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RESUME ANALYTIQUE

Aujourd’hui, la performance d’'une entreprise repdsantage sur sa capacité a gérer de maniere
pertinente son patrimoine intellectuel. La condwtane démarche de «Knowledge Management
(KM)» ou de «management des connaissances» self@ésesi comme un enjeu fondamental. Cette
démarche consiste a mettre au sein de I'entrepmselispositif organisationnel, des technologies
pertinentes dans le but de repérer les connaissatrceiales, les préserver, les valoriser et les
actualiser tout en faisant en sorte gu’elles sgiemtagées par le plus grand nombre. La réussite de
cette démarche est étroitement liée aux modes ahisgtion de I'entreprise. Les modes
d’organisation doivent étre adaptées pour consexvdaire vivre les connaissances. Le Knowledge

Management engendre t-il ainsi une nouvelle orgaiois pour I'entreprise ?

L'objectif de cette présente recherche est de meslimpact du KM sur l'organisation de
I'entreprise. Cet objectif se subdivise en deuxeotifs spécifiques dont le premier est d'évaluer
l'impact du KM sur la structure organisationnellele second est d’évaluer I'impact du KM sur les
fonctions et responsabilités.

Afin de mener a bien la recherche, nous avons gabne méthodologie basée sur une méthode

d’étude de cas, I'entretien semi-directif indivitleela recherche documentaire.

D’apres les enquétes effectuées auprés du DireGérant du cabinet d’études et de conseils ATW
Consultants Madagascar, le management des commagssde I'entreprise s’effectue par le biais du
systéme qualité. Ce systéme qualité qui est une t@eonnaissances a été mis en place pour assurer
la qualité optimale des services et pour capitalise connaissances, qui sont les méthodologies de
travail.

La structure organisationnelle doit étre adaptéar davoriser la génération et l'utilisation des
connaissances. Pour sa part, I'entreprise a implantnouveau département, le département qualité.
Par ailleurs, les fonctions et les responsabititdigsent étre redéfinies pour améliorer I'implicatide

tous et de pouvoir gérer et d'animer le systemgeafdion des connaissances. De méme, la mise en
place de la base de connaissances a conduit peisgea redéfinir les fonctions et responsabilités

son Administrateur de Réseau et de ses consukfritscréer une toute nouvelle fonction, celle du
Responsable Qualité. Ce qui nous permet de dirdegoranagement des connaissances engendre une

nouvelle organisation pour I'entreprise.

Mots clés :capital intellectuel, connaissances, fonctionaaigation, Knowledge Management (KM),

responsabilités, structure organisationnelle.
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INTRODUCTION GENERALE

Actuellement, la réussite de I'entreprise ne saléoplus sur son capital matériel mais sur sa
capacité a maitriser les aspects immatériels (iisebiles bonnes informations, faire appel aux
bonnes compétences,...). L'entreprise est plus affdiintelligence et de connaissances

coordonnées que de pure force de travail et deatapi

Le centre des préoccupations des entreprises deffeainsi de plus en plus au profit de
secteurs a forte dominante immatérielle. Cette qudjmation commencait dans les années 90
lorsque des auteurs bien connus comme Peter DRUCK&R STEWART annoncgaient pour
la premiére fois que les connaissances sont lelesseources de compétitivité et de
performance pour I'entreprise. A partir de ce momknréussite de I'entreprise se fonde alors
sur sa capacité a créer constamment de nouvellegissances, a les diffuser largement dans
la structure et a les intégrer rapidement dans aeveiles technologies et de nouveaux
produits. Les entreprises, qu’elles soient graralepetites, sont entrées dans I'économie du
savoir ou les connaissances sont les seuls élémerables de différenciation, d’amélioration

et de progrés

Avant cette époque, la valeur des connaissances afteore trop peu perceptible. Les
entreprises fondaient leur compétitivité sur latnsg technique et le développement des biens
matériels. Il s’agit ainsi d’'une véritable mutaticar d’'une logique centrée sur l'outil de
production, les entreprises passent progressivemerst une logique de valorisation des
connaissances. Cette nouvelle dimension patrimom@iktratégique des connaissances est en
effet née de la conviction que seuls le développéree la mobilisation de ces ressources
permettent a I'entreprise de faire face a lI'in¢ede croissante de I'environnement, I'explosion
des technologies, la pression concurrentielle stdhilité des marchés,...bref, aux enjeux
actuels.

En effet, les connaissances sont construites aividu dans son univers mental a partir des
informations de I'environnement, de I'action, dexpérimentation et de I'enseignement initial

ou professionnél Les connaissances de I'entreprise sont ainsi titodss par les

! BALLAY Jean-Francois et alLe management du savoir en pratig@aris, éditions d’organisation, 2003, p.8.
2 BEYOU Claire,Manager les connaissance®aris, éditions Liaisons, 2003, p.33.
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connaissances des individus qui la composent. El@®sentent des ressources immatérielles
gue I'entreprise peut mettre en ceuvre pour atteisds objectifs, surpasser ses concurrents et
survivre dans un environnement en permanente éepluElles représentent la colonne

vertébrale de I'entreprise, donc son soutien |s fibut.

Les connaissances représentent ainsi des ressdormmmentales pour I'entreprise. Cette
derniere se trouve toutefois confrontée a des pnobs$ les concernant. Il est souvent difficile
pour les dirigeants de connaitre les connaissam@esssaires aux processus décisionnels et au
déroulement des processus essentiels qui congtiteleroeur des activité€Comment donc
repérer les connaissances cruciales ?

Quand les impératifs économiques aménent I'ensepa perdre un individu ou un groupe
compétent, elle encourt des pertes de compéteGeds peut également résulter de la mobilité,
d’un turn-over ou de départ en retraifmmment conserver les compétences-clés ?

La valorisation des connaissances pose égalementpdslemes.Comment rendre les
connaissances accessibles et les mettre au seduicdéveloppement et de I'expansion de
l'entreprise ? Comment amplifier [l'utilisation etal création de connaissances dans
'entreprise ?

Mais il y a aussi les problemes concernant I'aggatibn des connaissancgdomment les
évaluer, les standardiser et les enrichir au furaetesure des retours d’expériences, de la
création des connaissances nouvelles et de I'apgestconnaissances externes ?

Toutes ces difficultés justifient la nécessité pbentreprise de manager ses connaissances.
Plus précisément, de déployer une démarche de mamead des connaissances ou de

Knowledge Management (KM) ou encore de capitabigaties connaissances.

Le management des connaissances ou Knowledge MaeraggKM) en anglais est un
nouveau mode de management né de la nouvelle dionestsatégique et patrimoniale donnée
aux connaissances. Il apparait comme une solution problémes de capitalisation des
connaissances. Il consiste a mettre en place iauled’entreprise une démarche, un dispositif
organisationnel, des technologies pertinentes [dainst de repérer les connaissances cruciales,
les préserver, les valoriser et les actualiser éoufaisant en sorte qu’elles soient partagées et
utilisées par le plus grand nombré appellation anglo-saxonne est celle que l'oiliag

maintenant au niveau mondial.

® BOUGHZALA Imed et ERMINE Jean-LouisManagement des connaissances en entrepridaris
GET&Lavoisier, 2004, p.45.

Page 2



De maniere précise, le Knowledge Management edang les années 90 au Japon. Elle puise
ses origines dans les principes de I'organisatpprenante et de la systémique et se nourrit des
progres technologiques. Au début, il était vu commephénoméne de mode. Aujourd’hui, il

représente un enjeu fondamental pour n'importelgeeitreprise moderne.

La spécificité du KM réside dans le fait qu’elle développe autour des technologies de
linformation et de la communication (TIC). En dffel ne saurait y avoir de KM sans
informatique mais il s’en faut beaucoup pour qud se réduise qu’a I'aspect informatique.

C’est une vraie démarche de management.

Ce qui est au cceur du sujet dans le KM est biesmmithe, dans une de ses composantes les
plus distinctives, a savoir ses connaissances,ceagpétences mais aussi sa capacité a
apprendre, a s'adapter, a comprendre et a raisoBnkr KM consiste a gérer ce qu’apportent
les hommes a I'entreprise, on se demande ce giffirencie de la gestion des ressources
humaines. Cette derniére se réfere a un ensemlméndarches visant a recruter un personnel
talentueux et énergique, a le perfectionner etfiédiser. Le KM est d’'une logique plus large.

Il ne s’agit plus de gérer un parcours professigmmais de construire de véritables trajectoires
de compétences, dont la base repose essentiellsmehameélioration des connaissances au

service d’'une action collectie

Le KM se différencie également de la gestion demapziences. Le KM est vu comme une
gestion des ressources cognitives dans une actleitproduction alors que la gestion des
compétences se présente comme une action d'ideidin, de valorisation et de
développement des compétences. Le KM est inéluatahbit lié a la gestion des compétences
en tant notamment que ressources mobilisablesldgmeduction d’'un biens ou d’'un service

par I'entreprise.

Le Knowledge Management est toutefois un sujetiqudiérement complexe a traiter. Cette

complexité s’explique par le fait gu'’il s'agit démgr des actifs intangibles dont les valeurs sont
difficilement mesurables. Méme étant conscient$adeécessité de cette démarche, plusieurs
dirigeants sont réticents a la déployer. Elle afficde & mettre en ceuvre et nécessite une
profonde réflexion. Par ailleurs, sa réussite repsgr un certain nombre de facteurs-clés

comme la définition claire des enjeux, I'implicatide la direction, la forte mobilisation des

* BUCK Jean-YvesLe management des connaissances et des compétencpsatique Paris, éditions
d’organisation, 2003, p. 68.
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acteurs, la mobilisation de I'ensemble des fonatictés de I'entreprise, 'adéquation des

outils mis en place et la réflexion sur I'organisat.

L’'importance de ce dernier facteur clé de succi&sdavient de plus en plus fondamentale, du
fait que le KM arrive aujourd’hui & un stade de unié¢ avec une focalisation sur les processus
organisationnels de la firme. Ses challenges gergidans la réussite de son implantation et de
son paramétrage avec l'organisation de l'entreprilns la logique méme du lien avec

I'organisation de I'entreprise. Cette situation s@motivé a choisir un théeme portant sur la

relation entre le KM et I'organisation.

Par « organisation », on peut comprendre :

- L'activité d’organiser qui consiste a élaboreewtructure, des procédures, un ordre propre
au systeme ;

- Le cadre que représente pour ses membres I'gtatsystéme, apres I'action d’organiser,
notamment en termes de structure et de culture ;

- Une institution sociale en tant que systéme dsgan

Pour reprendre une définition plus classique, Boigation correspond au processus de
structuration des ressources humaines et matérigéielequel on coordonne les activités afin
d’accomplir un bt La structure organisationnelle constitue I'aspkxtplus formel de
I'organisation. Elle apparait comme la maniére dmorit agencées et articulées les différentes
composantes d’un tout. Appliquée a I'entreprisée pkut se définir comme I'ensemble des
fonctions et relations déterminant formellementrteéssions que chaque unité de I'organisation

doit accomplir et les modes de collaboration eotérunités (Luc BOYER et al., 2003).

Gérer les connaissances, c’est gérer tout un ensatalprocessus qui concernent d’'une part
individu en tant que producteur de savoirs etutfa part I'organisation, la structure et le
travail qui permettent le développement des cosaarses. En effet, il ne peut y avoir de KM
sans la mise en place dune organisation adaptés. modes d'organisations et de
fonctionnement doivent étre modifiés en profondsaur favoriser la création, I'acquisition, la

préservation et la diffusion des connaissances.

® PROBST J. B Gilbert et alStructurer I'organisationParis, éditions d’organisation, 1992, tome 15p.3
® R. John et CHAPELL DavidPrincipes de managemenRaris, éditions Village Mondial, 2002, p. 152.

Page 4



Ainsi, nous pouvons formuler notre problématiqumpte suit :

- Le Knowledge Management engendre t-il une nteieeyjanisation pour I'entreprise ?

Afin de répondre a cette question, il a été incdispble de voir les différents points relatifs a
cette derniére en posant les questionnements gsivan

- Le Knowledge Management apporte t-il des changenedans la structure
organisationnelle ?

- Le Knowledge Management apporte t-il des chang&snau niveau des fonctions et

responsabilités ?

Pour apporter une réponse a ces questions, nouir@meune hypothese générale selon
laquellele Knowledge Management engendre une nouvelle ag@on pour I'entreprise
Cette hypothése est scindée en deux sous-hypotheses

- Le Knowledge Management engendre une nouvelletste organisationnelle.

- Le Knowledge Management fait apparaitre de ndesdbnctions et responsabilités.

L’objectif général de la présente recherche eshdsurer I'impact du Knowledddanagement
sur l'organisation de I'entreprise Cet objectif général se subdivise en deux obgecti
spécifiques :

- Le premier objectif spécifique est d’évaluer l'incpalu Knowledge Management sur la
structure organisationnelle.

- Le deuxieme objectif spécifique est d’évaluenpact du Knowledge Management sur les

fonctions et les responsabilités.

L'intérét de la recherche porte surtout aux entsegr afin qu’elles puissent réussir
limplantation du KM en leurs seins en ayant unef@nde réflexion sur I'organisation a

adopter.

Afin de mener a bien ce travail, nous avons mabiljgelquesnéthodes La stratégie générale
est de disposer tout d’abord d’'un maximum d’infotioves relatives a notre théme, ensuite de
procéder a des débroussaillages et dégrossissagasddcumentation compte tenu de notre
terrain intellectuel, a savoir les axes de réflegiad’analyses et d’'interprétation. Sur ce, ilé& ét
mis en avant ce qui devra étre étudie, débattuhyg®theses proposées et les principales

interprétations.
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Notre démarche de recherche nous a conduit a edfect’'une part des recherches
bibliographiques. Pour cela nous avons accédé auxipales publications existantes : des
ouvrages publiés, des articles sur le managementcdenaissances et I'organisation. Ces
recherches se sont essentiellement dérouléesibliath®eque de I'Université d’Antananarivo

et au CITE Ambatonakanga ainsi que par le biaisdél Internet.

D’autre part, pour étre proche de la réalité, deguétes relatives a nos questionnements ont
été mises a exeécution aupres d'un cabinet d’étuetesle conseils, ATW Consultants
Madagascar. La nature de sa prestation, sa renoeinséa organisation ont été les raisons qui
nous ont poussées a le choisir. Cette enquéte mbpdude justifier notre travail et de nous
situer réellement dans notre problématique.

La méthode de collecte de données choisie estdtr. Pour notre cas, il était semi-directif
individuel. Nous nous sommes fixés sur I'entretoam il est plus riche et plus spectral que
I'entretien standardisé ou le questionnaire. Bdaiune grande place a la spontanéité de notre
interlocuteur et nous permet de respecter sa peatithqui envisage notre theme de maniere
originale. Par ailleurs, comme I'entretien contiene possibilité permanente de déplacement
du questionnement et permet un processus de atidiiccontinu, il nous a présenté 'avantage

de clarifier les informations obscures.

Comme dans toute étude, il importe d’étre consatlentcertainedimites qui doivent étre
émises :

- Lors d'un entretien, les informations fournies sagtessairement limitées a ce que
l'interlocuteur peut dire et parfois a ce qu'il elire.

- Les prises de notes ne sont pas exhaustives lomseditretien.

- Des questions ne sont répondues a ce que nouda@iteau espérons.

- Etant donné que notre théme touche un domaineatiétieaucoup d’informations ont
éte confidentielles et notre interviewé s’est lénitdles fois a nous fournir des
généralités. Les données sont par conseéquentaréslies.

- Pour une guestion de faisabilité et d’acces auwrinétions, nous n’avons étudié que
deux aspects seulement de I'impact du KM sur I'niggion, celui sur la structure

organisationnelle et les fonctions et responsabsilit
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Ce mémoire comporte deux grandes parties :

La premiere partie présente le contexte théoriquéadecherche. Elle est composée de deux
chapitres :

- Le premier chapitre se focalise entierement sur«lKnowledge Management » ou le
« management des connaissances ». Avant de nossnf®e les enjeux, les objectifs et les
modeles de cette démarche qui consiste a favoldseréation, I'accés et le partage des
connaissances (section 2), il aborde tout d'ab@dj@on entend par « connaissances », la
matiere qui est au coeur de ce management. Il noésemte ainsi la distinction entre
connaissances explicites et tacites, mais surtiongus éclaire sur la confusion permanente
que I'on fait des connaissances avec les donnéesnformations et les compétences (section
1). Le KM se décline sous la forme d'un projet dlom déploie dans I'entreprise, appelé
« projet de KM » ou « systeme de capitalisatios ciennaissances ». Ce chapitre se termine
par la présentation des facteurs-clés de sucakessgihases de ce projet (section 3).

- Concernant le second chapitre, il se focalisdeslien entre le KM et I'organisation. Dans un
premier temps, il nous présente les trois prinoipatceptions du concept « organisation », ses
buts ainsi que son processus. La structure orgamselle se présente comme un élément
essentiel de I'organisation, ses éléments clespriesipes d’élaboration ainsi que les types de
structures classiques y sont donc abordés (se@domans un second temps, ce chapitre
expose les impacts de la démarche de KM sur I'ésgion, en particulier ceux sur la

structure organisationnelle et les fonctions gboasabilités (section 2).

La seconde partie, quant a elle, nous montre leegactique de la recherche. Elle est aussi
composée de deux chapitres :

- Le premier chapitre est consacré a la descriptiennotre terrain de recherche, de la
méthodologie que nous avons employée ainsi queédestats que nous avons recueillis. Le
chapitre nous donne ainsi dans un premier temps puégentation de ATW Consultants
Madagascar (section 1). Ensuite, il présente ra#nearche méthodologique, la justification de
nos choix (concernant I'entreprise, I'outil de ealle de données et de linterviewé), le
déroulement de la collecte des données ainsi cudingtes méthodologiques (section 2).
Enfin, il nous étale les résultats des interviews gous avons menés aupres de ATW.

- Quant au second chapitre, il nous expose l'apaties résultats. Les deux hypothéses que
nous avons émises y sont vérifiees par un rappneehedu cas de ATW avec notre cadre
théorique. La validation de la premiere hypothédeerposée dans la premiere section, celle de

la deuxiéme, dans la seconde section.
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PARTIE | CADRE THEORIQUE




Cette premiéere partie présente le contexte théerdpinotre étude. Afin de parvenir a notre
objectif qui est de mesurer I'impact de la condditthe démarche de Knowledge Management
sur l'organisation de I'entreprise, nous devongetalable appréhender ce qu’on entend par
« Knowledge Management » et aussi comprendre lasipes organisationnels. Il nous a été
par conséquent nécessaire de nous réferer auxebhétdveloppées par les grands auteurs sur
ces points. Nous avons rapproché et organisé éssidl afin de concevoir cette premiere
partie. Elle a pour objectif de nous éclairer saiga’on entend par « Knowledge Management
(KM) » ou « management des connaissances » etugemontrer que cette discipline impacte

fortement I'organisation de I'entreprise.

Cette partie sera alors composée de deux chapitres

- Le premier chapitre sera entierement focalisé IsurKnowledge Management ou le
management des connaissances. Il se concentregsaidgremier temps sur les connaissances
qui sont au cceur de ce management. Par la sudecidera la confusion que I'on fait de ces
derniéres avec les données, les informations etdegétences. Enfin, il abordera I'origine,
les définitions, les enjeux et objectifs, les medéainsi que le projet de Knowledge
Management.

- Quant au second chapitre, il mettra en reliefilepacts de la démarche de Knowledge
Management sur I'organisation, particulierementxcsur la structure organisationnelle et les

fonctions et responsabilités.
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CHAPITRE | LE KNOWLEDGE MANAGEMENT Oou LE
MANAGEMENT DES CONNAISSANCES

Qu'est-ce quon entend par Knowledge Management )KbBu management des
connaissances ? A quoi consiste t-il 7 Qu'est-ce epi & son origine ? Quels enjeux
représentent-il pour I'entreprise et quels sontodgsctifs ?

Avant de répondre a toutes ces questions, noussalitbabord nous concentrer sur les
connaissances qui sont au cceur de ce managemeud. &lons ainsi définir ce terme et
inventorier les différents types de connaissancepeuvent exister, mais surtout, nous allons
élucider la confusion que I'on fait des connaissanavec les données, les informations et les
compétences. Nous terminerons ce chapitre en aftdedarojet de Knowledge Management,
ses facteurs-clés de succes, ses différentes pla@ssisque son déploiement au sein de

I'entreprise.

Section 1.Les concepts de base

Cette section vise a nous imprégner ce qu’'on engErd« connaissances » et ce qui les

différencient des « données », des « informatioesdes « compétences ».
A. Les connaissances
i) Définitions

« Selon les théories constructivistedes « connaissances », que l'on appelle aussi
« savoirs », sortonstruites par I'individu dans son univers mental

* En s’inspirant de ces théories, Claire BEYOU (2008finit les connaissances comme
des constructions internes élaborées par chaqueidanda partir des informations de

'environnement, de l'action, de I'expérimentati@t de I'enseignement initial ou

professionnel.

" Ensemble de théories de I'apprentissage humainokdab par des psychologues de la cognition et du
développement grace a des observations d’enfadtadiltes dans divers environnements.
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* Selon Don HELLRIEGEL et John SLOCUM (2006), les maissances sont ce qu’une
personne vient a croire et a priser sur la basd’adeumulation systématiquement
structurée d’informations par I'expérience, la conmication et la déduction.

D’autres auteurs définissent les connaissances eotesiessourcegui sont a la disposition
de l'individu et de I'entreprise ou il travaille.

e Ainsi, René SOENEN et Jacques PERRIN (2002), d&farit les connaissances comme
un ensemble de ressources immatérielles qui pe@mentnises en ceuvre sous la forme
de processus cognitifs ou informationnels pour eqao un but.

» Jean-Francois BALLAY (2003), quant a lui, considé&gs connaissances comme des
ressources intangibles, cognitives, rares et guls haute valeur stratégique qui créent
de la richesse pour I'entreprise et qui induidentement les résultats commerciaux,
techniques et financiers.

Les connaissances forment également un capitall&ppeapital connaissances ou

« capital intellectueb> ou encore gapital immatérieb.

» D’apres Laurent VEYBEL et Patrick PRIEUR (2003) chgpital connaissances désigne
'ensemble des ressources mentales et des conmagssaont dispose un effectif
professionnel.

* Pour Ruth WILLIAMS et al. (2000), le capital immeg&d désigne tout élément qui,
détenu par des personnes ou dérivé de processsgystenes ou de la culture d'une
organisation, présente de la valeur pour cetteiélern

Afin d’avoir une réelle compréhension de ce quet $&% connaissances, il nous faut encore

connaitre les différents types de connaissancegeguient exister.

i) Typologie
En 1966, Mickael POLANY1 a développé la distinction entre deux types dmaissances :
les connaissances explicites et tacites. Noussaliénelopper chacune de ces catégories pour

savoir de quoi elle s’agit.

Les connaissances explicites sont transmissibles da langage, peuvent étre énoncées,
communiquées et capturées dans un écrit ou expass, des documents et des bases de

données. Ce sont les connaissances que I'on alfséem Elles constituent « les savoirs » de

8 Cité par BOUGHZALA Imed et ERMINE Jean-LouManagement des connaissances en entrepuiseit, p.
32.
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I'entreprise. Elles comprennent les savoirs spécifiques qui caractérisent ses capacités de
gouvernance, d'étude, de réalisation, de vente et de support de ses produits et services. Elles
sont constituées d’élémentmgibles comme les procédures, les plans, les bases de données,
les modes d’empiloi, les modeles, les algorithmes, les documents d’analyse et de synthese, les
documents technico-commerciaux, les notes techniques, les manuels dentretiens, les

enregistrements audios et vidéos, etc.

Les connaissances tacites sont connues sans en avoir conscience. Elles sont difficiles a
énoncer, a formaliser et a communiquer par le langage. Elles se trouvent dans la téte des
personnes et sont le plus souvent acquises par I'expérience et dans le temps. Elles constituent
« les savoir-faire » de I'entreprise. Les savoir-faire individuels et collectifs qui caractérisent
ses capacités d’action, d'adaptation et d’évolution. Elles sont constituées d’éléments
immatériels comme les habiletés, les tours de mains, les secrets de métiers, les routines, les
connaissances de l'historique et des technologies, etc. Elles sont essentielles pour pouvoir
utiliser les connaissances explicites.

La figure suivante résume cette distinction entre les connaissances explicites et tacites :

Figure 1 : Les deux catégories de connaissances

Connaissances de

Savoirs de I'entreprise Savoir-faire de I'entreprise
Connaissances explicites Connaissances tacites
Formalisées et spécialisées Explicitables ou non adaptatives
Données, processus, modéles, | Connaissances des contextes décisionnels,
algorithmes, documents d’analyses et|de | talents, habiletés, tours de mains, secretg de
synthese, plans meétiers, routines

Hétérogenes, incomplétes, redondantes, | Acquises par la pratique, souvent transmises
fortement marquées par les circonstan¢es | par apprentissage collectif implicite ou selpn

de leur création, n’expriment pas les une logigque « maitre-apprenti »
non-dit de ceux qui les ont formalisées
Réparties Localisées

Représentatives de I'expérience et de la culture de I'entreprise.

Emmagasinées dans les archives, les armoires, les systemes informatisés et les tétes de personnes.
Encapsulées dans les procédés, les produits et les services.

Caractérisent les capacités d’études, de réalisation, de vente, de support des produits et deg services.
Constituent et produisent la valeur ajoutée de ses processus organisationnels et de production.

Source Michel GRUNDSTEIN, 1994
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Les connaissances explicites et tacites peuvenirétividuelles ou collectives, donc détenues
par un individu ou appartenant aux membres d'uuggode travail ou d’'une équipe. Les
connaissances collectives émergent de la cooperatiale la synergie existante entre les
connaissances individuelles. Elles ne sont pasefmst réductibles a la somme de ces
derniéres.

Le tableau suivant nous montre des exemples deagmamces explicites et tacites vues sous
I'angle individuel et collectif :

Tableau 1 : Les connaissances explicites et tacites

Connaissances Explicites Tacites

Productions écrites d'un individuSavoir-faire, compétences, expertise hon
Individuelles savoir reconnu (diplémes, spécialittgrmalisée, valeurs personnelles,
o) croyances, idéologie.

Productions écrites du collectfavoirs de référence déclinés a travers

(manuel, projet, regles ddes échanges oraux, informels, spontané
fonctionnement, e ) charteou processus collaboratifs.
Collectives reglements, procédures Régles implicites, savoir-vivre du

collectif, valeurs de I'équipe.
« know-how » de I'entreprise, cceur ([du
métier, domaine de I'excellence.
Valeurs de l'entreprise, comportements
acceptables ou encouragés.

Source: Claire BEYOU, 2003.

On confond souvent les connaissances avec les éeneé informations et les compétences.
En effet, ces termes ne désignent pas les mémigggéat il est essentiel de connaitre ces
nuances pour ne pas s'induire en erreur et de aaHeiere, mieux comprendre le

management des connaissances que nous allons gigxeldans la seconde section. Nous
allons ainsi en premier lieu voir ce qu’on entera gonnées et ce qui les différencient des

connaissances.
B. Les données

i) Définitions
Les données représentent des observations ouitteddpourvus de contexte et dont l'utilité
n'est ni immédiate, ni directeLes données se référent également & des biesatatiactéres

9‘HELLRIEGEL Don et SLOCUM Johnylanagement des organisatigri®aris, éditions De Boeck Université,
2° édition, 2006, p. 476.
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dans un systéeme informatique ou dans d'autres estaifons physiques de la

communication, comme le son ou la température

i) Données et connaissances

Les données se distinguent des connaissances. |@eshteraction avec l'individu qui fait
naitre des connaissances. Par ailleurs, les dorseégansforment en informations alors que
les connaissances sont les résultats de la tramsfion d’'une information par un individu en
fonction de I'ensemble des grilles de lecture e deprésentations mentales qui lui sont
propreg®.

Qu’en est-il maintenant de la différence entraésrmations et les connaissances ?
C. Les informations

i) Définition
L’information est un renseignement élémentaire spiiole d’étre transmis et conservé grace
a un code. Elle est par nature volatile, éphémeddobsolescence rapide. Elle décrit un état,

une situation, un fait ou une actualfté

i) Types d’informations

Selon Jean-Yves BUCK (2003), on peut distinguexd®giures d’informations :

- Iinformation dite générale qui a une faible valeyérationnelle et n’a d’utilité qu’au
travers des propres centres d'intéréts du récepteersonnels, professionnels et
culturels, et

- linformation dite spécifigue qui a une haute wale@pérationnelle et alimente la

réflexion.

Du point de vue de l'entreprise, I'information gémé concerne la vie du milieu et de
I'environnement dans lesquels elle évolue. On teoandes publications comme les journaux
d’entreprise, les revues techniques, les périodigles bulletins particuliers, les notes
administratives a caractere collectif, mais aussivie de la profession, des syndicats
corporatifs et des institutions sociales. L'infotioa spécifique, quant a elle, est constituée

entre autre, par 'ensemble des consignes, desddr fabrication, et en retour, des résultats

19 VEYBEL Laurent et PRIEUR Patrick.e Knowledge Management dans tous ses ,éRdsis, éditions
d’organisation, 2003, p. 124.

' Union des éléves des arts et métikrsywledge Managemerfaris, édition Dunod, 2000, p. 23.
“MARTINET Alain et SILEM Ahmed/exique de gestigiParis, Dalloz, %édition, 2000, p. 55.
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et du contrble de la qualité des produits. Elle asnhpletement intégrée a l'intimité du
processus de transformation et participe donctétr@int a la production

iii) Informations et connaissances

L'information n’est pas une connaissance. La casaice résulte du travail de
transformation que I'individu exerce sur l'infornat recue. A chaque tentative de partage de
la connaissance, cela se traduit en informatiomti@wement a I'information, la connaissance
ne se constitue pas seulement en stock, elleaest@ble selon une finalité, une intention, un
projet (Judi HARRIS, 1995).

Ayant différencié les informations des connaissanparlons maintenant des compétences.
D. Les compétences

i) Définitions
Si on parle de compétence, on entre dans le dordaitiaction. La compétence peut ainsi se
définir comme lacapacitéa mobiliser efficacement des connaissances daneniexte donné
afin de produire de I'action réussie. C'est donanlse en ceuvre de différents types de
connaissances, de comportements adéquats vis-devida situation, de processus de
résolution de problémes et d'interaction avec lissnnement”.
Michel GRUNDSTEIN (2002) définit la compétence comraptitude des personnes a
mettre en ceuvre, au-dela de leurs connaissanceeprdes ressources physiques, les savoirs
et les savoir-faire constitutifs des connaissameekentreprise dans des conditions de travalil
données.
Pour Guy LE BOTERF (1994), les compétences sont cmsstructions singulieres
incorporées dans les personnes et leurs relatififes sont toujours liées a une tache, une

activité ou un ensemble d’activités données ettipessible de les mémoriser.

i) Types de compétences

Généralement, les compétences peuvent étre Epartitrois catégories :

- Les compétences techniques qui désignent la té@aatiliser un savoir-faire spécial ou une
expertise particuliere dans le cadre du travalil.

- Les compétences humaines qui désignent la cépazittravailler efficacement en

collaboration avec les autres.

'* LOUBET Daniel,Le management du savoir-faire dans I'entrepridaris, éditions d’organisation, 1992, p.41.
“DURAND RodolpheGuide du management stratégique : 99 concepts s, Dunod, 2003, p. 266.
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- Les compétences conceptuelles qui désignenplacié a analyser des problemes complexes
en vue de les résoudre (Robert L. Katz, 1974).

i) Compétences et connaissances

La connaissance est la ressource qui permet angétence de s’exercer tandis que la

compétence est la capacité a exploiter et a mettreceuvre une connaissance. Les

compétences sont donc des connaissances en action.

L’articulation entre ces différents concepts pdre 6chématisée par la figure suivante :

Figure 2 : Données- informations- connaissances-ropétences

Privées et internes Compétences
: < Mise en ceuvre
. il / Connaissances \< Appropriation
Publiques et externesa Informations
Donnée Sens

v

Source Claire BEYOU, 2003.

Maintenant que nous avons pu appréhender les seossddifférents concepts, nous pouvons

commencer a parler du management des connaissandesKknowledge Management (KM).

Section 2.Qu’est ce que le Knowledge Management ?
Le terme anglo-saxon « Knowledge Management »,I'qnepeut aussi abréger par « KM »,
se traduit en francgais par « management des caamaiss ». Bien que « management » et
« gestion ¥ revétent des sens différents, des auteurs tradugsessi le terme par « gestion
des connaissances ». Ce terme est actuellemest wih niveau mondial pour désigner les

activités et les processus destinés a amplifiéititation et la création des connaissances dans

'3 Voir glossaire.
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les organisations. Nous retracerons dans cett@ogelthistorique de ce management, son
origine, son évolution ainsi que son stade acthlus y présenterons également les
approches de définition de quelques auteurs, leegrus, les enjeux et objectifs ainsi que les

modeéles du KM.
A. Historique

»  Origine
Le Knowledge Management est un phénomene de mauagans les années quatre-vingt-
dix. Il puise ses origines dans les principes degfnisation apprenante et de la systémique et
se nourrit des progrés technologiques. On dit sutugee le KM est né au Japon du fait que la
premiére étude sur la formation et l'utilisationsdeonnaissances a été menée dans des
entreprises japonaises par deux chercheurs japornaigiro NONAKA et Hirotaka
TAKEUCHL.

»  Evolution
Voici quelques dates significatives marquant li@tion du KM:
- Des 1990, le projet IMKA (Initiative for Managingnowledge Assets) définissait la notion
de capital connaissances : « Le capital connaiesaest formé par les actifs qui se trouvent
d’abord dans la téte des personnes qui travaitlans I'entreprise. Il inclue I'expérience, les
techniques d’ingénierie, les techniques d’analysantiére et la connaissance compétitive ».
- La méme année Richard COLLIN fondait le centreadderche européen sur le Knowledge
Age, Neurope Lab.
- En 1991, Tom STEWART avertissait pour la premfeis les compagnies en leur conseillant
de se focaliser davantage sur leurs connaissaneesuq leurs biens matériels.
- Dés cette méme année Imed BOUGHZALA et Jean-LBRMINE propose le concept de
« capitalisation des connaissances de I'entreprise
- En novembre 1992, Karl M. animait les premieravaux dirigés (tutorial) intitulés
« Knowledge work in the corporation » & I'occasidn troisieme symposium international
organisé par I'association internationale des irgyés de la connaissance a Washington.
- En 1993, Peter DRUCKER a identifié les savoinsioee la base nouvelle de compétitivité de
la société post-capitaliste.
- A partir de 1994, le concept de « Knowledge Mgmaent » s’est développé dans les pays

anglo-saxons.
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- En 1995, NONAKA et TAKEUCHI publiaient un livreemarquable sur la formation des
connaissances et son utilisation dans les entespjeponaises « The Knowledge Creating
Company » ou « L’entreprise créatrice de savoir ».

- La méme année Dorothy Léonard BARTON publiait etede sur le réle des connaissances
dans les entreprises de fabrications : « Wellspriogknowledge ». De nombreux ouvrages
sont sortis depuis.

- En 1996, le concept a commenceé a se concrétiseEmment par la nomination des premiers
cadres chargés de mettre en ceuvre leur vision du KM

- Dans le courant des années 1997 des postes @ Kmbowledge Officer, Director of
Intellectual Capital sont apparus dans de nombssiirgees essentiellement anglo-saxonnes.

»  Le KM aujourd’hui
Passé l'effet de mode qui a entouré son développenecKM est désormais reconnu comme
une discipline a part entiere ayant sa problématiguopre, ses méthodes et ses outils.
Aujourd’hui, le KM arrive a un stade de maturitéea une focalisation sur les processus
organisationnels de la firme. Ses challenges sergidans la réussite de son implantation et de
son paramétrage au sein de I'entreprise, dangjlgde méme du lien avec I'organisation de
I'entreprise, dans la cohérence avec I'ensemblgdEessus de management et des personnes.

Un tableau présentant les évolutions du KM estgmt® en annexe 1.
B. Définitions et conceptions du Knowledge Management

) Définitions
Le Knowledge Management est une discipline qui peermd’identifier, de capturer,
d’organiser, de retrouver, de transformer, de partdes connaissances de I'organisation. Il
apparait comme une solution éventuelle a un enseddhuestions plus générales : Quelles
sont les connaissances nécessaires au bon foretiemt, & la survie ou a la croissance de
I'entreprise ? Qui les détient ? Comment, quand, qua, pourquoi sont-elles mobilisées ?
Comment s’accumulent-elles ?
e D'aprés O’Leary D.E.(1998), le KM est le managemeatds ressources de
connaissances d’une organisation pour faciliter :
- l'acces, le partage et la réutilisation de cesnaissances avec un obijectif
patrimonial de capitalisation ;

- la création de nouvelles connaissances avec jegtdln’innovation.
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* D.M. Amidon et E. Mercier-Laurent (1996), quantux edéfinissent le KM comme un
systeme d’initiatives, de méthodes et d’outils ést & créer un flux optimal de
connaissances pour le succes de I'entreprise.

* Imed BOUGHZALA et Jean-Louis ERMINE (2004), de la@té, définissent le KM
comme une démarche qui consiste a organiser leragpéla préservation, la
valorisation et la création des connaissancesgirptes pour I'entreprise.

« D'aprés l'encyclopédie Wikipédi& le management des connaissances est un
processus de création, d’enrichissement, de cegaiti@n et de validation des savoirs
et des savoir-faire qui implique tous les acte@rfarganisation.

e Pour Gregory R. WENIG (2001), le KM est I'ensembks méthodes et techniques
permettant de percevoir, d’identifier, d’analysdiprganiser, de mémoriser et de
partager les connaissances entre les membresrdariisation.

e Laurent VEYBEL et Patrick PRIEUR (2003), quant &,edéfinissent le KM comme
une démarche multidisciplinaire permettant d’atlegnles objectifs de I'entreprise en
faisant le meilleur usage des connaissancesntésdsse a des processus comme ceux
de lacquisition, de création et du partage desnamsances, tout comme aux
fondements culturels et techniques qui les soudirtin

En somme, le management des connaissances s'seéérda connaissance pour la formaliser,

la mémoriser, la transférer, la publier et I'utlis

i) Les conceptions du KN

Le KM est appréhendé comme une nouvelle forme degement qui vise a la fois:

- a instaurer dans I'entreprise une véritable caltle coopération et de partage par la mise en
place de systémes incitatifs poussant les membeed’odganisation a partager leurs
connaissances ;

- a reconnaitre et récompenser les producteurgeasict de connaissances par le biais de
modalités spécifiques (publication dans le joumntdrne, remunération spécifique, ...) ;

- a développer une prise de conscience collectwe'idtérét et de l'importance de la

capitalisation des connaissances.

®wikipédia Encyclopédie, Le management des connaissances
http://fr.wikipédia.org/wiki/gestion_des_connaissas consulté le 06.06.2008
" Union des Eléves des Arts et Métigksiowledge Managemerup.cit., p.22.
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Le KM est aussi percu comme un outil de survie dantreprise. Cela se manifeste sous
deux angles :

- d'une part, le KM permet a l'entreprise de fail® lien entre les évolutions de
I'environnement et son adaptation interne. Il pibdainsi des effets sur l'agilité de
I'organisation. On parlera ici de pertes diminuéesde manques a gagner évitées, dans la
mesure ou le KM agit en facteur correctif par rappaux influences négatives de
I'environnement.

- d’'autre part, le KM permet a I'entreprise de nt@iir sa compétitivite. En optimisant
I'utilisation des informations et savoirs, il permae amélioration de la qualité des produits
et services, de la productivité, une mutualisaties « bests practices » internes et une partage

des expertises.

Ce qui est au cceur du sujet dans le managemerttodesissances est bien 'lhomme, dans
une de ses composantes les plus distinctives, @Girssas connaissances, ses compétences
mais aussi sa capacité a apprendre, a s’adaptesmarendre et a raisonner. L’objectif
principal du KM reste ainsi d’augmenter le potdntiteimain, donc d’augmenter les
connaissances individuelles et collectives.

Par ce qui suit, nous allons parler du processuédavledge Management.
C. Le processus de Knowledge Management

Le processus du KM se subdivise en quatre piases

1. Repérer, identifier les connaissances et compétersce
Cette étape a pour objectif d’identifier les cossances de I'entreprise sur lesquelles vont
s'appuyer le processus de KM. Elle correspond dpamg a un repérage et a une analyse des
connaissances de I'entreprise et d’autre part@g@plication d’'un systeme d’évaluation, d’'un
jugement de valeur permettant de décider quellesles connaissances utiles a manager du
point de vue de I'organisation.

2. Stocker, capitaliser les connaissances
Lors de cette phase, I'objectif est de sauvegdeeconnaissances acquises et développées

dans l'entreprise afin de pouvoir les réutilisedtétieurement. A ce stade, on passe des

' BEYOU Claire,Manager les connaissangesp.cit., p. 39.
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connaissances tacites aux connaissances explitiggagit d’avoir accés aux connaissances
qui sont déja explicites, c'est-a-dire essentieiemaux documents existants sous format
électronique ou de donner accés aux documentdemaschives, armoires, etc.

3. Formaliser, enrichir les connaissances
Contrairement au champ précédent, on essaie i@ capitaliser les connaissances tacites
du personnel. Il s'agit des sources de compétemmexploitées, comme la connaissance des
modes d’emplois, de régles d’'usage, de vécu sumé#sodes, missions ou étapes qui ne sont
jamais écrites ou la possession d'une expertisgicpigre grace a des expeériences
accumulées. L'objectif est alors de mettre en fotete connaissances afin qu'elles soient
compréhensibles et utilisables par d’autres indisid

4. Transférer, diffuser
A cette phase, I'objectif est de démultiplier lesnpétences de I'entreprise sur un groupe plus
vaste d’'individus afin de consolider la connaisgasg sein de I'entreprise.

Quels sont maintenant les enjeux et les objectifs ?

D. Enjeux et objectifs du Knowledge Management

) Enjeux

Les enjeux du management des connaissances sotiplesulDe plus, ils se situent a des
niveaux tres différents :
- a un niveau stratégique : l'identification, latet&ion et le développement de compétences
clés constituent le soubassement majeur de larpeafice des entreprises ;
- a un niveau organisationnel : il s’agit de madrile risque de perte de compétences vues
comme des actifs pour la capitalisation des cosaarss ;
- a un niveau opérationnel : il s’agit d’accroitedficacité face a une double contrainte :

- la contrainte client (complexité croissante, rédigtj anticipation des

demandes, ...)
- les attentes des salariés en termes dautonomid’egirichissement des

taches’.

Selon I'approche retenue, « défensive » (dans uciste conservation) ou « active » (dans
un souci de développement), les enjeux du KM peuvrssi étre définis au niveau

individuel, collectif et stratégique. Ces enjeuxtsarésentés dans le tableau ci-aprés :

Y BEYOU Claire,Manager les connaissancesp.cit., p.63.
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Tableau 2:Les enjeux du KM

Niveau Approche défensive ou patrimoniale | Approche active ou innovation
« Conservation » « Développement »
Individuel Les experts sont &gés: garder |HRavoriser I'innovation
(les personnes) meémoire pour la prochaine génératiohe KM dégage du temps aux experts

permettre aux experts de se consgcdkecélérer la formation
aux taches a fortes valeurs

Collectif « capitaliser » un patrimoine Définir des processus concrets bgseés
(P'organisation) Formaliser/rationaliser les  bonnesr les connaissances.
pratiques. Aller plus loin que les procédurgs
Ne plus refaire les erreurs du passé,qualité en intégrant la gestion des
pas réinventer la roue connaissances
Stratégique Accélérer les synergies au niveau éaloriser le « capital immatériel »
(positionnement de métiers, Créer plus de valeur
I'entreprise) Accélérer la création dune culture
commune

Source Claire BEYOU, 2003.

i) Objectifs
L’objectif du Knowledge Management est de mettreptace des dispositifs (organisation,
méthodes et outils) qui valorisent le patrimoineedenaissance que toute organisation sociale
accumule en propre durant son cycle de vie. Cetctibj s’articule autour de trois points
clés : - capitaliser : savoir d’ou I'on vient, s&vou I'on est, pour mieux savoir ot 'on va ;
- partager : passer de l'intelligence individugllBintelligence collective ;

- créer : innover pour survivie

Le tableau suivant nous montre comment les obgeckf la gestion des connaissances se
déclinent suivant les axes temporels et spatiaux :

Tableau 3 : Objectifs stratégiques du KM suivant le axes temporels et spatiaux

Axe Interne Externe

Passé Eviter la perte de savoir-faire. Garder les lecons apprises des expérignces
Préserver les connaissances pass@@sgrieures en relation avec le monde externe.
pour les réutiliser.

Présent | Améliorer le partage de connaissano&siéliorer les relations avec I'environnement
et le travail coopératif entre lesxterne (client, concurrent, ...).
membres de I'organisation.
Disséminer les meilleures pratiques
dans I'entreprise.

Futur Améliorer I'apprentissage cAnticiper  I'environnement  externe et des
l'intégration des nouveaux. relations avec celui-ci.
Améliorer des projets et I'innovation| Etre prét a réagir & des évenements inattendus et
a gérer des situations d’'urgence ou de crise.

Source Imed BOUGHZALA et al., 2004.

* BOUGHZALA Imed et al. Management des connaissances en entrefoiseit., p. 238.
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Deux axes se dégagent : I'axe passé versus présents futur d’'une part et I'axe interne
versus externe d’autre part. Le premier axe metéat sur la connaissance et I'analyse du
passé, la connaissance et lI'amélioration du préskentpréparation, la prévision et
I'anticipation du futur alors que le second axe ligme que les sources et cibles de
connaissances peuvent étre internes comme externes.

Nous allons dans ce qui suit parler des modeldendevledge Management.
E. Les modéles de Knowledge Management

La gestion du savoir en tant que pratique conseieriest encore qu'a ses premiers

balbutiements. Ce qui explique la rareté des madetela matiére. Trois présentations sont
toutefois retenues et forment un support pertidelat clarification de la problématique de la

gestion des connaissances : le modéle de la coongyeoposé par Nonaka et Takeuchi, la
capitalisation défendue par Michel GRUNDSTEIN et f@mocessus internes et externes de
gestion du patrimoine des connaissances ou le matiella marguerite présenté par Jean-
Louis ERMINE.

i) La conversion des connaissances

En 1995, Ikujiro NONAKA et Hirotaka TAKEUCHH, deux chercheurs japonais, se référant
a Michael POLANYI, distinguent deux types de cossances : les connaissances explicites
et les connaissances tacites. Les connaissanchsitegpse résument a ce qui est chiffrable,
intelligible, directement compréhensible et exptdea par chaque individu dans
I'organisation. Les connaissances tacites, commenéappelées savoir-faire, sont propres a
chaque individu. Elles sont constituées, d’'une,gietson expertise technique informelle et
d’autre part, de ses croyances et aspirations peefies. Compte tenu de cette double nature
des connaissances, les auteurs décrivent quatresnt® conversion de la connaissance au

sein d’'une organisation qui peuvent étre schégegisomme suit :

L Cité par BOUGHZALA Imed et ERMINE Jean-Loullanagement des connaissances en entrepoiseit.,
p. 40-41.

Page 23



Figure 3 : Les guatre modes de conversion des connaissances

LJAla
Connaissanc Connaissanc

De la... tacite explicite
Connaissance
tacite TS L.
Socialisation Extériorisation
Connaissance
explicite Intériorisation Combinaison

Source Nonaka et Takeuchi, 1995.

Ce cycle identifie quatre mécanismes de conversion :

- Du tacite au tacitec’estla socialisationou les connaissances tacites des uns (notamment
celui du maitre) sont transmises directement aux autres (notamment a I'apprenti) sous forme
de connaissances tacites, par l'observation, I'imitation et la pratique. Au cours de ce
processus, aucun des protagonistes n’explicite son art pour le rendre directement accessible a
tous. Ces connaissances ne pourront donc pas étre exploitées au niveau collectif de
I'entreprise.

- Du tacite a I'explicite c’estl'extériorisation ou l'individu essaie d’expliquer son art et de
convertir son expérience en connaissances explicites ;

- De I'explicite a I'explicite c’estla combinaisonou l'individu combine divers éléments de
connaissances explicites pour constituer de nouvelles connaissances, explicites elles aussi ;

- De I'explicite au tacite c’estl'intériorisation , ou, peu a peu, les connaissances explicites
diffusées dans l'organisation sont assimilées par le personnel. Ces nouvelles connaissances
viennent compléter la somme des connaissances dont dispose lindividu. Elles sont
intériorisées et deviennent partie intégrante de chacun. Les connaissances explicites

deviennent tacites.

D’aprés ces auteurs, ce processus de création de connaissances est un processus social dans
lequel la collectivité amplifie organisationnellement les connaissances crées par les individus

et les cristallise comme un composant du réseau de connaissance de |'organisation.

MCours.com
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i) La capitalisation des connaissances

Michel GRUNDSTEIN? propose de raisonner en terme de capitalisatienetme « capital »

est a prendre stricto sensu puisqu'’il s’agit bieugmenter la valeur de I'entreprise.

La problématique de capitalisation se présente cmmensemble de problémes récurrents

auxquels I'entreprise a toujours été confrontée Ebt caractérisée par cing facettes et leurs

interactions. Chaque facette comporte, en elle-mé&mensemble de problemes qui peuvent

étre abordés dans un ordre différent selon la t&tuaet le contexte propre a chaque

entreprise. Ce modéle est représenté par la fepivante :

Fiqure 4: Les cing facettes du cycle de la capitaktion des connaissances

Manager

Elaborer une vision
Promouvoir/ Informer/ Former
Organiser/Coordonner
Faciliter/ Encourager/Motiver
Mesurer/Suivre

Acquérir
Préserver >2/Iodéh§er
~Formaliser
Conserver

Repérer

Identifier
Localiser

N\

Accéder

Source Michel GRUNDSTEIN, 2000.

Evaluer

Standardiser

Mettre & jour @

Enrichir

Diffuser
Partager
Exploiter
Combiner
Créer

Valoriser

- La facette « repérer »de la problématique concerne les problémes liesep@rage des

connaissances cruciales, c’'est-a-dire les savoimn@issances explicites) et les savoir-faire

(connaissances tacites) qui sont nécessaires aorgaus de décision et au déroulement des

processus essentiels qui constituent le cceur degé&cde I'entreprise : il faut les identifier,

les localiser, les caractériser, en faire des geafuhies, estimer leur valeur économique et les

hiérarchiser.

- La facette « préserver »de la problématique concerne les problemes liaspaéservation

des connaissances : il faut les modéliser, les dbsar pour pouvoir les acquérir et les

?2 Cité par SOENEN René et aCpopération et connaissangd®aris, Lavoisier, 2002, p.137.

Page 25



conserver. Il faut encourager le transfert de cmsaaces de type « maitre-apprenti » et les
réseaux de communication entre les personnes.

- La facette « valoriser »de la problématique concerne les problemes lisvalorisation
des connaissances, il faut les mettre au servicel@eloppement et de I'expansion de
I'entreprise, c’est-a-dire les rendre accessibédarscertaines regles de confidentialité et de
sécurité, les diffuser, les partager, les explpites combiner et créer des connaissances
nouvelles.

- La facette « actualiser »de la problématique concerne les problemes liésctualisation
des connaissances : il faut les évaluer, les matjoair, les standardiser et les enrichir au fur
et & mesure des retours d’expériences, de la @anéddi connaissances nouvelles et de I'apport
de connaissances externes.

- La facette « manager »de la problématique concerne les interactionsedes différents
problemes mentionnés précédemment. C’est la gpestonne le management des activités
et des processus destinés a amplifier l'utilisat&inla création de connaissances dans
I'entreprise que nous désignons par I'expressismewledge Management ».

Chacune des facettes fait I'objet de sous-proceskstinés a apporter une solution a
'ensemble des problémes concernés. Ces sous-pusca®nt intégrés dans le processus

global du KM mis en place dans I'entreprise.

iii) Les processus internes et externes de gestion drirpaine des connaissances

Ce modeéle proposé par Jean-Louis ERMiIRESt aussi appelé « modéle de la marguerite ». Il
définit et détaille les processus clés de la gestles connaissances. Ces processus sont
internes, comme la capitalisation et le partagejaouaréativité et I'apprentissage, et aussi
externes, comme l'intelligence économique ou l#e.eCe modele est représenté par la figure

suivante :

* BOUGHZALA Imed et ERMINE Jean-Loui$fanagement des connaissances en entrepiseit., p.73.
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Figure 5: Le modéle de la marguerite

Capitali-

Environne- sation et Environne-

ment partage ment

Patrimoine de

connaissances

Apprenti-
ssage et

création

Processus externes =—=p Processus intermesml.

Source Jean-Louis ERMINE, 2000.

La gestion des connaissances est la gestion dpraesssus et la prise en compte de leur
rapport avec le patrimoine de connaissances dérdjgnise. On peut les décrire en quatre
grandes classes qui correspondent aux « pétal&s la dnarguerite, et une classe qui
correspond au cceur de ce modele :

- Le processus de capitalisation et de partage desntmissancesc’est celui qui réalise le
cycle vertueux de la connaissance et qui assyrartage de la ressource dans I'entreprise.

- Le processus d’interaction avec I'environnementUn systeme isolé de son environnement
est un systéme mort. C’est particulierement vrairges connaissances qui se nourrissent des
flux d’'informations de plus en plus considérables groviennent de I'environnement de
I'entreprise. Le processus qui transforme ces dinformations en capital de connaissances,
utiles pour l'entreprise est complexe. C'est engnatres, le processus de veille ou
d’intelligence économique.

- Le processus d’apprentissage et de création de romissances C'est un processus
endogene et collectif qui est a la base de I'éumutdes connaissances. Il inclut la
problématique de I'organisation apprenante et dedativité.

- Le processus de sélection par I'environnemenC’est un processus de sélection des
connaissances crée par des criteres de marchéggtation, a la fois économiques et socio-

techniques.
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- A l'ensemble de ces processus, on peut en rajonteinquieme, qui est entierement interne
aupatrimoine de connaissanceuisqu’il s’agit duprocessus de son évaluation

Par la suite, nous allons parler du projet de Kedge Management.

Section 3. Le projet de Knowledge Management

BN

Le KM consiste a mettre en place au sein de I'ense une démarche, un dispositif
organisationnel et des technologies pertinentes danbut de repérer les connaissances
cruciales, les préserver, les valoriser et lesadistr tout en faisant en sorte qu’elles soient
partagées et utilisées par le grand noffbiee KM se présente alors comme un projet que
I'on déploie dans I'entreprise. Il s’agit d’'un pebjtransverse qui se construit sur les bases
d’une large réflexion consensuelle, précédée dpse de conscience collective portant sur
la nécessité de conserver, de préserver et d’e@nléckavoir-faire. On I'élabore en s’inspirant
des modéles présentés dans la Section 2.E. llutdqéefois se satisfaire d’une reproduction
stéréotypée. Il est unique pour chaque organisatoih faut le réinventer en fonction du
contexte. Différentes appellations peuvent étréis@@s pour se référer au projet comme
« projet de Knowledge Management » ou « systemeag#alisation des connaissances » ou
encore « systeme de gestion et de partage deg-gaivei». Cette section mettra surtout en
relief les facteurs-clés sur lesquels repose lasitride ce projet ainsi que les différentes

phases de son déploiement au sein de I'entreprise.
A. Facteurs-clés de succes

La réussite d’'un projet de KM repose au moins s €acteurs clés de succes : la direction,
les acteurs, les outils mis en place, les fonctaés et I'organisationi.

1) Ladirection

La réalisation d’'un projet de KM nécessite en pegrtieu une réelle implication du dirigeant.
Il doit clairement identifier son projet, ses oljes; ses finalités. Il doit étre le moteur
inconditionnel de ce challenge, agir avec rigudénacité et patience, endiguer tout dérapage,
soit pour éviter la conception d’'un systéme sumaiité et donc inexploitable, soit au

contraire pour favoriser le partage de I'informatgui n’est aucunement naturel.

> BOUGHZALA Imed et al. Management des connaissances en entrepiseit., p.45.
® BUCK Jean-Yvesl.e management des connaissances et des compééensegique op.cit., p.78-79.
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i) Les acteurs

Le déploiement d’un tel projet doit étre déclinéntoe un axe de développement a part entiéere.
Sa mise en ceuvre présuppose une forte mobilisaésnacteurs étant donné qu'il s’agit
souvent d’'une véritable rupture culturelle qui reutppas s’approprier en quelques mois. La
pérennité du projet demande une participation aae chacun. Concretement, celle-ci doit se
traduire par une totale transparence des acqussegpéeriences, des connaissances et des
compétences. Elle suppose donc une volonté commantansmettre et de formaliser les

connaissances aux fins d’exploitation ou de foromati

iif) Les outils mis en place

Le management des connaissances a ceci de spécifijse développe autour des TIC
(Technologies de I'iInformation et de la Communigajiet repose sur la notion d’outils. Les
outils se réferent aux infrastructures informatgjugses en place pour partager et diffuser les

connaissances.

Les outils utilisés pour gérer les connaissancedicges et tacites ne sont pas les mémes.
Ceux intervenant dans le processus de gestionatgmissances explicites, essentiellement a
travers la gestion des supports de connaissances squt les documents produits,
individuellement ou collectivement, sont les plusmbreux. Nous pouvons citer a titre
d’exemple, le systeme d’exploitation d’'un ordinateles outils de messageries, la gestion
électronique des documents (GED), les workflows, Blans le champ de la connaissance
tacite, on trouve une gamme assez différente déowtii d’applications plus ou moins
spécifiques. L'idée est ici de ne pas chercheragtetr la connaissance dans un support
formalisé, mais plut6t de proposer des moyens diggbs et de communication qui facilitent
son partage et sa création. Nous pouvons citepugls tels que I'annuaire des experts, les
bases de bonnes pratiques, les listes de pushgiodiff ciblée), etc. Un schéma synthétisant

ces outils est présenté en annexe 2.

Le succes du projet de KM est étroitement lié autlomis en place. Ceux-ci doivent étre
adaptés aux fonctions qu’ils doivent mener, réperadrx besoins réels des utilisateurs, étre en
cohérence avec les valeurs de I'entreprise et &8y de reconnaissance et s’intégrer aux

processus du travail.
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iv) Les fonctions clés

La réussite du projet KM passe par une mobilisaten’ensemble des fonctions clés de
I'entreprise. La fonction Ressources Humaines &nation Formation sont particulierement
concernées dans la démarche de KM et sont qualifiéefonctions centrales. La fonction
Ressources Humaines est un appui essentiel paigpleiement du KM car les valeurs de
I'entreprise se concrétisent dans la fagcon donjuge et apprécie les hommes, dont on les
aide dans le développement de leurs compétencdentaon Formation quant a elle, fournit
les orientations sur le développement des conmaiesade I'entreprise. Mais outre ces deux
fonctions, la fonction Systeme d’Information et fanction Qualité sont aussi tres
importantes. Cela s’explique par I'importance dgeation de I'information stratégique et de
la gestion documentaire dans le KM ainsi que le deitpermettre une amélioration en

continue dans 'entreprise.

v) L’organisation

Une des clés primordiales du succés du managenesnta@hnaissances est une approche
passant par une vraie réflexion sur I'organisatidans le cadre de la conduite du projet de
KM, la nécessité de repenser I'organisation estdomentale.

Notre travail de recherche insistera surtout suliee entre I'organisation et le KM. Nous
aborderons ce point plus en détail dans le Chalpitre

B. Phases du projet de KM

D’une maniére générale, le projet de KM se séquendeois grandes phases : le diagnostic, la

mise en place du dispositif et des outils et Id@ément®.

i) Premiére phase : le diagnostic

Cette phase vise a faire un diagnostic global aleadémarrage du projet KM. Ce diagnostic
portera a la fois sur la définition précise deserjpour I'entreprise et sur la cartographie des
connaissances de lI'entreprise ainsi que sur lagjpes actuelles. Cette phase peut étre aussi

nommeée « plan de connaissances ».

La définition des enjeux est une étape fondamentiela démarche de Knowledge

Management. En distinguant les actions prioritaieds les grandes orientations du

® BEYOU Claire,Manager les connaissancesp.cit., p.63-75.
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management des connaissances, elle garantit udieureicommunication tout au long du
projet et assure la prise de conscience des peatits. Nous avons déja définis les enjeux du
KM dans la Section 2.D.i).

Deuxiéme grande activité a réaliser, il s'agit dieef une cartographie des connaissances de
I'entreprise. Cette cartographie permet de délimés champs de connaissances a étudier. Il
s’agit essentiellement de déterminer les connatesaolés de I'entreprise, c’est-a-dire celles

qui sont ou doivent devenir les connaissancespedsables de demain.

A ce stade, il s'agit de dresser un état des liexixaustif des quatre sources qui doivent
permettre a l'entreprise de constituer un systémegeéstion des connaissances pérenne,
contextué et clairement dimensionné a sa tailles Geatre sources sont: la gestion et
I'organisation actuelle des connaissances, laaestidividuelle et collective du savoir-faire, la

gestion des systemes d’information, la gestionsgsg&mes de sécurisation.

A cette étape, il s’agit d’étudier et de choiss butils de mise a disposition des informations
et connaissances. On effectue ainsi une analygmisndimensions. On examinera au plan
des outils :

- les fonctionnalités : facilitent-ils la diffusioie travail collaboratif, permettent-ils I'acces a

un degré de pertinence ?

- les aspects ergonomiques : facilitent-ils 'acéesne information ciblée, la validation de

I'information ?

- le contenu : le degré d’approfondissement estdfisant ? L'outil apporte t-il une réponse

aux problemes concrets ?

En synthese de cette premiére phase, on a un@ gkibale de ce que veut I'entreprise, d’ou
elle part et des connaissances concernées. Onleméga repéré les besoins cruciaux et

d’éventuelles pratiques innovantes a démultiplier.

i) Deuxieme phase : mise en place du dispositif et @igisls

by

Cette deuxieme phase consiste a mettre en plac&kMe a travers les dispositifs

organisationnels touchant aux différents procedsu&ntreprise, humains et techniques.

Page 31



Une fois les objectifs et enjeux ciblés, la natleda ou des solutions doit étre étudiée au plus
pres. Il s’agit de constituer un cahier des chadyedispositif, intégrant des outils éventuels,
des acteurs et une organisation adaptée. Ce a#secharges du dispositif de management
des connaissances précise les éléments a metteeae dans le projet :

- les enjeux ou objectifs visés au plus haut ;

- les processus mis en ceuvre dans le partage éfusialn des connaissances ;

- les processus visés et les objectifs opératiortéalbnés ;

- enfin, la partie technique du dispositif, décrivies outils a mettre en place et

leurs fonctionnalités au regard des objectifs dp@Emaels visés.

Cette partie identifie les acteurs clés du progtkdM. Les roles des différents métiers, les

nouvelles fonctions, les attentes vis-a-vis de akaagteur et les outils a sa disposition.

Le projet de KM ne peut pas exister sans la misplare d’une organisation adaptée. Deux
types d’adaptation organisationnelle sont possibles

- soit implanter de nouveaux processus (par exemmeoupes de production de

connaissances, instances de validation, etc.) ;

- soit remodeler les processus existants (par ebeempommer un responsable de

capitalisation ou introduire des phases de ret@xpérience systématisées, etc.).

Il est nécessaire de planifier les différentes etapen tenant compte des phases
d’accompagnement, de formation, de communicatiod’@tpérimentation. Des phases de
pilotes ou de tests sont la plupart du temps peyor tester les concepts et affiner les
spécifications des outils, recadrer les méthodeggtciter les plans de formation.

Comme dans tout projet de changement, les indicatgant fondamentaux. En effet, il est

nécessaire de mesurer I'avancement et de coregeddrives d’un tel projet. Il faudra ainsi

définir :

- des indicateurs quantitatifs orientés sur I'séition effective des outils mis en place (comme

le nombre de connexions, de documents produitspdiibuteurs, de réunion, etc. );

Page 32



- des indicateurs de satisfaction ;

- des indicateurs de performance reliés aux ergéabjectifs opérationnels visés ;

- des indicateurs liés au capital immatériel. digit de disposer des indicateurs portant sur les
connaissances clés de I'entreprise, leur adaptatidonction de I'évolution de la stratégie de
I'entreprise.

A travers ces indicateurs, il doit étre possiblieethtifier rapidement les actions correctives a

mettre en ceuvre. Le projet de KM doit étre lui-mémapable de s’adapter et d’évoluer.

iif) Troisieme phase : le déploiement du KM

Cette derniére phase vise a déployer le KM damsé&mble de I'entreprise, a le faire vivre et
le mettre sous pilotage afin d’en mesurer en peeme I'efficacité. Cette phase est celle de
I'appropriation réelle des connaissances par l#érdnts acteurs. Il s’agit dans cette phase de
communiquer le projet dans toute la société, dimeel'ensemble des processus par rapport
aux enjeux du KM dans l'entreprise, d'impliquerdiaection dans la démarche a travers des
formations ou des séances de présentations autdarrtbuvelle démarche et I'appropriation
des outils, de former et de sensibiliser les sdadux outils et méthodes et de piloter le
changement. Un exemple de projet de KM est préssnéhnexe 3.
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Conclusion du chapitre

Ce premier chapitre nous a permis de cerner cenggeritend par « Knowledge Management »
ou « management des connaissances ». Nous avons @pg c’est une démarche qui permet

d’identifier, de capturer, d'organiser, de retroyvele transformer et de partager les

connaissances de l'organisation. Ces connaissgpeegent étre explicites (peuvent étre

transmises dans un langage, écrites, enregistrédées et protégées) ou tacites (se trouvent
dans la téte des personnes et sont difficiles acarpa formaliser et a communiquer par le

langage). Il représente un enjeu fondamental peatréprise et son objectif principal est de

construire une connaissance partagée pour gér&tefficience collective.

Le KM se décline sous la forme d’un projet que ltéploie dans I'entreprise, appelé « projet
de Knowledge Management » ou « systéme de captialisdes connaissances » ou encore
« systéme de gestion et de partage des savoinfaibm élabore ce projet en s’inspirant de
trois grands modeles : le modele de la conversasncdnnaissances propose par NONAKA et
TAKEUCHI (1995), le modele de la capitalisation eldue par Michel GRUNDSTEIN
(2000) et le modéle de la marguerite présenté gmn-louis ERMINE (2000). Le déploiement
du projet se séquence en trois phases. Une phadiagieostic qui vise a faire un diagnostic
global avant le démarrage du projet de KM, une @lies mise en place du dispositif et des
outils qui consiste a mettre en place le KM a travies dispositifs organisationnels de
I'entreprise et une phase de déploiement propreuntienui vise a déployer le KM dans toute
I'entreprise. La réussite du projet de KM reposerains sur cing facteurs-clés de succes : la
forte implication de la direction, la mobilisatiodes acteurs et des fonctions clés de
I'entreprise, I'appropriation des outils mis en qdaet 'adaptation de I'organisation. Dans le
chapitre suivant, nous allons nous focaliser silieleentre le KM et ce dernier facteur-clé de

succes cité : I'organisation.
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CHAPITRE Il LE KNOWLEDGE MANAGEMENT ET
L’ORGANISATION

Comme nous avons pu le voir dans le chapitre pggtedorganisation est une des clés
primordiales de réussite de la démarche de Knowlédgnagement. Ce second chapitre sera
consacré aux théories mettant en relief le lieneec#s deux disciplines, notamment I'impact
que le KM pourra apporter a l'organisation de Ifeptise, particulierement a la structure
organisationnelle et aux fonctions et responsasiliie chapitre aborde ainsi dans une
premiére section, la signification du concept «aoigation », ses buts et son processus ainsi
qgue les éléments clés de la structure organisailennses principes d’élaboration et les
différentes formes de structures classiques. Lanskr section, quant a elle, présente les

impacts proprement dits du KM sur I'organisation.

Section 1.L’organisation

A. Organisation : concept, fonction, buts et processus

i) Le concept « organisation »

Le terme « organisation » a de nombreuses accsptiais trois retiennent particulierement
I'attentiorf” :

1. Dans un premier sens, les organisations dédigdem groupements humains qui
coordonnent leurs activités pour atteindre les loutds se donnent. Elles sont de nature
economiques (entreprises), sociales (syndicatsijiques (partis) ou religieuses (églises). Ce
premier sens considere I'organisation comme urigg&aciologique.

2. Dans un second sens, les organisations cassiétes diverses fagons par lesquelles ces
groupements agencent ou structurent les moyensldati$posent pour parvenir a leurs fins.

3. Dans un troisieme sens, le mot « organisati@aun sens de mise en ordre. Il sert a décrire
'action d’organiser c’est-a-dire le processus aengendre les groupements ou les

structurations.

*’ BOYER Luc et EQUILBEY NoélOrganisation : théories et application®aris, éditions d’organisation,
2003, p.13.
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Ce sont surtout ces deux dernieres acceptionsrone te< organisation » qui nous intéressent
dans ce travaiQue signifie donc exactement « organiser » ?

Selon les termes de Jean GERBIER (189®)ganiser, c’est concevoir et mettre en place des
systemes, des structures, des méthodes, des presédes uns et les autres assortis de
moyens matériels correspondants), plus ou moinsng®eents pour atteindre dans des
conditions optimales des buts explicites.

Pour Gilbert PROBST et al. (1991), organiser, castrdonner rationnellement en vue de
poursuivre des objectifs explicites par une divisitu travail des fonctions ainsi que par une

hiérarchisation de I'autorité et des responsaskilité

Quelle définition peut-on ainsi donner a « I'orgsaiion » ?

Jean GERBIER (1993) définit I'organisation comméaegon dont un ensemble est constitué
en vue de son fonctionnement.

Pour John R. et David CHAPELL (2002), l'organisaticorrespond au processus de
structuration des ressources humaines et matérigllielequel on coordonne les activités afin

d’accomplir un but.

ii) La fonction organisation

L’organisation est une des fonctions de la gestitlte décrit le cadre dans lequel doit se
situer le mode d’exécution des taches (divisiontrdwail), le type de relation d'autorité
adopté et dans lequel peut se manifester la ca@pd@tiaptation au changement. La figure
suivante illustre le réle essentiel attribué agamisation dans le processus de gestion :

Figure 6 : Les rapports de I'organisation avec leautres fonctions de la gestion

L'organisation
- établit les structures

- divise le travail

- aménage les ressources

La planification - coordonne les activités Le controle
Donne l'orientation générale Veille a I'obtiem des résultats
! souhaités
La direction

Suscite I'effort

Source John. R & David CHAPELL, 2002

8 GERBIER JeanQrganisation et fonctionnement de I'entrepriseaitié fondamentalParis, Lavoisier, TEC &
DOC, 1993, p.7.
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Les plans ayant été dressés, le gestionnaire asgjélde voir a leur exécution. Une fois la
mission, les valeurs essentielles, les objectifaestratégie ont été clairement définis, la
démarche d’organisation lance le processus d’iniglenm. On détermine qui fera quoi, qui

sera responsable de qui, quels rapports seroriisétalre les employés et les divers éléments

de I'entreprise.

lii) Les buts de I'organisation

Le but de I'organisation est de disposer des moyeaisments, équipement, personnel, etc.)

en vue de leur mise en ceuvre (groupement de pes@morganisme distinct, affectation de

mateériels, etc.) selon des regles préalablemebti€étaElle est mise en place pour atteindre

les objectifs de la firme, optimiser 'emploi desssources, maitriser les processus internes,
assurer la performance des cellules internes, neédes dysfonctionnements, augmenter la

capacité d’adaptation et de flexibilité et permettme remise en cause permanente (Luc
BOYER et al., 2003).

iv) Le processus organisationnel

L’organisation correspond au processus par leqnehroénage les ressources, humaines et
mateérielles, afin qu’elles convergent vers la szion d’'un objectif commun. Il s’agit tant de
diviser les taches & accomplir que de coordonrserdsultats afin d’accomplir un ButLe
processus organisationnel se subdivise en cingigsaétapes :

Premiére étape

- Organiser les ressources pour réaliser les atg@ttles plans d’actions.

Deuxiéme étape :

- Identifier les activités nécessaires ;
-Regrouper les activités en fonction des ressourgegines et matérielles disponibles ;
- Organiser des unités administratives selon deékadés et modeles disponibles.

Troisieme étape

- Etablir des niveaux hiérarchiques ;
- Déléguer aux responsables l'autorité nécessaiie gacquitter des taches.

Quatrieme étape

- Intégrer horizontalement et verticalement a lzeta des relations d’autorités et du systeme
d’information ;

- Coordonner les différentes actions vers un bigue

? R. John et CHAPPELL S.Davirincipes de managemermip.cit.
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Cinguiéme étape

- Etablir les reglements ;
- Décrire les taches de chaque membre de I'ensepri

- Diviser les taches.
B. La structure organisationnelle

i) Définitions

L’expression « structure organisationnelle » désignsystéme de taches, de flux de travail,
de rapports hiérarchiques et de voies de commiumicgtii établit un réseau de lien entre les
diverses parties de I'organisatiSn Selon A. DESREUMAUX (1998), la structure
organisationnelle désigne le principe d’agencemedets organismes qui composent
I'organisation de I'entreprise. Il s’agit partiogtement d’agencer trois catégories d’entités :

- les organes opérationnels ou d'exploitation (fadiran, vente, conception des

produits, etc.) ;

- les services fonctionnels et de soutien (finanegsaurces humaines, entretien, etc.) ;

- les organes d’état-major aux missions particuliéres
Pour Don HELLRIEGEL et al. (2006), la structure amgsationnelle est le processus de
sélection d’'une structure de taches, de respoitgalet d’autorité au sein des organisations.
C’est I'organigramme qui rend le mieux compte dadéion de structure organisationnelle. II
s’agit d'un diagramme indiguant comment se répsetis les postes clés et les responsabilités
dans l'organisation, de méme que, comment s’'étadlisles rapports de hiérarchie et de

communication.

i) Les éléments clés d’'une structure organisationnelle

Bien qu’il n’y ait pas de véritable consensus, onsidére une structure comme composée de
deux catégories d’éléments :
- La superstructuregui est décrite par un organigramme et les pralegpmodalités de
coordination ;
- Les données d'infrastructuregui correspondent a des composantes moins visibles
dans l'organigramme et qui permettent 'accomplizset des taches quotidiennes
(dispositif de planification et de contréle, de caits d’informations et de

communication, etc.).

% BOUCHIKHI Hamid, Structuration des organisationBaris, Economica, 1990, p.21.
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iii) _Les principes d’élaboration d’'une structure orgagationnelle

Pour I'élaboration des structures, on doit obsepatains principes. Selon MINTZBERG
(1989), les paramétres d’élaboration de structsoes :
- la conception du poste de travail : spécialisatiortravail et formation ;
- la conception de la superstructure : regroupemesibdyanismes, définition des tailles
des unités et organismes d’ensemble ;
- la conception du systeme de prise de décisiontralesation ou décentralisation ;
- la conception des liaisons latérales : le systédeeplanification et de contrdle, les
mécanismes de liaisons.
Pour SINGERAY (1988), on doit observer les prinsigaivants :

I’économie des personnes : minimisation des coUts ;
- I’économie des liaisons : simplification des pracess ;
- le plein emploi des hommes ;

- laréduction des possibilités de conflit ;

- la maximisation des coopération entre les hommes.

iv) Les structures organisationnelles classigues

Les structures classiques ou traditionnelles diuisgdion sont fondées sur la place éminente
de la hiérarchie qui valorise le role des dirigea@lon des spécialités définies. Ces structures
sont principalement les suivantes : la structurectionnelle, la structure divisionnaire et la
structure matricielle. Nous allons décrire brievatmehacune d’elles pour savoir comment

elles fonctionnent.

La structure fonctionnelle regroupe des employéss dotés de compétences semblables,
exécutent des taches similaires. Un exemple dgpsedtructure nous est donné par la figure
suivante :

Fiqure 7 : Exemple d’'une structure fonctionnelle

Directior
I

Fonction Fonction Fonction

Production Commerciale Personnel

Source Luc BOYER et al., 2003
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Avantages :
Ce type de structure a pour avantages de mettéxidance les responsabilités par fonction,

de permettre une spécialisation des responsabilitésdéfinir les zones de pouvoir, de
permettre la clarification des compétences requidesfaciliter le controle de la direction,
d’optimiser les ressources, de résoudre plusasffiment les problémes techniques.

Inconvénients :

Cette forme de structure n’est pas toutefois saosnvénients. Elle entraine un manque de
communication et de coordination entre les unigggtionnelles. Les membres de celles-ci
adoptent des points de vues trop étroits et refudeigollaborer efficacement avec les autres
groupes et perdent de vue la perspective d’ensemble

Les structures divisionnaires représentent un éewximodéle de structuration classique. |l
s’agit de regrouper les travailleurs dont les ¢ff@ortent sur les méme produits ou processus,
ou encore qui répondent aux besoins du méme gendights, ou qui travaillent dans la
méme région ou dans le méme secteur. Ce type s est courant dans les organisations
complexes qui proposent des produits et servicdsptes et différenciés. La figure suivante
nous donne des exemples de structures divisiorsnaire

Figure 8 : Exemples de structures divisionnaires

Types Priorités Exemples
Produits Biens ou services
. Directior
produits |
I |
Produit A Produi B
Structure Localisation
géographique] de l'activité Dlrecltlor
I |
Région : Région :
Processus Activités
intégrées Directeur des vent
au méme [ ! |
processus Achat d¢ produit Exécution des commandes|

Source John R. & David CHAPELL, 2002

Avantages:
Elles permettent de réagir avec davantage de ssaeghbaux changements environnementaux.

Elles assurent une meilleure coordination entresésices fonctionnels. On peut établir, de
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facon précise, gui revient la responsabilité. L’expertise peueé&oncentrée sur des clients,
des produits ou des régions particulieres. Il dsis facile de modifier la taille de
I'organisation, en ajoutant ou en supprimant desins.

Inconvénients :

Les structures divisionnaires peuvent égalementpooter certains désavantages. Les codts
peuvent augmenter a cause du dédoublement desiress@t des efforts. Certaines rivalités
malsaines peuvent surgir si les divisions accordemriorité a leurs propres objectifs et a

leurs propres besoins, au lieu de privilégier heéréts de I'organisation dans son ensemble.

La structure matricielle combine les aspects cléss dtructures fonctionnelles et
divisionnaires. Il s’agit de conjuguer les avantage chaque démarche, tout en réduisant le
plus possibles les désavantages. Dans les enggpos utilise ce type de structure pour
régler des problémes ponctuels et faciliter lasiesie projets spéciaux tels que la création et
le lancement d’'un nouveau produit ou la constrictiune nouvelle usine. Dans ce type de
structure, les travailleurs appartiennent formeiamet parallélement a au moins deux
groupes, c'est-a-dire d’'une part, a un groupe fonoel et d’autre part, a une équipe qui se
consacre a un produit, 2 un programme ou a untptags travailleurs relévent ainsi de deux
supérieurs : le premier dans le cadre du servide second dans le cadre de I'équipe. Un
exemple de cette structure nous est donné pagueefsuivante :

Figure 9 : Exemple d’'une structure matricielle

Directeur Général

Directeur des Directeur de la Directeur de Directeur du
projets production l'ingénierie marketing

Chef de projet A

Chef de projet B

Chef de projet C

. Travailleurs affectés a la fois aux projets etuadeservices fonctionnels respectifs.
Source John R. & David CHAPELL, 2002
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Avantages :
Grace a ce type de structure, on trouve davantageodpération fonctionnelle dans les

activités courantes. Elle permet de satisfaire gyes de souplesse a des exigences qui
changent constamment. Le service a la clientélméiare sous I'impulsion des chefs de
projet. Elle inculque une plus grande responsalitia face au rendement.

Inconvénients :

Cette structure n’est pas sans désavantages. t&asya deux supérieurs peut déboucher sur
des luttes de pouvoir lorsque le supérieur foncbret le chef de projet se font concurrence

pour exercer leur autorité. De méme, les travaitleseront parfois désorientés quand plus
d’un supérieur leur donnera des ordres.

Nous avons pu passer un bref apercu sur les éléraeptincipes essentiels de I'organisation.

Dans la section suivante, nous allons parler dests du KM sur I'organisation.

Section 2.Les impacts du Knowledge Management sur I'organis&in
Les modes d’organisation sont fortement impactés/|'pdaroduction du management des
connaissances. Au nom d'une efficacité nouvellentfeprise va introduire de nouvelles
pratiques organisationnelles. La capitalisation daesnaissances devient un outl de
management donnant aux managers un meilleur cerdl’organisation. Elle marque une

volonté de refortification de I'organisation.

En effet, les choix d’organisation appellent a uhentification et & un développement des
connaissances, et ces dernieres, a leur tour, dyeamet font évoluer positivement les
organisations. Ce cercle peut s’exprimer de la erarsuivante :

- Expliciter les choix d'organisation et les corssainces clefs, en fonction des enjeux
stratégiques de I'entreprise.

- Faire librement jouer les connaissances desiéaldans les organisations ainsi définies et par
rapport aux enjeux.

- Identifier et mettre en ceuvre les outils de re@ssance de ces connaissances, en partant des
acquis déja existants des salariés et de la mahiérteelles se mobilisent.

- Permettre dés lors a ces organisations de ssfdramer sous I'impact des connaissances que

les individus mobilisent effectivement et modifient cours des actions.
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- Revenir au départ de ce cercle, lorsque des uetebligent a une redéfinition plus

profondes des choix organisationriéls

WALSH et UNGSON (1991) voient l'interdépendance KIM avec l'organisation comme
suit :

- Le Knowledge Management nécessite une organisatiaptée pour conserver et faire
vivre les connaissances ;

- Le Knowledge Management est du conseil en orgaoisaar un de ses objectifs et de
libérer les freins associés au partage des commaiss et des savoir-faire au sein des
organisations ;

- Le Knowledge Management est une nouvelle méthodegahisation car il aide les

entreprises a atteindre un nouveau seuil en teenpeatiuctivité et de qualité.

L’organisation a pour objectif de faciliter la aitation des flux dans I'entreprise et ainsi
d’atteindre des objectifs déterminés. La circulataes flux sera améliorée s’il N’y a pas de
déeformation de ceux-ci et s'il est possible dedeselérer. Pour limiter la déformation, il faut
augmenter le niveau d'uniformisation de ce qui dneaes flux, donc la flexibilité de
'organisation. Dans le cadre du KM, il s’'agit davériser la circulation des flux

d’informations et de connaissances.

Le KM nécessite alors un nouveau fonctionnemenarisgtionnel. En d’autres termes, les
modes d’organisation doivent changer pour favoriser création, I'acquisition, le
développement, la conservation et la diffusion desnaissances. Selon Claire BEYOU
(2003), une premiére approche consiste a modifies btructures formelles (les
organigrammes, les fonctions, les responsabilitgspuis les relations entre les équipes, les
processus, les procédures, les outils, pour erdoessiter un changement des attitudes et

mentalités individuelles.

Nous allons surtout insister sur les modificatiomse le KM apporte a la structure
organisationnelle et aux fonctions et responsakiliCe que nous allons donc aborder dans ce

qui suit.

1 ZARIFIAN Philippe, Objectif compétencéaris, éditions Liaisons, 1999, p. 43.
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A. Les impacts du KM sur la structure organisationnele

Le KM se compose d’activités centrées sur I'acqoisides connaissances de I'organisation,
de sa propre expérience et de I'expérience dessaudt sur I'application judicieuse de ces
connaissances pour remplir la mission de l'orgdinisa Ces activités sont exécutées par le
mariage avec la technologie, les structures orgtaimelles et cognitives, fondé sur des
stratégies visant a accroitre le rendement desatssances existantes et a produire de

nouvelles connaissances (Gregory WENIG, 2001).

Encadrée dans de structures hiérarchiques hybtidegeprise est incapable de déployer un
pilotage du KM instruit sur les compétences etré&ation de nouvelles connaissances. Le KM
conduit a une vision de I'organisation beaucous @imple et évidente. Ceci présuppose
qu'il faille revisiter les structures organisati@hies centrées sur le pouvoir hiérarchique et les
statuts. Ce qui importe n’est plus le pouvoir art tgue tel, mais la valeur d'utilité du savoir-

faire individuel et collectif.

D’aprés Philippe ZARIFIAN (1999), les structureodjanisation et les procédures qui les
reglent doivent étre radicalement simplifiées. teation doit se déplacer :
- sur la maniére de composer et de régler des asasgesbmobiles de connaissances
individuelles au sein de réseaux de travail ;
- sur une systématisation des processus d’appraygissa
- enfin, sur le sens que chacun peut donner au kraeris qui devient le véritable

ciment et repére de 'action collective.

Ainsi, lorsqu’une entreprise décide de concenteecapacité informatique sur la production
des connaissances, le deuxieme domaine touché aesstriicture organisationnelle.
L’adaptation de la structure organisationnelleiedispensable pour favoriser la génération et

I'utilisation des connaissances.
B. Les impacts du KM sur les fonctions et responsaliiés

La fonction se réfere a I'exercice d’un métier dame entreprise donnée. Elle se définit

comme un ensemble de taches connexes qu'un oepissalariés doivent réaliderQuant

%2 PERETTI Jean-MarieRessources HumaineRaris, Vuibert, $édition, 1999, p. 149.
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a la responsabilité, elle se définit comme un engagement pris par une personne bien définie

soit par rapport a elle-méme, soit par rapport & la relation chef-subordonné ou & séh travail

Le KM requiert un nouveau fonctionnement organisationnel. Entre autres changements, les
fonctions et les responsabilités doivent étre redéfinies pour refléter cette nouvelle
organisation. La redéfinition des fonctions et la responsabilisation des acteurs permet en effet
d’améliorer l'implication de tous dans la création, I'acquisition, le développement et la
diffusion des connaissances. Cela permet également de gérer et d’animer le dispositif de
gestion des connaissances mis en place. Le KM conduit ainsi a redéfinir en profondeur les
fonctions et les responsabilités.

Selon Jean-Marie PERETTI (1999), la gestion des connaissances développe de fonctions
nouvelles, non seulement dans leur contenus techniques mais aussi dans leur composantes de

formation, de sécurité et d’information.

Claire BEYOU (2003), quant a elle, affirme que le KM fait apparaitre de nouvelles fonctions
tres spécifiques. Elles s'agissent des fonctions des personnes qui sont chargées de dynamiser
le processus d’apprentissage et de veiller a ce que le bassin de connaissances de I'entreprise
fasse I'objet d’'une gestion judicieuse et d'une amélioration constante. Ces fonctions sont
présentées dans le tableau suivant :

Tableau 4 : Résumé des principales fonctions du management des connaissances

Dénomination Equivalent en anglais | Principale mission Profil/ caractéristiques
Directeur/ Chief Knowledge Définir la politique KM,| Top management
Responsable  de®fficer donner la vision, coordonner

connaissances

Editeur de Knowledge Editor Convertir et extraire |IBocumentaliste,
connaissance connaissance non structurépeécialiste de base (e

en connaissance pludonnées
structurée, stockée de
maniére organisée dans des
bases de données

Administrateur deKnowledge Méme type de rdle que c¢iAdministrateur de
connaissances Administrator dessus, avec une focalisati@onnées, spécialiste des
sur la mise a jour des basesitils
de connaissances

(suppressions des doublops,
des connaissances obsolétes,
etc.)

* MARTORY Bernard et CROZET DanigGestion des ressources humairearis, Dunod, Sédition, 2002, p.
130.
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Animateur desModerator COP Développer un langadkanager, profil expert
communautés de commun aider les
pratiques « knowledge workers » dans

leur travail
Architecte de Knowledge Architect Concevoir l'architecture d&hef de projet,
connaissances systémes de managemeotientation organisation

des connaissances et TIC
Courtier er] Knowledge Broker Développer les liens enti&diateur et
connaissances les besoins et les ressourgesganisateur

en connaissance  dans

I'entreprise (développement

de « places de marché » sur

les connaissances)
Analyste desKnowledge Analyst Interpréter les nouveabwnction veille, expert
connaissances champs de connaissances

dans son domaine et gn

déduire de nouveaux beso|ns

pour ['organisation et les

clients
Propriétaire deKnowledge Owner Alimenter des bases d&out salarié ayant
connaissances, |Knowledge Champion |données, en tant qu’expedéveloppé une
expert ou dans un domaine deonnaissance
« sachant » connaissance approfondie dans ur

domaine

Ingénieur desKnowledge Engineer Réaliser l'ingénierie  dEsrmateur, cogniticien
connaissances connaissances :

formalisation, explicitation,

création d’outils pour le

transfert (documentation,

modules de formation, etc.
Travailleur du Knowledge Worker Participer dans toutes |Semut salarié
savoir activités au partage des

connaissances: en tant

qu'utilisateur (« prendre >
et en tant que contribute

)

ur

(« donner »)

Source Claire BEYOU, 2003
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Conclusion du chapitre

Ce chapitre nous a montré dans un premier tempsege@ncept « organisation » peut avoir
trois acceptions distinctes. Elle désigne a la fiois institution sociale, I'action d’organiser, et
I'état d’un systeme apres I'action d’organiser.ekdst une des quatre fonctions de la gestion
(planification, organisation, direction, contréle} est mise en place pour atteindre les
objectifs de I'entreprise. La structure organisatielle représente son aspect le plus formel.
Elle désigne le systéme de taches, de flux deitralarapports hiérarchiques et de voies de
communication qui établit un réseau de lien ergsediverses parties de I'organisation. Elle
est composée de deux éléments essentiels, la Bupkme qui est décrite par
I'organigramme et les données d’infrastructuresaguiespondent a des composantes moins
visibles dans I'organigramme mais qui permetterekdisation des taches quotidiennes. Les
structures hiérarchiques traditionnelles sont ¢ares@es par la place éminente donnée a la
hiérarchie. Nous avons pu distinguer les structtmastionnelles (regroupement d’individus
exécutant des taches similaires), les structungsiainnaires (regroupement d’individus dont
les efforts portent sur un méme produit, procességion ou secteur) et les structures

matricielles (conjugaison du modéle fonctionneadigtsionnaire).

Dans un second temps, ce chapitre nous a montrie ¢ impacte fortement I'organisation
de I'entreprise. Nécessitant un nouveau fonctiorergnorganisationnel pour conserver et
faire vivre les connaissances, le KM conduit I'eptise a modifier en profondeur les modes
d’organisation et de fonctionnement. La structurgaaisationnelle et les fonctions et les
responsabilités sont les principaux domaines taidBa effet, la structure organisationnelle
doit étre adaptée pour favoriser la génératiorugtisation des connaissances. Les fonctions
et responsabilités, quant a elles doivent étrefirgdé pour améliorer I'implication de tous et
de pouvoir gérer et d’animer le systeme de gest&mconnaissances mis en place.
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Conclusion de la premiére partie

En conclusion, notre recherche théorique nous atméaju’un lien étroit existe entre le

Knowledge Management et I'organisation. Elle nogsidout permis de constater que le KM
impacte énormément I'organisation de I'entreprisque cet impact se manifeste d’abord sur
les structures formelles de cette derniere, domcssustructure organisationnelle et les
fonctions et responsabilités de ses acteurs. Daemeaprécise, cet impact consiste en une
profonde modification de ces trois domaines, cesdkln but de favoriser la création,

I'acquisition, le développement, la conservatiotaaliffusion des connaissances, d’améliorer
'implication de tous et d’assurer une meilleurestgen du dispositif de management des

connaissances.

Grace a notre recherche théorique, nous n'aboutispas a une vue figée de la situation.
Nous avons une vision dynamique. Elle donne une eévolution. Les théories permettent
de faire des découvertes. Elles vont guider lesxaties méthodes d’investigation. La partie

suivante présentera notre étude sur terrain.
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PARTIE Il CADRE PRATIQUE




Toute recherche s’applique a une certaine réaitési, une recherche n’est jamais suffisante
sans que la partie théorique et la partie prataqient réalisées. De ce fait, la deuxiéme partie

de notre travail sera consacrée a ce cadre pratique

La nature de I'étude de la relation entre le Knalgke Management et I'organisation nous a
conduit vers le choix de I'étude de cas. Notre étdd cas porte sur le cabinet d’études et de
conseils, ATW Consultants Madagascar. Nous avdablié une méthodologie afin d'y

obtenir les informations nécessaires.

Cette partie sera scindée en deux chapitres. Lmi@resera consacré a la présentation de
notre terrain de recherche, de la méthodologiempues avons utilisée ainsi que des résultats
gue nous avons recueillis tandis que le deuxierésgmtera I'analyse de ces résultats en vue

de la validation des hypotheses que nous avonsiféas.
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CHAPITRE | DESCRIPTION DU TERRAIN, DE LA METHODOLOGIE
ET DES RESULTATS

La formalisation de notre recherche est issue duémarche interactive entre la démarche
empirique et les connaissances établies sur ladsakselittérature.

Dans ce chapitre, nous présenterons en premieldigineprise que nous avons étudiée. Nous
ferons ensuite état des justifications des démaraotéthodologiques, le choix de I'entreprise,
de la personne interrogée, de l'outil de collectedbnnées utilisé, du déroulement de la
démarche sur terrain, ainsi que des limites métlogiipues. Nous étalerons enfin les résultats

de I'enquéte que nous avons menée.

Section 1. Présentation de I'entreprise
ATW Consultants Madagascar est un cabinet d’étetlée conseils spécialisé en marketing.
Son métier de base tourne autour de la réalisatiétudes de marchés, du conseil en
marketing et de l'assistance technique a la clienté a pour mission essentielle de
promouvoir le développement sécurisé des échamayemerciaux et des investissements par
une meilleure connaissance du marché malgache l#ck&an Indien. |l s'attache ainsi, en
permanence a offrir a ses clients des servicesatipénels orientés vers la concrétisation
d’affaires en incorporant la notion de retour swrestissement. C’est une SARL (Société a
Responsabilité Limitée) au capital de 10.000.00@w&r Son siége social se trouve au Lot I

Y 9F Antanimora.
A. Activités

Les activités de ATW s’axent autour de deux donwmdiexpertises distincts :
1. Marketing opérationnel et conseils :
Ce domaine d’expertise représente le cceur de métiecabinet et dans lequel il s’est
spécialisé. Il correspond a la réalisation de diesrétudes de marchés par enquéte et des
conseils en marketing. Plus précisément, ces éaatddes suivantes :
- Etudes d’'usages et d’attitudes ;
- Etudes de satisfaction, de fidélisation et d'impact

- Etudes publicitaires ;
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- Etudes médias ;

- Etudes d'opinions publiques et politiques.
Les conseils en marketing correspondent a titexathple a la mise en place d’'un plan
marketing chez le client ou a la formation de sadale vente ou encore a une assistance au

renforcement de ses circuits de distribution.

2. Appui institutionnel :

Ce second domaine d’expertise intégre les actidi@sides, de conseils, d’identification, de
préparation, de gestion, de suivi-évaluation etfdiimation-communication de projets et de
formations. Le cabinet intervient ainsi dans ldisé#ion des activités suivantes :

- Etudes de la promotion du monde rural ;

- Etudes de la bonne gouvernance et stratégiesutnstinelles ;

- Etudes de développement local et stratégies ddapgpeament ;

- Etudes de développement économique et appui aeusgrive ;

- Missions de privatisation ;

- Sensibilisation, information et communication dejets d’investissement ;

- Représentation de programmes et partenariats ;

- Informations et analyses spatiales par le biaiSkiu (Systeme d’Information

Géographique).
B. Historique et évolution

Jusqu’a présent, trois dates charniéres ont maittxéstence de ATW Consultants

Madagascar :

1991:. Création de [I'association ODI-C (Organisation pour le Développement
International - Consulting)

Deux étudiants francais qui effectuaient leur stagdadagascar et qui devaient de ce fait
effectuer beaucoup d’enquétes demanderent a dée@m malgaches de les aider. Cette
activité les passionna vivement qu’ils décideréanhdaire leur métier. lls créerent alors une
association dénommeée ODI-C ou Organisation pourD&veloppement International-
Consulting qui siégeait a Soarano et qui avait domgr mission la réalisation de travaux
d’enquétes. En ces temps la, les enquétes étaimment demandées dans I'ile, celles qu'ils

traitaient venaient essentiellement de I'étranger.
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1993 : Naissance de ATW Consultants Madagascar

Changement de dénomination

L’esprit méticuleux des fondateurs d’ODI-C n’adraétpas la fagon incorrecte avec laquelle
les gens prononcgaient la dénomination de leur &sgsmt. Au fait, au lieu d’épeler une a une
les quatre lettres de I'acronyme (donc O, D, I, i8)disaient tout de suite [odik]. Ainsi, ils
déciderent d’arborer une toute nouvelle qui permetre d’éviter ce probléeme de consonance,
de refléter I'immensité du champ d’activité quileulurent atteindre, cette raison sociale est
« ATW Consultants ».

ATW signifie « Around The World » qui se traduit #ancais « autour du monde ». Etant de
jeunes intellectuels ambitieux, les fondateurs ai@mt conquérir le monde entier de par leurs
services. Pour ce faire, ils cherchaient a implanies agences dans plusieurs pays. Le
premier qui a été érigé fut ATW Consultants Fraigen). De pareilles démarches ont été
entamées en Suisse, au Vietnam, au Sénégal, aud&aha continuum -Madagascar

s’explique donc par le fait gu'il fallait différerer tous les ATW Consultants. Cependant
faute de marché, et compte tenu du fait que le néairancais de la consultance est déja mar,
il fut difficile pour la structure francaise de gévelopper au méme rythme que celle de
Madagascar. Décision fut prise de fermer cettetéermtn 1996. Quant aux autres pays, les
implantations se sont vouées a I'échec, car lespétences qui ont été identifiées pour les
mettre en place n’avaient pas les mémes visiongokeintés de développement que les

promoteurs.

Changement de structure

Le développement de son marché, ainsi que I'otientéconomique et commerciale ont fait
vite ressortir que la structure d’association estethue inappropriée. L'aspect trop volatile du
statut d'association ne mettait guere les parteman confiance. Aussi, il fallait rapidement
se transformer sous une forme plus sociétaireustgmmerciale. Nos cing jeunes fondateurs
sont donc devenus les actionnaires d’'une SARL auitatade 100.000 Ariary. C'est un
cabinet d’études qui a comme activitts la réabsatid’'une large gamme

d’études : économique, juridique, administratiweamciere, marketing.
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1998 : Croissance et spécialisation en marketing

Augmentation du capital

Pour des raisons personnelles, deux des assoclgaamas ont di vendre leurs actions aux
autres associés. Le capital social qui est deverfu@0.000 Ariary est donc réparti entre les

trois actionnaires restant avec une part égaitdér33.33%.

Spécialisation en marketing
Nous avons susdit que ATW réalisait toute une laggenme d’études: économique,
financiére, juridique, administrative, marketinge plus gros de son portefeuille client était
alors des bailleurs de fonds, ou des institutioogvgrnementales. Malgré le fait que ces
marchés constituent des chiffres d’affaires impuaggails ont pour désavantages d’étre :

» |ourds dans la gestion,

» nécessitant souvent des avances de fonds, dorapdeit@s en trésorerie importantes,

= et souvent avec des délais de paiement tres longs.
Par ailleurs, les relations clientéles sont souliées a des personnes stratégiques dans ces
institutions. Chaque départ de ces personnes (imt& de nouveaux postes, retraite,
promotion...) remet alors en question toute la déhmnelationnelle qui existait. Aucune
stabilité n’est donc assurée a long terme. Pouraisens, ATW s’est orienté vers le secteur

prive.

Dans le marketing, la demande se faisait de pluples grande et permettait d’avoir un
portefeuille de clients plus large. Méme si prigividuellement, le chiffre d’affaire est moins
important, leur nombre assuraient une certaineilééaldans I'ensemble de I'activité : un
client qui ne renouvelait pas sa commande ne seuae partie de chiffres d’affaires dans un
ensemble. Par ailleurs, les sociétés privées s@begpa payer jusqu’a un certain niveau de
prix cher tant que I'étude ait une utilisation carie pour contribuer a leur développement.
Enfin, elles effectuent toujours leur paiement ags. Comme l'un des besoins les plus
exprimés en terme d’étude sont les collectes dmétions de marché, c’est ainsi que ATW

se retrouve a choisir cette spécialisation.
C. Structure organisationnelle

La structure organisationnelle représente le réslearelations formelles entre les personnes
travaillant dans I'entreprise. Elle se matériabstravers I'organigramme. Pour ATW, elle se

présente comme suit :
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Figure 10 : Organigramme de ATW Consultants Madagasar

Directeur Gérant

Directeur d’Exploitation | | Directeur Commercial
& Financier

' ' !

y
A

Dpt Marketing Dpt Appui Institutionnel
1 consultant SIG

1 Resp. Admin. &Fin.

7 personnel d’appui

10
consultants
marketing

1 Responsable
Qualité

(1 administrateur de
réseau, laide-
comptable,1 secrétaire,

coursiers, 2 gardiens)

2 consultants
macroéconomie

1 consultant
financier

Source ATW Consultants Madagascar, 2008

ATW est sous la supervision de son Directeur Géraétle possede deux directions
fonctionnelles : la Direction Exploitation et la rBction Commerciale et Financiere. En
consultant 'organigramme, nous remarquerons sameige la liaison entre les organes de
direction n’est pas strictement hiérarchique magissurtout de liaison de coopération. En
fait, ces organes sont administrés par les actimmae I'entreprise. Ills sont donc sur un
méme pied d’égalité et se soucient tous du déveloept de leur affaire. lls définissent ainsi
ensemble toutes les décisions majeures et le€girata mettre en ceuvre sans enlever a
chacun le pouvoir et I'autorité reliés a son poskeus sommes en présence d’'une « direction

collégiale », c’est-a-dire, un comité de directeayant des pouvoirs égaux.

La Direction Exploitation posséde trois départeragligtincts :
- le département Marketing qui est composé de diswtents marketing ;
- le département Appui Institutionnel qui est compagé quatre consultants
appui institutionnel dont un consultant SIG, deoxsultants macroéconomie
et un consultant finance ;

- etle département Qualité qui est composé d’'uroresgble qualité.
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La Direction Commerciale et Financiere a sous sdoraée le Responsable Administratif et
Financier. Ce dernier supervise a son tour le peedo administratif formé par un
administrateur de réseau, une aide-comptable, @orétaire, deux coursiers et deux gardiens.

En tout, 'équipe de ATW est composée de 25 pemssnn

Ayant présenté notre terrain de recherche, nownslmaintenant voir la méthodologie
englobant la justification de la démarche méthogiolee, la collecte des données ainsi que

les limites méthodologiques.

Section 2. Méthodologie de I'étude

La méthodologie représente I'ensemble des procéiddss techniques propres a un domaine
spécifique, c’est une étude de méthodes. Quantn@éthode, elle exprime la maniere d’agir
en vue d’obtenir un résultat reposant sur I'orgatios et le contréle. En d’autres termes,
c’est 'ensemble des procédés utilisés dans lellitenir un certain résultédfs Nous allons
présenter dans cette section la méthodologie que anons utilisée dans cette recherche.

Notre objectif est de mesurer I'impact du Knowledganagement sur I'organisation de
I'entreprise.
Notre recherche est focalisée sur les deux gramaestions suivantes :
- Le Knowledge Management apporte-il des changemdats la structure
organisationnelle ?
- Le Knowledge Management apporte-il des changementsniveau des
fonctions et responsabilitées ?

Afin d’explorer, de comprendre et d'étudier la r&alde la pratigue du Knowledge
Management et de son impact sur 'organisationsreons choisi d’étudier une entreprise.
L'étude de cas permet, selon YIN (1989), la desionipdétaillée de I'organisation et permet
ainsi d'obtenir des détails. C’est une méthode isque qui étudie un phénomene
contemporain dans son contexte réel, quand lesekngintre le phénomene et le contexte ne
sont pas clairement évidentes, et dans lequel desces d’informations multiples sont
utilisées. Ainsi, nous avons choisi d'étudier ls da ATW Consultants Madagascar.

¥ ENCARTA Microsoft CollectionDPictionnaire encyclopédique&006.

Page56



Pour recueillir les informations auprés de cettieegmise, la technique que nous avons utilisée
est I'entretien. L'entretien est une technique digéte née de la nécessité d’établir un rapport
suffisamment égalitaire entre I'enquéteur et I'édtgu pour que lI'enquété ne se sente pas
comme dans un interrogatoire, contraint de donesridformations (Alain BLANCHET et
Anne GOTMAN, 1992). Pour notre cas, I'entretienité&dami-directif individuel. Nous avons

interviewé une personne bien définie, le Directearant de ATW Consultants Madagascar.

Le cadre méthodologique de ce travail vise a détenmes différents procédés employés
pour la vérification des hypothéses. Il sera donestjon de justifier nos choix concernant
'entreprise étudiée, I'outil de collecte de dommésilisé et la personne interrogée. Ce que

nous allons voir dans ce qui sulit.
A. Justification de la démarche méthodologique

i) Choix de I'entreprise enquétée

Le lien que présente notre theme avec le capitalléstuel nous a conduit a choisir une
société d'études comme terrain de recherche. Latgiren d'une société d’études est
intellectuelle, les principales matiéres premigrdgsées sont les connaissances des experts. |l
est certain qu'une société d'études porterait wér@h particulier pour son patrimoine
connaissances plus qu'un autre type d’entrepriseest plus probable qu’elle déploie une

démarche de management des connaissances.

Nous avons choisi ATW car il est un grand cabimgtommeé et qui a sa place de leader a
Madagascar. Il est reconnu tant nationalement ntprinationalement pour la qualité de ses
prestations. Il réalise des études de grandes gumes pour le profit de I'Etat, des sociétés
privées ainsi que des grands projets de coopératiorle développement opérant a
Madagascar. Il travaille également avec de graati;ets étrangers comme IPSOS (France)
et Chemonics (Etats-Unis). ATW se présente a néfgeed comme un terrain de recherche
intéressant en matiere de management des conra@ssdar ailleurs, ses presque vingtaine
années d’existence prouvent qu’il a une organisafdus €élaborée que les cabinets

récemment crées.

Page57



Nous n’avons étudié qu’ATW car notre temps a étthewmeusement limité. Par ailleurs, YIN
(1989) préconise I'étude de cas unique quand lechkar souhaite, entre autres, tester une

théorie pour I'infirmer ou la confirmer, ce qui esitre cas.

i) Choix de I'outil de collecte de données

Nous nous sommes fixés sur I'entretien car il és$ piche et plus spectral que I'entretien
standardisé ou le questionnaire. Il laisse une dgraplace a la spontanéité de notre
interlocuteur auquel nous nous adressons. Cet tiemtrevous permet de respecter sa
personnalité qui envisage notre theme de maniéyaale.

Par ailleurs, comme [I'entretien contient une pab&bpermanente de déplacement du
guestionnement et permet un processus de verdicabntinu, il nous a présenté I'avantage

de clarifier les informations obscures.

iii) Choix de l'interviewé

Le choix de notre interviewé a été basé sur la augthde I'informateur clé. Cette méthode
consiste a s’assurer, lors de la collecte des dgmnmie le répondant posséde la connaissance
nécessaire a notre champ d’investigation. Le réagond’est donc pas choisi de maniere
aléatoire mais sur la base de son statut, de sakfications et de ses connaissances
particulieres du domaine d’investigation (JOHN & \RE 1982). Cette méthode connait
toutefois une limite puisqu’elle implique qu’uneue personne se prononce a propos de
processus organisationnels qui sont le théatrendagmeénes sociaux complexes (PHILIPS,

1981).

L’informateur clé que nous avons choisi aupres @®Vlest son Directeur Gérant. En tant que
gérant, il assure la gérance de I'entreprise, diésjui dispose le plus d’informations sur le
management. Par ailleurs, il est également le Rived’Exploitation. C’est lui qui supervise
tous les consultants. Il est un directeur d’étueéésun consultant appui institutionnel
macroéconomie. Il est responsable de la formatiterne et de I'évaluation des consultants.

Il détient ainsi les informations nécessaires etiarede management des connaissances dans

le cabinet.
B. La collecte de données

L’étude de cas a nécessité une présence sur Ipaitele recueil des données. Les données

ont été recueillies a I'aide d’'un guide d’entretien

Page58



i) Le guide d’entretien

Le guide d’entretien est un plan qui comprend #is I'ensemble organisé de themes que
'on souhaite explorer et les stratégies d’inteti@rs de l'interviewer visant a maximiser
l'information obtenue sur chaque theme (Alain BLANET et Anne GOTMAN, 1992).

Notre guide d’entretien contient une série de domstqui s'axent autour de trois thémes :

1. L’entreprise et son patrimoine connaissancesce theme présente des questions qui

BN

se rapportent a l'entreprise et a ses connaissariges questions posées sur
I'entreprise portent sur son historique, sa stmgctrganisationnelle et ses activités.
Quant a celles posées sur les connaissances psutelimportance de ces dernieres
dans la réalisation des activités de I'entrepiisar, constitution, les compétences clés
ainsi que les problemes rencontrés les concernant.

2. Le déploiement de la démarche de capitalisation desonnaissances ou de

Knowledge Management :ce théme présente des questions qui font référarae

démarche de capitalisation des connaissances ondeledge Management de
'entreprise. Les questions portent sur la condddéda démarche, les motifs qui ont
conduit au déploiement, la date de la décisiore ehdde de déploiement adopté, le
modele et l'outil retenus, les objectifs ainsi ges personnes responsables de la
démarche.

3. Les effets du Knowledge Management sur I'organisain : ce theme est placé en

derniére position car il constitue I'élément cehtde notre recherche. Nous y
incorporons les questions relatives aux modes diasgtion adoptées, aux
changements apportés a la structure organisatienaelsi qu’aux redéfinitions des
fonctions et responsabilités.

Ce guide d’entretien est présenté en totalité eexa4.

i) _La conduite des entretiens

Nous nous sommes déplacés sur le site afin d’'effedes interviews avec le Directeur
Gérant de ATW. Les questions contenues dans legli@htretien ont été posées dans l'ordre
prévu sans trop de rigidité. Ainsi, quelques questiont di étre interchangées au niveau de
I'ordre puisque le répondant devancait ou abormdét sujets a un moment autre que celui qui
était prévu. Nous respections l'ordre des idéeséhondant pour ne pas le géner tout en
recentrant le sujet a quelques occasions. Paideise grille d’entretien devenait un guide
pour relancer l'interview. Aussi, des sous-questiont permis de clarifier ou d’approfondir

certains sujets.
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Nous avons essayé d’instaurer un climat de cordiafio de faciliter les échanges et mettre a
I'aise notre interlocuteur. A cet effet, nous Ivibas montré que nous avons besoin de lui et

gue nous sommes intéresseés sur ce qu’il dit.
C. Limites méthodologiques

Notre travail comporte des limites méthodologiques

- Lors d'un entretien, les informations fournies sagtessairement limitées a ce que
I'interlocuteur peut dire et parfois a ce qu'il ¥elire.

- Les prises de notes ne sont pas exhaustives lonseditretien.

- Des questions ne sont répondues a ce que nouda@iteau espérons.

- Etant donné que notre théme touche un domaineatiétieaucoup d’informations ont
été confidentielles et notre interviewé s’est lémitles fois & nous fournir des
généralités.

Apres avoir énoncé les méthodes qui ont permisidallette des données et le déroulement

des entretiens, nous allons maintenant présersteésdeltats que nous avons obtenus.

Section 3. Présentation des résultats

Cette section se concentrera sur les résultatenlguiéte effectuée aupres de notre entreprise
cible.
Afin de présenter les résultats de I'enquéte, uidegd’entretien (cf. annexe 4) a été alors
établi en vue de répondre a nos questions de @ahsuivantes :
- Le Knowledge Management apporte-il des changemdats la structure
organisationnelle ?
- Le Knowledge Management apporte-il des changemeantsniveau des
fonctions et responsabilités ?
Ce guide d’entretien contient une série de questqun a été posé lors de I'entrevue avec le
Directeur Gérant de ATW. Cette série de questionsraé sur :
- I'entreprise et son patrimoine connaissances ;
- le déploiement de la démarche de capitalisation actesaissances ou de
Knowledge Management ;

- les effets du KM sur I'organisation.
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De maniére precise, les questions que nous ava&epsont au nombre de seize (16), dont
trois (3) ont porté sur I'entreprise, trois (3) derpatrimoine connaissances, sept (7) sur le
déploiement du KM et trois (3) sur les effets du KM I'organisation. Tout en les présentant,

nous allons essayer d’expliquer brievement pourgoas les avons pose.

Afin de connaitre qui est réellement ATW, nous avpasé des questions sur son parcours, sa
structure organisationnelle et ses activités. Nemtsons ensuite dans le coeur de notre theme
en demandant a I'entreprise I'importance des c@saaices et des compétences dans la
réalisation de ses activités, ses principales desaaces et ses compétences clés. Comme le
KM est une réponse a la problématique de capitalisales connaissances, nous avons posé
des questions sur les problémes qu’ATW rencontresea connaissances, pour demander

ensuite si elle conduit une démarche de capitalisates connaissances ou de KM.

Nous avons insisté sur le déploiement de la déreatichfait que notre objectif consiste a
mesurer lI'impact de ce déploiement sur I'organisatde I'entreprise. Nous avons ainsi
demandé les raisons qui ont conduit au déploiemandate de la décision et le mode de
déploiement adopté, le modele et l'outil informaBqretenus, les objectifs ainsi que les

responsables de la démarche.

Comme nous cherchons surtout a vérifier si le Kbteaasionné des changements au niveau
de la structure organisationnelle et des fonctiehsesponsabilités, nous avons posé des
guestions sur les modes d’organisation adoptéesis Navons ainsi demandé si des
modifications ont été apportées au niveau de l&tsire organisationnelle, si les fonctions et

les responsabilités ont été redéfinies ou si deeltas fonctions ont été crees.

Nous allons présenter les résultats de I'enquétaisules trois themes contenus dans le guide
d’entretien. Cette section comportera ainsi troissssections intitulées respectivement :

- ATW et son patrimoine connaissances ;

- La démarche de management des connaissances de ATW

- Les effets de la capitalisation des connaissange®sganisation de ATW.
A. ATW et son patrimoine connaissances

Les réponses que nous avons obtenues sur legtrestions que nous avons posées sur le

parcours, la structure organisationnelle et lewitées de ATW nous ont déja permis de faire
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la présentation de I'entreprise (section 1). Nollsna ainsi dans cette sous-section nous
concentrer tout de suite sur les résultats obtenuses questions que nous avons posées sur

son patrimoine connaissances.

Rappelons que nous avons demandé a ATW limportashe® connaissances et des
compétences dans la réalisation de ses activiEs, psincipales connaissances et ses
compétences clés ainsi que les problemes gu’eliaaibles concernant. Nous présentons ci-

apres les résultats que nous avons obtenus.

i) Importance des connaissances et des compétencesAh&/

D’aprés nos enquétes, les connaissances et les étameps sont d’'une importance
fondamentale dans la réalisation des activités @@/ACela s’explique au moins par trois
raisons :

1. Ces activités consistent en la réalisation désude grande envergure qui vont des études
de marchés, des études macroéconomiques et ilnstitales aux études de faisabilité de
grands projets d’investissements et de développerhenrs réalisations exigent au cabinet
des connaissances et des compétences particuliéres.

Les études sont réalisées par les chargés d’étudesnsultants. Généralement, une étude ou

encore projet comporte quatre phases :

I'établissement de la proposition de services ;

la réalisation de I'étude ;

le traitement statistique des données et la rémtadti rapport ;

- larestitution des résultats au client.
Chacune de ces phases exige des aptitudes petssnfrejueur, dynamisme, réactivite,
logique, esprit d’'analyse,...), des compétences tquks d'ordre général (maitrise de la
langue francaise, capacité d’élaboration de I'gfitapacité d'identification de nouveaux
besoins en étude du client, capacité de syntheset.dgs compétences techniques liées aux
meéthodologies (maitrise des méthodologies, capadi@boration du questionnaire ou du

guide d'interview ,...).

2. Il s’agit de résoudre un probléme bien défimp@sé par le client. Une certaine intelligence

et compétence sont requises au cabinet pour pouramirer la solution la plus appropriée.
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3. Il s’agit de formuler des recommandations quitviofluer les décisions des clients. Cela
demande au cabinet une capacité a formuler desreaadations de qualité, de forte valeur
ajoutée, structurées, claires et pratiques etdéqguation avec la problématique du client.

i) Les connaissances de ATW

Les méthodologies de travail constituent les ppalgs connaissances de ATW. Les
meéthodologies se réferent aux méthodes et techsmique I'on déploie pour réaliser les
études.
Pour les études de marchés par exemple, ces méibmdopeuvent étre classées en trois
grandes catégories:

- les méthodologies relatives aux études quantitgtive

- les méthodologies relatives aux études qualitatiees

- les méthodologies spécifiques (trade-off, deep,diye

La conception des méthodologies requiert des imsssshents financiers importants,
notamment par I'entreprise des démarches de Rduhearic Développement. ATW préfere
ainsi profiter des méthodologies développées pagilands cabinets étrangers (comme IPSOS
France), soit en les achetant, soit en les acqupaarie biais de partenariats. Cela n'empéche
pas tout de méme au cabinet de développer des dudtigees internes conformes aux réalités

des terrains malgaches.

Les compétences clés de ATW sont constituées parcdenpétences techniques de ses
consultants. Au sein de ATW, c’est la technique mime. Les consultants de ATW sont au
nombre de 14 dont 10 sont des consultants markelingonsultant SIG, 2 consultants
macroéconomie et 1 consultant finance. Les congsltaarketing sont plus nombreux du fait
gue le domaine de spécialisation de ATW est le atarg.

iii) Probléemes de ATW sur les connaissances

Concernant l'interrogation sur les probléemes auties connaissances et des compétences,
notre répondant a mentionné trois grands problemiesuffisance de la formation technique,

l'insuffisance de temps pour effectuer la formatabsence d’'une personne compétente.
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1. Insuffisance de formation technique
DO a l'augmentation de la demande d’études, ATW doit recruter de nouveaux chargés
d’études. Le nombre de ces derniers ne cesse ainsi d'augmenter. C’est le cas surtout pour les
chargeés d’études marketing.
Il est nécessaire de former les nouveaux entrants aux meéthodologies et aux outils pour qu’ils
soient opérationnels. Il se trouve toutefois que la formation technique est insuffisante. Il n’y a
pas encore de formation technique a Madagascar. La formation est seulement théorique
générale. Pour y remédier, ATW donne aux consultants des exemples techniques mais ceux-ci
ne sont pas suffisants et sont tres éloignés de la réalité du terrain. L’exemple pris par notre
interviewé a été le calcul de la marge d’erreur de I'échantillonnage. Le mode calcul enseigné

en classe ne correspond pas a celui que I'on utilise dans la pratique.

2. Insuffisance de temps pour la formation
Les connaissances et les compétences sont réellesmergntre des préoccupations de ATW
car le temps pour effectuer la formation est tres limité. Une méthodologie bien déterminée
existe pour chaque type détude, de problématique. L’acquisition de ces méthodologies
requiert du temps. La formation est un travail de longue haleine et s’inscrit sur le long terme.
ATW ne dispose qu’une a trois semaines seulement pour former les nouveaux recrus. Il en
résulte donc que la formation qu’on donne a ces derniers est incompléte. Le cabinet se limite
seulement a les fournir des notions de bases en terme de méthodologie en se servant d’un

listing méthodologique et des anciens rapports d’études.

3. Absence d’'une personne compétente
L’absence d’'une personne compétente crée également des problemes a ATW. Pour le cas du
cabinet, il se trouve que pour un type d’étude bien déterminé, seule une personne maitrise
parfaitement les méthodologies de travail. Ainsi, lorsque cette personne est absente, tout le
travail est blogué. On doit I'attendre et cela a vraiment des répercussions sur la qualité de la

prestation et entraine des retards dans la restitution aupres des clients.

Les méthodologies ne sont pas écrites. Si une étude relevant de la compétence de la personne
est soumise au cabinet, soit on lui demande, soit on regarde les rapports précédents du méme
type. On ne tient pas compte des méthodologies mais des résultats, donc des études effectuées

précédemment.
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B. La démarche de management des connaissances de ATW

Durant nos enquétes, nous avons demandé a ATWIlesicehduit une démarche de
capitalisation des connaissances ou de Knowledgealytanent. Nous avons également
cherché a savoir les raisons qui I'ont conduit @@gloiement, la date de la prise de décision
et le mode de déploiement qu’elle a adopté, le hecete’outil informatique qu’elle a retenu,
les objectifs ainsi que les responsables de sardémae management des connaissances.

Nous présentons successivement ci-apres les répohsmues sur ces questions.

i) Le systéme qualité

Par définition, une démarche de capitalisationaesaissances ou de KM est une approche
visant a éviter la déperdition des connaissancea &voriser leur conservation et leur

transfert. Elle consiste & mettre en place au deibientreprise, une démarche, un dispositif
organisationnel, des technologies pertinentes danbut de repérer les connaissances
cruciales, les préserver, les valoriser et lesadister. Cela en vue d’atteindre un nouveau seulil

de productivité et de qualité

Une démarche de capitalisation des connaissante®mrduite au sein de ATW. Cela s’est
concrétisée par la mise en place d'un « systemét@uadonc de la mise en place d'une
« base de connaissances ». Comme le nom du sysieaicue, il concerne aussi la qualité.
ATW a implanté le systtme non seulement pour déggtases connaissances, donc les
méthodologies, mais surtout pour assurer la qudditées services. En effet par définition, un
systeme qualité est un dispositif complet qui geitmettre la mise en ceuvre de la politique
qualité, la préservation du capital connaissantéareélioration continue de la performance.
Il comprend :

- un systeme qui documente les pratiques (processétiers) modes

opératoires,...) ;
- un systeme de vérification (audit interne) ;

- un systéme d’analyse des résultats au niveau dieelatiorr®.

% BOUGHZALA Imed et ERMINE Jean-Louisflanagement des connaissances en entremzeit.
% STORA Gilbert et MONTAIGNE Jear,a qualité totale dans I'entreprisé®aris, éditions d’organisations,
1986, p. 45.
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i) Contexte du déploiement

D’aprés nos enquétes, I'objectif d’obtenir une iGegtion ISO 9001-2000 a été la principale
raison qui a conduit ATW a mettre en place ce systqualité. D’autres raisons secondaires
ont été évoqué comme :

- la nécessité d’avoir de I'information de base dausain ;

- larésolution du probléme d’absence d’une persacongétente ;

- le souci d’assurer la qualité des restitutions ;

- lintention de mettre a la disposition des nouverecrus des méthodologies.

iii) Déploiement
La décision de I'implantation de ce systeme qualitété prise par la direction de ATW en
février 2008. La mise en place du systeme est emscet prévu étre opérationnel vers

novembre 2009.

Le déploiement du systéeme s’est effectué en sapest

Premiére étape : Ecriture des méthodologies

Afin de formaliser les méthodologies et de pouvlEs intégrer dans la base de

connaissances, ATW a demandé aux consultants be#t agja acquis et maitrisés de les
rédiger. Il consiste donc pour ces derniers dege¥des méthodes a employer, les différentes
étapes a suivre pour réaliser différentes sortemidsions, donc d'études. Ces rédactions
donnent naissance a des fiches méthodologiqueséappefiches de référence » que I'on va
ainsi conserver dans la base de connaissances.

Outre les rédactions méthodologiques effectuées cpar consultants, désormais chaque
consultant doit tenir par écrit chaque séquencetidia qu’il entame dans la réalisation de son
travail. Cette démarche consiste également enédection méthodologique et a pour but de

mettre a jour les méthodologies écrites précéderimen

Deuxiéeme étape : Identification d'une personne pour gérer les informations

confidentielles

Les informations qui sont gérées dans la base deatssances sont confidentielles. 1l a été
ainsi nécessaire d’identifier une personne poun lecuper. ATW a ainsi procédé au

recrutement d’'un responsable qualité.
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Troisieme étape : Mise en place d’'un réseau inforatique

Comme il s’agit maintenant de gérer un volume dinfation plus important, le réseau
existant a été élargi. Trois postes d’ordinateuntsébé ajoutés au 23 ordinateurs en réseau et

un serveur centralisé et plus puissant a été mdaee.

Quatrieme étape : Mise en place un systeme d’enrstiiement

Afin de gérer la base de connaissances, un sysl&meegistrement a été mis en place. Cela
en terme d’acces et de place.

- Acces:
Pour respecter la confidentialité, le serveur ésé @n terme d’accessibilité. Une autorisation
est requise pour accéder a la base de connaissdriaesés est défini en fonction des
personnes, ce qui veut donc dire que certaine®pees ne peuvent pas y acceder. Seuls la
direction et le personnel d’exploitation (les cdtemuts) y ont acces. L'administrateur du
réseau est le seul personnel administratif aut@igéavoir acces. En effet, c’est méme ce
dernier qui valide les demandes d’acces au serveur.

- Place:
Les méthodologies sont classées par référence.niditlieodologie donnée correspond a un
fichier donné et a une place bien déterminée dud&fie par I'administrateur de réseau.
Chaque consultant a une place déterminée dansvieusgour mettre les rapports dont il est
chargé de faire. A cause du systéme d’accessjbiitéeul peut y apporter des modifications,

les autres peuvent seulement lire.

Cinguiéme étape : Intégration des données

Les données a intégrer dans la base de connaisssmteprincipalement les méthodologies
mais il y a aussi les procédures, les rapportsspferes de services ainsi que les données
nécessaires a la réalisation des activités.

Les processus d’activités écrits par les consudtaant inclus dans la base de connaissances
apres validation du responsable qualite.

De nouvelles méthodologies sont intégrées dansat® lsuite a des relances régulieres

effectuées par le responsable qualité a des datesges a I'avance.

Sixieme étape : Centralisation des données dansskerveur du réseau

Les méthodologies et les autres données sont iséémdans un seul endroit dans le serveur.
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Septieme étape : Mise en place d’'un backup pour sd@iser les données

Les données conservées dans la base de connassamteconfidentielles. Afin d’assurer
leur sécurisation, un backup, c’est-a-dire un disdur de sauvegarde a été mis en place.

Le systéme n'est pas basé sur un modele et I'ousl en place a été donc un serveur

centralisé.

iv) Objectifs
Les objectifs de la mise en place du systéme tguali sein de ATW sont les suivants :
- Satisfaire les clients en assurant la qualité ogdBrdes services ;
- Obtenir la certification ISO 9001-2000 ;
- Garder une trace des meéthodologies, pour que l®rsait pas dépendant d’'une
personne qui a la compétence ;
- Capitaliser les connaissances afin de pérennisearciate ;

- Mettre a la disposition des nouveaux recrus de ouétlogies.

Pour ATW, le KM est inclus dans le systeme qualig qualité est I'objectiprincipal et la
capitalisation des connaissances est I'objectibiséaire.

V) Responsables
Le systeme qualité est sous la responsabilité dang&t du responsable qualité. Le gérant
suit et contrdle toutes les actions quant au resgdda qualité, il anime le systéme qualité et
vérifie les mises a jour régulieres des méthodekgll relance régulierement a des dates
précisées a l'avance si de nouvelles méthodolodgesaient étre incluses dans la base de
connaissances. Il suit les actions planifieées,igéales audits qualité, tient les indicateurs

gualité et fait des reporting aupres de la directio
C. Effets de la capitalisation des connaissances stwrganisation de ATW

Suite a la question que nous avons posée sur leesnorganisation adoptées, ATW a
répondu qu’un responsable qualité a été recruté gmmmer I'ensemble du systéme qualité et
alimenter la base de connaissances, le systemferdiation a été restructuré dans le réseau
informatique, un serveur centralisé a été mis angkt que des changements ont été apportés

dans la structure organisationnelle et les fonstitirresponsabilités.
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i) Effets de la mise en place du systéme gualité awsttucture organisationnelle

La mise en place de la base de connaissances aitt@V a implanter un nouveau

département. Il s’agit du département qualité. Etlbmné que le systéme est encore dans le

cadre de sa mise place, le role de ce départenoasiste a aider les consultants dans la

rédaction des méthodologies et des procéduresfdimepérationnel, le département aura un

role de :

- contrdle : il s’agit de vérifier si tous les acteuivent les étapes méthodologiques et

les procédures ;

hY

- évaluation: ce rble consiste a évaluer journafitemt les études effectuées par

chaque consultant ;

- suivi : il s’agit de mesurer I'efficacité de la leade connaissances, demander au client

'amélioration de la qualité des restitutions.

La nouvelle structure organisationnelle occasiorpeiel’implantation de ce département est

la structure actuelle de ATW. Nous l'avons déjaspré#é par la figure 10 lors de la

présentation de I'entreprise (Section 1). L'an@eganigramme se présente comme sulit :

Figure 11 : Organigramme de ATW avant la mise en @ce du systéme qualité

Directeur Gérant

Directeur d’Exploitation

A

Directeur Commercial
& Financier

| |

Dpt Marketing pt Appui Institutionnel

1 consultant SIG

2 consultants
macroéconomie

1 consultant
financier

5 consultants
marketing

Source ATW Consultants Madagascar, 2008

1 Resp. Admin. &Fin.

7 personnel d’appui
(1 administrateur de
réseau, laide-
comptable,1 secrétaire,

coursiers, 2 gardiens)
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i) Effets de I'implantation du systéme gualité sur lEmctions et responsabilités

Les fonctions et les responsabilités ont-elleg&définies ?
La mise en place du systéme qualité s’est accon@gadiune redéfinition de fonctions et de
responsabilités. Cela a été surtout observé auamivkes fonctions et responsabilités de
'administrateur du réseau. Avant I'implantation sigstéme, ce dernier assurait seulement de
'administration du réseau de I'entreprise. Il iavdnc pour tdches de mettre en marche les
ordinateurs, d’assurer et de fiabiliser la connexo réseau, de contrdler techniquement les
ordinateurs. Désormais, il assure :
- des taches d'organisation de données : il détermain@ace ou I'on doit mettre une
donnée déterminée (méthodologie, rapport, offie) et
- des taches de sauvegarde de donnees: il efféetueryptages des données
confidentielles conservées dans le serveur cesdrdlia ainsi une responsabilité dans
la sauvegarde de la confidentialité au sein dineak
- des taches d’octroi d’acces aux données : il estdponsable de I'accés aux données.

Il valide les demandes d’accés au serveur.

Des changements ont été aussi mentionnés au nilesatadches des consultants. Des taches
d’écritures et de mises a jour des méthodologiesngnt s’ajouter a leurs taches habituelles
qui sont les suivantes : I'établissement de la psdfon de services, la préparation de I'étude,

le traitement des données, la rédaction et l&udeh du rapport.

De nouvelles fonctions ont-elles été crées ?

La mise en place du systeme qualité a engendréhouneelle fonction au sein de ATW. I
s’agit de celle du Responsable Qualité. Il estgharanimer le systeme qualité et de vérifier
les mises a jour réguliéres des méthodologiegldhce régulierement a des dates précisées a
'avance si de nouvelles méthodologies devraiemt idtluses dans la base de connaissances.
Il suit les actions planifiées, effectue les audiiglité, tient les indicateurs qualité et effectue

des reporting auprés de la direction.
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Conclusion du chapitre

En résumé, dans le cadre de notre recherche, mons apté pour une méthodologie basée
sur la méthode d'étude de cas et I'entretien seractif individuel. Nous avons choisi
d’étudier un cabinet d’études et de conseils, AT@hgliltants Madagascar dont la personne

contact était son Directeur Gérant.

Afin de présenter les résultats, des question$esureprise et son patrimoine connaissances,
le déploiement et la conduite d’'une démarche detalmation des connaissances ou de
Knowledge Management, les impacts de cette dersi@grd'organisation notamment, sur la
structure organisationnelle et les fonctions etrésponsabilités, ont été posées a la personne

contactée.

Les résultats de I'enquéte nous montrent que lie€ipales connaissances de ATW sont les
meéthodologies de travail. Comme ces dernieres nes écrites, le cabinet en connait des
problemes comme l'absence d'une personne compétnta difficulté d'insertion des
nouveaux recrus. Ainsi, afin de capitaliser ceshm@dlogies, une base de connaissances a été
mise en place : «le systeme qualité ». Ce systgm@as été toutefois implanté seulement

pour capitaliser les connaissances mais surtoutgssurer la qualité optimale des services.

L'implantation de cette base de connaissances eneing des changements organisationnels.
Un nouveau département, le département qualite englanté au sein de I'entreprise, ce qui
lui procure une nouvelle structure organisatiomdlles changements ont été aussi constatés
au niveau des fonctions et responsabilités. Lestifmms de 'administrateur de réseau ont été
redéfinies, de nouvelles taches ont été attriba@rsonsultants et une nouvelle fonction a été
cree, celle du responsable qualité.

Les résultats que nous avons obtenus se préselnieniainsi. Dans le chapitre suivant, nous
allons les analyser par rapport aux investigatthgsriques effectuées dans la premiére partie

de notre travail.
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CHAPITRE Il ANALYSE DES RESULTATS

Dans ce dernier chapitre, les données recueiliigséa de notre entreprise contact seront
analysées a la lumiere de la problématique ded&tet de la littérature sur le Knowledge
Management et I'organisation. Ces concepts seragsitem relation les uns par rapport aux
autres en tenant compte des hypotheses formulées, Aous allons tenter de répondre a nos

hypothéses de recherche a partir de notre cadoeptuel et empirique.

L’hypothése générale est la suivante : le Knowletigmagement engendre une nouvelle
organisation pour I'entreprise.

La premiere hypothese est que le Knowledge Manageeregendre une nouvelle structure
organisationnelle tandis que la deuxieme hypotiséipelle que le Knowledge Management

fait apparaitre de nouvelles fonctions et respaiitzh

Afin de valider ces hypotheses, nous allons rémadx questions suivantes :
- Le Knowledge Management apporte-il des changemetdss la structure
organisationnelle ?
- Le Knowledge Management apporte-il des changemeuntsiveau des fonctions et
responsabilités ?
Pour apporter une réponse a chacune de ces destiogge nous allons d’abord donner les
points de vues de quelques auteurs, ensuite nlouns ahpprocher ces points de vues avec les
résultats que nous avons obtenus aupres de ATkirdj@ise que nous avons étudiée.
Ce chapitre comportera ainsi deux sections. La jgrensera consacrée a la vérification de la

premiére hypothese et la seconde, a celle de bdatea hypothese.

Section 1. Vérification de la premiere hypothése

Nous avons donc posé comme premiere hypothése Krdwledge Management engendre
une nouvelle structure organisationnelle». Afinpadelivoir la valider, nous allons essayer de
répondre a la question suivante :

» Le Knowledge Management apporte t-il des changesnel@ns la structure

organisationnelle ?
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Dans un premier temps, nous allons voir les paletgues de quelques auteurs sur ce propos.
Dans un second temps, nous allons voir si nostegési@mpiriques correspondent a ces points

de vues.
A. Points de vues des auteurs

Rappelons d’abord que le Knowledge Management cwagenent des connaissances est une
démarche qui consiste a organiser le repéragagkegvation, la valorisation et la création
des connaissances stratégiques pour I'entréfriledésigne également un ensemble de
concepts, de méthodes et de technologies permettenimembres d’'une organisation de
travailler ensemble dans une direction définieligatreprise, de faire le lien capital entre les
informations disponibles, la production des corsaises et le développement des
compétences individuelles et collectiVes

En d’autres termes, le KM consiste a mettre enepdacsein de I'entreprise une démarche, un
dispositif organisationnel et des technologies ipentes dans le but de repérer les
connaissances cruciales, les préserver, les valogisles actualiser tout en faisant en sorte

gu’elles soient partagées et utilisées par le gtaad nombre.

Le KM présente t-il un lien avec la structure orgationnelle ?

La structure organisationnelle désigne d’abordylgesne de taches, de flux de travail, de
rapports hiérarchigues et de voies de communicajiorétablit un réseau de lien entre les
diverses parties de l'organisation. Elle représdiatgpect le plus formel de I'organisation

(Gilbert PROBST et al., 1993).

Claire BEYOU (2003) affirme que la gestion des @ssances consiste en la gestion d'un
ensemble de processus qui concerne d’'une pariithden tant que producteur de savoirs et
d’autre part, l'organisation, la structure de Imeprise, le travail qui permettent le
développement des connaissances.

Selon Gregory WENIG (2001), le KM se compose diatés centrées sur I'acquisition des
connaissances de 'organisation, de sa propre iexgér et de I'expérience des autres, et sur
I'application judicieuse de ces connaissances pemplir la mission de I'organisation. Ces

activités sont exécutées par le mariage avec hlmtdogie, les structures organisationnelles et

¥" BOUGHZALA Imed et al. Management des connaissances en entreiseit.
% Union des éléves des arts et métiers, Knowledgealfiement, op.cit.
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cognitives, fondé sur des stratégies visant a #cerde rendement des connaissances
existantes et a produire de connaissances nouvelles
Le KM concerne la structure organisationnelle easdvoir se fait et se défait a travers les

réseaux complexes de I'entreprise.

Le KM impacte-il ainsi la structure organisationtee?
Selon Peter DRUCKER (2000) lorsqu’une entreprise décide de concentrer saaip
informatique sur la production des connaissancesdduxieme domaine touché est sa
structure organisationnelle.
D’apres Philippe ZARIFIAN (1999), le KM conduit amouveler en profondeur I'approche de
'organisation. Les structures d’organisation et fgocédures qui les reglent doivent étre
radicalement simplifiées. L’attention doit se dé&gla:
- sur la maniére de composer et de régler des asagesbinobiles de connaissances
individuelles au sein de réseaux de travail ;
- sur une systématisation des processus d’appreggissa
- enfin, sur le sens que chacun peut donner au kraens qui devient le véritable
ciment et repere de I'action collective.
Thomas BERTEL®, quant & lui affirme que I'adaptation de la stanetde I'organisation est

indispensable pour favoriser la génération etlidatiion des connaissances dans I'entreprise.

Ces théories soutiennent alors que le KM apporte medifications dans la structure

organisationnelle. En est-il le cas pour ATW ?
B. Cas de ATW Consultants Madagascar

D’aprés les résultats que nous avons présentésl@ahapitre précedent, pour ATW, le KM
est inclus dans le systeme qualité. Le systembt@umi s’agit d’'une base de connaissances
a été implanté pour assurer la qualité optimale dewsvices et pour capitaliser les
méthodologies.

Ces résultats confirment que la mise en place dtegye qualité a engendré un changement
dans la structure organisationnelle du cabinet.ndaveau département a été implante, le

département qualité. Dans le cadre de la mise macsysteme, le r6le de ce département

* DRUCKER PeterA propos du managemeiftaris, éditions village mondial, 2000, p.25.
‘0 BERTELS Thomas,Management des connaissances et conception de siifpoorganisationnels
http://www.journaldunet.com/solutions/0203/02319 flm, consulté le 16.05.2008.
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consiste a aider les consultants dans la rédadéeméthodologies et des procédures. Quand
le systeme sera opérationnel, le département aurdleide :
- contrdle : il s’agit de vérifier si tous les actewuivent les étapes méthodologiques et
les procédures ;
- évaluation: ce rble consiste a évaluer journaftmant les études effectuées par
chaque consultant ;
- suivi : il s’agit de mesurer I'efficacité de la lgade connaissances, demander au client

'amélioration de la qualité des restitutions.

Ce qui nous permet de confirmer I'hypothése setmuélle le KM engendre une nouvelle
structure organisationnelle. Nous allons, par desqgit, valider la deuxieme hypothese.

Section 2. Vérification de la deuxieme hypothese

Notre seconde hypothese se formule comme suite Krhowledge Management fait
apparaitre de nouvelles fonctions et responsabiitd’our la valider, nous allons essayer de
répondre a la question suivante :
» Le Knowledge Management apporte t-il des changesrentniveau des fonctions et
responsabilités ?
Comme nous avons procédé précédemment, nous diinerd présenter les points de vues

de quelques auteurs et ensuite, nous allons effiecturapprochement avec le cas de ATW.
A. Points de vues des auteurs

Rappelons d’abord que la fonction se référe a ta@ge d’'un métier dans une entreprise
donnée. Elle se définit comme un ensemble de taohmsexes qu’un ou plusieurs salariés
doivent réalisér. Quant & la responsabilité, elle se définit conumengagement pris par une
personne bien définie soit par rapport a elle-mésndt, par rapport a la relation chef-
subordonné ou & son travalil

Selon Jean-Marie PERETTI (1999), la gestion desaissances développe de fonctions
nouvelles, non seulement dans leurs contenus tpodsimais aussi dans leurs composantes

de formation, de sécurité et d’'information.

“I PERETTI Jean-MarieRessources Humainesp.cit.
“2 MARTORY Bernard et CROZET DanigBestion des ressources humaings.cit.
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Philippe ZARIFIAN (1999), quant a lui, affirme qua gestion des connaissances affecte
'essentiel des pratiques de gestion des ressotmgesines, modifie les termes de relations
professionnelles et des négociations dans lespeisies et conduit a redéfinir en profondeur
les fonctions et responsabilités.

Pour sa part, Claire BEYOU (2003) avance que le i@dessite un nouveau fonctionnement
organisationnel. Les organigrammes, les fonctidriesresponsabilités seront redéfinis pour
refléter cette nouvelle organisation.

Selon toujours cet auteur, le KM fait apparaitrendavelles fonctions tres spécifiques. Elles
s’agissent des fonctions des personnes qui sontg@dm de dynamiser le processus
d’apprentissage et de veiller a ce que le bassicodaaissances de I'entreprise fasse I'objet
d’'une gestion judicieuse et d’'une amélioration tam.

La redéfinition des fonctions et la responsabilisades employés sont essentielles dans le
cadre du management des connaissances, ce suatutedbut d’améliorer I'implication de
tous et de pouvoir gérer et d’animer le systemeagstalisation des connaissances mis en

placé”,

Nous pouvons dire alors que d’aprés certains asit@otre deuxieme hypothese stipulant que
le Knowledge management fait apparaitre de nowelbmctions et responsabilités est
affirmée. Dans ce qui suit, nous allons vérifidteaypothese sur le cas de ATW.

B. Cas de ATW Consultants Madagascar

Nos résultats montrent que I'implantation de laebake connaissances a apporté des
changements au niveau des fonctions et resporiéakidlii sein de ATW. Rappelons que ces
changements ont été entamés par le cabinet ddng te pouvoir formaliser et de mettre a
jour les méthodologies a capitaliser dans la baseodnaissances, de gérer et d’animer cette
base et surtout de gérer et d’assurer la sécuggénformations confidentielles.

Ainsi, les fonctions et responsabilités de I'admsiirdteur de réseau ont été redéfinies. Avant
limplantation du systeme, ce dernier assurait es@eht de I'administration du réseau de
'entreprise. Il avait donc pour taches de metimengarche les ordinateurs, d’assurer et de
fiabiliser la connexion en réseau, de contrélehmguement les ordinateurs. Désormais, il

assure .

. ROBBINS Stephen et DECENZO Davidanagement : I'essentiel des concepts et pratigBass, Nouveaux
Horizons, 8 édition, 2008, p. 81.
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- des taches d’organisation de données : il déterfain@ace ou I'on doit mettre une
donnée déterminée (méthodologie, rapport, offie) et

- des taches de sauvegarde de données: il efféetueryptages des données
confidentielles conservées dans le serveur cesrdlia ainsi une responsabilité dans
la sauvegarde de la confidentialité au sein dineab

- Des taches d’octroi d'acces aux données : il estdponsable de I'acces aux données.

Il valide les demandes d’accés au serveur.

De nouvelles taches ont été attribuées aux comssitalles s’agissent de taches d’écritures et
de mises a jour des méthodologies. Ces tachesenéstajouter a leurs taches habituelles qui
sont les suivantes : I'établissement de la projposide services, la préparation de I'étude, le

traitement des données, la rédaction et la réstitalu rapport.

Une toute nouvelle fonction a été crée, celle dapRasable Qualité. Ce dernier est chargé
d’animer le systeme qualité et de vérifier lesania jour régulieres des méthodologies. |l
relance regulierement a des dates précisées antavai de nouvelles méthodologies
devraient étre incluses dans la base de connaesdhsuit les actions planifiées, effectue les
audits qualité, tient les indicateurs qualité &etfie des reporting aupres de la direction.

Ce qui nous permet de valider la seconde hypothpsestipule que le Knowledge

Management engendre de nouvelles fonctions et negpdites.
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Conclusion du chapitre

Nous avons essayé d’analyser les résultats obtamres de ATW. Nous les avons ainsi mis
en relation avec notre cadre théorique. Il a étéficoé que le Knowledge Management

engendre une nouvelle organisation pour I'entrepris

La premiere hypothése selon laquelle le Knowledgendgement engendre une nouvelle
structure organisationnelle a été vérifiee. En ameten place le systeme qualité, la structure
organisationnelle de ATW a changé. Un nouveau dépant a été mis en place, le

département qualité.

La deuxiéme hypothese selon laquelle le KM fait aapjire de nouvelles fonctions et
responsabilités a été aussi vérifiée. L'implantatie la base de connaissances a amené ATW a
redéfinir les fonctions et les responsabilitées @@ sdministrateur de réseau et de ses

consultants et a créer une nouvelle fonction, aklleesponsable qualité.
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Conclusion de la deuxieme partie

La méthodologie que nous avons entamée nous a itoadabtenir des résultats. La
présentation de I'entreprise enquétée, c’est-aAlif'd/ nous a amené a poser des questions
sur son patrimoine connaissances, sa démarche dageraent des connaissances et les

impacts de cette derniére sur son organisation.

Concernant les connaissances, celles de ATW santigalement constituées par les
meéthodologies de travail qu’elle utilise pour réatliles études, ses principales activités.

Sur la démarche adoptée pour gérer ces méthods]dgieabinet a mis en place un systeme
gualité. Il s’agit d’'une base de connaissancesirdasta assurer la qualité optimale des
services et a capitaliser les méthodologies.

A propos des impacts de la démarche sur I'orgdoisate I'entreprise, I'implantation de la
base de connaissances lui a conduit a implantemoureau département (le département
gualité), a redéfinir les fonctions et responstdslide son administrateur de réseau et de ses

consultants et a créer une nouvelle fonction, aklleesponsable qualité.
Vu les résultats obtenus, les analyses que noussaeffectuées ont affirmé les deux

hypothéses de départ de notre recherche : le Kdgel&anagement engendre une nouvelle

structure organisationnelle et fait apparaitre @evelles fonctions et responsabilités.
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CONCLUSION GENERALE

Nous arrivons maintenant au terme de notre étude Knowledge Management,
source d'unenouvelle approche organisationnelleel a été notre théme. En choisissant ce
theme, nous avons cherché a traiter un sujet cquem et qui est réellement au centre des
préoccupations des entreprises aujourd’hui. Ent,eiffese trouve qu'a I'heure actuelle, la
performance et la pérennité des entreprises repasent tout sur une meilleure gestion du
patrimoine intellectuel. Comme le challenge dWnowledge Management (KM)ou
« management des connaissancee situe actuellement dans la réussite de sorantgtion
et de son paramétrage avec I'organisation de épnige, dans la logique méme du lien avec
'organisation de I'entreprise, notre étude a ééafisé sur le lien entre le Knowledge
Management et I'organisation. Nous avons surtoeraie a mesurer I'impact du KM sur
'organisation de I'entreprise. Nous avons ainssgaes questions de recherche axées sur

limpact du KM sur la structure organisationneltdes fonctions et responsabilités.

Pour répondre a cette problématique, nous avormwdiaeffectué une revue sur la littérature
sur le Knowledge Management et I'organisation.

Nous avons pu ainsi voir que ce qui est au cceuKmowledge Management sont les
connaissances. Les connaissances désignent ttwatrd’des constructions internes élaborées
par chaque individu a partir des informations denvironnement, de [laction, de
'expérimentation et de I'enseignement initial owofessionnel. Elles sont également
considérées comme des ressources immatériellesoguia la disposition de I'individu et de
'entreprise et qui leur permettent d’accomplir bot. Mais les connaissances forment
également un capital appelé « capital connaissances « capital intellectuel » ou encore
« capital immatériel ». Ce capital détermine daaget la valeur de l'entreprise. Les
connaissances sont dites « explicites » lorsq$ gluvent étre écrites, enregistrées, validées
et protégées. Elles sont, par contre, qualifiees«ticites » lorsqu’elles sont difficiles a
énoncer, a formaliser et a transmettre par le gega

Nous avons pu élucider la confusion que I'on fas @onnaissances avec les données, les
informations et les compétences. Les connaissagsatient du travail de transformation que
l'individu exerce sur I'information recue. Les imfoations ne sont donc que des éléments des

connaissances. Les données, quant a elles, refmésates observations ou des faits
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dépourvus de contexte et dont I'utilité n’est nmédiate, ni directe. Quant aux compétences,

elles désignent des connaissances en action.

Divers auteurs ont défini le Knowledge Managem&drtains le définissent comme une
démarche qui consiste a organiser le repéragagkegvation, la valorisation et la création
des connaissances stratégiques pour I'entreprisetrels le définissent comme un ensemble
de concepts, de méthodes et de technologies panmhetix membres de I'organisation de
travailler ensemble dans une direction définieligatreprise, de faire le lien capital entre les
informations disponibles, la production des corsmises et le développement des
compétences individuelles et collectives.

Le KM est défini de difféerentes manieres mais dagst caractéristiques ressortent. Le KM
consiste a mettre en place au sein de I'entreprisedémarche, un dispositif organisationnel,
des technologies pertinentes dans le but de ref@r@onnaissances cruciales, les préserver,

les valoriser et les actualiser.

Le KM se décline alors comme un projet ou systeoeelgn déploie dans I'entreprise appelé
«projet KM » ou «systeme de capitalisation desinagssances ». Trois modeles
fondamentaux existent pour conduire ce projetmbeléle de la conversiaqui est axé sur la
création et la transmission des connaissarleaspdele de la capitalisatioqui vise a éviter
la déperdition des connaissances, a favoriserclenservation et leur transfertletmodele de

la margueritequi est axé sur les processus internes et extdengsstion des connaissances.

Tout I'enjeu du KM consiste a construire une cossamnce partagée pour générer de
I'efficience collective. Ainsi, le KM se propose rame objectifs de capitaliser les

connaissances, de développer I'acces aux connaessatiaugmenter le potentiel humain, de
favoriser la circulation des informations, de lienites mauvaises communications, d’éviter de

répéter les mémes erreurs, d’atteindre un nouveailide productivité et de qualité.

Pour atteindre ces objectifs, donc réussir la déheade KM un certain nombre de facteurs-
clés de succes doivent étre observés comme latd@fiolaire des enjeux, I'implication de la
direction, la forte mobilisation des acteurs et figgtions clés de I'entreprise, I'adéquation
des outils mis en place mais la clé de succes pdiale reste la réflexion sur I'organisation.

Nous avons pu assimiler que le terme « organisatipeut avoir trois acceptions. Elle
désigne a la fois une institution sociale, I'actidiorganiser et I'état d’un systeme apres
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I'action d’organiser. Nous nous sommes surtoutr@sges a l'organisation en tant qu’action.
Dans ce sens, l'organisation correspond au prosesau lequel on répartit les taches, on
distribue les ressources, on structure, on coorldaes activités afin d’accomplir un but.
L’organisation est mise en place pour atteindreolggctifs de la firme, optimiser 'emploi
des ressources, favoriser la circulation des flugjtriser les processus internes, assurer la
performance des cellules internes, réduire lesodysionnements, augmenter la capacité
d’adaptation et de flexibilité. Elle concerne leusture, les fonctions et les responsabilités, les
moyens, le travail, les individus, les objectits,communication, les relations, le pouvoir, les

valeurs et les normes.

Pour une question de faisabilité et d’acces adtimfation, nous n’avons retenu et étudié que
les variables qui marquent l'aspect formel de kongation a savoir la structure
organisationnelle et les fonctions et responsaRilitta structure organisationnelle a été
déterminée comme l'architecture interne d’'une oiggion et les relations entre ses divers
éléments. La fonction a été définie comme un enkendb tdches connexes qu’'un ou
plusieurs salariés doivent réaliser, quant a Isparsabilité, elle désigne un engagement pris

par une personne définie soit par rapport a ellsr&oit par rapport a son travail.

Les choix d'organisation sont étroitement liés awornnaissances. lls appellent a
l'identification et a un développement des conraisss et ses derniéres a leur tours,
dynamisent et font évoluer positivement les orgatioes. Ce lien étroit justifie la nécessité
pour le KM d’'une organisation adaptée pour congeetdaire vivre les connaissances. Le
KM conduit ainsi I'entreprise a modifier en profewd les modes d’organisation et de
fonctionnement, notamment sa structure organisagibe et les fonctions et les

responsabilités de ses acteurs.

Afin de mener I'étude empirique, une méthodologi&@amise en place. La nature de
la relation entre le KM et I'organisation nous an@evers une méthodologie fondée sur des
données qualitative d’étude de cas basées surdtamt semi-directif individuel. Ainsi, nous
avons choisi d’étudier le cabinet d’études et deseds ATW Consultants Madagascar. Le
fait qu’elle soit une société d’étude, renommeéayeint une organisation plus élaborée du fait

de ses presque vingtaine années d’existence nogsmvaincu a le choisir.

Les résultats de I'enquéte nous montrent que leeaissances et les compétences sont d'une

importance fondamentale dans la réalisation desitést de I'entreprise qui consistent en la
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réalisation d'études de grande envergure qui vad dtudes de marchés, des études
macroéconomiques et institutionnelles aux études faisabilité de grands projets
d’'investissements et de développement. La réalisaties études consiste a résoudre des
problemes définis et posés par le client et a ftemdes recommandations de qualité,
structurées, claires et pratiques en adéquatior aes problématiques. Cela exige des
connaissances et des compétences particulieresalsinet; notamment la maitrise des

méthodologies d’études.

En effet, le patrimoine connaissances du cabirtatasstitué par les méthodologies de travail
et ses compétences clés sont formées par les camepéttechniques de ses consultants.
Comme les méthodologies ne sont pas écrites, ATvdaibdes problemes dans la réalisation
de ses activités et dans l'intégration des nouveaasus. Mais le plus grand probléme dont
elle souffre est 'absence d’'une personne comp&tenti maitrise donc ces méthodologies.
Pour ces raisons, une démarche de capitalisatisrcalenaissances est conduite au sein du
cabinet. Cette démarche s’effectue par le biaisyliéme qualité. Il s’agit d’'une base de
connaissances qui a été mis en place pour assucgralité optimale des services et pour

capitaliser les connaissances.

Dans I'ensemble, les hypotheses sont toutes vesifet affirmées. Il a été confirmé que le

Knowledge Management engendre une nouvelle orgamgaour I'entreprise.

La premiere hypothése selon laquelle le Knowledgendgement engendre une nouvelle
structure organisationnelle a été veérifiée. Entefl@ structure organisationnelle doit étre

adaptée pour favoriser la génération et l'utiisatdes connaissances. L'implantation de la
base de connaissances a conduit ATW a implanteroureau département, le département
gualité. Ce qui lui procure une nouvelle structonganisationnelle.

La deuxiéme hypothese selon laquelle le KM fait aapjire de nouvelles fonctions et

responsabilités a été aussi validée. Les fonctairises responsabilités doivent étre redéfinies
pour assurer I'implication de tous et de pouvoiregét d’animer le dispositif de gestion des

connaissances mis en place. L'implantation de ksebde connaissances a amené ATW a
redéfinir les fonctions et les responsabilités @& sdministrateur de réseau et de ses

consultants et a créer une nouvelle fonction, aklleesponsable qualité.

Au-dela de l'effort de rigueur, toute recherche liongee certaines limites. Dans un travail
qualitatif, nous devons soulever quelques diffiesilet contraintes inhérentes a la méthode,

mais également celles qui sont liées spécifiqueraembtre objet d’étude et a notre terrain
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d’enquéte. Comme la collecte des données pard&@tra volontairement été faite a I'aide de
la prise de notes, nous devons reconnaitre queolesées recueillies sont partielles, que la
saisie des données est imparfaite, d’'une part aeceas moyens limités et d’autre part, a

cause de nos angoisses.

by

Avant de mener définitivement un terme a notredilavnous tenons a avancer quelques
recommandations en terme d’organisation qui perordtiaux autres entreprises malgaches
de réussir 'implantation du KM en leurs seindalit :
- Abandonner l'organisation hiérarchique traditiommgbour favoriser la fluidité des
connaissances.
- Adopter une nouvelle organisation pour rendre lanaissance accessible a toute
personne susceptible de la réutiliser ou d’appantercontribution.
- Construire le dispositif de management des conaaies sur un terrain favorable :
des communautés déja formées, une demande opéeil@iorte, des animateurs

motivés, etc.

Une des caractéristiques fortes de la période ketest qu’aucune organisation ou maniére
de faire ne peut étre considérée comme définitivendéablie et efficace. Méme si nous
savons maintenant que la réussite du KM passe par profond renouvellement de
'organisation, comment savoir la forme d'orgatiza qui va vraiment permettre une

meilleure gestion du capital intellectuel ?
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Annexe 1 : Evolution du KM

Phase

Période

Perspective

Points clés

Avant 1990

Prise de conscience
du KM

- Reconnaissance
de I'importance du KM et de
la nécessité de manager

les connaissances

1990 a aujourd’hui

KM = technologies

- e-maildranet, gestion
de contenus, etc.
- la connaissance est vue
comme un stock

- connaissances explicites

1995 a aujourd’hui

KM = gestion dé

Ressources Humaines

-Employabilite, universitg
d’entreprise, compagnonnage.
- La connaissance est vue
comme un flux.

- Connaissances tacites

et explicites

Aujourd’hui

KM = Organisation

l.ogique floue, hypertext
infrastructure des connaissan

recentralisation.

Source BEYOU Claire,Manager les connaissancd?aris, Editions Liaisons, 2003, p. 24.



Annexe 2 : Exemple d’un projet de KM

Modéles d’entreprise Knowledge Servers ovwarp
Business Process Recherche d’informations
Reengineering

l ,,

Détecter Construire Distribuer Utiliser Evaluer Développer
Sources Nature Techniques

Personnes Documents papiers Ingénierie denlaatssance
Dessins Documents électroniques Agents

Notes, rapports Connaissances formelles Créatiopérative

Manuels Connaissances informelles Mémoireitiste

Documents Analyse syntaxique

Base de données Hypertextes

Source :Union des Eleves des Arts et Métiekspowledge ManagemenParis, éditions
Dunod, 2000, p. 17.




Annexe 3 : Les outils du KM

Identifier Stocker Enrichir Diffuser
Explicites i >
Moteur  de Systéme Outil
recherche , - bureautique messagerie
d’exploitation (PC)
Individuelles
Workflow
GED
Intranet
Internet
CO”eCtlveS Groupware
Extranet
Tacites
L KBE Visio
Individuelles
Base de Publication et
Annuaire bonnes Datamining 2 niich «
. d’'experts ti
Collectives pratiques )
Learning Content
Forums
Management
ot ~rhate
v Lo Systems (LCMS)

Les outils de gestion des connaissances explicites

Gestion électronique de documents (GED) outils qui facilitent une gestion élaborée des
documents et différentes productions d’une entsepri

Groupware (travail collaboratif ou coopératif) : ensembleoufils, logiciels et matériels
facilitant et structurant le travail virtuel en gpe.

Intranet/Extranet/Internet : espaces virtuels de stockage d’informations, aensonication

et d’échange, construits autour des technologiels. \@es espaces peuvent étre restreints aux
salariés d’'une entreprise (Intra), ouverts & dedepaires externes ou clients via des
habilitations sécurisées (Extra), ou encore a dggteurs non identifiés (Inter).

Outils de messagerie outils permettant de diffuser de facon sélectimédrmation.

Systeme d’exploitation d’un ordinateur : outil qui permet d’organiser, de produire et de
retrouver des documents a travers 'organisatiorsydiéme de fichiers et des fonctions de
recherche.

Workflow : systeme d’automatisation des processus admiriistcat collaboratifs, incluant
ou non un principe de signature électronique. lit[gagir par exemple de la circulation pour
validation d’'un bordereau de demande d’achat ogieit de relecture d’'un document en

cours d’élaboration.



Les outils de gestion des connaissances tacites :

Annuaire d’experts : c'est une vue sur les compétences et les connaissale I'entreprise a
travers les individus qui la composent.

Base de bonnes pratiques c’est une version améliorée des annuaires digxp€’est un
outil qui fait vivre les communautés autour de goes professionnelles clés.

Datamining : exploitation des informations contenues dans @&se lole données.

Forums et chats(dialogues en direct) : espaces collaboratifs tagas fonctionnalités de
gestion documentaire et d’échanges.

Learning Content Management Systems (LCMS) :plates-formes mixtes de gestion de
contenus et de distribution de la formation.

Listes de push: outil de diffusion ciblée de connaissances ¢acit

Source BEYOU Claire,Manager les connaissancgd?aris, Editions Liaisons, 2003, p. 70.



Annexe 4: Guide d’entretien

1-L’entreprise et son patrimoine connaissances

Pouvez-vous nous parler de votre entreprise ebal@arcours ?

Comment se présente la structure organisationdelietre entreprise ?

Quelles sont les activités de votre entreprise ?

Quelle est I'importance des connaissances et depdétences dans la réalisation de
ces activités ?

De quoi sont constituées les connaissances etolapétences de votre entreprise ?
Quelles sont vos compétences clés ?

Quels sont les problémes auxquels vous étes cdéfrtes concernant ?

2- Le déploiement de la démarche de Knowledge Manament

Une démarche de capitalisation des connaissancde Enowledge Management est-
elle conduite au sein de votre entreprise ?

Quelles sont les raisons qui vous ont conduitdef@oyer ?

Quand et comment s’est effectué le déploiement ?

Votre projet de Knowledge Management est-il bas@isunodele donné ?

Quel outil informatique a été retenu pour soutenprojet ?

Quels sont les objectifs de la démarche KM poureventreprise ?

Qui s’en occupe ?

3- Effets du Knowledge Management sur I'organisatin

Quels modes d’organisation avez-vous adopté ?
Des changements ont-ils été apportés au niveaa steuicture organisationnelle ?

Les fonctions et les responsabilités ont-ellesréti&finies ? De nouvelles fonctions

ont-elles été crées ?



GLOSSAIRE

Capital intellectuel : désigne I'ensemble des ressources mentales etodesissances dont
dispose un effectif professionnel.

Capitalisation : approche visant a éviter la déperdition des c@saaices et a favoriser leur
conservation et leur transfert.

Cartographie : exploration des champs de connaissances domidaitntreprise.
Compétence :correspond a la capacité a transformer les cosaraigs en mesures concretes
en vue d'obtenir les résultats désirés.

Connaissances ensemble de représentations, d'idées ou de parge@cquises par I'étude
ou I'expérience.

Connaissances explicites connaissances transmissibles dans un langage eme@re
énoncées, communiquées et capturées dans un écexpmsé, dans des documents et des
bases de données.

Connaissances tacites connaissances qui se trouvent dans la téte desrpess et qui sont
difficiles a énoncer, a formaliser et a communiquearle langage.

Déploiement : terme utilisé pour qualifier la mise en place dedémarche de KM dans
I'entreprise.

Dispositif : se réfere aux méthodes, outils, organisations enisplace pour gérer les
connaissances au sein de I'entreprise.

Données :se réferent a des bits et des caracteres dangstenme informatique ou dans
d’autres manifestations physiques de la commumigcatiomme le son ou la température.
Expérience :savoir acquis par la pratique ou I'observation.

Fonction : ensemble de taches connexes qu’un ou plusiewsrpes doivent réaliser.

Gestion : désigne le processus de planification, d’orgaimisatde direction, de controle de
toutes les activités d’utilisation des ressourcenées en vue de réaliser les objectifs de
rendement.

Gestion des compétencesdémarche consistant a identifier les compéteregsises par les
postes de I'entreprise, a prendre en compte l'axis@& enrichir apres examen les profils de

postes réalisés et a valider la liste de compésesmehaitées par I'entreprise.
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Gestion des connaissancesune démarche multidisciplinaire permettant @iattre les
objectifs de I'entreprise en faisant le meilleuagis des connaissances. Elle s'intéresse a des
processus comme ceux de l'acquisition, de la a@att du partage des connaissances, tout
comme aux fondements culturels et techniques gusdeatiennent.

Gestion des Ressources Humaines (GRH)ensemble de démarches visant a recruter un
personnel talentueux et énergique, a le perfeatioana le fidéliser.

Information : association significative de données portées susupport selon un code
prédéfini.

Knowledge : savoir, connaissance.

Management : discipline privilégiant les aspects humains etiqualitique par rapport aux
dimensions techniques ou instrumentales de lagyesti’est I'art de donner un sens et une
cohérence a I'action des hommes dans le cadre diveetion.

Management des connaissances ou Knowledge Managefnerdémarche consistant a
organiser le repérage, la préservation, la valtoisaet la création des connaissances
stratégiques pour I'entreprise.

Organisation : processus par lequel on répartit les taches, smillie les ressources, on
structure et coordonne les activités des employé&e® groupes en vue de mettre en ceuvre
des plans.

Organisation KM : modes d’organisation favorisant le partage et IHusion des
connaissances.

Outils : infrastructures informatique mises en place pourtagar et diffuser les
connaissances.

Responsabilité :engagement pris par une personne bien définigpaoitapport a elle-méme,
Ssoit par rapport a son travalil.

Savoir : ensemble de connaissances méthodologiquestigiyas

Savoir-faire : désigne la mise en ceuvre des connaissances &es#nn objectif déterminé
dans un contexte donné.

Structure organisationnelle : désigne le systeme de taches, de flux de trad@ikapports
hiérarchiques et de voies de communication quiliétab réseau de lien entre les diverses

parties de I'organisation.
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RESUME
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démarche est étroitement liee aux modes d’organisation de l'entreprise. L'objectif de la
recherche est de mesurer les impacts du KM sur I'organisation de I'entreprise. Afin de la
mener a terme, une meéthodologie basée sur la méthode d’étude de cas, I'entretien semi-
directif individuel et la recherche documentaire a été élaboré.
Ainsi, en analysant le cas de ATW Consultants Madagascar, nous avons pu constater que la
mise en place du systeme qualité, l'outil par le biais duquel s’effectue le management des
connaissances de I'entreprise, a occasionné des changements sur la structure organisationnelle
aussi bien que sur les fonctions et responsabilités. Ce qui confirme nos hypothéses et nous
permet d’affirmer que le KM engendre réellement une nouvelle organisation pour I'entreprise.
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ABSTRACT

At the present time, the good management of the intellectual assets seems to be the only
source of performance and competitivity for the firms. The conduct of a Knowledge
Management project is then more than needed. This project consists in fact to establish
pertinent technology in the firm in order to spot, to preserve, to share, to develop and to
actualize the crucial knowledge. The success of such project is closely linked to the ways of
organization of the firm. The objective of the research is to measure the impact of the KM on
the firm's organization. In order to bring it to a successful conclusion, a methodology based
on the case study method, the interview and the documentary research was worked out.

Thus, by analyzing the case of ATW Consultants Madagascar, we noticed that the
establishment of the quality system, the tool by means of which the KM of the society is
carried out, has caused changes on the organization chart as well as on the fuctions and
responsibilities. That confirm our hypothesis and allow us to assert that the KM causes really
a new organization for the firm.

Key words: intellectual assets, functions, responsibilities, knowledge, Knowledge
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