suivant donne plus d’éclaircissements sur la

différence entre I’information et la connaissance (Rusli et al, 2005) :

L'information La connaissance

Données traitées L'information exigible

_ Laisse prendre des prévisions, des
Nous donne simplement des o _ o
o associations occasionnelles ou des décisions
aits

predictives
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Clair, structure et simple

Boueux, brouillée et partiellement non

structurée

Facilement exprimée sous la

forme écrite

Intuitive, difficile de communiquer, et

difficile a exprimer en mots et illustrations

Obtenu en condensant, en
corrigeant, en mettant dans
un contexte, et des données

calculatrices

Les mensonges dans les raccordements,
conversations entre les personnes, expérience
basée sur [lintuition, et la capacité des
personnes de comparer des situations, des

problémes et des solutions

Exempt de dependance de

propriétaire

Dépend du propriétaire

Tableau n° 1.4 : La différence entre connaissance et information

(Rusli et al, 2005)

4. Les caractéristiques de la connaissance :

La connaissance est caractérisée par :

a- L’intangibilité : le niveau approprie de description des actifs des

connaissances est toujours en discussion.

b- La mesurabilité : il est difficile d’estimer la valeur de la connaissance et

I’impact d’un investissement dans la connaissance.

c- La puissance extraordinaire : la connaissance est créée dynamiquement (par

des changements aux structures cognitives), elle est intrinsequement liée aux

personnes et elle est préalable a I’action humaine, quand-t-elle est employée,

elle n’est pas consommeée (ne se détruit pas a 1’usage). Ses consommateurs

peuvent 1’ajouter, de ce fait augmentant sa valeurs (Gupta et al, 2004, p 491-
492 ; Wiig et al, p 12 ; Sammer et al, 2003, p 03).
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5. Les sources de connaissance :

La connaissance peut étre collectée de plusieurs sources, elle peut étre identifiée
et collectée en utilisant 1’esprit humain (connaissance tacite) ou les machines
comme 1’agent intelligent (connaissance explicite).

Les sources de la connaissance peuvent étre divisées en deux types (Roy, 2007,
p45) :

a- Documenté : comme les périodiques, les bases de donneées, les rapports de
recherche et les informations disponibles dans le web.

b- Non documenté : comme I’expérience humaine qui réside dans 1’esprit

humain.

6. Classification de la connaissance :

Une compréhension du concept de la connaissance et sa classification est
importante parce que le développement théorique dans le domaine du
management des connaissances est influencé par la distinction parmi les
différents types de connaissances.

La classification de la connaissance est basee sur les processus du management
des connaissances. En effet, il existe plusieurs classifications de la connaissance.
Le tableau n° 1.5 montre la classification de la connaissance selon les differents

chercheurs.

Auteurs Classification de la connaissance

Polyani (1958, 1966),
Anderson & APQC
(1996),

Arthur D. Little
(1998),
Delphi (1998),

Tacite, explicite.
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Ernst & Young

(1998),

KPMG (1998),

Nonaka & Takeuchi

(1995)
Généralite et analyticité:

Bock (2001) - moqéle, th-éCfri,e, cas, savoir-faire.
Représentativite:
- tacite, implicite, explicite.

Demarest (1997) Scientifique, philosophique, commerciale.

Jang & Lee (1998) Téache, domaine.

Leonard-Barton Scientifique, spécifique a I’industrie, spécifique a
(1995) I’entreprise.

Pan & Scarbrough
Factuelle, comportementale.

(1998)
Probst (1998) Individuelle, collective.
Ruggle (1997) Processus, catalogue, empirique.
Schuppel et al. Interne/externe, reelle/future, explicite/implicite,
(1998) expérience/rationalité.
Formes:
Public, expertise partagée, personnelle.
Wiig (1995)
Types:
Factuelle, conceptuelle, expectative, méthodologique.
Anderson (1985) Déclarative, procédurale, causale.

Tableau n° 1.5 : Classification de la connaissance
(Byounggu, 2002, p 16 ; Nada et al, 2003, p 80)

En outre, Alavi et Leidner (1999) ont défini chaque type de connaissance dans le

tableau suivant :
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Types des

connaissances

Définitions

Tacite :

Tacite cognitif :

Tacite technique :

La connaissance est enracinée dans les actions,
I'expérience, et la participation dans un contexte
specifique.

Modeles mentale.

Savoir-faire appliqué au travail spécifique.

Explicite Connaissance articulée et généralisée.
Individuelle Crée par (et inhérent &) I’individu.
Sociale

(organisationnelle)

Crée par et inhérent aux actions collectives d’un groupe.

déclarative

Savoir-quoi.

Procédurale

Savoir-faire.

Causale

Savoir-pourquaoi.

conditionnelle

Savoir-quand.

Relationnelle

Savoir-avec.

Pragmatique

Connaissance utile pour une organisation.

Tableau n° 1.6 : Définitions des types des connaissances

(Alavi et Leidner, 1999, p 113)

6.1. La connaissance tacite et la connaissance explicite :

Dans la littérature du management des connaissances, la distinction le plus

fréqguemment utilisée est celle entre la connaissance tacite et la connaissance

explicite (la dimension épistéemologique).

6.1.1. La connaissance tacite :

La connaissance tacite peut étre definit comme une connaissance qui est

personnelle, spécifique a un contexte donné, elle est enracinée a un niveau

subconscient et de ce fait, elle est difficile a formaliser, a communiquer et a

partager avec les autres (Dietrich et Cazal, 2003, p 14 ; Bayad et Simen, 2003, p
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10). Elle se caractérise par I’expression de Polayni : « nous savons toujours plus
que nous pouvons dire » (Foray, 2004, p 46). Elle est aussi acquise par
I’expérience, elle est non verbalisable, intuitive et non articulable. Leonard et
sensiper (1998) expliquent la connaissance tacite comme étant cachée,
intangible, subjective et spontanée (Boutelitane et Boder, p 07). Bergeron (2003)
la définit comme une connaissance qui est enracinée au niveau subconscient et
donc, difficile a expliquer aux autres (Bergeron, 2003, p 17).

Selon Nonaka et Konno (1998) la connaissance tacite est composée de deux
dimensions cognitive et technique.

1- La dimension cognitive concerne les connaissances permettent de mettre en
action des objets. Il s’agit des croyances, des paradigmes, des valeurs, des
schémas et des modéles mentaux et des points de vue.

2- La dimension technique concerne le savoir-faire, les métiers (les pratiques) et
les qualifications qui s’appliquent a un contexte spécifique (Nonaka et Konno,
1998, p 42).

6.1.2. La connaissance explicite :

La connaissance explicite est la connaissance qui est codifiée et transmise dans
un langage formel et systématique (Kipling, 2007, p 05), elle est articulée,
formalisée, objective, accessible et se présente sous forme des documents, de
base de données, des symboles, des graphes et des manuels. Un des avantages de
cette forme de connaissance est qu’elle est facilement partagée ou transmise et
communiquée dans I’organisation (Alavi et Leidner, 1999, p 113 ; McCampbell
et al, 1999, p 175 ; Cope et al, 2007, p 56 ; Goury et al, 2007, p 210 ; Bergeron,
2003, p 18).

La connaissance tacite est extrémement importante dans 1’organisation car les
personnes acquierent cette connaissance par [’activité de (re)création et
organisation de leurs propre expériences. A cet égard, Beijerse représente la
connaissance comme un iceberg et la connaissance explicite est juste la partie

emergee de I’iceberg (voir la figure n° 1.2).
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Figure n° 1.2 : Représentation de la connaissance tacite et explicite
(Beijerse, 1999, p 100)

6.2. La connaissance individuelle et la connaissance collective :

La dimension ontologique représente les différents niveaux de la connaissance :
la connaissance individuelle et la connaissance collective.

6.2.1. La connaissance individuelle :

La connaissance individuelle représente 1’ensemble cognitif d’un individu
(Marchand, 2005, p 16), elle se définit aussi comme 1’ensemble des croyances
d’un individu sur les relations de cause a effet entre des phénomeénes (Perrin, p
06), et elle est tenue et maitrisée par 1I’individu (Sammer et al, 2003, p 03).

6.2.2. La connaissance collective :

La connaissance collective est :

- La connaissance qui permet a un groupe de personnes de réaliser des taches
complexes et propres a ’entreprise, et qui serait difficile a imiter.

- La connaissance attachée a un groupe agissant dans un cadre professionnel
donné (Bordeéres et Panisse, 2003, p 02).

- La connaissance qui est appropriée dans un environnement spécifique (comme

I’entreprise), elle comprend les connaissances individuelles qui atteignent
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seulement son plein potentiel une fois combinées avec les autres (ex. un joueur
de football joue mieux dans le groupe qu’individuel) (Sammer et al, 2003, p 03).
- La connaissance acquise collectivement par les individus dans une situation
donnée.

Iy a la connaissance collective tacite et explicite :

La connaissance collective tacite réside dans les consensus organisationnels sur
les expériences passées, les routines et la culture de I’entreprise (Bayad et
Simen, 2003, p 11).

La connaissance collective explicite est le résultat d’une production interne a
I’entreprise qui s’appuie sur une réflexion collective combinant des
connaissances explicites pour créer des nouvelles connaissances partagees par
les membres de groupe et elle est articulée sous formes des plans, des formules
ou des spécifications techniques d’un produit (Curbatov, 2003, p 158).

Nous pouvons schématiser les types des connaissances (connaissances

tacites/explicites et individuelles/collective) dans la figure suivante :

Dimension ontologique

A

Collective

Individuelle

[
»

Tacite Explicite Dimension épistémologique

Figure n°1.3 : Les types des connaissances (source propre)
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SECTION 03 : Le management des connaissances

1. Definition du management des connaissances :

Le management des connaissances est un théme d’actualité, il est apparu dans
les années 1990 (Aliouat, 2005, p 62), qui a fait 1’objet de plusieurs recherches.
Il considére la connaissance de 1’entreprise comme un patrimoine et qu’a ce titre
elle doit étre gérée. Il a été constaté qu’il existe souvent un conflit entre
I’approche managériale et 1’approche technologique, autrement dit entre une
approche qui met 1’accent sur la « personnalisation des connaissances » et celle
qui met I’accent sur la « codification des connaissances » (Hansen et al, 2003, p
119).

L’ approche managériale ou (1I’approche ressource humaine) a été développée par
les consultants (Davenport, Sveiby, Prax, Stewart, Wiig, Nonaka). Cette
approche souligne 1’existence d’un lien fort entre la connaissance et la personne
qui I’a crée et qui I’a portée (Benabou, 2008, p 137; Prax, 2003, p 63).

Dans 1’approche managériale, il n’existe pas une définition universelle du
management des connaissances. Nous allons présenter un résume des principales

définitions du management des connaissances qui ont fourni dans la littérature.

Auteurs Définitions du management des connaissances

March, (1991) | L’exploitation des savoirs circulants et 1’exploration de

nouvelles idées et pratiques (Gaha et Mansour, p 1903).

(Ernst & | Est un cadre ou un systeme congu pour aider les entreprises
Young, 1997) a capturer, analyser, appliquer et réutiliser la connaissance
afin de prendre des meilleures décisions de facon rapide et
intelligente (Jacob et Pariat, 2000, p 24).

(Malhotra, Répondre aux thémes critigues de Il'adaptation

1997) organisationnelle, de la survie et de la compétence face au
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changement environnemental. Essentiellement, il incarne
les processus d'organisation qui cherchent la combinaison
synergique de la capacité de traitement des données et des
informations et des technologies de l'information, et la
capacité créatrice et innovatrice d'étres humains (Jacob et
Pariat, 2000, p 24).

(Hamilton,
1998)

Est un processus de création, d’acquisition, de transfert et
d’utilisation des connaissances dans le but d’améliorer le
rendement de 1’organisation ; il est lié aux deux types
d’activités : a) les activités par lesquelles on tente de
documenter et de s’approprier les connaissances
individuelles et celles servant a diffuser ce savoir au sein de
’organisation et,

b) les activités qui facilitent les échanges humains, dans le
cadre desquelles on partage un savoir non codifié (Ben

amor, p 07).

(Davenport,
1998)

le processus de la capture, du partage, et de la reutilisation
de la connaissance qui est employée par les organisations
pour devenir plus productif et permis les d’étre plus pres de

leurs clients (Jacob et Pariat, 2000, p 24).

(Scarbrough et
al, 1999)

Un processus ou pratique visant la création, I’acquisition, le
partage et l’utilisation des connaissances afin d’autoriser

I’apprentissage et la performance des organisations (Gaha

et Mansour, p 1903).

(Rossett, 1999)

Implique de reconnaitre, documenter et distribuer la
connaissance explicite et tacite afin daméliorer la

performance organisationnel (Jacob et Pariat, 2000, p 23).

(Bouteillier,

Est une nouvelle science visant a réorganiser 1’entreprise
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1999) autour de sa richesse immatérielle (Jacob et Pariat, 2000, p
23).
Alavi et | Est focalisé sur les flux des connaissances et le processus de

Leidner, (2001) |la création, le partageant, et de la distribution (Alavi et

Leidner, 1999, p 111).

(Fontaine et | Capacité d’une organisation de créer, partager, et utiliser la

Lesser) connaissance collective de ses produits, processus et

personnes pour augmenter la productivité et pour réduire les

activités que « réinventer la roue » (Kipling, 2007, p 06).

(Clemmons Est le processus systématique par lequel les connaissances

Rumizen, 2002) | nécessaires a la réussite d’une organisation sont creees,

saisies, mises en commun et exploitées (Dubois et
Wilkerson, 2008, p 11).

Tableau n° 1.7 : Définitions du management des connaissances

A partir de ces définitions, nous pouvons dégager un certain nombre de

caractéristiques importantes relatives a 1'idée du management des

connaissances. Il s’agit d’une stratégie :

Visant a structurer formellement le capital de connaissances explicites et
tacites d’une organisation pour créer la valeur ;

En lien avec les orientations stratégiques d’une organisation et ses besoins
d’innovation et d’amélioration de compétitivité ;

Soutenue par une infrastructure technologique et organisationnelle ;
Organisée autour des processus du management des connaissances (créer,
stocker, partager, utiliser, etc.) ;

Ou P’humain est le premier lieu d’interaction et de création deS

connaissances.
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2. Les dimensions du management des connaissances :

Carlucci et al (2004) définissent trois dimensions interprétatives du management
des connaissances : stratégique, manageériale et opérationnelle. Chaque
dimension correspond a un niveau organisationnel de 1’implantation du
management des connaissances.

2.1. La dimension stratégique :

La dimension stratégiqgue comporte I'ensemble d'approches qui accentuent
I'importance stratégique de la connaissance et de son management dans une
stratégie de I'entreprise. Cette dimension est soutenue par la vue baseée sur les
ressources, et spécifiquement, par la vue basée sur la connaissance, qui
considéere la connaissance comme conducteur pour la définition et le
développement d'une stratégie organisationnelle.

2.2. La dimension manageriale :

La dimension managériale comporte les approches et les methodologies de
I’évaluation de la connaissance organisationnelle et de son management. Cette
dimension interprétative implique le développement des modeéles qui permettent
aux managers de conduire I’implantation des processus du management des
connaissances dans 1’organisation.

2.3. La dimension opérationnelle :

La dimension opérationnelle comprend 1’ensemble des activités et des projets
organisationnels et managériaux tels que le travail d’équipe, les réunions, le
benchmarking des meilleurs pratiques, la communauté de pratique...etc. Cette
dimension incluse également des projets pour mettre en application des outils
des technologies d’information et de communication congus pour Ile
développement et [1’utilisation des connaissances comme I’intranet, le

groupeware, le travail coopératif informatisé...etc (Carlucci et al, 2004, p 580).
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3. Histoire du management des connaissances :

Le management des connaissances n’est pas une nouveauté (Hansen et al, 2003,
p 119), son histoire remonte aux anciennes civilisations (Ives et al, 1998, p 269),
bien que le probléme existe depuis que I’homme ait crée des connaissances a
transmettre depuis plusieurs années (Colonna, 2002, p 01). Cependant, dans les
entreprises familiales, les patrons transmettent leurs sciences commerciales a
leurs enfants, que les artisans forment assidiment leurs apprentis au métier et
que les ouvriers échangent des idées et des connaissances dans 1’atelier (Hansen
et al, 2003, p 119). Dans Fifth Generation Management, Charles Savage définit
trois ages de développement socioéconomique de ’humanité. La premiere vague
a été 1’age agricole, ou la richesse se mesurait par la possession des terres. Dans
la deuxiéme vague, I’age industriel, la richesse ¢tait fondée sur la possession de
capital (soit, d’usines). Dans I’age du savoir, la richesse est basée sur la
possession de connaissances et la capacité de les utiliser pour créer ou ameéliorer
des produits et services (Dubois et Wilkerson, 2008, p 14).

Le management en tant que discipline réelle a emergé en 1989 dans des
journaux type « Harvard Business Review » (Les tablettes d’Ourouk, 1999, p
02). Dans une étude (1989), plusieurs managers des entreprises ont convenu que
la connaissance est un facteur fondamental du succés d’une entreprise et toutes
ses activités (wiig, 1997, p 06). La connaissance est devenue le nouvel impératif
stratégique des organisations. La plus part des grandes entreprises americaines
(comme : IBM, Xerox, Hewlett-Packard et Chevron) ont entrepris une forme
quelconque d’initiative du management des connaissances, des chefs du savoir
sont nommés partout » (Dubois et Wilkerson, 2008, p 14-15). Le tableau n° 1.8
présente le développement du management des connaissances dans les deux

derniéres décennies (wiig, 1997, p 10-11).
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Dates

Le développement du management des connaissances

1975

L’entreprise Chaparral adapte sa structure interne et Sa Stratégie
pour se fonder directement sur le management explicite des

connaissances.

1980

Digital équipement corporation installe le premier systeme a base de

connaissance a grande échelle.

1981

Arthur D. lance (restreint) le centre d’intelligence artificiel applique.

1986

Le concept du management des connaissances : des perspectives et
des nouvelles opportunités sont presentées dans une introductif a

une conférence européenne de management.

1987

Le premier livre du management des connaissances est publié en
Europe (Sveiby et Llyod).

Les premiéres tables rondes de connaissance de la conférence du
management des connaissances dans le 21 ™ siécle sont accueillies
par le DEC et la Société de Transfert de Technologie a 1’université

du Purdue.

1989

La revue du Sloan management review publie son premier article du
management des connaissances.

Plusieurs sociétés du management de consulting commencent des
efforts internes et externes pour gérer les connaissances.

Le réseau international du management des connaissances est lancé
en Europe.

Les premiers livres sur ’entreprise apprenante sont publiés en

Europe et aux Etats Unies par Garratt, Senge et Savage.

1991

Skandia assurance crée le poste du directeur du capital intellectuel.
Harvard Business Review publie son premier article sur le

management des connaissances.
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1992

Steelcase et EDS co-parrainent une conférence sur la productivité de

la connaissance.

1994

Plusieurs grandes sociétés de consulting offrent des services du
management des connaissances et lancent des conférences sur le
management des connaissnces pour les clients éventuels.

Le réseau international du management des connaissances ouvre sa

porte pour inclure I’internet.

1995

Le centre américain de productivité et de qualité et Arthur Anderson
conduisent le colloque d’impératifs de la connaissance avec plus de
300 participants.

D’autres conférences et séminaires sont organisés aux Etats Unies et
en Europe.

Le forum du management des connaissances est lancé sur I’internet.

1996

Plusieurs conférences et séminaires du management des
connaissances sont tenues en Europe et au Etats Unies.

Nombreuses d’entreprise commencent des efforts du management
des connaissances, certain avec les ressources internes seulement,
d’autres avec 1’aide des entreprises externes.

L’association européenne du management des connaissances est
lancée.

Plusieurs d’entreprises nomment des cadres responsables du

management des connaissances.

1997

Des nombreuses conférences du management des connaissances
sont tenues aux Etats Unies, en Europe, en Asie et en Afrique.
Plusieurs revues du management des connaissances sont publiées.
Beaucoup plus d’entreprises nomment des cadres du management

des connaissances.

Tableau n° 1.8 : Le développement du management des connaissances dans

les deux dernieres décennies (wiig, 1997, p 10-11)
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4. Les principes du management des connaissances :
Davenport a identifié dix principes du management des connaissances qui
peuvent étre utilisées comme des recommandes dans 1I’implémentation du projet
du management des connaissances (Davenport, 1996) :
1- Le management des connaissances est colteux :
La connaissance est un actif, mais son management efficace exige
I’investissement dans d’autres actifs. Il y a beaucoup d’activités particulieres du
management des connaissances exigeant l’investissement de ’argent ou le
travail, y compris ce que suit :

e Capturer la connaissance.

e Valoriser la connaissance.

e Installer Dl’infrastructure des technologies de I’information et de la

communication reliées au management des connaissances.
e Former les employés sur la création, le partage et l’utilisation des
connaissances.

2- Le management efficace des connaissances exige les solutions hybrides
des personnes et des technologies :
L’utilisation efficace des personnes et des technologies sont exigées pour
manager les connaissances. Les technologies de [D’information et de la
communication peuvent utilisées pour capturer, transformer et distribuer la
connaissance structurée (explicite). Les personnes utilisées pour comprendre la
connaissance, l’interpréter dans un contexte plus large, de synthétiser les
diverses formes non structurés de la connaissance (tacite). A cet égard, un
systeme efficace exige un environnement hybride du management des
connaissances dans lequel les personnes et les TIC sont utilisées de maniere

complémentaire.
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3- Le management des connaissances est fortement politique :

Ce n’est pas secret que « la connaissance est une puissance », et par conséquent,
elle est associée a 1’argent et au succés. L’entreprise qui utilise le management
des connaissances est une entreprise fortement politique.

4- Le management des connaissances exige des managers des
connaissances :

La connaissance doit étre gérée par un ou plusieurs personnes au sein d’une
entreprise. Parmi les taches de ce groupe est de rassembler et classer la
connaissance par catégorie, établir une infrastructure technologique orientee par
la connaissance et controler I'utilisation de la connaissance.

5- Le management des connaissances bénéfice plus des cartes que les
modeles, plus des marchés que des hiérarchies :

Le management des connaissances efficace exige la création des cartes de
connaissance existante dans I’entreprise, et réaliser la relation entre les besoins
des clients aux connaissances existantes. La cartographie de la connaissance
organisationnelle est 1’activité simple trés appropri€¢ pour rapporter un meilleur
acces.

6- Le partage et D’utilisation de la connaissance sont souvent des actes
artificiels :

La connaissance est une ressource et doit étre partagée entre les personnes dans
I’entreprise. Les managers des connaissances doivent motivés le partage et
I’utilisation des connaissances par des techniques, 1’évaluation de performance
et la compensation par exemple.

7- les moyens du management des connaissances ameéliorent les processus
du fonctionnement des connaissances :

Dans n’importe quelle entreprise, la connaissance est crée par des processus
génériques du management des connaissances, mais la connaissance est
également produite, utilisée et intensivement partagee dans quelques procédés

spécifiques de travail de la connaissance comme 1’étude de marché et la
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conception des produits. Des améliorations doivent étre apportées dans ces
processus pour avoir un management des connaissances plus efficace dans
I’entreprise.

8- L’acces a la connaissance est seulement le début :

Les processus du management des connaissances ne signifie pas avoir a la
connaissance. En plus de 1’acces, le management des connaissances a besoin de
I’attention et de 1’engagement. Pour les consommateurs de la connaissance
prétent I’attention a la connaissance, ils doivent devenir les destinataires actifs
en récapitulant et en faisant rapport a d’autres, par le jeu de role et les jeux basés
sur I'utilisation des connaissances, et recevant la connaissance par I’interaction
¢étroite avec les fournisseurs de la connaissance. C’est particulierement important
quand la connaissance recoit est tacite, car Nonaka a longtemps note.

9- Le management des connaissances ne termine jamais :

Les processus du management des connaissances sont interminables, comme le
management des ressources humaines, il n’y a jamais un temps ou la
connaissance été entierement gérée. Les connaissances organisationnelles sont
toujours en changement, les nouvelles technologies, les soucis de client
émergent toujours, les entreprises changent les stratégies et les structures et par
conséquent les entreprises ont besoin de nouvelles connaissances.

10- Le management des connaissances exigent un contrat de la
connaissance :

La plupart des entreprises ne peuvent pas fixer les propriétés ou les droits
d’utilisation de la connaissance des employés. Le management des
connaissances exige un contrat entre les employés et ’entreprise afin de
s’assurer que la connaissance acquise par I’employé pendant sa carriere est
capturée et correctement documentée. Ceci prend plus d’importance dans
I’environnement d’aujourd’hui ou les employés se déplacant rapidement aux

nouveaux travaux et a des nouvelles entreprises.
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5. Pourquoi le management des connaissances :
Le management des connaissances a eté toujours une action humaine pendant
longtemps. Il a apparait tout récemment comme une discipline émergente
(Gorelick et Tantawy-Monsou, 2005, p 128). En outre, I’avantage concurrentiel
de I’entreprise est devenu de plus en plus dependant de leur capacité d’appliquer
les connaissances et de 1’influencer d’une maniére continue (Research and
Markets, p 01).
Il y a plusieurs raisons pour que I’entreprise doit appliquer le management des
connaissances pour garder sa survie et sa continuité dans une économie
incertaine, et de tirer les bénéfices du management des connaissances. Nous
pouvOoNs résumer ces raisons comme sulite :
1. Améliorer les processus décisionnels.
2. Favoriser I'innovation.
3. Ameliorer la rentabilité.
4. Développer les compétences du personnel (Molliere, 2001).
5. Convertir la connaissance individuelle en connaissance collective
(organisationnelle) réutilisable (le plus possible) (Hariharan, 2005).
6. Créer des nouvelles connaissances (Gorelick et Tantawy-Monsou, 2005, p
128).
7. Les entreprises sont forcées de concurrencer sur la base des
connaissances.
8. Le marché est de plus en plus concurrentiel.
9. L’évolution de I'importance de la connaissance comme une base de
I’efficacité de ’entreprise.
10. L’évolution de I’entreprise dans son environnement et ses nouveaux
enjeux externes contraignent celle-ci a étre beaucoup plus performante

que le passe.
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11. Les connaissances stratégiques de [D’entreprise ne résident pas
essentiellement dans les systémes d’information qui exploitent les
informations structurées. Ces connaissances sont tacites.

12. La perte des compétences liées a des départs en retraite imminents ou a
un turn-over accéléré des spécialistes et des experts (CIGREF, 2000, p
07).

13. Eviter de répéter les mémes erreurs (réinventer la roue) (UNDP, 2007, p
02).

14. Les changements de 1’économie globale (qui base sur la connaissance)
commencent a créer des besoins de pratigues du management des
connaissances au niveau des entreprises (Neef, 1997, p 14).

15. Avoir un groupe spécial des clients : nous pouvons apprendre beaucoup
des principaux clients avec un bon archive d’innovation.

16. Acquérir une main d’ceuvre fidéle et compétente.

17. Optimiser le partage des connaissances et favoriser les échanges entre les
differents acteurs.

18. Soutenir I’apprentissage individuel, collectif et organisationnel.

19. Eliminer le risque de parte des savoirs individuels.

20. Fidéliser la clientele.

21. Améliorer la qualité des services et/ou des produits.

22. Valoriser les connaissances dans ’entreprise (eGain, 2005, p 02).

23. Améliorer la performance de I’entreprise (CEN, 2004, p 04).

De plus, et dans la pratique, le management des connaissances est un facteur

essentiel pour le succes des entreprises (voir le tableau n° 1.9).
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Ce que rapportent des sondages récents sur le management des

connaissances

* 79 % des PDG interrogés estiment que le management des connaissances est
vital pour le succés de leur entreprise (American Management Association,
1999).

 Pour la trées grande majorit¢é des dirigeants d’entreprises européennes
interrogés, le management des connaissances est un facteur critique pour
augmenter les profits, accroitre ses avantages competitifs et réussir dans le futur
(Cranfield School of Management, 1998).

« «le management des connaissances est vital pour le succes futur de notre
entreprise » : cette affirmation s’est méritée une cote de 4,13 / 5 auprés de 1051

répondants (American Management Association, 1998).

» Une récente étude de benchmarking en Europe indique que plus de 50 % des «
best practice organizations » incluent explicitement le management des
connaissances dans leurs objectifs stratégiques (American Productivity and

Quality Center, cité par Competitive Intelligence Magazine, 1999).

 Pour 94 % des gestionnaires en systéme d’information sondés, le management
des connaissances est un enjeu stratégique de premier ordre pour 1’entreprise

(Information Week Research, 1999; voir Davis et Riggs, 1999).

* 90 % des gestionnaires de ressources humaines croient que le capital

intellectuel est un enjeu de plus en plus important (National HRD, 1997).

Tableau n° 1.9 : Ce que rapportent des sondages récents sur le management

des connaissances (Jacob et Pariat, 2000, p 14)
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6. La différence entre le management de I’information et le management
des connaissances :

I1 est difficile de faire la différence entre le management de 1’information et le
management des connaissances parce qu’ils ont utilis¢é souvent comme des
synonymes (Johannsen, 2000, p 43).

Le management des connaissances est un theme beaucoup plus large que le
management des informations. Nous pouvons considérer que le management des
informations comme un sous ensemble de management des connaissances
(Conn, 2006, p 07).

Cependant, ces deux disciplines different également a des certaines nombres
d’égards :

1- L’objet du management des connaissances est la connaissance qui réside dans
I’esprit des personnes alors que 1’objet du management des informations est
I’information.

2- Le management des connaissances traite la connaissance structurée (explicite)
et non structurée (tacite) tandis que le management des informations traite
I’information.

3- A la différence du management des informations, 1’apprentissage est un
composant essentiel du management des connaissances.

4- Au contraire du management des informations, le management des
connaissances est basé sur la création et le partage des connaissances dans
I’entreprise (Sarrafzadeh et al, 2006, p 628).

5- Par rapport au management des informations, le management des
connaissances dépasse le stockage et la manipulation de I’information. Ainsi il
s’intéresse au management des ressources humaines telles que les processus
d’apprentissage, la formation continue, la culture, les valeurs et les attitudes
(Johannsen, 2000, p 44).
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En outre, Terra et Angeloni différenciés le management des connaissances de
management des informations selon cing dimensions (Terra et Angeloni, p 03-
07):

1- L’interaction entre I’information et la connaissance :

D’une perspective managgériale, la différence principale entre I’information et la
connaissance est que 1’information est identifiée, organisée et beaucoup plus
facilement distribuée. La connaissance d’un autre part est difficile de gérer parce
qu’elle réside dans I’esprit des individus.

2- Le projet du management des informations et management des
connaissances :

Le projet du management des connaissances n’est pas de la méme catégorie
comme un projet du management des informations. Le projet du management
des connaissances devrait adopter une position holistigue ou organique de
I’entreprise et devrait entourer les différentes initiatives dans beaucoup de
secteurs. Le management des connaissances est plus étroitement associé au
«acte du management » que le management des informations, ainsi, le
management des connaissances est interminable.

3- L’apprentissage organisationnel et le management des connaissances :
Certains auteurs (Chris Argyris, Peter Senge et Edge schein) considerent que le
management des connaissances est un heritier direct du champ de
I’apprentissage organisationnel. Ils ont apporté des contributions importantes au
management des connaissances en terme de regarder comment les individus et
les organisations peuvent apprendre constamment a travers la connaissance
subjective, la pensée systémique, la franchise et le dialogue.

4- Les larges concepts du management des connaissances :

La plupart des modéles et perspectives du management des connaissances
comprennent un aspect structural et perspectif. Ils proposent d’inclure les

thémes suivants :
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- Le temps, les types, les formes et les modes de réalisations, 1’espace social, le
contexte, la transformation et la dynamique, les porteurs, les médias et la
culture.

5- La protection du capital intellectuel : perspective du management des
informations et du management des connaissances :

Il'y a des différences tres importantes entre le management des informations et
le management des connaissances quand ils arrivent aux stratégies pour la
protection du capital intellectuel précieux. Au contraire du management des
informations, le management des connaissances protege la connaissance en deux
types de stratégies :

1- Politiques de conversation et de circulation de la connaissance.

2- Stimuler le travail d’équipe et les communautés de pratique.

7. Les approches du management des connaissances :

Dans la littérature du management des connaissances, il existe deux approches
fondamentales :

- La premiére est I’approche managériale (ressources humaines ou de pratique)
qui met I’accent sur la personnalisation des connaissances et qui considere la
connaissance comme une ressource stratégique de 1’entreprise. Elle est centrée
sur la performance de I’entreprise et sur [’échange et le partage des
connaissances tacites dynamiques (en général les connaissances
organisationnelles). L approche managériale releve des processus de décision,
de processus d’apprentissage et de gestion des compétences, du fonctionnement
en réseaux et de I’animation des communautés de pratique.

- La deuxi¢me est 1’approche technologique (informatique ou de processus) qui
met [’accent sur la codification des connaissances et qui fondée sur les
technologies d’information et de communication. Elle est basée sur
I’implantation d’outils informatiques, de bases de données et des techniques

spécifiques de représentation des connaissances (Bayad et Simen, 2003, p 15).
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7.1. L’approche managériale :

L’approche managériale considére que la connaissance est liée fortement a la
personne qui I’a crée ou qu’il I’a incorpore. Cette approche met I’emphase sur la
mise en place d’une culture d’entreprise qui favorise le partage des
connaissances entre les individus d’une méme communauté (Bayad et Simen,
2003, p 15). Ces communautés sont des groupes sociaux qui se réunissent
régulierement pour partager des idées, des perspicacités et des meilleurs
pratiques.

La connaissance visée par cette approche est tacite qui est beaucoup partagée par
le contact personne-a-personne. D’apres Grundstein (2006), cette approche
concerne les activités et les processus destines a amplifier la création,
I’utilisation et le partage des connaissances au sein d’une entreprise selon deux
finalités complémentaires :

1- Une finalité patrimoniale qui est statique et qui s’intéresse a la préservation
des connaissances, de leur réutilisation et de leur actualisation.

2- Une finalité d’innovation durable qui est plus dynamique et qui met I’accent
sur I’apprentissage organisationnel, c’est-a-dire le probléme de la création active
des connaissances individuelles et leurs intégrations au niveau collectif dans une
entreprise (Grundstein, 2006, p 18).

Pour cette approche les technologies de I’information et de la communication
ont un role supplémentaire de renforcer la communication entre les personnes (a
travers 1’implantation des réseaux de personnes, de [’intranet et des
vidéoconférences) et pas de stocker ces connaissances. Cette approche est
adoptée par les entreprises qui :

- Fournissent les solutions fortement adoptées aux besoins des clients aux
problemes uniques (Gupta et al, 2004, p 498) ;

- A besoin beaucoup de créativité et d’innovation ;

- A une stratégie dépend beaucoup de I’intuition (Bayad et Simen, 2003, p 16).
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L’enjeu principal des entreprises qui adoptent cette approche est de rendre la
connaissance tacite explicite pour la capturer et la partager dans 1’entreprise.

7.2. L’approche technologique :

Cette approche est développée par les praticiens (les consultants et les
informaticiens) essentiellement. Elle considere la connaissance comme un objet
indépendant de la personne (Bayad et Simen, 2003, p 17). Cette approche met
I’emphase sur la capture, la codification et le stockage des connaissances
organisationnelles dans des bases de données pour rendre accessibles a tous les
employes dans ’entreprise (Bayad et Simen, 2003, p 17).

L’ approche technologique comporte fréquemment 1’utilisation des technologies
d’information et de communication telles que I’intranet, data warehouse, des
bases de données, des outils d’aide a la décision, le groupeware, les outils de e-
learning, la cartographie des connaissances et la gestion électronique de
documents afin d’augmenter la qualité et la vitesse de la creéation et de la
distribution des connaissances dans 1’entreprise (Gupta et al, 2004, p 499 ;
Grundstein, 2006, p 17).

Cette approche est favorisee par les entreprises :

- Qui vendent les produits relativement standardisées qui remplissent les besoins
communs (Gupta et al, 2004, p 499) ;

- Qui ont des stratégies basées sur 1’analyse des données et des connaissances
bien determinées (Bayad et Simen, 2003, p 17).

La critique principale de cette approche est qu’elle s’intéresse beaucoup a la
connaissance explicite en raison de la nature standard des produits et des
services, et par conséquent elle oublie assez totalement la connaissance tacite
qui a un role primordiale dans I’avantage compétitif de 1’entreprise (Gupta et al,

2004, p 499).
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8. Les stratégies du management des connaissances :

Nous pouvons distinguer deux stratégies du management des connaissances qui
sont fortement différentes.

8.1. La stratégie de personnalisation :

La stratégie de personnalisation se concentre sur le développement des réseaux
pour relier des personnes de sorte que la connaissance tacite puisse étre
partagée. Elle se focalise sur le dialogue entre les individus gréce a une approche
« personne a personne » (Rolland, 2004, p 23).

Toute connaissance n’ayant pas été codifiée — et qui ne pourrait probablement
pas I’étre — circule par le biais de séances de brainstorming et de conversations
individuelles (Hansen et al, 2003, p 123). L’investissement est basé sur la
réalisation des réseaux interpersonnels (ou la connaissance est partagée non
seulement face a face mais ¢galement par téléphone et par I’intermédiaire de
vidéoconférence) et le développement d’une culture de coopération et de
partage. Le but de cette stratégie est de faciliter 1’apprentissage a travers le
partage de connaissances (Rolland, 2004, p 23).

Cette stratégie est choisie par les entreprises qui sont le plus souvent confrontées
a des problemes et des attentes uniques (Foray, 2004, p 96).

8.2. La stratégie de codification :

Cette stratégie est destinée pour collecter, codifier et stocker les connaissances
explicites dans la base de données pour rendre accessibles a tous les employeés
de I’organisation. Elle se fonde fortement sur les technologies de 1’information
et de la communication. La connaissance est codifiée grace a une approche
« personne a document » ; elle est extraite a partir de la personne qui I’a
développé, elle est rendue indépendante de cette personne et réutilisée pour des
différents objectifs (Hansen et al, 2003, p 121).

Cette stratégie est utilisée par les entreprises qui sont confrontées en permanence

au méme type de probléme et d’attente de la part de leur clientéle et dont
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I’objectif est de fournir un service rapide et d’éviter de réinventer la roue (Foray,
2004, p 95-96).
Le tableau suivant montre la différence entre la stratégie de codification et la

stratégie de personnalisation.

o o Stratégie de
Stratégie de codification o
personnalisation

Strategie Permet de la mise en ceuvre | Permet des conseils créatifs et
concurrentielle | de systéeme d’information | rigoureux sur des problemes
rapide, fiable et de grande | stratégiques de hauts niveaux
qualité grace a la | grace a la canalisation de
réutilisation de la | I’expertise individuelle.

connaissance codifiée.

Modele Economie de réutilisation : | Economie d’expertise :
économique Investissement unique dans | Facturation d’honoraires pour
un capital de connaissances | les solutions hautement aux
et réutilisation multiple de | besoins des clients a des
celui-ci. problemes uniques.

Utiliser des grandes équipes | Utiliser les petites équipes
avec un taux  éleve | avec un faible taux d’associés.
d’associés. Prioritt au maintien des
Priorité a la croissance du | marges bénéficieres.

chiffre d’affaires.

Stratégie  de | Personne a document : Personne a personne :
management Développement d’un | Développer  des  réseaux
des systtme de documentation | humains propices au partage

connaissances | électronique permettant la | des connaissances tacites.

codification, le stockage, la
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diffusion et puis la
réutilisation des

connaissances.

Technologies
de
Pinformation
et de la

communication

Important  investissement
dans les TIC, le but étant de
transférer des connaissances

codifiées entre les individus.

Investissement modérés en
informatique, le but étant de
faciliter les discussions et
I’échange de connaissances

tacites.

Ressources Engager des universitaires | Engager des titulaires de

humaines de premier cycle habitués a | MBA qui aiment résoudre les
la réutilisation de | problemes et  acceptent
connaissances et a la mise | I’ambiguité.
en ceuvre de solutions. Formation individuelle
Former des groupes entiers | assuree par un mentor.
graice a l’apprentissage a | Récompenser  ceux  qui
distance. partagent directement leurs
Récompenser  ceux  qui | connaissances avec autrui.
utilisent et qui contribuent
aux bases de donnees.

exemples Andersen, Ernest & Young | McKinsey, Bain

Tableau n° 1.10 : La stratégie de codification et la stratégie de

personnalisation (Hansen et al, 2003, p 126-127)

9. Les processus du management des connaissances :

Les processus du management des connaissances est une fonction primordiale

de celui-ci, certains auteurs les représentent comme le coeur du management des

connaissances (Byounggu, 2002, p 18). Le tableau suivant récapitule les

différents modeéles de processus du management des connaissances :
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Auteurs

Les processus du management des
connaissances

Nevis et al (1995)

Acquisition, dissémination, utilisation.

Pentland (1995)

Construction, organisation, distribution.

Wiig (1995) Création, manifestation, utilisation, transfert.
Anderson & APQC | Appliquer, partager, créer, identifier, collecter,
(1996) adapter, organiser.
Demarest (1997) construction, intégration, dissemination,

utilisation.

Ruggle (1997)

Génération, codification, transfert.

Arthur D. Little (1998)

Acquisition, création, stockage, dissémination,
utilisation.

Delphi (1998)

Capturer, partager,
approvisionner.

leveraging (influencer),

Ernst & Young (1998)

Planification, acquisition, application, évaluation.

KPMG (1998)

Création, application, exploitation, partage et
dissémination, encapsulation (résumer), sourcing,
apprentissage.

Pan & Scarbrough Génération, traitement, stockage, diffusion,
(1998) utilisation/réutilisation.

But de la connaissance, identification,

Probst (1998) acquisition, developpement, distribution,

préservation, utilisation, mesure.

Wijnhoven (1998)

Acquisition, rétention, recherche, maintenance,
diffusion.

Lee & Kim (2001)

Accumulation  (acquisition et  création),

Intégration, Reconfiguration.

Tableau n° 1.11 : Les processus du management des connaissances

(Byounggu, 2002, p 19).

Il y a de nombreux modeles de processus du management des connaissances qui

décrivent les rapports des principaux processus s’étendant de trois étapes

(produire, codifier, transférer) a sept étapes (créer, acquerir, identifier, adapter,

organiser, distribuer, appliquer) (King, 2009, p 06).

En effet, il n y a pas un consensus sur un modele type mais presque tous les

modeles se focalisent sur cing processus de base :

la création, le stockage, le
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partage, I’utilisation et [I’évaluation des connaissances. La fonction du
management des connaissances dans 1’entreprise est de gérer ces processus et
développer des méthodes et des systemes pour les soutenir et motiver les
individus pour participer dans ces processus (King, 2009, p 06).

9.1. La création des connaissances :

La création des connaissances peut étre définit comme «un processus de
développement de nouvelles connaissances ». Les grands points concernant la
création de connaissances se rapportant aux quatre modes de Nonaka
(Socialisation, Combinaison, Externalisation, Internalisation). La connaissance
organisationnelle peut étre crée par D’intermédiaire des processus
d’apprentissage organisationnelle et les routines (Nevo et al, 2007, p 235).

La création de connaissances comprend aussi 1’acquisition des connaissances.
Elle implique [I’identification et [D’assimilation de la connaissance
potentiellement valable, souvent de ’extérieur de I’entreprise.

L’acquisition des connaissances se focalise sur quelques procedés pour acqueérir
la connaissance des sources internes (comme sur [’internet), ou
approvisionnement (ajoutant un individu qui posséde la connaissance désirée a
I’entreprise) (King, 2009, p 08).

9.2. Le stockage des connaissances :

Aprés que les nouvelles connaissances soient créées ou acquises, des
mécanismes de management des connaissances devraient étre placés pour les
mémoriser afin de maximiser son impact et son réutilisabilité a long terme.

La connaissance crée doit étre stockee et archivée dans la mémoire
organisationnelle. La mémoire organisationnelle peut étre définit comme un
ensemble de dispositifs de conservation de la connaissance, tels que les
personnes et les documents qui collectent, stockent et permet d’accéder a
I’expérience de 1’entreprise (Nevo et al, 2007, p 236).

La mémoire organisationnelle comprend les connaissances résident dans les

diverses formes y compris la documentation écrite, I’information structurée et
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stockée dans les bases de données électroniques et la connaissance tacite stockée
dans les esprits des individus de ’entreprise et les processus d’organisation.

9.3. Le partage des connaissances :

Le partage des connaissances est « le processus d’échange des connaissances
entre les individus dans 1’entreprise, c’est une interaction bilatérale » (Rossion,
2008, p 50). L’ entreprise doit implanter une culture qui favorise ce partage des
connaissances. La communauté de pratique est une méthode dans laquelle la
connaissance est partagée parfaitement dans le groupe. Le partage de
connaissances comprend aussi le transfert de connaissances qui est une
interaction unilatérale.

9.4. L application des connaissances :

La connaissance doit étre appliquée pour résoudre les problémes, et pour
prendre des meilleures décisions (Hsia et al, 2006, p 15) et aussi pour acquérir
I’avantage compétitif (Sammour et al, 2008, p 469).

9.5. L’évaluation des connaissances :

La connaissance doit passer par 1’évaluation pour vérifier qu’elle est appropriée
et précis aux situations definies (Sammour et al, 2008, p 469).

Ces processus ne représentent pas un ensemble monolithique, mais un ensemble
interconnecté et entrelacé. Nous pouvons résumer ces processus dans la figure

suivante :
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—

Evaluer @

s R

Appliquer

Figure n° 1.4 : Les processus du management des connaissances

(Source propre)
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Conclusion :

La connaissance est un nouveau concept dans la littérature du management qui
est traité par les théories managériales et économiques. C’est une notion large et
abstraite, elle est I’objet du management des connaissances et elle se définit
comme «une croyance personnelle justifiée qui augmente la capacité d’un
individu de prendre une mesure efficace », ou « une information traitée de
maniére significative ». Elle est intangible, difficile a mesurer et avoir une
puissance extraordinaire.

La distinction le plus utilisée dans la classification des connaissances est celle
entre la connaissance tacite (qui est non articulée, difficile a formaliser et a
partager dans l’organisation) et la connaissance explicite (qui est articulée,
formalisée et partagée facilement dans 1’organisation). Une autre distinction
c’est entre la connaissance individuelle et collective.

Le management des connaissances est le processus de création, de stockage, de
partage, d’utilisation et d’évaluation des connaissances dans 1’organisation afin

d’améliorer leur performance.
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Introduction :

Puisque le management des connaissances est la gestion des activités et des
processus qui visent a creer, acqueérir, stocker, partager, utiliser et évaluer les
connaissances, 1’organisation doit gérer leurs connaissances de fagon durable et
efficace.

Ce management stratégique des connaissances est divisé en trois parties (ou trois
étapes) :

La premicre partie est la gestion des processus de création et d’acquisition des
connaissances. L’organisation crée la connaissance par ’interaction entre la
connaissance tacite et la connaissance explicite qui constitue la spirale de la
connaissance. Cette spirale peut se monter a partir du niveau individuel jusqu'au
niveau collectif, organisationnel et interorganisationnel.

En outre I’organisation acquise la connaissance par I’apprentissage organisationnel
qui est un phénomene collectif et qui suppose I’acquisition collective des
connaissances.

La connaissance crée est stockée dans la mémoire organisationnelle représentée
géneralement par la routine organisationnelle.

La communauté de pratique est une nouvelle forme d’organisation qui se dessine
actuellement dans les organisations a fort contenu intellectuel. Elle regroupe des
individus de facon informelle ayant en commun un domaine de spécialisation
précis pour le but de partager les connaissances. Ainsi, le BA fourni un espace qui
favorise ce partage.

Enfin, I’organisation doit soutenir les processus du management des connaissances
en introduisant et en cultivant les facteurs personnels et organisationnels qui

stimule ces processus.
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SECTION 01: Les processus de création et d’acquisition des

connaissances

1. Les processus de création des connaissances : le modeéle SECI (la spirale de
connaissance) :

Nonaka a formalis€ un modele en spirale pour rassembler les dimensions
épistémologiques et ontologiques de la création des connaissances en identifiant
quatre modes de création et de transfert de connaissances. Il part de I’hypothése
que la connaissance est créée a partir des différentes interactions entre la
connaissance tacite et explicite. L’ interaction sociale entre les individus fournit une

dimension ontologique a I’expansion de la connaissance (Voir la figure n° 2.1)

TACIT KNOWLEDGE TACIT KNOWLEDGE
l Socialization Externalization ]
g Jpo T < E
= | @)
2 =
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b (@]
)
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Y
g 2
o 6
-
; )
= z
< S
= —
m e AR
&t’ 8 I: individual
—
b " §° group
I Internalization Combination l 0: organization
EXPLICIT KNOWLEDGE EXPLICIT KNOWLEDGE

Figure n° 2.1 : Le modéle SECI de création des connaissances
(Nonaka et Konno, 1998, p 43)
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1.1. Les processus de SECI : quatre modes de conversion de la connaissance :
L’organisation crée la connaissance par les interactions entre la connaissance tacite
et explicite. Ces interactions sont appelées la « conversion de la connaissance ».
Les quatre modes de conversion de connaissances sont :

1- Socialisation : de la connaissance tacite a la connaissance tacite.

2- Externalisation : de la connaissance tacite a la connaissance explicite.

3- Combinaison : de la connaissance explicite a la connaissance explicite.

4- Internalisation : de la connaissance explicite a la connaissance tacite (Nonaka,
1994, p 18).

1.1.1. La socialisation :

La socialisation est le processus de convertir la nouvelle connaissance tacite en
connaissance tacite a travers le partage d’expérience entre les individus. Puisque la
connaissance tacite est difficile a formaliser, elle peut étre acquise seulement par le
partage d’expérience. La socialisation se produite typiquement dans
I’apprentissage traditionnel ou les apprentis apprennent la connaissance tacite
nécessaire dans leurs métier par I’expérience plutdét que les manuels. La
socialisation peut également se produite lors des réunions sociales informelles en
dehors du lieu de travail ou la connaissance tacite telle que la vision, les modeles
mentaux et la confiance mutuelle peut étre créées et partagées. La socialisation se
produite aussi au-dela des frontiéres de 1’organisation. Les organisations souvent
acquierent et tirent profit de la connaissance tacite incluse dans les clients ou les
fournisseurs par I’interaction avec eux.

1.1.2. L’externalisation :

L’externalisation est le processus d’articuler la connaissance tacite en connaissance
explicite, ce qui permet de la partagée avec d’autres et elle devient la base des
nouvelles connaissances.

Par exemple : le cercle de contréle de qualité qui permet a des employés d’apporter
des améliorations sur les processus de fabrication en articulant la connaissance

tacite accumulée pendant des années sur le travail. "La conversion réussite de la
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connaissance tacite en connaissance explicite dépend de 1’utilisation séquentielle
de la métaphore, de I’analogie et du mod¢le (Nonaka et al, 2000, p 09).

1.1.3. La combinaison :

La combinaison est le processus de convertir la connaissance explicite en
connaissance explicite plus complexe et plus systémique. La connaissance
explicite est collectée de D'intérieur ou I’extérieur de 1’0organisation et puis
combinée, editée ou traitee pour former des nouvelles connaissances. Les
nouvelles connaissances explicites sont diffusees parmi les membres de
I’organisation. L’utilisation créatrice des réseaux de transmission automatises et
des bases de donnees a grand échelle peut faciliter ce mode de conversion de la
connaissance.

Par exemple le dirigeant financier d’une organisation collecte des informations
dans un contexte pour rédiger un rapport financier. Ce rapport est une nouvelle
connaissance dans le sens qu’il synthétise beaucoup de connaissances provenant de
sources multiples (Nonaka, 2000, p 44).

1.1.4. L’internalisation :

L’internalisation est le processus d’incarner la connaissance explicite dans la
connaissance tacite. Par internalisation, la connaissance explicite créée est partagée
dans toute I’organisation et convertie en connaissance tacite par les individus.
L’internalisation est étroitement liée au « Learning by doing » (I’apprentissage en
faisant). La connaissance explicite telle que la conception du produit ou les
méthodes de fabrication doit €tre actualis€ée par I’action et la pratique. Par
exemple : les programmes de formation peuvent aider les stagiaires a comprendre
le fonctionnement de 1’organisation. En lisant des documents ou des manuels au
sujet de leurs travaux et de 1’organisation, les stagiaires peuvent internaliser la
connaissance explicite écrite de ces documents pour enrichir leurs bases de
connaissances tacites.

La connaissance explicite peut &tre également incorporée par les simulations ou les

expériences qui provoquent 1’apprentissage en faisant. Quand les connaissances
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sont internalisees pour devenir une partie de la base de connaissances tacites des
individus sous forme de modeles mentaux partagées ou de savoir-faire technique,
elles deviennent des actifs précieux (de grande valeur).

Cette connaissances tacites accumulées au niveau individuel peut alors placer
d’une nouvelle spirale de création de la connaissance quand-t-elle est partagée avec
d’autres par la socialisation (Nonaka et al, 2000, p 10).

La spirale devient plus grande lorsqu’elle monte aux niveaux ontologiques. La
connaissance créee par le processus de SECI peut former une nouvelle spirale de
création de la connaissance augmentant horizontalement et verticalement pendant
qu’elle se déplace par les communautés qui dépassent les frontiéres sectionnaires,
départementales, divisionnaires et méme organisationnelles.

1.2. La création des connaissances organisationnelles :

La création des connaissances organisationnelles a la différence de la création des
connaissances individuelles a lieu quand chacun des quatre modes de création de
connaissances sont [allier a 1’organisation (organization-ally)] gérés pour former
un cycle continu. Ce cycle est formé par une série de décalages entre les difféerents
modes de conversion de la connaissance. Il y a divers « déclenchements » qui
induisent ces decalages entre les differents modes de conversion de la
connaissance. D’abord, la mode de socialisation commence habituellement par la
création d’une « équipe » ou d’un « champ » de I’interaction.

Ce champ facilite le partage des expériences et des perspectives des membres. En
second lieu, I’externalisation est déclenchée par les ronds successifs du
« dialogue ». Dans ce dialogue, I'utilisation sophistiquée des « métaphores » peut
étre employée pour permettre a des membres de 1’équipe d’articuler leurs propres
perspectifs et d’indiquer de ce fait la connaissance tacite cachée qu’elle est
autrement difficile & communiquer. Le mode de combinaison est facilité par des
déclenchements tels de I’organisation et la « documentation » de la connaissance
existante (Nonaka, 1994, p 19-20).
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Le mode d’internalisation peut déclencher par un processus de I’apprentissage en
faisant (Learning-by-doing). Les interactions entre la connaissance tacite et
explicite tendront a devenir plus grandes et plus rapides pendant que plus d’acteurs
dans et autour de I’organisation deviennent impliqués.

Ainsi, la création des connaissances organisationnelles peut étre considérée comme
un processus en spirale ascendant, commencant par le niveau individuel jusqu'au
niveau collectif (groupe), et puis le niveau organisationnel, atteignant parfois hors

de I’organisation, le niveau interorganisationnel (voir la figure n° 2.2).

Figure n° 2.2 : La spirale de la création des connaissances organisationnelles
(Nonaka, 1994, p 20)
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2. Les processus d’acquisition des connaissances :

La connaissance est acquise essentiellement par I’apprentissage organisationnel.
2.1. L’apprentissage organisationnel :

2.1.1. Définition de ’apprentissage :

Le concept d’apprentissage a une longue histoire, mais depuis une trentaine
d’années, ce concept est devenu de plus en plus important dans les sciences du
gestion et surtout dans le domaine du management des connaissances parce que la
connaissance se crée et se développe par 1’apprentissage.

Généralement, I’apprentissage c’est « I’acquisition des nouvelles connaissances »
ou c’est « le processus par lequel un individu apprend c'est-a-dire acquiert de
nouvelles connaissances ». Le terme apprentissage recouvre a la fois la notion de
produit et de processus (Fillol, 2004, p 34).

D’aprés Garvin, il n’y a pas une définition précise de D’apprentissage, pour
certains, le changement du comportement est nécessaire pour I’apprentissage, pour
les autres, il suffit d’épouser de nouvelles manicres de penser. L’apprentissage est
une caractéristique universelle de 1’€tre humain, et les personnes ne suspendent pas
leurs capacités a apprendre quand elles arrivent au travail (Dupuichi-Rabasse,
2002, p 63-64).

2.1.2. Le cycle d’apprentissage :

Kolb et Fry ont travaillé sur la roue de I’apprentissage. Cette roue est sous forme
d’un cycle continu et que le processus se répéte constamment (voir la figure n°
2.3). C’est :

Faire == Réfléchir =———pConceptualiser ====pDécider =——p (Re) Faire.
Ce cycle est commencé par une expérience concrete suivi par des observations et
des réflexions qui menent a la formation des concepts et des généralisations, qui
conduisent a une hypothése qui sera examinée dans les futures actions, qui mene
encore alternativement a des nouvelles connaissances (Dupuichi-Rabasse, 2002, p
65).
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Le cycle
d'apprentissage
deKolb et Fry

Reéflichir

Conceptualiser

Figure n° 2.3 : Cycle d’apprentissage de Kolb et Fry (1975)
(Dupuichi-Rabasse, 2002, p 65)

2.1.3. Les niveaux d’apprentissage :

L’apprentissage peut s’opérer a trois niveaux au sein de I’organisation (voir la

figure n° 2.4).

L’apprentissage

organisationnel

Niveaux et
formes de
communication
L’a%ppfer-ltissage L’apprentissage
individuel ~ F--_____ L ______ collectif

e
- -
- S~
—_—— S~
-~
Z - -

Figure 2.4 : Les niveaux d’apprentissage

(Hosley et al, 1994, p 07)
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2.1.3.1. L’apprentissage individuel :

L’apprentissage individuel est le processus par lequel un individu apprend, c'est-a-
dire acquiert de nouvelles connaissances, notamment par les types de formations
ou I’experience (Fillol, 2004, p 34).

Pour Piaget (1959), I’apprentissage implique une modification des représentations
mentales de I’individu. Il définit deux processus différents d’apprentissage :
I’assimilation et I’accommodation.

Le processus d’assimilation caractérise I’intégration d’une information et
I’enrichissement des schémas de pensée sans les remettre en cause.

A P’inverse, ’accommodation est un processus de développement de I’intelligence,
un changement des modeéles mentaux et des connaissances déja acquises afin
d’intégrer la nouvelle donnée.

2.1.3.2. L’apprentissage collectif :

L’apprentissage collectif désigne les apprentissages que les individus effectuent
par le groupe de travail, souvent a I’occasion des activités réalisées en équipe de
maniere coopérative ou collaborative.

La somme des compeétences individuelles ne forme pas la compétence collective,
elles ont a s’articuler autour d’un projet commun, d’une culture commune. Le role
de I’encadrement est fondamental, il n’est plus la pour prescrire, mais pour
accompagner et faciliter.

2.1.3.3. L’apprentissage organisationnel :

L’apprentissage organisationnel désigne une organisation qui apprend en
mémorisant les connaissances, les résultats, les expériences et les acquis de ses
activités a travers ceux de ses salariés. Elle les rend disponibles (Fernagu Oudet,
2006, p 70).

Puisque c’est ’apprentissage organisationnel qui nous intéresse, nous allons traiter

profondément.
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2.1.4. La nécessité de ’apprentissage organisationnel :

Les recherches consacrées a D’apprentissage organisationnel ont connu une
augmentation considérable au cours des dernieres années. Nous pouvons citer
quelques raisons qui expliquent ce phénomeéne :

I. Les changements rapides imposés par D’environnement obligent les
organisations a remettre en cause leur fonctionnement et a s’interroger sur les
moyens d’acquérir de nouveaux modes d’apprentissage rapide et efficace.

2. La place prise par les connaissances et les ressources internes dans I’explication
de la compéetitivite des organisations conduit celles-ci a approfondir leurs
mécanismes de creation, de diffusion et de mémorisation de leurs connaissances
(Hefer et al, 2002, p 391).

2.1.5. Définition de ’apprentissage organisationnel :

L’apprentissage organisationnel est un concept étudi€ par plusieurs domaines, tels
que la psychologie, la sociologie et le management. Ces différentes approches
montrent la complexité de ce concept. Le tableau suivant présente les principales

définitions concernant I’apprentissage organisationnel :

Auteurs Définitions

Chris Argyris | « L’apprentissage organisationnel est le processus de détection et
(1977) de correction des erreurs » (Garvin, 2000, p 103).

« Une organisation apprend lorsqu’elle acquiert de 1’information

Argyris et | sous toutes ses formes, quelque sorte le moyen (connaissances,
Schon (1978) | compréhensions, savoir-faire, techniques et pratiques » (Argyris et
Schon, 2002, p 24).

« L’apprentissage  organisationnel recouvre le  processus
Fiol et Lyles | d’amélioration du fonctio