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A partir des années 70, plusieurs chercheurs tedterpliquer la performance des firmes.
Dans son modeéle d’analyse de la performance desisagions industrielles, Scherer (1970)
explique que la structure du marché agit, selonlogigue déterministe, sur le comportement
des firmes qui, ensuite va conditionner leur penfamce. Porter (1979) s’insere également
dans cette vision déterministe en expliquant gestieprise subit I'influence de cinq forces
exercées par le marché qui vont déterminer saipsioncurrentielle. Quelgues années plus
tard, les chercheurs réalisent que la performaaseedtreprises ne s’explique pas uniquement
par la structure du marché et qu'elle est réaligice a une stratégie volontariste de
valorisation des facteurs organisationnels desefitnDans ce sens, Porter (1986) parle de la
chaine de valeur composée des activités complegebBoryanisation qui lui permettent

d’obtenir un avantage concurrentiel.

Toujours dans cette logique volontariste de vadbios des acquis de l'entreprise, se
développe, sur la base des travaux de Penrose)(l1858éorie des ressources (Wernelfelt,
1984 ; Barney, 1986, 1991) qui modélise I'entreprcdmme un ensemble de ressources
financiéres, humaines, matérielles, etc. Les fandat de cette théorie pensent que

I'entreprise se distingue sur son marché par larisgtion des ses ressources.

La théorie évolutionniste focalise sur les ressesirtechnologiques de l'entreprise et
considere la valorisation du changement techniguente source d’avantage concurrentiel
pour les firmes. Cette théorie souligne I'impor@armes routines tacites dans I'atteinte de la
performance globale, ainsi que dans le tracageadialectoire technologique (Nelson et
Winter, 1982 ; Pavitt, 1990).

Cohen et Levinthal (1990) dans leur théorie desaciéds d’absorption et Drucker (1988,
1999a, 2001) dans son modéele de I'organisationdersair I'information s’intéressent plutét a
'information. Cette derniére est placée au premarg des ressources de I'entreprise et
considérée comme une source majeure de perfornenbe compétitivité. L'entreprise est
ainsi schématisée comme un systeme ouvert a sdaroemement. Elle est exposée a une
grande quantité d'informations et sa capacité @rdes, traiter et valoriser les informations

qui lui sont pertinentes, conditionne sa compétéiv

D’autres auteurs se centrent sur le savoir et tesiderent comme une ressource stratégique
pour I'organisation, créatrice de valeur et soufean avantage concurrentiel durable (Grant,
1991, 1996). Drucker (1988, 1999b, 1999c, 2001)igoe I'importance d'une nouvelle

catégorie de travailleurs qu’il appelle «travaile du savoir ». Ceci implique le



développement de postes de travail a haute temesawwir, au détriment du travail manuel
simple et routinier. Handy (1989) met l'accent des « travailleurs intellectuels » qui
mobilisent un grand potentiel de savoir et gu’istaigue des travailleurs manuels. Senge
(1990) développe le concept « d’organisation appren». Il s’agit, selon Garvin (1993),
d’'une organisation capable de créer, acquériragistérer de la connaissance et de modifier
son comportement pour refléter de nouvelles coeaates. Grant (1996) enfin, définit

I'entreprise comme un « lieu d’'intégration des sesvepécifiques de chacun ».

Depuis les travaux fondateurs, le concept de saxmitinue a faire couler de I'encre. De
nombreux chercheurs tentent, en effet, d’expligaeperformance par la valorisation du
savoir. Parmi les travaux les plus récents, Hadsaesen (2007) établissent le lien entre le
partage du savoir et la productivité de I'entreprids montrent que le partage d’'un savoir
codifié sous forme de documents électroniques airgethes gains en temps d’exécution des
différentes taches. De méme, le partage de coresdils les employés favorise 'amélioration
des compétences et de la qualité du travail acdomgece (2007) s’intéresse aux capacités
dynamiques qui participent a la création, au déphant et la protection des actifs intangibles
tels que le savoir et ce, dans le but d’assuregreldormance durable de I'entreprise. Les
capacités dynamiques reposent selon l'auteur sutdmpétences distinctives, les processus,
les procédures, les structures organisationndissrégles de décisions et les disciplines.
Kabanoff et Brown (2008) reprennent I'idée selajukelle la capitalisation du savoir améliore
la performance de l'entreprise. Williams (2007) tmenquant a lui, que la diffusion intra
organisationnelle du savoir favorise la flexibilg€é la réactivité de I'entreprise. Un dernier
exemple est celui de Picker et al. (2009) qui gmeint I'importance de la gestion du savoir
pour I'entreprise et en proposent quelques factdersucces tels que l'implication de la
direction ou I'existence d’une infrastructure basée les technologies de I'information et de

la communication (TIC).

Ces travaux plus récents sur le savoir établisdamt un lien entre le savoir et la performance
de l'entreprise. lls suggerent qu’'une entreprisat,ppar une valorisation de son savoir,

acquérir ou renforcer un avantage concurrentieutdfois, la mise en valeur du savoir de
'entreprise a souvent été abordée par la littéeatu travers deux notions: celle de la
« valorisation » et celle de la « capitalisatiodwsavoir. Veybel et Prieur (2003) définissent
la «valorisation du savoir » comme la mobilisatieh la consolidation des savoirs

organisationnels en normes, procédures, méthoadspgtc., augmentées par les savoirs

déclinés selon le métier ou le projet, selon quraisonne en termes de département



fonctionnel ou de groupe de projet. Cependant, daversion du savoir en normes,
procédures, etc., est désignée par Prax (2002a peation de « capitalisation » du savoir qui
renvoie, selon cet auteur, a « un travail humaircquosiste a collecter, filtrer, trier et indexer
des documents, informations, dans le but de ledreeréférentiels ». La consolidation du
savoir dans des supports formels est aussi désigaéeBlick (1999) par la notion de
« capitalisation » du savoir gqu’il résume dans djichtion et I'optimisation de I'existant,
I'établissement d’'une base documentaire individualchacun des membres de I'entreprise et

I'organisation d’'un systeme de conservation etitfagion du savoir.

Les termes « valorisation » et « capitalisatioremligleraient avoir la méme signification.
Dans la présente recherche, nous alignant a Vetbetieur (2003), nous privilégierons le
terme « valorisation du savoir », car il nous gagé#fie plus a méme de mettre en lumiere la
notion de « valeur » du savoir. Nous définissonglarisation du savoir comme « la capacité
d'une entreprise a reconnaitre son potentiel deoisaa le codifier et a I'accumuler

(capitalisation) %

Mais comment valoriser le savoir pour pouvoir Ensformer en un avantage concurrentiel ?
Quels moyens de gestion, quel modele d’organisatioa entreprise peut-elle mettre en place

pour pouvoir transformer son (ses) savoir(s) eavwantage concurrentiel ?

La théorie du savoir (Conner, 1991; Barney, 1994gut et Zander, 1992; Drucker, 1999b;
Grant, 1996) propose de dégager du savoir un ayargratégiqgue en assurant sa non
imitativité, sa non substituabilité, sa rareté a&tteneur en valeur. Elle propose pour cela de
veiller a assurer la propriété intellectuelle. badrie de la création du savoir organisationnel
(Nonaka, 1994) stipule que la création de ce derrge’elle considere comme source
d’avantage stratégique pour I'entreprise, peut iverisée par une mise en interaction entre
savoir tacite et savoir explicite. L'interactiont essurée grace a différents mécanismes tels
que l'observation, I'imitation, I'apprentissage, déalogue, I'échange et l'interaction entres
individus. Elle est aussi facilitée par le recoardivers supports tels que les documents, les

manuels, les procédures et les systemes d’infoomati

Quand certains auteurs établissent le lien entnealarisation du savoir et la structure de
I'entreprise a travers, par exemple, I'aplatissetroan la hiérarchie (Drucker, 1988 ; Reix,
1998 ; Huber, 1990 et Pinsonneault, 1992) et I'oiggtion des activités en processus
(Bourgeon et Tarondeau, 2000 ; Nonaka, 1994 ; Kesket al., 2003 ; D’Armagnac, 2004),

'Cette idée a été développée dans le cadre d’unmunivation présentée & la®?0Conférence de 'AIMS, 7-9
juin 2011, Nantes
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d’autres auteurs mettent plutét I'accent sur le rdé¢ dispositifs d’ordre managérial comme
par exemple l'adoption d’'une politique de gestiom shvoir (Alavi et Leidner, 1999b ;
Mbengue, 2004).

Toutefois, chacun de ces travaux relie la valdosatdu savoir a un seul facteur de
I'organisation débouchant ainsi sur des modelegantoriels de valorisation de savoir en vue
d’en dégager un avantage concurrentiel. De pluéitéaature ne donne pas de consensus sur
le nombre et la nature des facteurs en faveur delt@isation du savoir. Enfin, dans leurs
travaux, les auteurs ne donnent pas de définitiamecde ce qu’on pourrait appeler « une
organisation fondée sur le savoir ». D'ou la questh la quelle la présente recherche se
propose de répondre: peut-on élaborer un modeéle pgumette de caractériser une
organisation fondée sur le savoir et qui puisserdes gestionnaires a valoriser les savoirs de
I'entreprise ? L'ambition de cette these est dinég plusieurs approches pour tenter de
caractériser une organisation qui se veut fondé&esavoir et ce, en raisonnant par analogie
par référence au modéle de l'organisation fondéel'sformation élaboré par Drucker
(1988).

Cette question de recherche est appuyée par unee rdg la littérature décrivant le
management méditerranéen, auquel Orsoni et Péeai6)2attachent quelques faiblesses :
« le style de direction est plutdét autocratiquefagtement hiérarchisé ; les procédures de
gestion restent généralement bureaucratiques, ®t niéthodes de planification peu
développées. Les promotions sont plus souvenbaéteis en fonction du statut social, des
relations et de l'ancienneté, qu’a partir de I'énadion des performances ». Bien que les
entreprises de la région méditerranéenne dénotené dorte tendance vers I'entreprenariat
(Marchesnay et al. 2006), et vers I'adhésion numoéri des études ont montré que le fossé
numeérique entre les deux rives de la méditerrareéerexplique surtout par un manque

d’'usage des TIC, qui est directement lié aux famsidu management.

Les entreprises tunisiennes évoluent aussi dagsrdexte. Un rapide tour d’horizon permet

d’en relever quelques caractéristiques :

» Plusieurs auteurs se sont penchés sur la struatnarchigue de I'entreprise tunisienne qui
emprunte plutét une forme fonctionnelle pyramidé@assara, 1999 ; Bejjar, 2005).
Malgreé l'introduction des TIC et la vulgarisatioe teur usage, les entreprises continuent a
maintenir des structures hiérarchiques verticalpiisieurs niveaux, en modifiant juste le
contenu des fonctions des directeurs intermédia(isn Fadhel, 2002 ; Bradei et
Chaabouni, 2004 ; Bouaziz et Chaabouni, 2004). T¢w898) ajoute que les entreprises
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tunisiennes évoluent selon une logique de postds btérarchie verticale et que la notion
d’équipes transversales est peu développée ;

* Dhaoui (1996) stipule que le style de commanderdans les entreprises tunisiennes est
largement autocratique et qu’une faible proportidentre elles associe le personnel a la

fixation de la stratégie et la communique aux agsaet au personnel cadre.

Toutefois, il existe au sein des entreprises tanisés un potentiel d’apprentissage assez
important (Chaabouni, 1996). L'auteur précise ge@s kresponsables des entreprises
tunisiennes qu’il a visitées « élaborent un modalental qui leur permet de formaliser
'expérience et d’aboutir a des preévisions plusblBa. Ceci dénote une capacité
d’apprentissage et d’adaptation relativement élevé€ette idée est aussi appuyée par
Tebourbi (2005) qui a observé dans les entreprisegsiennes un grand potentiel
d’apprentissage. L'auteur a détecté la présence nidEanismes d'interaction intra
organisationnelle tels que I'observation, I'imitatiet les réunions, en plus de I'intérét majeur

accordé a la codification du savoir et a sa forsadlon.

De plus, malgré la présence dimportantes initegivde recherche et développement et
d’engagement de réflexions stratégiques relatives ianovations technologiques et de
produit (Chaabouni, 1996), les changements orgaémmseels qui devraient suivre (tels que le
travail en groupe) sont souvent absents par crai@te bousculer une gestion centralisée »
aux termes de Zghal (1998).

Cet état des lieux concernant les entreprises itummiss laisse apparaitre d’importantes
initiatives vers I'apprentissage organisationnglylorisation du savoir et la promotion de la
recherche et de I'innovation. Cependant, ces tiiga semblent freinées par un mode de
gestion et de fonctionnement organisationnel eatrala capitalisation des savoirs et leur
valorisation. Pour cela, I'objectif de cette thest de soumettre notre modéle d’organisation
fondée sur le savoir a I'épreuve du terrain tunisé de répondre aux questions suivantes :
quelle est la place aujourd’hui du savoir dansdaseprises tunisiennes ? Existe-t-il des
entreprises tunisiennes qui ont mis le savoir aurate leur stratégie ? Est-il possible, pour
une entreprise tunisienne qui ne l'aurait pas endait, d’utiliser le savoir comme source

d’avantage concurrentiel ? Le développement de trEpnise tunisienne passe-t-il

nécessairement par une meilleure gestion du savQue peut apporter une organisation

fondée sur le savoir & I'entreprise tunisienneeemes de performance et de compétitivité ?
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Pour pouvoir répondre a cette problématique, laaiéhe est constituée de plusieurs étapes
telles que décrites dans la figure 1 ci-dessougrkemiére étape consiste a mener une revue
de la littérature qui met le savoir ou des noti@mmmgéneres comme l'information, la
compétence et la connaissance, au coeur des oftgargsde constat qui en découle indique
'absence de modéle opérationnel d’organisatiordéensur le concept de savoir. De ce
constat, la question de la présente recherche portka possibilité d’élaborer un modéle qui
permette de caractériser une organisation fondéelesisavoir et qui puisse aider les

gestionnaires a valoriser les savoirs de I'entsepri

L’étape suivante consiste a élaborer un modéleifactibriel d’organisation fondée sur le
savoir en indiquant les conditions de son émergesicdes caractéristiques que nous
rattachons a ce que nous appelons « une entrépndée sur le savoir ». Aprées la traduction
de ce modele en un modele opérationnel pouvantétrieonté a la realité des entreprises, ce
dernier est d’'abord soumis a I'épreuve du terra@nsddeux entreprises francaises répondant
aux conditions d’émergence de l'organisation fondée le savoir et réputées pour avoir
centré leurs stratégies autour de la valorisatierledirs savoirs. Les modeéles théorique et
opérationnel, révisés suite a ces deux étudessjesoat ensuite confrontés a la realité d'une
entreprise tunisienne évoluant aussi dans les tionglid’émergence de I'organisation fondée
sur le savoir. A coté du role d’outil de diagnogtiné par le modeéle au sein des deux études
de cas francaises et de celle tunisienne, ce dgmie, en derniere étape de la démarche, le
réle d’analyse de la situation actuelle en rappodc la valorisation du savoir au sein de
I'entreprise tunisienne. Aprés I'établissement de état des lieux, cette recherche est
focalisée sur I'intérét de notre modéle de rechembur les gestionnaires tunisiens en mettant
en exergue ses implications managériales et lesmmandations qui peuvent en découler en

vue d’'une meilleure valorisation du savoir pourfa@ne un avantage concurrentiel.
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Figure 1 : Démarche de la recherche

Origine du projet de these : quatre . Elaboration d’'un modéle conceptuel
constats Question de recherche d’organisation fondée sur le savoir
1) Une littérature qui met le savoir oudes | ¥ Peut-on élaborer un modéle qui permetfe « Conditions d'émergence de
notions congénéres au cceur de » de caractériser une organisation fpndeg Sur- lorganisation fondée sur le savoir
lorganisation. savoir et qui puisse aider les gestionnaires
_ _ valoriser les savoirs de I'entreprise ? « Caractéristiques organisationnelles
2) Des concepts non balisés : savoir, d’une entreprise fondée sur le sa
information, compétence, connaissance.
3) Pas de modéle opérationnel placant le
savoir au cceur des organisations.
4) Pas de consensus sur la nature et le Elaboration d’'un modele
nombre des facteurs en faveur de la opérationnel (version 1)
valorisation du savoir.
Confrontation du modéle a la réalité de deux entrefises francaises
répondant aux conditions d’émergence de I'organis&n fondée sur
le savoir
Les caractéristiques des deux entreprises corrdspbelles aux
caractéristiques de I'organisation fondée surieisalu modéle
Analyse de la pertinence du modéle dg Contextualisation des modéles ccz?cefptuel? d dele 4 la réalité o fi ise d
I'organisation fondée sur le savoir & conceptuels et opérationnels dans le * ~on rontat|(3r’1 lu modele a la realite d'une entsspirancaise du
I'entreprise tunisienne cadre tunisien secteur de_l édition de\log[mels’|nf_o[m<:;\t|ques. : .
» Analyse de la situation actuelle en » Choix d’'une entreprise tunisienne * Confronta,non du_modele a la réalité d'une ents#pfrancaise du
rapport avec la valorisation du savoir répondant aux conditions secteur aeronautique.
* Le savoir peut-il étre a I'origine d'un [« d’émergence de I'organisation
avantage concurrentiel ? fondée sur le savoir
« Intérét du modele de l'organisation * Révision des modeéles conceptuel ef Modéles conceptuel
fondée sur le savoir pour I'entreprise opérationnel suite a leur et opérationnel
tunisienne confrontation a I'organisation de révisés (version 2
cette entreprise (version 3)
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La démarche décrite dans la figure 1 ci-dessusradtite dans six chapitres. Nous abordons
dans le premier chapitre le concept de savoir \etsaune analyse des modeles et théories
traitant de ce concept. Le travail conceptuel iasaussi a distinguer le savoir d’autres
concepts congéneéres et d’en définir une typoldgeechapitre traite aussi de I'importance du
savoir pour les organisations et de son rble daiteihte de la performance et dans la

création de I'avantage stratégique.

Le deuxieme chapitre est consacré a |'élaboration dhodele théorique de I'organisation
fondée sur le savoir. Le modeéle décrit aussi bendaractéristiques que nous rattachons a
I'organisation fondée sur le savoir, que les coodg& de son émergence. L’organisation
fondée sur le savoir émerge en réponse a troisitammgl: 'émergence d’'une nouvelle
catégorie professionnelle appelée « travailleursahoir », le développement des TIC et la
nécessité d’'innover. Le travail conceptuel débowstiresept caractéristiques :

» Perception du savoir comme une ressource d’ordagggique ;

 Structure hiérarchigue plate ;

* Mise en ceuvre de processus de type projet powalrosation d’activités non récurrentes ;
* Mise en place d’un processus de gestion du savoir ;

» Exploitation des informations internes et externes

+ Utilisation des TIC au service de la valorisatiansdvoir.

Le troisiéme chapitre décrit la méthodologie adepgiéur soumettre le modeéle théorique de
I'organisation fondée sur le savoir a I'épreuvetédrrain. Il retrace la démarche suivie pour
traduire le modéle théorique en des termes opérale pour pouvoir le confronter a la
réalité des entreprises francaises, répondant andittons d’émergence d’une organisation
fondée sur le savoir. Le choix est porté sur demxreprises performantes dont la
compétitivité repose, aujourd’hui, sur leurs savoit'une dans le secteur de I'édition du
logiciel, I'autre dans le secteur aéronautique. Bhele qualitative de type exploratoire est
menée au sein de ces deux entreprises, a l'aicerefiens semi-directifs. Le modele, ainsi
présumeé présent dans un cadre francais, est emsuifeonté a la réalité d'une entreprise

tunisienne.

Nous constatons, dans le quatrieme chapitre, queoltele de I'organisation fondée sur le
savoir est apte a deécrire le fonctionnement orgdioisnel de I'entreprise de I'édition de
logiciels. L’organisation présente dans I'entrepiiftl secteur aéronautique est assez €éloignée

du modele conceptuel de I'organisation fondée esgaloir, mais ce dernier permet de relever
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quelques faiblesses susceptibles d’entraver larigatoon du savoir. Le modéle, qui sert
d’outil d’analyse, permet alors de proposer desmenandations incitant les gestionnaires a
engager des actions pour mieux valoriser le sastoprofiter de sa portée stratégique pour

I'entreprise.

Le protocole de recherche, révisé suite aux deuctedtde cas menées en France, est utilisé
dans le cinquiéme chapitre pour confronter le modeErationnel a la réalité d’'une entreprise
tunisienne du secteur de la mode, répondant auditcmms d’émergence de I'organisation
fondée sur le savoir. L'organisation présente deesde entreprise tunisienne est assez
éloignée du modeéle de recherche ayant servi, flaus, a comprendre le fonctionnement
organisationnel de l'entreprise et a en releverlgues insuffisances par rapport a la
valorisation du savoir. Le modele sert en dernieu lcomme base de réflexion quant a
'apport du modeéle pour I'entreprise tunisienneites, et sur ce que le fait d’étre une
entreprise organisée autour du concept de savairrgb lui étre avantageux en termes

d’avantage et de compétitivité.

Le dernier chapitre enfin, est consacré a disclgsrrésultats obtenus de la recherche
empirique et de les confronter aux travaux antéusdéa démarche consiste en trois étapes :
dans la premiere, chaque variable du modéle estitdis suite aux résultats de sa soumission
a I'épreuve du terrain. La deuxieme étape conssiguite & mettre en lumiere d’autres
éléments relevés du terrain en soulignant leur dadles la valorisation du savoir et en les
comparant a ce qui existe dans la littérature.rasieme étape est réservée a présenter et a

discuter les versions actualisées du modele thé@de la recherche et de celui opérationnel.
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CHAPITRE 1.
LE SAVOIR : DEFINITIONS ET ENJEUX POUR
LE MANAGEMENT D'UNE ENTREPRISE

17



INTRODUCTION DU CHAPITRE

Le mot « savoir » est trés ancien. Venu du mat latsapere » qui, depuis la fin dti'7siécle
voulait dire « goQter, connaitre », il est deversawir » au 9" siécle et « saveir » au I
siecle (Robert, 1981). A I'époque du moyen ages savoir » s’est approché du sens actuel
qui lui est donné et on désignait par «une pemsocayant du savoir » «une personne
informée, sage ». Ce n'est qu'a I'époque conteniperavers le 19" siécle, que le savoir
revét son acceptation actuelle faisant référenceracessus cognitif. Littré (1887) le définit

comme « une connaissance acquise par I'étude dieppérience ».

Plus tard, le « savoir » a fait son apparition desssciences économiques et de gestion avec
les travaux de Barnard (1938) qui évoque les cdaaip « savoir-faire » et de « connaissance
comportementale ». Un autre auteur phare est Fold®%8) qui aborde le concept de
«Personal Knowledge pour désigner le savoir tacite, individuel sdosne de visions
subjectives, intuitions et pressentiments ; etsgui, selon Mostert et Snyman (2007), comme
base de savoir statique et dynamique, ne pouviantrahsféreé sans d'importantes interactions

sociales (Bounfour et Grefe, 2009).

Plusieurs théories ont émergé pendant la période-1980 pour mettre I'accent sur d’autres
concepts, tels que l'information, la ressourcegdpacité, le pouvoir, la compétence, etc. A
partir des années 80, le « savoir » a été reprigipaitres théories comme la théorie de la
mémoire transactive (Wegner, 1986) ou la théoridadeapacité d’absorption (Cohen et
Levinthal, 1990). Il a surtout connu de I'essor geamt les années 90 avec la théorie basée sur
le savoir (Conner, 1991 ; Barney, 1991 ; Kogut enhder, 1992 ; Drucker, 1988, 1999b ;
Grant, 1996) et la théorie de la création du saweoganisationnel (Nonaka, 1994). Ces
théories soulignent 'importance du savoir pourdanisation et son réle dans I'atteinte de la
performance et dans la création de l'avantageésfigie. Toutefois, au fil de tous ces
courants de pensée, le savoir a souvent été éwamisi@ant d’autres concepts proches tels

que l'information, la connaissance, la compétepte,

De ce rapide tour d’horizon découlent deux constaggon le premier, la littérature n’offre
pas de définition consensuelle au « savoir », d@unécessité d’apporter un éclairage
sémantique sur cette notion en le séparant d’autoti®ns congénéeres, et en faisant la

distinction entre savoir individuel et savoir ccli§¢ voire organisationnel. Selon le second, la
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littérature présente le savoir comme une ressairagegique pour I'entreprise de nature a lui

offrir de 'avantage et de la valeur.

S’appuyant, dans les deux premiéres sections,rscadre théorique qui mobilise les modéles
et théories touchant de prés ou de loin au « sayda troisieme section vise a élucider ce
concept pour en délimiter le contour et en préselge différentes typologies. Dans la
quatrieme section sera mise en évidence I'impoeahcsavoir pour I'entreprise, en mettant

en lumiere 'avantage stratégique qu’'elle peut tile sa valorisation.
1 ECLAIRAGE HISTORIQUE SUR LE « SAVOIR »

Le « savoir » a été introduit dans les sciences@oaues et de gestion au début dd™0
siecle avec des travaux que I'on peut considéremoe fondateurs, dont notamment ceux de
Barnard (1938), de Hayek (1945) et de Polanyi (18681967). A travers ces travaux,
guelques concepts ont émergé tels que celui deok daire » ou de « connaissance tacite »
pour alimenter ensuite, et vers les années 70+8@nsemble de théories qui se sont défilées
en mettant I'accent sur différents concepts, etpesposant différentes descriptions de
I'organisation et du réle des individus qui 'oceump. Les concepts les plus souvent repris par
ces théories sont I'information, la ressource,davywir, la compétence et la valeur. Plus tard,
et dans les années 80, les courants théoriques enooamt a s’intéresser au « savoir » en
l'intégrant dans la base de réflexion sur les égharnnterpersonnels et intra organisationnels.
Dans les années 90, le « savoir » est élevé aud'ang ressource stratégique porteuse de

valeur pour I'organisation.

Nous évoquerons dans un premier paragraphe lemuttguécurseurs qui étaient les premiers
a avoir introduit le « savoir » dans les sciencesnemiques et de gestion. Le deuxieme
paragraphe donne un éclairage sur les modélesa@idh sous-jacents aux théories traitant du

savoir. Ces dernieres font I'objet du troisiemeagaaphe.

1.1 EMERGENCE DU MOT « SAVOIR » : LES PRECURSEURS

Vers le milieu du 20" siécle, des notions comme « savoir faire » «aimsance
scientifique » et » connaissance tacite ». onteviolr a travers les travaux de trois auteurs
essentiellement & savoir Chester Irving Barnard§1B961), Friedrich August Von Hayek
(1899-1992) et Michaél Polanyi (1891-1976).

Dans son ouvrage intitulé khe functions of the executivespublié en 1938, Barnard

développe plusieurs idées novatrices dont on péeexemple, la définition de I'organisation
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comme un systéeme de coopération des activités mesale réle des incitations dans le
rapport de lindividu a l'organisation, ou encoes Irelations d’autorité qui trouvent leur
légitimité dans le consentement du subordonné. i@, la présente recherche s’intéresse a
d’autres apports de Barnard (1938) susceptibleppdider un éclairage historique sur la
genese du mot « savoir ». Il s'agit en I'occurredeel’introduction du concept de « savoir
faire » que l'auteur appelle aussi « connaissaoceportementale » et qui ne peut pas étre
formulé verbalement. Nous nous intéressons égaledeame autre idée de Barnard qui
suppose que les leaders (cadres supérieurs) cl@enilture organisationnelle « afin de
maintenir la solidité du systéeme de connaissancass d'organisation et de gérer
I'organisation comme un systéme coopératif » NoretkBakeuchi (1997).

Toutefois, en lisant 'ouvrage de Barnard (1938),m® comprend pas si la « connaissance
comportementale » releve du domaine de la scigtecéa technique, du savoir faire ou si le
dit « comportement » refléte la totalité des cossences détenues par la personne. De méme,
Barnard (1938) ne précise pas l'intérét de délanirconnaissance comportementale », ni son
réle dans les rapports intra ou inter organisagétsinVient alors quelgues années plus tard
Hayek qui, dans son article intituléTke use of knowledge in societpublié en 1945, met en
lumiere Iimportance de la « connaissance scientdi» qu’il définit comme relative aux
regles générales de la science. L'auteur expligissiajue cette connaissance procure a son
détenteur un « avantage distinctif ». De ce faidyék est considéré comme le premier
chercheur ayant relié la connaissance a I'idééotiéeintion de I'avantage distinctif qui va, un

demi-siecle plus tard, sous-tendre la théorie bageéke savoir.

Néanmoins, Hayek (1945) pense que la connaissamee sera mise en profit que si la
décision en est laissée a I'individu ou si ellegste en collaboration avec lui ». Une dizaine
d’années plus tard, Polanyi (1958) infirme cett@difiese en expliguant que méme si la
personne décide de faire profiter quelqu'un d’auteela totalité de son savoir, elle ne le
pourra pas car une partie de son savoir demeusemeglle, ne pouvant pas étre transférée ou
partagée. Cette partie du savoir de l'individu gpedée par Polanyi (1958) « connaissance
tacite ». Elle est implicite, non verbalisable, raijectivable et non observable. Elle nait le
plus souvent de I'expérience de I'individu et sadtrit par les routines, les tours de main, les

secrets métiers, etc.

Ces trois travaux (Barnard, 1938 ; Hayek, 1945 a@tiyi, 1958) étaient les premiers a
eévoquer le savoir en mettant l'accent sur les qoiscede « savoir faire », « savoir

scientifique » et « savoir tacite ». Quelques asrges tard, le mot « savoir » a connu plus
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d’essor auprés d’autres auteurs qui ont bati lthésries sur la base de cette notion, tout en
s'inspirant des idées développées par les préagrsdas ci-haut. Dans ce sens, la théorie de
la dépendance des ressources et la théorie desiress reprennent, par exemple, I'idée de

I'avantage distinctif que Hayek (1945) relie a tancaissance.

Le paragraphe suivant s’intéresse aux modeleséetrids des années 70-80 et qui sous-

tendent les théories traitant du savoir qui soniggpendant les années 90.

1.2 MODELES ET THEORIES SOUS-JACENTS AUX THEORIES TRAIT ANT DU
SAVOIR

En menant une revue de la littérature, cette retiees’est heurtée a une difficulté d’ordre
lexicologique autour du « savoir ». En effet, les/aux qui touchent de prés ou de loin au
« savoir » font trés souvent recours a d'autreepts voisins comme la connaissance, la
compétence, l'information, la capacité, la resseuna la valeur. Pour cela, nous jugeons
judicieux de faire une synthese des principaux nesdét théories qui traitent de tous ces
concepts (voir Tableau 1 ci-dessous). L'objectif adte synthese est double : il s’agit de
retracer le cadre théorique des années 70-80 ajiamnté les théories traitant du savoir
d'une part, et de comprendre comment les concepiting au savoir étaient employés et

percus d’autre part.

Le tableau récapitule en ligne les théories eiMedéles parus dans les années 60-80 et qui se
développent autour des concepts voisins au saiutés ci-dessus. La recherche s’intéresse
aussi a la théorie du traitement de I'informatidatant pourtant de I'année 1956, mais qui
explique la manieére dont le cerveau humain andlyderme et le contenu de l'information,

un concept qui, dans la littérature, s’approcheubeap du « savoir ». En colonne, le tableau
résume l'idée clé de chaque théorie/modéle, larthén le modéle qui lui est sous-jacent,
'auteur fondateur, les travaux de référence, lecept de base sur lequel la théorie ou le

modéle est centré, et enfin la conception de lgmnise telle que percue par la théorie/modéle.
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Tableau 1 : Synthése des théories et modeles soasgnts aux théories traitant du savoir

Théories/modeles Idée clé Theoneg/modeles Auteur Travaux de références Concepts de Conception de I'entreprise
sous-jacents fondateur base
Gréace aux registres sensoriels et Miller, G.A. (1956),
aux mémoires courte et longue, |e “The magical number
1 Théorie du cerveau humain percoit _ seven, plus _or_minus
" l'information, effectue des Miller G.A.  [two: Some limits on ouf . . o
traitement de P o . -~ |Information | Non déterminée
Pinformation opérations pour modlflgr sa forme (1956) capacity for processing
et son contenu, la localise et la informatiort,
sauvegarde pour ensuite générer Psychological Review
des réponses en fonction d’elle. 63.
Galbraith (1974) percoit
I'entreprise comme une
organisation qui évolue dans un
environnement incertain. Le
Les organisations adoptent deux processus organisationnel consi
stratégies pour faire face a alors selon I’aytgur a faire des
lincertitude et au besoin croissant ghoorg(a?\esgttr'gﬁleg![edg?e?r?nqgses
en information : instaurer des , 1Sati 1qu
2. Théorie du « barriéres » pour se protéger G grlb;?:?ga\zi.oﬁc}égri)" pour ajuster I'entreprise aux
traitement de contre les effets de I'incertitude | Théorie du traitement| Galbraith J. | - i?wformation gn. Information stimuli de I'environnement et au
l'information environnementale, et implanter dele I'information R. (1974) intéréts individuels et

organisationnelle

mécanismes structuraux et des
capacités de traitement de

I'information afin d’augmenter le$

flux d’'information et réduire ainsi
I'incertitude.

processing viety
Interfaces 4(3).

organisationnels.

C’est un systéme ouvert sur son
environnement. Elle n’est pas
considérée comme un systéeme
global et homogeéne ; elle est

composée de sous-systemes qui

s’adaptent ou évoluent en foncti
de I'environnement (Lécrivain,
2005)

ste
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Théories/modeles Idée clé Theorles_,/modeles Auteur Travaux de références Concepts de Conception de I'entreprise
sous-jacents fondateur base
L'organisation est un ensemble
ressources qu’'elle puise dans sq
environnement constitué d’autre
organisations (Pfeffer et Salanci
1978).
L'organisation est vue comme u
L . : structure, sous l'effet de
La théorie considere les liens | . ) Ulrich D. et Barney J. B, continuelles réinterprétations et
organisationnels comme une sérfikes modéles basées sur \ T négociations. et évoluant dans u
; . ) . (1984), ‘Perspectives in 9 ,
de relations de pouvoir basées sues relations de A environnement turbulent et
L . o . organizations: Resource ) ‘ !
3. Théorie de la |un échange de ressources. Les | pouvoir intra et inter | Pfeffer J. et dependence. efficiency| Ressource  |indéterminé caractérisé par une
dépendance des |acteurs dépourvus de ressourcesorganisationnels Salancik G. P - y divergence d'intéréts (Wade et
; A A and populatiof, Pouvoir 9
ressources essentielles vont chercher a établitepuis weber (1947) | (1978) Schneberger, 2006).

avec les autres des relations (de
dépendance) en vue d'obtenir le
ressources qui leur manquent.

(Wade et Schneberge
52006)

=

Academy of
Management Review
9(3).

Elle fait partie de coalitions
interne et externe émergeant d'y
mouvement d’échanges sociaux|
nature & affecter et controler ses
comportements (Medcof, 2001)

« L'aptitude a gérer l'incertitude
peut étre transformée en un
pouvoir a l'intérieur de
I'organisation » (Hatch, 2000).

n

K'Y

ne

de
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és

du

ités
a

Théories/modeles Idée clé Th:g;lsejérgggéles foﬁlétaetlérur Travaux de références Cont():aespés de Conception de I'entreprise
L'organisation est un ensemble
-Barney J. B. (1991), unique de ressources et de
“Firm resources and capacités idiosyncratiques (Puth
sustained competitive et Thevenard, 1997). Lorsque ces
, o ) | Théorie de la stratégle advantag& Journal of différentes ressources et capaci
L’organisation cherche a obtenir compétitive Management17. organisationnelles sont
un avantage concurrentiel et une Ressource |hétérogénes, rares et difficiles a
4. Théorie des performance durable grace a se$-Théorie de I'évolutionBarney J.B. -Barney J. B. (1991), c st étre imitées ou acquises, on les
ressources ressources qu'elle protege contr ® Théorie de la (1986) “The resource b.asgd_ OMPELENCE | - Hnsidere comme des actifs
I'imitation, le transfert et la dépendance des view of strategy: origins/aleur stratégiques. La premiére tache
substitution. P implications, and management étant de maximisef la
ressources prospect§, Editor of valeur a travers le déploiement
Special Theory Forum in optimal des ressources et capad
Journal of Managemen existantes, tout en développant
17. base de ressources pour le futur
(Grant, 1996).
Les individus peuvent se servir de
I'aide de mémoires externes et Wegner D. M. (1986),
bénéficier du savoir et de -Théorie du traitement Transactive memory: Al savoir
5 Théorie de la I'expertise des autres. lls ) de linformation contemporary analysis inf i
T émoire retiennent deux types de méta | grganisationnelle (Wegner, of the group mind, In M} !nformation Non déterminée
. mémoires : une information a o _ 1986) B.&G.G.R. (Eds.), |Expertise
transactive -Théorie du traitement

propos de I'objet de savoir de
chacun (domaine d’expertise) et
une information sur la localisatio
du savoir (Wegner, 1986).

de l'information
n

Theories of Group
Behavior New York:
Springer-Verlag.
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Théories/modeles Idée clé Theorles_,/modeles Auteur Travaux de références Concepts de Conception de I'entreprise
sous-jacents fondateur base
-Théorie du traitement
de l'information
L’organisation absorbe des “Théorie du traitement Cohen W. and Levintha|
quantités importantes de linformation D. (1990), Absorptive Savoir L'organisation est responsable 0
6. Théorie de la | d'informations scientifiques et | grganisationnelle Cohen et capacity: a new lacquisition, I'assimilation, la
capacité technologiques, et c’est sa capagité Levinthal perspective on learning Information |transformation et I'exploitation
d’absorption d’absorption qui détermine sa -T,heorle de la (1990) and innovatiof, o des connaissances (Zahra et
compétitivité (Cohen et Levinthal dépendance des Administrative Science | C2Pacite George, 2002).
1990). ressources Quarterly, 35(1).
-Théorie de la
mémoire transactive
-Grant R.M. (1996),
-Théorie du traitement Toward a knowledge-
de l'information C based theory_of the ; iaati .
o onner K.R. |firm,” Strategic L’organisation est le principal
organisationnelle (1991), Management Journal vecteur de production, de transf
-Théorie des Barney J. (17), Winter Special et de combinaison du savoir
7 Théorie basée Savoir: ressource stratégique, | ressources (1991), Kogutl |ssye. Ressource (Kpgu:[ et Zan(’jer, 1992)\. Elle
SL” le savoir source d’avantage concurrentiel o B. et Zander ] v_ellle a Ig_cpherence eta la
durable. -Théorie de la U. (1992), |-SpenderJ.C. (1996), |Savoir disponibilité de la connaissance
dépendance des Drucker P. | “Making knowledge the produite en interne, a sa

ressources

d’absorption

(1996), Grant

-Théorie de la capacitd?- (1996),

basis of a dynamic
theory of the firnt
Strategic Management
Journal (17), Special
Issues.

capitalisation et sa diffusion a
'ensemble du personnel.

2rt
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)

a

Théories/modeles Idée clé Th:g;lsejérggrc]iéles foﬁlétaetlérur Travaux de références Cont():aespés de Conception de I'entreprise
Le savoir organisationnel est né
d’'un dialogue entre savoir tacite jet
savoir explicite qui s’établit a “Théorie de ’ o _
travers quatre sortes d'interactiofy, il oo _ L'organisation est le lieu de
la socialisation, la combinaison, surgle Savoir Nonaka I. (1994),A Savoir création du savoir organisationn
o linternalisation et 'externalisatiop ' dynamic theory of Action qui est né de l'interaction entre
8. :I'h_eone dela |(Nonaka, 1994). -Le modeéle SECI Nonaka organizational _ savoir tacite et savoir explicite.
creation du savoir o ) (Socialisation 1994 knowled idh Pratique Elle assure la création du savoir
organisationnel | La création du savoir isatior (1994) nowledge creatioy travers quatre modes
9 isationnel 4 Externalisation, Organization Science |Habileté ; at AT
organisationnel est un processus Combinaison, 5(1) d'interaction : la socialisation, la
spiral évolutif qui commence a || o alisation) ' Connaissance combinaison, linternalisation et
Péchelle individuelle pour passer .1 4 (1994) I'externalisation (Nonaka, 1994)
un niveau collectif, puis
organisationnel voire inter
organisationnel (Nonaka, 1994).
-Teece D. J., Pisano G
and Shuen A. (1997),
» ) "Dynamic capabilities
Les capacités dynamiques se and strategic Savoir
traduisent par 'habileté a intégrer, managemetif Strategic
9. Théorie des | CONStruire et réorganiser les -Theorie des Management Journal |Ressource |L’organisation est un ensemble
L ressources de I'organisation en y{f@SSources Teece etal. |18 (7) . ressources qu’elle cherche, grag
capacites d’'affronter les changements Aol itel(1997) ' Compeétence ses capacités dynamiques, a
dynamiques . ! -Théorie des capacité Eisenhardt. K. and o 2 S dy =S,
environnementaux rapides et | gapsorption -Eisenhardt, 1. an Habileté développer, intégrer et diffuser.
assurer la durabilité de I'avantage Martin J. (2000), L
"Dynamic capabilities: | Capacité

concurrentiel (Teece et al., 1997

what are they?
Strategic Management
Journal 21.

ea
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Le tableau 1 ci-dessus est élaboré pour donneclairage historique sur les théories de la
deuxiéme moitié du Z0%siécle ayant abordé le « savoir », ou participdéueloppement des
théories qui se focalisent dessus. Le défilemestrdedéles et théories permet de rendre
compte des différentes manieres dont I'organisati@té percue par les théoriciens. Lorsque
la théorie du traitement de I'information organisahel et la théorie de la dépendance des
ressources considérent I'organisation comme unésystouvert sur un environnement
dynamique auquel elle cherche a s’adapter poumiger sa performance, la majorité des
autres théories du tableau considerent I'orgamsatomme un ensemble de ressources et de
capacités qu'elle cherche a valoriser pour atteingl performance. Parmi ces derniéres
théories, celle basée sur le savoir s'intéressg jpduticulierement a la ressource « savoir »,
gu’elle considere comme la plus stratégique, etlgundreprise a intérét a valoriser pour en

créer un avantage concurrentiel.

L’élaboration ce de tableau nous a permis d’étuldisrthéories qui, a notre sens, auraient
préparé I'émergence de celles traitant du savois’dgit notamment de la théorie du

traitement de l'information organisationnelle (Galith 1974), de la théorie de la dépendance
des ressources (Pfeffer et Salancik, 1978) et deélarie des ressources (Barney, 1986). Ces

théories seront exposées dans les trois paragraphemts.

1.2.1 LA THEORIE DU TRAITEMENT DE L 'INFORMATION ORGANISATIONNELLE

Fondée sur I'information comme concept de bas¢héarie du traitement de I'information
organisationnelle (Galbraith, 1974) stipule quedaganisations adoptent deux stratégies pour
faire face a l'incertitude et au besoin croissamindormation (Pesqueux, 2009) : instaurer des
barrieres pour se protéger contre les effets dedititude environnementale, et implanter des
mécanismes structuraux et des capacités de traitesee'information afin d’augmenter les
flux d’information et réduire ainsi 'incertitudé.es capacités de traitement de l'information
sont déja évoquées dans la théorie du traitemelfinfitemation (Miller, 1956), qui considere
I'individu comme objet d’analyse et qui stipule guace aux registres sensoriels et aux
mémoires courtes et longues, le cerveau humainopefghformation et effectue des

opérations pour modifier sa forme et son contenu.

La théorie de Galbraith (1974) montre déja quegBmisation a intérét & augmenter les flux
d’'informations et qu’elle a besoin de développes adecanismes et des capacités pour traiter
ces flux et ce, pour faire face a I'environnem@mtutefois, selon cette théorie, la protection
contre I'environnement repose uniquement sur ligetreent de I'information sans chercher a

valoriser les richesses dont dispose I'entreprismirne afin de faire face a I'environnement
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d’'un coté, et se distinguer de ses concurrents duire. C'est dans ce sens que la théorie de
la dépendance des ressources met I'accent suedesurces et capacités qu’'une entreprise

peut exploiter pour faire face a son environnena¢liétenir un pouvoir sur ses concurrents.

1.2.2 LA THEORIE DE LA DEPENDANCE DES RESSOURCES

La théorie de la dépendance des ressources (P#&ff8alancik, 1978) considére les liens
organisationnels comme une série de relations devgio basées sur un échange de
ressources. Les organisations démunis de ressoessentielles vont chercher a établir avec
les autres des relations (de dépendance) en vinredio les ressources qui leur manquent
(Hatch, 2000). L'organisation est vue comme unecstire qui évolue dans un environnement
turbulent dont les acteurs ont des intéréts divesgyeElle fait partie de coalitions interne et
externe émergeant d’'un mouvement d’échanges sodawature a affecter et controler ses
comportements (Medcof, 2001). Hatch (2000) stipyle « I'aptitude a gérer l'incertitude

peut étre transformée en un pouvoir a l'intérieaif’ drganisation ».

Cette théorie montre que, pendant les annéesafgahisation était déja considérée comme
un ensemble de ressources et qu’elle était apefmeser dans ses ressources pour assurer
son indépendance vis-a-vis de son environnemetig ses concurrents. Cette conception de
I'organisation est reprise, une dizaine d'annéas tard, par la théorie des ressources, qui met
davantage I'accent sur les ressources de I'ensep@es dernieres, si elles sont valorisées,

assurent la performance de I'entreprise et luieofflun avantage concurrentiel.

1.2.3 LA THEORIE DES RESSOURCES

Selon cette théorie, I'organisation est un enseminligue de ressources et de capacités
idiosyncratiques (Puthod et Thevenard, 1997). Heerche a obtenir un avantage

concurrentiel et une performance durable grace sarsssources qu'elle protége contre
I'imitation, le transfert et la substitution. SeldBarney (1986), lorsque les différentes

ressources et capacités organisationnelles soétogénes, rares et difficiles a obtenir ou a
imiter, elles sont considérées comme des actifatégfiques. La premiére tache du

management étant de maximiser la valeur a traeedgploiement optimal des ressources et
capacités existantes, tout en développant la bmsesgources pour le futur (Grant, 1996). Les
ressources décrites par la théorie sont de diffésematures : financiére, humaine,

technologique, matérielle, etc.

Toutefois, au fil du temps, le savoir, prédéfinr pmthéorie des ressources, comme une des

ressources de l'organisation, a été élevé, notampaera théorie basée sur le savoir, au rang
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de la ressource la plus stratégique pour l'orgdéioisacu égard a sa portée stratégique, créant
ainsi tout un mouvement théorique en faveur dealarisation du savoir, objet du prochain

paragraphe.

1.3 PRESENTATION ET ANALYSE DES PRINCIPALES THEORIES TR AITANT
DU « SAVOIR »

Les principales théories traitant du « savoir »osgmt, en partie, sur les travaux sous-jacents

cités ci-dessus.

* A partir de la théorie du traitement de I'infornmatiorganisationnelle (Galbraith, 1974), la
théorie de la mémoire transactiv@Vegner, 1986)reprend lidée selon laquelle
I'acquisition et le contréle de l'information coitsent des éléments favorables a la
performance organisationnelle. Pour sa part, lartbéles capacités d’absorption (Cohen
et Levinthal, 1990) met I'accent sur I'importancesdcapacités et des mécanismes de
traitement de l'information décrits par Galbraitt9{4). La théorie basée sur le savoir
(Conner, 1991 ; Barney, 1991 ; Kogut et Zander21,99rucker, 1999b ; Grant, 1996) est
concentrée sur le «savoir», qui selon BruneauPajos (1992) «se compose
d’'informations triees, mises en forme, interprétégs facon a en obtenir une
représentation » ;

» La théorie de la dépendance des ressoRfeffer et Salancik, 197&ui met en lumiere
la collecte et le transfert des ressources mangsantun individu ou a une organisation
pour sortir d’'une situation de dépendance, est t&dwp par la théorie de la mémoire
transactive (Wegner, 1986) qui met en avant le d@lda mémoire dans le processus de
transfert et de collecte d’un type particulier desource a savoir I'information. La théorie
des capacités d’'absorption (Cohen et Levinthal01@®nstitue également une extension
de la théorie de Pfeffer et Salancik (1978), danaésure ou elle suppose que I'acquisition
des ressources manquantes nécessite des cap&adissotion ;

» Enfin, c’est surtouta théorie des ressources (Barney, 1986) qui a derfondement aux
théories du savoir. En effet, quand la théorierdesources considére le savoir comme une
ressource statique faisant partie d'un capital esaurces constitué par des éléments
financiers, technologiques, matériels, etc., |Iéoties du savoir €lévent ce dernier au rang
d'une ressource stratégique pour I'entreprise deireaa lui offrir de la valeur et un

avantage concurrentiel.
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1.3.1 PRESENTATION DES THEORIES TRAITANT DU SAVOIR

Avant le développement de la théorie basée suaueirset de la théorie de la création du
savoir organisationnel, considérées comme desi#istaitant directement du savoir, nous
nous intéressons a la théorie de la mémoire treagjui s’était déja focalisée sur le transfert
interindividuel de savoir, ainsi qu’a la théoriesdeapacités d’absorption qui avait d’abord
abordé la question d’absorption des informationsirpalimenter le capital cognitif de

I'entreprise.

Selon la théorie de la mémoire transactive (Wegh@86), un individu peut acquérir les
savoirs et expertises d’'une autre personne en ast@lsa mémoire par l'intermédiaire de
deux types de méta mémoires : une information @qwale I'objet de savoir de chacun
(domaine d’expertise) et une information sur laal@ation du savoir (Wade et Schneberger,
2006). Wegner (1986) stipule que le savoir est @éacsauvegardé et récupéré dans la
mémoire collective a travers des transactionsimderduelles diverses basées sur les méta-
mémoires des individus. La mémoire transactive pewdriser la performance d’'un groupe
d’individus : le groupe, dont les membres accedmntsavoir et a I'expertise des autres
membres du groupe, réalise une meilleure performancun groupe ou il n'y a pas de
transaction interindividuelle (Argote et al, 1998)cet effet, I'interaction sociale et le travail
en groupe facilitent, selon cette théorie, 'acdéschacun des individus au savoir détenu par

les autres personnes avec qui il travaille.

Pour sa part, la théorie des capacités d’absorgtimhen et Levinthal, 1990) stipule que
'organisation absorbe des quantités importantesnfatmations scientifiques et
technologiques, et que sa capacité d’absorptiorerméte sa compétitivité (Wade et
Schneberger, 2006) ; la capacité d’absorption étiEfinie comme la quantité maximale
d’informations qu’'une entreprise peut absorberrgmisation est donc considérée, par cette
théorie, comme responsable de I'acquisition, Iadation, la transformation et I'exploitation
des informations pour les convertir en savoir (AagtrGeorge, 2002).

Suite a ces deux théories, les années 90 ont éguées par deux autres théories étant
directement fondées sur le savoir comme concepiade. Il s’agit de la théorie basée sur le

savoir et celle de la création du savoir orgarosatel.

Les fondateurs de la théorie basée sur le savainr(€, 1991 ; Barney, 1991 ; Kogut et
Zander, 1992 ; Drucker, 1999b ; Grant, 1996) camsiadt le savoir comme la ressource ayant
la plus grande portée stratégique pour I'orgarosaditant donné que les ressources basées sur

le savoir sont complexes et difficilement imitables qu’elles constituent les principaux
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déterminants de I'avantage stratégique et de Etioréde la valeur pour I'organisation. Cette
derniere est vue par la théorie comme le princieateur de production, de transfert et de
combinaison du savoir (Kogut et Zander, 1992). i#ldle a la collecte des savoirs en externe

et a la disponibilité et a la capitalisation deg#a en interne.

Toutefois, cette théorie n'explique pas la mani@oat le savoir peut naitre au sein d’'une
organisation, ni les dispositifs organisationn¢lies mécanismes individuels pouvant faciliter

la création du savoir.

En 1994, Nonaka apporte une réponse a cette prabtgm en développant la théorie de la
création du savoir organisationnel. L’auteur s&pglie ce dernier nait d'une interaction entre
savoir explicite et savoir tacite. Le savoir exipicest défini par Polanyi (1967) comme étant
un savoir codifié et transmissible en un langagen& et systématique, alors que le savoir
tacite est un savoir qui est personnalisé, di#fi@l formaliser et a communiquer et qui est
profondément enraciné dans I'action. L'interactemre ces deux types de savoir s’établit,
selon Nonaka (1994), sous quatre formes : la ssatain, la combinaison, I'internalisation et
I'externalisation. Quand la socialisation du saydir tacite vers le tacite) nait de I'interaction
entre les individus a travers des meécanismes contipieservation, [I'imitation et
I'apprentissage, I'externalisation (du tacite viégplicite) est liée au dialogue, a I'échange et
a l'interaction entres individus. L'internalisatidde I'explicite vers le tacite) est un processus
de conversion qui se fait par la pratique et @ilisvers supports tels que les documents, les
manuels et les procédures. La combinaison condersavoir explicite et se réalise a travers

la réunion, la conversation et 'usage des systéatieformation.

1.3.2 ANALYSE COMPARATIVE DES QUATRE THEORIES SOUS L 'ANGLE DU SAVOIR

Les quatre théories développées ci-dessus abotdetds la notion de savoir, mais elles
traitent des aspects différents. Quand la théogelad mémoire transactiveuggéere la
possibilité du transfert interindividuel du savda,théorie des capacités d’absorption aborde
la fagon dont une organisation peut renforcer sapgtitivité grace a sa capacité d’absorption
des ressources et compétences dont notamment d&.sax théorie basée sur le savoir
deéfinit, pour sa part, le savoir comme une ressolgitatégique créatrice de valeur et
d’avantage stratégique, et la théorie de la créatiosavoir organisationnel propose, enfin, un

éclairage sur la naissance du savoir par interaetibre savoir tacite et savoir explicite.

Nous remarquons par ailleurs qu'avec chaque théénergent des concepts différents qui

s’apparentent a celui du savoir. En effet, lorstuéhéorie du traitement de l'information
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organisationnelle se base sur le concept d'infdomatla théorie de la dépendance des
ressources met l'accent sur les concepts de ressaetr de pouvoir, et la théorie des
ressources souligne les concepts de ressource;itéapavaleur. De méme, les théories du
savoir font apparaitre, en plus du concept de sad@utres concepts qui lui sont voisins :
quand la théorie de la mémoire transactive tradelad mémoire, de l'information et de

'expertise, celle des capacités d’absorption gmali les concepts de capacité et
d’'information, la théorie basée sur le savoir si@ppsur les concepts de ressource,
connaissance, compétence et expertise et la thd®iee création du savoir organisationnel se
base sur les concepts de connaissance tacite maissance explicite. Il convient alors a ce
niveau de la recherche d’apporter un éclairagelesuwroncept de savoir qui sous-tend les

développements ultérieurs en le distinguant deseus voisins.

2 SAVOIR VERSUS CONNAISSANCE, COMPETENCE ET
INFORMATION

Le constat qui découle d’'une revue de la littémtyant pour objectif le positionnement du
« savoir » par rapport aux théories et courantpatesée de la fin du 20 siecle, est que le
concept de savoir est souvent confondu dans leauxaantécédents avec d’autres concepts.
Ainsi, tenons-nous a expliquer pourquoi nous engigyle mot « savoir » plutbét que
connaissance, compétence ou information. Duran@6j2propose un schéma ou il regroupe

tous les concepts analogues au savoir.

Figure 2 : Différentes formes et degrés de compétea (inspiré de Durand, 2006)

i Jai accés a des données, c’est-a-dire a des ég€men
Donné« d’information extérieur.

Information — Je sais, j'ai appris, j'ai retenu.

J'ai une connaissance structurée de ce que jaisapp
Savoir —>® J'ai organisé mes informations en un cadre de
cohérenct

Ce schéma parait intéressant dans la mesure oésite « le savoir » a coté de deux autres
concepts : donnée et information. Avec ce schémaam (2006) explique que le savoir
constitue, a priori, le résultat d’'une informatistructurée et organisée dans un cadre de

cohérence. Pour mieux élucider «le savoir », lstirition sera d’abord établie entre
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« savoir » et « information ». Nous tenterons desdiemprunter la démarche adoptée par

Durand (1997) pour aboutir au concept de compétengessant par celui de connaissance.

2.1 LE SAVOIR EST UN ENSEMBLE D’'INFORMATIONS STRUCTUREE S ET
INTERPRETEES

L’information qui constitue 'une des composantes shvoir (Mbengue, 2004) est définie
selon Brilman (2001) comme « le résultat de I'imétigpn et de I'organisation de données leur
conférant un sens ». L'information semble alorsrriole savoir. Selon Bruneau et Pujos
(1992) «le savoir est autre chose qu'un simpleckstd’informations. I se compose
d’'informations triées, mises en forme, interprétdegacon a en obtenir une représentation ».
L’information se présente alors comme la partie ccete et observable du savoir.

Contrairement au savoir, elle est distincte dutsujedu contexte qui I'émet.

Toutefois, pour que l'information puisse nourrir $avoir, il est important qu’elle soit
controlée et filtrée car comme I'explique Skrym&4T) «good information management is
the essential foundation to good knowledge manageriie two go hand to hand Ainsi,
I'information ne représente que la partie matégield plus visible et la plus immédiate du
savoir. Dans ce sens, Bassi (1997) associe le raareag du savoir a deux dimensions ; 'une
est rattachée a la richesse informationnelle et largeur de la base de données, l'autre est
ramenée aux outils (technologies) facilitant lesadges humains tels quedeoupware ou

Internet.

Selon Durand (1997), il existe un processus de tnmtn du savoir a partir de
I'information, elle-méme construite a partir del&ervation d’'une « réalité » qui ne peut étre

appréhendée totalement (présence de biais).

D’aprés le schéma de la figure 3, l'information estistruite a partir de la donnée et le savoir
résulte de la transformation de I'information. Tefois, Tuomi (1999) pense que la valeur de
I'information dépend de ce que l'on sait sur ek, que les «réponses aux questions »
nécessitent que l'on se situe dans un paradigmeitdodCe dernier est place, selon le
processus inversé de construction du savoir (figdyeu début du processus. Selon Durand
(2006), «la littérature en psychologie montre dge individus ont tendance a rejeter les
données extérieures qui ne correspondent pas atktule connaissance préalable, alors qu'a
l'inverse, ils accordent une importance exagérée dannées qui viennent renforcer leurs

perceptions et croyances existantes ».
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Figure 3 : Processus de construction du savoir (agé de Louadi, 2005)

Réalité : entités, objets

Représentation, enregistrement, stockage

Données Attributs

Traitement des données, organisation, tri, fustalgul, restriction, extraction

v
Informations Savoir que

Découverte, inférence, déductions, jugement, iotuitabstractions

v
Savoir Savoir-faire, comment et pourquoi

Sagess

Figure 4 : Processus inversé de construction du saiv, adaptée de Tuomi (1999)

Savoir

Articulation, verbalisation, structuration

A\ 4
Information

Représentations et interprétations fixes

Y
Donnée

Le processus de construction du savoir a partifia@rmation (figure 3), ou inversement
(figure 4), montre qu’il s’agit de deux notionstdistes et que, contrairement a l'information,
le savoir résulte d’'une interprétation et d’une teatualisation lui conférant un sens. Pour
leur part, Alavi et Leidner (1999a) schématisetg gavoir » et « I'information » sous forme
de boucle. Les auteurs supposent que l'informatiewient savoir (tacite) quand elle est
stockée dans la téte des individus, et que ce eferaprend la forme de I'information (en

devenant explicite) quand il est articulé et comimué aux autres sous forme tangible et
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observable. Mais si I'information ne devient savgile si elle est stockée dans « la téte des
individus » (Alavi et Leidner, 1999b), le savoirphgue t-il alors un processeur humain ?

Pour répondre a cette question, la démarche denByd@097) nous semble pertinente pour
redessiner I'évolution de la réflexion a partir e théorie basée sur le savoir (sur les
connaissances au sens de Durand), jusqu’a ceke Isas les compétences. Selon cet auteur,
des théoriciens dont Porter (1980, 1985) ont thaitéolet extérieur de I'analyse stratégique
de I'entreprise, en développant par exemple lese®concurrentielles et la chaine de valeur.
Cependant, la perspective basée sur les ressoafrests montrée comme plus féconde
(Durand, 1997) car elle s’est penchée sur le untétieur de I'organisation. Mais I'approche
basée sur la connaissance a progressivement acis @l des concepts tels que « connaissance
individuelle et collective », « apprentissage »&avoir organisationnel » ont connu le jour.
En paralléle, une série de travaux ont tenté detoaire une théorie stratégique fondée sur la
compétence. « Le terme de compétence est alonsdentemme englobant, a priori, les actifs
et les ressources mais aussi les différentes fodme&®nnaissances et de pratiques maitrisées
par I'entreprise » (Durand, 1997). Qu’est-ce qtiiédencie alors le savoir de la connaissance

et de la compétence ?

Notre effort de distinction entre la « connaissam&t le « savoir » s’est d’abord heurté a une
difficulté d’ordre linguistique. Quand la littéras anglo-saxonne, considérée comme
pionniére dans les travaux relatifsanowledge Managemergmploie le mot knowledge»,

les auteurs francophones traduisetttekknowledge tantét en savoir, tantét en connaissance.

2.2 LE SAVOIR ENGLOBE LA CONNAISSANCE ET N'IMPLIQUE PAS UN
PROCESSEUR HUMAIN

D’apres Tanguy (2000), alors que le « savoir » pentvoyer a des outils informatiques tels
gue les ordinateurs, la « connaissance » renvoata elle, a I'étre humain. L'auteur précise
que la connaissance est «un savoir incarné daaspearsonne physique. Autrement dit,
quelque chose qui est su par quelgu'un est une atssance pour ce quelgu'un. La
connaissance renvoie toujours a un processeur humaéme de mettre en ceuvre ». Dans le

méme ordre d’idées, Balley (1997) stipule que lanaissance est « un continuum mental ».

Mais contrairement a ces deux auteurs qui ont i€kaldistinction entre le « savoir » et la

« connaissance » en reliant cette derniere a uregpseur humain, Durand (1997) définit la
connaissance comme « I’ensemble structuré desmattns assimilées et intégrées dans un
cadre de référence qui permet [a I'entreprise] aledaire ses activités et d’opérer dans un
contexte spécifique, en mobilisant pour ce faire meerprétations différentes, partielles et
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pour partie contradictoires. La connaissance indltc I'accés aux données externes, la
capacité a en accuser réception pour les transfa@medes éléments d’information acceptés et
pour les intégrer dans des schémas préexistantte quen faire évoluer non seulement le

contenu mais aussi la structure, chemin faisabans sa définition, Durand (1997) souligne

I'aspect interprétatif, intégratif et transformatiel de la connaissance, caractéristiques
rattachées, a priori, au « savoir » (Bruneau et$?uj992 ; Brilman, 2001).

A cOté de cette distinction (humain/non humain),sévoir apparait comme englobant la
connaissance. En effet, le savoir est défini paDietionnaire du Francais « Hachette »
comme un « ensemble des connaissances acquiséappaentissage ou I'expérience ». De
méme, selon les normes AFNOR NF X50-750 et NF X5D-7996), le savoir est constitué
d'un « ensemble de connaissances théoriques efyeat>. Enfin, Mbengue (2004) stipule
que « les savoirs sont de lI'information et de lan@ssance ». Ces citations montrent que la

connaissance est une composante du savoir.

Suite a ce développement, le savoir peut étre idégdimme une agrégation de connaissances.
Il n'implique pas uniquement un processeur humaineepeut pas étre incarné dans la seule
mémoire humaine. Le savoir s’étend, au-dela duimontn mental, a la technologie

renvoyant, par exemple, a I'outil informatique.

Cependant, quand les auteurs cités dans les denierdeparagraphes se sont focalisés sur le
processus cognitif pour cerner la définition du adgvd’autres ont mis l'accent sur
I'importance de l'action. Selon Saint-Onge (2004)e savoir [en entreprise] est la capacité

d’agir de facon efficace lorsque requis ». L'acti@nvoie a un autre concept largement

rencontré dans la littérature relative au savi@ircompétence.

2.3 LE SAVOIR EST UNE COMPOSANTE DE LA COMPETENCE

La compétence est définie par Grundstein (2002)ncem la capacité des personnes a mettre
en ceuvre les savoirs et les savoirs faire consitlés connaissances de I'entreprise dans des
conditions de travail contraintes données [...]. Aitescompétence se réalise dans I'action :
c’est un processus qui, au-dela des savoirs esalasrs faire, fait appel aux comportements
des personnes, a leur savoir étre, a leurs atsitett@ques ». Dans le méme ordre d’idées,
Sveiby (2001) stipule que la compétence se complesesavoirs faire et de I'habilité a

réfléchir.

Le travail conceptuel développé ci-haut a servind’'yart a distinguer le « savoir » de

I'information, de la connaissance et de la compegaat a établir, d’autre part, le lien entre ces
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différentes notions. Cependant, le mot « savoisty & notre sens, plus approprié a notre
contexte de travail étant donné qu'il n’élimine pes choses sues par des entités inhumaines,
notamment 'outil informatique (en comparaison algeconnaissance), et qu’il n’appelle pas

toujours a I'action (la dimension comportementadalcompétence).

Sur la base du travail conceptuel élaboré ci-dessupeut définir le savoir en fonction des
concepts qui lui sont congénéres, comme un ensattibfermations structurées et qui ont du
sens, une agrégation de connaissances. Il n’implgas un processeur humain, mais il se

traduit dans la dimension comportementale de lgpeébemce.

3 LE CONCEPT DE SAVOIR : DEFINITIONS ET TYPOLOGIES

3.1 DEFINITION RETENUE

Le savoir est défini par 'TUNESCO comme une resseun bien) qui peut servir a I'analyse,
comme on se sert de toute autre ressource ou pmalui produire quelque chose. Autrement
dit, c’est un moyen de production dans un processugu pour atteindre un résultat, un
produit de valeur. Tanguy (2000) définit le savodimme « (..), une structure, un collectif,
voire une machine. Le savoir peut s’oublier, il jpg@l stocker dans une mémoire humaine ou

non humaine ».

La définition que nous retenons pour la présertkerehe est celle développée par Mbengue
(2004) qui stipule que le savoir est « un enserdbleessources immateérielles englobant des
éléments de diverses natures : humaine (les safadiesindividuels), organisationnelle (les

structures, les modes de gestion et les routirgen@ationnelles), technologique (les brevets,
les procédeés, les publications scientifigues), cencrale (l'image institutionnelle, la

réputation, la marque souvent appelée le capitatjued, etc. ». Cette définition nous semble
la plus appropriée a notre contexte de recherdhet donné son étendue. Elle ne se limite
pas au niveau individuel, mais elle s’étend aussiigeau organisationnel, pour toucher a la

structure, au modele de gestion et a la technokdpptée par I'organisation.

3.2 TYPOLOGIES DU SAVOIR

A travers une revue de la littérature, nous aveasnsé quatre typologies développées sur la
base de critéres différents, objet des quatre papags suivants. La premiere est fondée sur
le critere de la transmissibilité du savoir et gad®nnu le jour avec I'émergence du concept
de savoir tacite (Polanyi, 1967). La deuxieme tggi repose sur le critere de la tangibilité
du savoir pour distinguer entre savoir tangibleaatoir intangible. La troisieme typologie est
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développée sur la base du critére de I'appartenamgedonner lieu a un savoir individuel et

un autre collectif. La quatriéme typologie, enfigepose sur le critere de la technique,

débouchant ainsi sur un savoir propositionnel etawoir prescriptif.

3.2.1 SAVOIR EXPLICITE /SAVOIR TACITE

La typologie, qui a été le plus souvent reprise lparauteurs anglo-saxons et francophones
(Grant, 1996 ; Byosiere et Ingham, 2001 ; Grundst@002 ; Laurent, 2005 ; etc.) pour

développer les modeles relatifs a I'économie duosast la gestion du savoir, est celle

proposée par Polanyi (1967). Cette typologie cléssavoir en deux catégories :

Le savoir explicite : c’est un savoir qui peut émesenté sous forme de livres ou de
procédures. Il peut se traduire a travers les ndgesynthése, les résumés, les études de
marché, les PV de réunions, les formules chimiglessbrevets de fabrications, etc. C'est
un savoir saisi dans un code ou un langage quiittacsa communication et sa
comprehension. Il est transmissible en langue céhgmsible et est facilement transféré ou
partagé ;

Le savoir tacite : il est intuitif et non verbalide. Il est acquis a travers I'expérience et la
pratique, ce qui le rend difficile a formalisercammuniquer. Si le savoir tacite n'est pas
codifiable et ne peut étre observé et acquis qa\ets son application et sa pratique, son
transfert entre les individus est long, colteuwineertain, contrairement au transfert du

savoir explicite dont le colt marginal est prockezdro (Kogut et Zander, 1992).

Comme le savoir tacite est transférable par apsage, son transfert renvoie a une autre

classification des savoirs tacites développée pardnt (2005) :

Le savoir qui ne peut étre transmis que dans SactPour le développer, I'entreprise
propose des mobilités et des rotations de posiesdaf faciliter les transferts et les
acquisitions de savoirs ;

Le savoir issu d’expérience qui peut étre élucideg aux techniques d’interview.

D’aprés Ballay (1997), le savoir tacite se transieren explicite en perdant de sa valeur. La

valeur du savoir est, selon cet auteur, fonctiosaleareté et de son utilité (figure 5).
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Figure 5 : Le cycle de vie du savoir (inspiré de Blay, 1997)

4 Utilité

Valeur = - Seuil de valorisation
rareté x Rarete

utilité

Savoir tacite

Savoir explicite

»
|

Type de savoir

Dans la figure ci-dessus, la courbe (A) décrit ésgage du savoir de sa forme tacite a sa
forme explicite. Ce passage est fonction du nivdauwareté du savoir (courbe B) et de son
degré d'utilité (courbe C). Ainsi, la partie ascanté de la courbe (A) renvoie a une zone
caractérisée par I'émergence des savoirs tacitena® par les spécialistes et qui seront
exposes par la suite a la collectivité. Le caractacite de ces savoirs est justifié par leur
rareté et leur faible utilité (facteurs de valotisa en ordonnées). La partie descendante de la
courbe (A) regroupe I'ensemble des savoirs qui éigt transformés, au fil du temps, en
savoirs explicites. Le caractere explicite de @®Bs est appuyé par leur abondance et leur
forte utilité. Toutefois, I'auteur ne précise pasqu’a quel seuil de disponibilité un savoir
peut étre considéré comme rare, ni comment le sp&yd de sa valeur quand méme son

utilité augmente.

3.2.2 SAVOIR TANGIBLE /SAVOIR INTANGIBLE

Grundstein (1994) classe le savoir en deux catégori

* Le savoir tangible qui regroupe les bases de danniés procédures, les plans, les
modeles, etc. L'auteur ajoute que ce type de sassliren rapport avec les capacités
d’étude et de réalisation de projets ;

* Le savoir intangible qui se traduit a travers labiletés, les tours de mains, les secrets
métiers, les routines, les logiques, etc. Il sesgmée comme les capacités d’action,

d’adaptation et d’évolution.

Mais si I'on considere le caractére formalisableadifiable du savoir tangible ainsi que le

caractére intuitif et non verbalisable du savotamgible, nous remarquons que la typologie
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décrite par Grundstein (1994) reflete dans uneelangsure celle proposée initialement par
Polanyi (1967).

3.2.3 SAVOIR INDIVIDUEL /SAVOIR COLLECTIF

Le savoir individuel est propre a lindividu quiéthet. Dudezert et al. (2001) définissent
I'individu connaissant comme a la fois acteur cossent et agent connaissant. Il est acteur
connaissant dans la mesure ou il est considéré eopropriétaire, utilisateur, décideur et

créateur de son savoir. L’agent connaissant estrdété selon les auteurs par son histoire, sa
culture et ses valeurs. L'individu connaissant @shc a la fois propriétaire, utilisateur,

décideur, créateur (acteur) et déterminé dansagport a la connaissance (agent).

Mais une fois a l'intérieur de I'entreprise, l'inililu connaissant se trouve confronté a la
collectivité. L’'acteur connaissant devient alorsitcaint par des liens de rivalité, de nécessité
et d’affection envers les membres de I'entrepliggosséde ses propres connaissances et il en
crée dautres qu’il échange avec le collectif. Quanl’agent connaissant, il n'est plus
déterminé par son histoire, ses valeurs et sareukaulement, mais aussi par celles de
I'entreprise a laquelle il appartient. « L'individionnaissant en entreprise est donc a la fois
contraint, propriétaire, utilisateur, décideur,atedir, apprenant et déterminé dans son rapport
a la connaissance » Dudezert et al. (2001).

Sur cette base, les mémes auteurs définissenblemissances collectives d’'une entreprise
comme « les produits du processus d’apprentissatjeiduel de chacun des acteurs qui la
composent. Elles sont portées et appropriées mamdevidus « connaissants » et sont donc
influencées par leurs histoires, leurs culturekeats valeurs. Elles sont collectives car elles
sont mises au service de I'organisation de facorseatie par les individus « connaissants »
pour atteindre les objectifs que I'entreprise sasstignée » Dudezert et al. (2001). Les auteurs
ajoutent que dans la littérature, les connaissaomésctives sont tantot assimilées a un objet
statique, tantdt inscrites sous une vision dynamigDans le premier cas, elles sont
considérées comme un actif au sens comptable thetddans le second cas, elles résultent
d’'une capacité d'apprentissage et donnent lieu agéaération de nouveaux savoirs
(information, brevets, compétences, etc.), lesquaidrent ensuite dans le processus

d’apprentissage.

3.2.4 SAVOIR PROPOSITIONNEL /SAVOIR PRESCRIPTIF
Mokyr (2002) propose une troisieme typologie repbsar le critere de la « technique » :
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» Le savoir propositionnel qui représente les corsagises ou les croyances a propos des
phénomenes naturels, il repose généralement sutaaoeiverte ;

» Le savoir prescriptif concerne, pour sa part, @maissances sur les techniques.

L’auteur explique, d’'une part, qu'une avancée disagrescriptif repose sur une invention et
gu’elle facilite, d’autre part, le développemenautres savoirs propositionnels. De méme,
Varian (2005) pense qu’il existe une relation denptEmentarité entre les deux types de
savoir. Il considere que c’est le progrés techni@pregrés du savoir prescriptif) qui facilite

celui propositionnel. Pour cela, il donne I'exemgk la chimie : « les recettes de différents
mélanges sont connues depuis des siécles, maigiadaamoment ou I'on découvre leur

composition chimique, il devient possible de proeude nouveaux composés chimiques et

industriels ».

Pour la présente recherche, nous retenons la peetyi@ologie donnant lieu au savoir tacite
et au savoir explicite. Par ce choix, nous nowgalis a une grande majorité de travaux dans
le domaine dlKnowledge Managemenfune part, et nous nous intéressons aux intersti
entre les deux types de savoir dans l'organisatipaux mécanismes de transformation du
savoir tacite en explicite et inversement, d’aygeet. Ces interactions et mécanismes nous

renvoient & étudier le concept du savoir sous ladg I'organisation.
4 SAVOIR ET ORGANISATION

En adoptant la typologie du savoir développée pmaar®i (1967), la présente recherche
considere deux types de savoir : un savoir tatiteresavoir explicite. Nonaka (1994) stipule
que la coexistence dans une entreprise de ces types de savoir constitue le savoir
organisationnel. Ce dernier est élevé par les fieula de la théorie basée sur le savoir au
rang de la ressource organisationnelle la plusrigéle eu égard a sa portée stratégique et son
réle dans la création de la valeur et de I'avanttgatégique. Toutefois, avant que Nonaka
(1994) n’élabore son modele décrivant le procesiusréation du savoir organisationnel a
travers une interaction entre savoir tacite et saxplicite, Argyris et Schén (1978) avaient
déja développé leur théorie de l'apprentissage nisgionnel sur la base du concept du
savoir. Nous commencerons dans le premier paragrpph aborder le concept de savoir
organisationnel, avant d’analyser sa portée stiguiégpour I'entreprise dans un deuxiéme
paragraphe. Nous montrerons, ensuite, a travemsotiele de Nonaka (1994), que le savoir

organisationnel est né d’'une interaction entre isdaoite et savoir explicite, pour aboutir au
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dernier paragraphe a la notion d’apprentissagensggonnel qui se trouve étroitement lié a

la création du savoir a travers, notamment, I'eat&on entre savoir tacite et savoir explicite.

4.1 CONCEPT DE SAVOIR ORGANISATIONNEL

Le savoir organisationnel est défini par Nonakaakeuchi (1995) comme un savoir partagé
par les individus méme s'il est transformé ou afiglil s’agit de routines organisationnelles
qui relévent des différentes fonctions de I'entisprC’est le savoir que I'entreprise crée et
posséde en tant qu’organisation, mais aussi en daat « communauté de pratique ou
constellation de communautés de pratique » (Anfdfe6). C’est le produit des interactions
entre savoirs individuels. Grant (1996) pense dasgdnisation existe pour intégrer les
savoirs spécialisés de plusieurs individus. Kogutaader (1992) stipulent que I'organisation
assure le partage et le transfert des savoirsnd@sdus et des groupes qui y travaillent. Pour
souligner I'importance du savoir pour I'organisatitiamel et Prahalad (1990) précisent que
le savoir organisationnel est crucial pour la suet le développement des organisations, car

il les aide a se démarquer des concurrents, sondeterme.

Le role du savoir dans la création de I'avantagatégique, tel que suggéré par Hamel et
Prahalad (1990), a largement été souligné paoledateurs de la théorie basée sur le savoir &
partir des années 90 et jusqu'a nos jours. Cetf®rin associe au savoir une portée

stratégique, créatrice de valeur et d’avantagewoeuwtiel.

4.2 PORTEE STRATEGIQUE DU SAVOIR POUR L'ORGANISATION !

Selon la théorie des ressources, I'entreprise edélisée comme un ensemble de ressources.
Ces ressources, si elles sont valorisées, peuttent@’origine d’'une rente inimitable pour
I'entreprise et, par conséquent, une source d'aganstratégique. Barney (1991a) définit les
ressources comme les actifs, capacités, processganisationnels, informations,
connaissances, etc., détenus par I'entreprisei étiiquermettent de concevoir et de mettre en
ceuvre ses stratégies. L'importance du savoir, dénsipar la théorie des ressources, comme
I'une des ressources de I'entreprise, et son rétes da création de I'avantage stratégique ont
été abordés par plusieurs auteurs dont nous redeysglques citations :

» « De plus en plus, la concurrence entre les orgaais repose moins sur l'accés a des

ressources ou a des marchés [...] que sur I'acceavaur » (March, 1991) ;

'Cette section a été développée dans le cadre damenunication présentée & la®19Conférence de I'AIMS,
2-4 juin, Luxembourg
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* «Le savoir est la premiére ressource de la so@éstindustrielle, les facteurs de
production traditionnels (la terre, le travail etdapital) ne vont pas pour autant disparaitre
mais deviendront secondaires » (Drucker, 1999b) ;

* « Dans une économie ou la seule certitude estefiitade, la seule source d’avantages
concurrentiels durables est le savoir » (Nonak89)19

* « Le savoir prend la place tenue autrefois pareteetpuis, au début de ce siécle, par
I'énergie. Nous sommes en train de vivre une t@ansdtion de nos économies d’'une
amplitude sans précédent » (Saussois, 2000) ;

* « Le savoir est bien celui qui permet a une enigepde durer, a une économie de tenir, a

une société de négocier le changement et de Isiréu8en Hammouda, 2003).

La portée stratégique d’'une ressource a été abqaedVinter (1987) et Barney (1991a).

Dans sa «taxinomie des ressources », Winter (19plique qu’'une ressource est

stratégique si elle est tacite, non enseignable awiculée, non observable en action,

complexe et élément d’'un systeme. Barney (1991&gig# que les ressources offrent un

avantage stratégique durable lorsqu’elles répondemt criteres de rareté, valeur, non

substituabilité et non imitativité. Poursuivant tesvaux de Winter et Barney, Arregle (2000,

2006) suggere qu’une ressource doit étre difficetrimitable, difficilement substituable et

échangeable pour étre qualifiee de stratégiquecrbesement de ces travaux permet de

traduire le critere stratégique d’'une ressource daratre éléments a savoir :

» La rareté par rapport aux concurrents reels eintiete de I'entreprise ;

» La valeur dans le sens ou la ressource permehtidfgise d’exploiter les opportunités et
de neutraliser les menaces de I'environnement ;

* La non substituabilité de la ressource par uneeaapant le méme potentiel de génération
d’avantage concurrentiel ;

* La non imitativité qui se justifie par 'ambiguitausale et la complexité sociale relatives a

la création de la ressource.

Pour empécher l'imitation d’'un actif, Grant (1998ppose cing mécanismes qui peuvent, a

notre sens, étre transposés au cas d'une resssuatégique. Ces mécanismes sont les

suivants :

» Les déséconomies liées au temps: la création dhessource stratégique par une
entreprise nécessite du temps. Toute tentativeitdtion du processus de création d’'une

ressource stratégique par les concurrents enttain@sultat inférieur a celui obtenu par
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I'entreprise qui I'a créée en premier, dans la mesu il est impossible d’obtenir le méme
résultat dans un laps de temps inférieur a celceésgaire pour sa création ;

* L'avantage a la masse de ressources : il est glogefd’augmenter un « stock » de
ressources si I'entreprise posséde déja une mass&lérable de cette ressource ;

* Les interconnexions entre ressources: une ressopect étre stratégique pour une
entreprise qui dispose d’autres ressources connekefont la connexion est source
d’avantage stratégique ;

» L’érosion des ressources : I'entreprise veille Ismtretien de ses ressources stratégiques
car si elles se déprécient, la position concureiatde I'entreprise sera mise en cause ;

* L’ambiguité causale: si les concurrents narrivggas a identifier les ressources
stratégiques de I'entreprise cible, ils ne pournpas les imiter. L’ambiguité dépend des

aspects tacite, complexe et spécifique de la ressou

Si on adopte la définition d’'une ressource citéeBaney (1991a), (voir ci-dessus), le savoir,
tel qu’il a été défini plus-haut, peut étre considéomme une ressource de I'entreprise selon

la théorie des ressources.

Si on s’en tient strictement aux quatre critéregetiiopés par Barney (1991) d’'une part, et a
I'ambiguité causale qui dépend des aspects tamit@plexe et spécifique de la ressource,
d’autre part (Grant, 1996), seul le savoir tacRelanyi, 1967 ; Nonaka, 1999) nous parait
revétir un caractere stratégique étant donné qatiprésenté comme étant une ressource non
identifiable (ambigue), rare, non substituable, nomable et source de valeur (Nonaka,
1994). Nous y ajoutons les formes protégées duirsaxplicite dont la portée stratégique
pour l'entreprise, peut étre appréhendée a tralgergaleur d’'utilité économique qu’elle
véhicule (Buck, 1999), tel est le cas du brevetoguistitue I'exemple type du savoir explicite.
Le brevet est un dispositif instrumental qui visait départ, a formaliser des savoirs tacites,
donc a les rendre identifiables, mais en vue depteséger contre l'imitation. Il est une
solution alternative au secret qui présente I'gitate garder le savoir tacite propre a une
organisation mais qui ne le met pas a l'abri d’umgtation, surtout dans un contexte
d’émergence de dpen innovationmodele de diffusion des savoirs (Chesbrough, 003

brevet contribue ainsi a donner une valeur strgtégaux savoirs de I'entreprise.

Le savoir explicite non protégeé, par contre, esindéomme un savoir pour lequel il est aisé
de rédiger des manuels et des procédures. Il pataduire a travers les notes de synthése, les
résumeés, les PV de réunions et les brevets. llaggtiori, identifiable et imitable. Il ne peut
donc étre considéré comme une ressource stratégguid’entreprise.
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Nous constatons, suite a ce développement, quavtardacite alimente le savoir explicite
qui, a son tour, participe a la valorisation sgajge du savoir tacite. Il en émerge alors une
relation de complémentarité entre les deux typesa¥®ir que Nonaka et Takeuchi (1995)

qualifient de relation d’interaction.

4.3 INTERACTION ENTRE SAVOIR TACITE ET SAVOIR EXPLICITE

Selon Nonaka et Takeuchi (1995), la création dwisast un processus endogene et collectif
qui passe par le partage, l'interaction socialdeetravail de groupe entre les différents
collaborateurs au sein de I'organisation. C’esprotessus de nature a favoriser les échanges
de savoirs tacite et explicite que détiennentrids/idus. Le modeéle SECI qui s’inscrit sous la
théorie de la création du savoir organisationnebn@ka, 1994) décrit les quatre types

d’interaction des savoirs tacite et explicite.

Tableau 2 : Modele SECI, Nonaka et Takeuchi (1995)

Savoir tacite | Savoir explicite

Savoir tacite Socialisation| Externalisation

Savoir explicite | Internalisationl Combinaison

La socialisation (du tacite vers le tacite) esirdéfcomme linteraction entre des individus a
travers des mécanismes tels que I'observationijtéition et I'apprentissage. La transmission
se fait par des échanges verbaux, mais aussi paratajue. Nonaka et Takeuchi (1995)
pensent que la clé de la réussite pour acquésaveir tacite n’est autre que I'expérience.
L’externalisation (du tacite vers I'explicite) dsaduite sous formes d’hypotheses, de modéles
ou de concepts. Elle est liée au dialogue, a I'éghat a I'interaction entre individus. Elle est
aussi facilitée selon Conner et Prahalad (1996)I'papérience. lIs stipulent que dans une
entreprise, les mécanismes organisationnels pemiettun employé d’acquérir suffisamment
d’expérience pour étre en mesure d’accéder au rsatamite de son employeur.
L’internalisation (de I'explicite vers le tacite¥teun processus de conversion qui se fait par la
pratique et utilise divers supports tels que lesudments et les procédures. La combinaison
enfin, concerne le savoir explicite et se faitavérs les réunions, les discussions et l'usage

des systemes d’information.

Le colt du transfert du savoir differe selon lauratde celui-ci. Grant (1996) -qui fait la
distinction entre « le savoir-faire » (savoir tafiet « le savoir relatif aux faits et théories »

(savoir explicite)- pense que le transfert du saegplicite n’est pas codteux. Il explique que,
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puisque le savoir explicite est transmis a tral@rsommunication, et que l'information, qui
est a la base de toute communication, est un « pigrlic », alors, une fois créée,
I'information (contenant le savoir) peut étre sile par plusieurs consommateurs additionnels
avec un colt marginal proche de zéro. Par congrdransfert du savoir tacite nécessite

I'application et la pratique, ce qui le rend lorg{iteux et incertain (Kogut et Zander, 1992).

L’interaction entre savoir tacite et savoir expgbciest aussi désignée par Hemlin (1999)
comme un moyen de création de savoir. L'auteur @eqsil existe deux approches de
création de savoir : dans la premiere, I'accentmastsur les savoirs tacites et explicites qui
interagissent entre les individus, en supposantl’éabange des uns et des autres améliore
leurs activités créatrices. La deuxieme approchdiggee, quand a elle, I'importance des
individus et stipule gqu’une organisation ne pedecrdu savoir sans individus. Cela suppose
que l'organisation soutient les individus créateatsfournit des contextes favorisant la
création et I'application de nouveaux savoirs. bamisation apparait ainsi comme un
systéme dynamique apprenant ayant pour objedtifgdjration et I'absorption du savoir, telle

est I'hnypothese fondamentale de la théorie de Ffapissage organisationnel.

4.4 DEFINITION DE L'APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

Plusieurs années apres que Wright (1936) ait abdedéconcept d’apprentissage
organisationnel pour élaborer la « courbe d’expé&ee», la pensée stratégique et la recherche
de l'avantage stratégique face a un environnememilas en plus turbulent ont conduit les
chercheurs a se focaliser sur la maniére d’expld@epotentiel interne des organisations,

mettant ainsi 'accent sur I'apprentissage orgditsael.

4.4.1 DEFINITIONS DE L 'APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

L’apprentissage organisationnel est percu de @iffé&as manieres selon que I'on se situe dans

une perspective cognitive, environnementale oweadtsnt émergent différentes définitions :

» La premiére définition remonte a 1978, quand Agwi Schon se sont focalisés sur les
processus cognitifs en stipulant que I'apprentissaganisationnel est « un processus par
lequel les membres d’'une organisation détectentedesirs et les corrigent en modifiant
leur théorie d’action » ;

» La littérature offre une deuxiéme définition dazge centrée sur le concept de routine qui
résulte de I'expérience vécue par l'organisationle Esuppose que I'apprentissage
organisationnel est un processus par lequel I'asgéion intéegre a son fonctionnement le
résultat de ses expériences en ajustant ainsbggsas (Levitt et March, 1988) ;
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» Senge introduit en 1990 le concept « d’organisatipprenante » et propose une autre
définition de Il'apprentissage organisationnel a&mtrsur les individus : « Dans les
organisations apprenantes, les individus améliosants cesse leur capacité a créer les
résultats désirés, de nouvelles facons de pensegissent et se développent
continuellement, la vision collective accorde unarge de liberté importante, et les
individus apprennent sans cesse comment mieux ragipgreensemble » ; le rble des
aptitudes collectives a apprendre ayant d’'aborg@iégné par Chandler (1962) ;

« Drautres travaux de recherche définissent I'appsesage organisationnel comme étant une
réponse aux turbulences environnementales. Ler898|lstipule que « l'apprentissage
peut étre compris comme un ajustement du comportedeel’'organisation en réponse aux
modifications de I'environnement, comme une tramefdion du corpus de connaissances
organisationnelles ou comme une interaction emoévidus au sein de l'organisation ».
Selon Roux-Dufort et Métais (1996), I'apprentissagganisationnel est un processus
réactif par lequel I'organisation tire des enseigasts de ses expériences vécues avec son
environnement ;

* Koenig (1994) souligne le concept de compétence définissant |'apprentissage
organisationnel comme un « phénomene collectif qlieition et d’élaboration de
compétences qui, plus ou moins profondément, plusnoins durablement, modifie la
gestion des situations et les situations elles-séme&€ette conception de I'apprentissage
organisationnel comme un phénomeéne collectif epuyge par Tarondeau (1998) qui
suppose que « l'acquisition du savoir, méme siagtestrictement individuelle, a des effets

sur I'organisation ou sur plusieurs de ses memlares

La synthése de toutes ces théories permet de peéfapprentissage organisationnel comme
un processus cognitif, collectif, par lequel I'onggation tire des enseignements de ses
expériences et erreurs, pour ajuster les routinesompétences des individus, en vue de

mieux répondre aux turbulences de I'environnement.

Tout comme la définition de I'apprentissage orgami&nel qui n'obéit pas a un consensus
dans la littérature, les formes de l'apprentissdierent aussi d’'un auteur a un autre
renseignant essentiellement sur différents conteattechés a ce processus, objet du prochain

paragraphe.
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4.4.2 DIFFERENTES FORMES D’ APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

Les formes d’apprentissage développées dans &alitire sont tres nombreuses et leur

synthese débouche sur les principales formes dgivan

L’apprentissage comme processus d’adaptation (BlétdRoux-Dufort, 1996) : inspiré des
travaux de Cyert et March (1963), I'apprentissagpasait comme une réponse aux
perturbations environnementales. L'organisatiornreig de ses expériences et modifie ses
comportements, et par suite ses routines, en fandgs rétroactions de I'environnement ;
L’apprentissage comme processus d'imitation (MéghiRoux-Dufort, 1996). Dans cette
forme d’apprentissage, I'organisation cherche atakger sur 'expérience des autres. Elle
tire des enseignements, et percoit le gain ou tte mpii découle des actions menées par
d’autres organisations ;

L’apprentissage comme processus d’expérimentation, « par I'expérience » ou

« autoréférentiel » selon les expressions de Sogre§2000): dans cette optique,
I'organisation apprend de ses propres expérienteatefois, Métais et Roux-Dufort
(1996) précisent que I'apprentissage par expériatiemt « ne consiste pas en une simple
séquence essai-erreur dans la mesure ou celleptigire implicitement une démarche
déductive. Il procede davantage d'une démarchectiauet consiste a apprendre sur la
base d'une observation informée et valide, maisiadsine expérimentation active et
volontaire » ;

L’apprentissage par l'incorporation de nouvellesr@ssances (Schreyodg, 2000). L'auteur
donne I'exemple des fusions et acquisitions quimedtent a I'organisation d’acquérir de
nouveaux savoirs et de les intégrer a son propp#atade savoir. L’acquisition de
nouvelles connaissances est aussi favorisée psous traitance et par le recours aux
prestataires externes. Cela met en avant les ¢éapalabsorption de I'organisation (Cohen
et Levinthal, 1990), pour permettre la combinaigonsavoir (Nobaka et Takeuchi, 1995)
et son internalisation au sein de I'entreprise ;

L’apprentissage comme transformation du cadre aeidn collective (Métais et Roux-
Dufort, 1996) : cette forme est centrée sur l'oigation et suppose que, pour gérer des
situations complexes, les membres de 'organisairdrbesoin de se référer a des théories
ou modeles de I'action collective. L'apprentissageasiste a transformer, au fil du temps,
ces théories ou modeles qui constituent le cadretidh organisationnel ;

Toutefois, I'apprentissage organisationnel définmee la transformation du cadre de

I'action collective a déja été présenté par Argyi®95) comme un apprentissage en
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boucle double, par opposition a I'apprentissagéaircle simple. Dans I'apprentissage en

boucle simple, I'organisation ajuste ses actiondogiction de I'écart constaté entre les

performances escomptées et celles réelles. Elldéfimathsi ses bases de savoirs en créant
de nouvelles connaissances se rapportant a ua gcécise, sans modifier les théories et
modeéles organisationnels d’action. Dans I'appreatie en boucle double, I'organisation

remet en cause ses théories de l'action, ses nmdsés objectifs et ses regles de

fonctionnement (Hatch, 2000).

Nous ne choisissons pas pour la présente rechateheetenir une forme particuliere
d’apprentissage organisationnel, car nous faistgpdthése qu’'une organisation apprenante
peut bénéficier, a la fois, des enseignements tieses propres expériences (apprentissage
par I'expérience), et de ceux des autres orgaaisat{apprentissage par imitation). Nous
supposons qu’elle développe de nouveaux savoirgidugls et de nouveaux cadres d’action
collective, de maniére a la fois réactive (appematije comme processus d’adaptation), et
proactive (apprentissage par incorporation de ntes/eonnaissances).

CONCLUSION DU CHAPITRE

Ce chapitre avait pour objectif de retracer la gendu concept de savoir depuis son

émergence dans les sciences économiques et dengagéc les travaux de Barnard (1938),

de Hayek (1945) et de Polanyi (1958, 1967). Le ephde savoir a ensuite été au cceur de
théories organisationnelles mettant I'accent salbdorption du savoir (théorie de la capacité
d’absorption), sa création (théorie de la créatiionsavoir organisationnel), son transfert

(théorie de la mémoire transitive), et sa valolisastratégique (théorie basée sur le savoir).

Cependant, pour ces théories et d’autres encorsaveir est souvent évoqué de maniére
alternée ou simultanée avec d’autres notions gudat congéneéres telles que l'information,
la compétence, la connaissance ou l'informatione8pavoir distingué le concept de savoir
des autres notions, nous retenons, pour la présertterche, la définition du savoir proposée
par Mbengue (2004) selon laquelle, le savoir segui comme « un ensemble de ressources
immatérielles englobant des éléments de diverségresaz humaine (les savoirs faire
individuels), organisationnelle (les structuress lenodes de gestion et les routines
organisationnelles), technologique (les brevets,pcédés, les publications scientifiques),
commerciale (I'image institutionnelle, la réputatida marque souvent appelée le capital

marque), etc. ».
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Cette définition renvoie a I'ensemble des aspectssavoir organisationnel, auquel les
fondateurs de la théorie basée sur le savoir redtdcune portée stratégique pour les
entreprises. lls accordent, a cet effet, une inapad capitale a I'apprentissage
organisationnel et a l'interaction entre savoirittaet savoir explicite qui, par ailleurs,

constituent la typologie du savoir que nous retsmaour la présente these.
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CHAPITRE 2.
PROPOSITION D'UN MODELE
D’'ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR
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INTRODUCTION DU CHAPITRE

Dans le chapitre précédent, nous avons apportéclairage sémantique sur le concept de
savoir. Nous avons souligné son importance pour degeprises en tant que source
stratégique créatrice de valeur et d’avantageégfigie. Il convient maintenant d’étudier la
maniere dont le savoir peut prendre place dansdefigurations organisationnelles et de voir

s'il peut étre mis au centre d’'un modele d’orgatisa

Pour répondre a ce besoin, une revue exhaustile lit&erature en rapport avec le savoir a
été menée (voir chapitre 1). Le constat dégagdeésiu’il n'existe, a notre connaissance,
aucun travail théorique visant une modélisatioiatganisation autour du concept de savoir,
excepté un article publié en 1988 par le consultartichien Peter Druckkrdans lequel
I'auteur développe un modéle organisationnel foswiel'information. Toutefois, I'étude du
modele de Drucker (1988) laisse voir une préémi@ahc concept du savoir qui sous tend,
selon lauteur, l'atteinte de la performance orgationnelle, bien que l'organisation qu'il
décrit soit plutdt fondée sur I'information. Dares description de « I'organisation du futur »
ou de «la nouvelle organisation », l'auteur évobpueoncept de savoir comme un pilier de

base de son modele d’organisation.

Cependant, force est de constater que pour déwaldep caractéristiques de I'organisation
fondée sur linformation ainsi que les conditionso@omiques dans lesquelles elle est
supposée émerger, l'auteur ne s’appuie sur auquitefoent théorique et ne fait référence a
aucun travail antérieur. De plus, tel qu’il estgmédté, le modéle de I'organisation fondée sur
I'information traduit surtout les anticipations Hauteur quant a I'organisation du futur. Ces
anticipations sont formulées de maniére théoriqalestraite, en I'absence d’éléments

opérationnels.

Par conséquent, pour élaborer, a la différence ddele de Drucker (1988), un modéle
d’organisation fondée sur le concept du savoir,snjogeons intéressant de retourner sur le
cadre théorique qui aurait pu alimenter les andittgms de Drucker, pour essayer, ensuite,

d’élaborer un modéle d’organisation fondée suaieos.

Le présent chapitre s’articule autour de deux gesti la premiere sera consacrée a I'étude du
modéle d’organisation fondée sur l'information (Bkar, 1988) et a son apport pour la

' Drucker P (1988)« The coming of the new organization Expansion Management Reviefixpansion
Management Press.
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présente recherche. L'intérét sera focalisé surciemnstances d’émergence de ce modéle
ainsi que sur ses limites. La deuxieme sectioruestssai de modélisation de I'organisation
fondée, non sur le concept d’information, mais &lui du savoir. Il s’agit de proposer les

caractéristiques et les conditions d’émergenceedgue nous appelons « organisation fondée

sur le savoir ».

1 APPORT DU MODELE ORGANISATIONNEL DE DRUCKER
(1988)

Dans son article, publié en 1988 pdre Expansion Management Revid¥eter Drucker a
développé un modele organisationnel qu’il a chadéscentrer sur le concept d’'information en
lui rattachant une valeur stratégique pour I'erriggp Curieusement, en 1999, le méme article
a été traduit en francais en portant le titre «sheoir, nouveau défi pour I'entreprise »
Durant la période séparant la parution de chacurededeux articles et s’étalant jusqu’a I'an
2000, Peter Drucker a continué a publier d’autragaiX décrivant, dans leur quasi-totalité,
un modele d’organisation fondée sur l'informationais mettant largement l'accent sur le
poids qu’aurait le savoir dans la modélisation é'uelle organisation, qu’'il a baptisée :

« organisation du futur » ou « nouvelle organisatio

Cette section sera répartie en trois paragraphesis Norésenterons, dans le premier
paragraphe, I'article de Drucker (1988) et les sdéevatrices qu’il développe. Le deuxieme
paragraphe servira a reconstituer le cadre théorigu aurait soutenu le modéle développé
dans l'article. Dans le troisieme paragraphe enfios expliquerons en quoi l'article de

Drucker a pu nourrir la présente recherche.

1.1 “THE COMING OF THE NEW ORGANIZATION”, DRUCKER (1988 )
D’aprés les anticipations de Drucker (1998), «damisation du futur », qu'il appelle aussi
« la nouvelle organisation », serait une orgarosafondée sur l'information qui émergerait

suite a d’importants changements dans I'environmeme’il résume dans trois points :

! Une traduction francaise a été publiée en mars pa®9Expansion Management Review. La seule diffiée
concerne le titre de I'article noté en version §@se : « Le savoir, nouveau défi pour I'entreprise

2 Drucker P. (1999), « L’émergence de la nouvellganisation »Harvard Business Review : Le knowledge
managementEditions d’Organisation, Paris, pp 11-33; Drucke (1999),L’avenir du management selon
Drucker, traduit de I'anglais par Jacques Fontaine, Vélddondial, France Drucker P. (1993)Au-dela du
capitalisme, la métamorphose de cette fin de sidaimod, Paris ; Drucker P. (1994),Tke Theory of the
Business», Harvard Business ReviewHarvard Business Press, September/October; Bru€k (1999),
«Beyond the information revolution The Atlantic Monthly Group284 (4), Octobre, Boston ; Drucker P.
(2000), « Ce que l'entreprise peut apprendre dganisations a but non lucratifim A propos du management
Ed. Village Mondial, Paris, pp 149-160.
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* Le premier changement est d’ordre démographiqiautelur explique que les postes de
bureau a travail manuel vont se transformer enpiastes a haute teneur en savoir qui
seront occupés par des spécialistes ;

* Le deuxieme changement est de nature économiduest lié au besoin croissant des
entreprises d’'innover pour assurer leur performagideur compétitivité, avec un intérét
majeur accordé a I'esprit d’entreprenariat ;

» Le troisieme phénomeéne, enfin, est d’ordre tectgiglee : I'auteur expliqgue que face a
I'abondance des informations disponibles dans lf@emnement, I'entreprise a intérét a
passer a lI'analyse et au diagnostic pour filtrerfdrmation qu’elle juge pertinente. Les
technologies de l'information n’interviennent paslom l'auteur au seul processus de
traitement de l'information, mais elles affectentssi la structure organisationnelle, le
processus décisionnel, le profil des salariés ehtele d’organisation des activités de

I'entreprise.

Suite a ces changements, l'organisation fondéelisfiormation présente, selon Drucker
(1988), une structure plate. Ses activités sonarosges en projets dont les membres des
équipes sont des spécialistes porteurs de savoiesgionsables des informations qu’ils
émettent et dont ils veillent a assurer une rengoatganisée vers le sommet de la hiérarchie
facilitant son feed-back C’est une organisation réduite en personnel fongel de
coordination mais qui maintient les services cemtréels que le conseil juridique, les

relations publiques ou avec les syndicats.

Par ailleurs, I'organisation fondée sur I'infornmatiobéit selon I'auteur a certaines conditions

de succes. Il s’agit en I'occurrence de :

» Fixer des objectifs simples et clairs convertibas actions, et c’est au dirigeant de
I'entreprise de canaliser le savoir et les compeerde chacun vers la réalisation de la
performance globale ;

» Organiser une remontée organisée de I'informatemrmpttant I'autocontréle ;

» Définir la responsabilité de chacun par rappolindormation qu’il émet ;

+ Définir exactement I'information dont chacun a baso

Pour synthétiser, le modele de I'organisation fensiér I'information développé par Drucker
(1988) peut étre schématisé comme suit :
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Figure 6 : Schématisation du modéle de I'Organisatn Fondée sur I'Information,
d’apres Drucker (1988)

Conditions d’émergence de
Caractéristiques de I'organisation
I'organisation 1. Emergence de postes & haute
1. Structure hiérarchique plate. teneur en savoir.
2. Travail basé sur le savoir. 2. Besoin d'innovation.
3. Processus décisionnel basé spr 3. Développement des TIC.
le diagnostic.
4. Sirgcegl?gt(;;e}nce des Cond,itions Qe succés de
5. Maintien des services centrauix lorganisation
et réduction des services 1. Des objectifs simples, clairs et
fonctionnels de coordination. convertibles en actions.
6. Organisation des activités en 2. Remontée organisée de
processus du type projet. l'information.
7. Responsabilité des employés 3. Responsabilité de l'information
vis-a-vis de l'information. 4. Définition précise de l'information
dont chacun a besoin.

Le modele de I'organisation fondée sur l'informatiest intéressant dans la mesure ou, parmi
tous les travaux rencontrés en rapport avec leisalvoonstitue, a notre connaissance, le seul
modele organisationnel ayant accordé une telle itapoe au concept du savoir. Alors pour

mieux comprendre le modele de Drucker, nous avags nécessaire de reconstituer le cadre

historique dans lequel il a émergé.

1.2 CADRE D’EMERGENCE DU MODELE DE DRUCKER

Nous cherchons dans ce paragraphe a délimitedle tiaéorique dans lequel Drucker (1988)
a €élaboré le modele de la « nouvelle organisation » I'organisation du futur ». Alors pour
mieux tracer la trajectoire d’évolution de I'orgsaiion des années 80 vers une « organisation
basée sur linformation », telle quimaginée parufker, notre démarche consiste a
considérer les variables du modéle de Druckeregpiisolément ou regroupées, et de tenter de
les ramener aux théories et courants de penséésadpsquels I'auteur aurait pu s'inspirer.
Nous nous intéressons plus particulierement, desmgparagraphes suivants, a I'importance
que Drucker (1988) accorde a lindividu, au groume savoir, aux Spécialistes, a

I'information et enfin aux TIC et a leur impact sufentreprise du futur ».

1.2.1 IMPORTANCE ACCORDEE A L 'INDIVIDU ET AU GROUPE
Depuis les travaux de Lewin de (1935), I'accentéandis sur les phénomenes sociaux au sein

de groupes restreints. Il a été démontré que lgnardique de groupe » reposant sur le
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dialogue, la confiance et la responsabilité, aigee sur le mode de commandement
démocratique était efficace. Herzberg et al. (1¥9%ont aussi penchés sur I'importance de
I'accomplissement personnel en montrant que langigsance du travail de 'employé et la
prise de responsabilité sont des facteurs de actieh et donc de motivation. En 1960, Mc
Grégor avance ses théories «X» et «Y». Selon tith&Y», I'individu peut s’auto contrdler
et se fixer ses propres objectifs, il dispose daapital de savoirs, d’'imagination et de

créativité et il cherche 'accomplissement en pneies responsabilités.

Les travaux de ces auteurs prennent en comptecteufahumain en mettant 'accent sur la
nécessité d'une humanisation des relations de itral@ans sa modélisation de
« I'organisation du futur », Drucker (1988) pense des employés ont intérét a travailler en

groupe en se fixant des objectifs simples, cldiavertibles en actions.

1.2.2 INTERET ACCORDE AU SAVOIR ET PREPONDERANCE DES SPECIALISTES

Depuis les travaux de Freeman (1984) relatifsthdarie des parties prenantes, I'organisation
se présente comme de plus en plus ouverte a deawaxnacteurs autres que les dirigeants et
les actionnaires ; et la gestion des connaissanc&yice de valeur, est de nature a renforcer
ce degré d'ouverture. De ce fait, les parties prmsane se limitent pas aux actionnaires et
aux dirigeants, elles integrent aussi les salatidss sous-traitants qui sont concernés par les
activités et les résultats de I'entreprise quisegtposée défendre leurs intéréts. Ce modéle de
conception du gouvernement de l'entreprise est lappwdele Stakeholdes (Freeman
1984), défini par opposition au model&kareholders> qui n’intégre que les dirigeants et les

actionnaires.

Le modele de l'organisation fondée sur linformatiodle Drucker (1988) n’integre pas
uniquement les dirigeants et les actionnaires corpanties prenantes, mais accorde de
I'importance aussi, et surtout, a toutes les pariesceptibles d’alimenter le potentiel cognitif
de l'organisation, notamment les spécialistes c#més comme des employés porteurs de
grands savoirs et qui interviennent dans la prodaate I'information. « L'information est
constituée de données ayant pertinence et obgst. iésulte que la conversion des données en
information demande du savoir, lequel, par débmitiest I'affaire de spécialistes » (Drucker,
1999Db).

Concernant l'intérét accordé au savoir, Drucker88)9pourrait aussi s'étre inspiré des
travaux s’inscrivant dans les approches cognit{@eert et March, 1963 ; Argyris et Schon,

1978 ; Nelson et Winter, 1982 ; Wegner, 1986) etcgmsidérent I'individu comme premier
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facteur de productivité car il détient les savatdes compétences dont I'entreprise a besoin
pour développer des stratégies et évoluer. Ceoelpgs parlent de 'individu en le plagant au

rang du capital humain.

Depuis 1963, Cyert et March stipulent que I'orgatien dispose d’une mémoire collective et

qgue I'expérience passée lui permet d’évoluer psivement. lls expliquent que les savoirs
et savoirs faires des individus se traduisent,laduftemps, par des « routines dynamiques »
de nature a favoriser le changement. Nelson etaV{i982) mettent davantage I'accent sur
les routines tacites qu’ils considérent comme desfsa spécifiques susceptibles de

conditionner I'évolution de I'organisation. Cetterdiere est aussi reliée, selon Argyris et
Schon (1978), au phénomeéne d'apprentissage que anss développé plus haut pour

expliquer le role de I'organisation dans la créatiln savoir et dans I'interaction entre savoirs
tacite et explicite, et qui est facilité notammeyar les systemes de mémoire transactive
(Wegner, 1986).

Le modele organisationnel de Drucker (1988) s'ihsdans la méme affilée des travaux
mettant le savoir individuel et collectif au centies organisations. L’auteur stipule, en effet,
que le savoir constitue « un nouveau défi » palentreprise du futur ». Il explique que c’est
le savoir qui constitue la ressource clé de laé&éale demain qui reposera considérablement
sur les travailleurs du savoir. « Ce terme s’ap@igctuellement aux travailleurs intellectuels

qui disposent d’un large savoir théorique et d’'sokde formation » Drucker (2001).

1.2.3 |IMPACT DU DEVELOPPEMENT DES TIC SUR LA STRUCTURE DE L'ENTREPRISE ET LE
PROCESSUS DECISIONNEL

Pendant les années 60, plusieurs interactions lamganisation ont été mises en lumiere.
Parmi ces interactions, Woodward (1965) montre dae technologie adoptée par
I'organisation conditionne son design et son modefahctionnement. Elle pense que le
modeéle organisationnel idéal n'existe pas et queytéeme technique ou de production
(production unitaire, production de masse ou enticon est un facteur déterminant de

I'anatomie organisationnelle.

Le modele de I'organisation fondée sur I'informatide Drucker (1988) pourrait s’étre inspiré
de l'approche contingente développée par Woodwda@bs). En effet, Drucker (1988)
explique que son modéle vient en réponse a I'éiariuechnologique dans la mesure ou, pour
gérer la quantité pléthoriqgue d’informations géeérpar I'environnement, « I'organisation du
futur » a besoin d'utiliser les TIC, et que l'usade ces technologies affecte aussi bien le
processus de prise de décision que la structuregéaiale et la facon méme de travailler.
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L’auteur stipule que, grace a l'utilisation des TkZtant le nombre des niveaux hiérarchiques
gue le nombre de directeurs peut étre nettemenhdém (Drucker, 1999b). De méme, grace
aux TIC, l'auteur pense que l'information devietigpdisponible en permettant de mener un

bon diagnostic, relatif par exemple a la décisiomveéstissement.

1.2.4 |MPORTANCE DE L’'INFORMATION , DE SA DEFINITION ET DE SA REMONTEE
ORGANISEE

En 1963, Sloan souligne I'importance d’automatikercirculation de I'information et de
décentraliser I'acte de décision pour renforcer peses d'initiative et de responsabilité
(Lécrivain, 2005).

Dans la méme logique, l'organisation fondée sunfdimation de Drucker (1988), est
« structurée autour d’'une remontée organisée dmiination qui compare les résultats aux
performances attendues de telle sorte que chagodraguisse s’autocontréler » (Drucker,
1999b). L’auteur souligne aussi I'importance dedaponsabilité vis-a-vis de l'information
dans la mesure ou chaque employé est censé régigapport afin de définir et de fournir

I'information nécessaire aux personnes dont il ddpet a celles qui dépendent de lui.

A la lueur de ce qui précéede, nous pouvons doncleaque, méme si Drucker (1988) ne
fait pas explicitement recours a des référencesritipges, son modele organisationnel fondé
sur l'information emprunte a différents courantéahques de I'époque des années 60-80, ou
méme avant. Il s’aligne a I'école des relations himas (Lewin, 1935 ; Herzberg et al, 1959 ;
Mc Grégor, 1960) en accordant de l'intérét a l'indu, placé au coeur de I'organisation. De
méme, Drucker (1988) reconnait a I'organisation aspect sociologique ; il la considere
comme un construit social peuplé d’individus quemgissent et qui ont des attentes et des
besoins souvent contradictoires. Dans la « nouvelganisation », ces individus sont
mobilisés pour la réalisation d'objectifs commuromme dans la théorie des parties
prenantes de Freeman (1984), I'importance dans nauwelle organisation » est aussi
accordée aux salariés (considérés comme des spi@Splet a tous les tiers susceptibles de
véhiculer le savoir jusqu’a I'intérieur de I'orgaation, afin d’assurer sa compétitivité et son

évolution.

Par ailleurs, 'émergence de la « nouvelle orgdinsa» parait étre comme une réponse a un
effet de contingence tel que suggeéré par Woodwa®é5). Drucker stipule que suite au
développement des technologies de [Iinformation, dmucture organisationnelle de

I'entreprise du futur serait plus plate. Il pensiss, qu’en raison des changements rapides de
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I'environnement, I'organisation devrait assurer nmatrise de l'information et s’appuyer sur

les ressources cognitives pour en dégager un ay@antancurrentiel durable.

Enfin, la « nouvelle organisation », telle que d@écpar Drucker, s’insére particulierement
dans les approches cognitives de l'organisations leviers de base de ce modéle

d’organisation se résument dans le savoir et larigdtion des « travailleurs du savoir ».

Cependant, aussi riche que le modele de l'orgaoisdbndée sur l'information puisse

paraitre, son étude permet de relever quelquetebmobjet du paragraphe suivant.

1.3 LIMITES DU MODELE DE L'ORGANISATION FONDEE SUR
L'INFORMATION

L’apport principal de Drucker (1988) est la propiesi d’'une nouvelle configuration
organisationnelle en réponse a des variations notyeelles qu’il décrit dans ce qu'’il appelle
les conditions d’émergence de l'organisation. KBqgise également quelques conditions de
succes, sans lesquelles, l'organisation, tellel dlirnagine, aurait du mal a réaliser ses

objectifs et atteindre la performance.

Toutefois, le modele de Drucker (1988) présentéomes limites :

* Il ne mobilise aucune référence théorique et ne aiicun travail antécédent pouvant
renseigner sur les modéles et théories qui aurpietitnfluencer dans la modélisation de
I'organisation fondée sur l'information ;

* Nous y décelons une certaine confusion entre lasepis de savoir, de connaissance, de
compétence, etc. Il convient de rappeler, a ceanivgue l'article est initialement rédigé en
anglais, et que « the knowledge » évoqué dansdealix anglo-saxons est traduit par les
auteurs francais tantdt par « connaissance » tpatét savoir » ;

« Enfin, bien gu’il soit novateur, le modéle de I'argsation fondée sur I'information de
Drucker (1988) n’est pas opérationnel. Il ne preppas d’indicateurs susceptibles de
traduire les différentes variables en items medesatans la réalité des entreprises.

Partant de ces limites, notre objectif est de rdpmm@ la question de savoir s'il est possible
d’élaborer un modéle qui permette de caractériserarganisation fondée sur le concept de
savoir et non d’'information. Pour cela, nous clssishs d’emprunter la structure générale du
modéle de l'organisation fondée sur I'information déétablir, a partir d’'une revue de la

littérature qui se veut exhaustive mettant le saai cceur de I'organisation, les conditions
d’émergence d’'une organisation fondée sur le sages caractéristiques et les conditions de

SON SUCCES.
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2 PROPOSITION D’'UN MODELE D’'ORGANISATION FONDEE SUR
LE SAVOIR

Apres avoir analysé le modéle de I'organisationdfn sur I'information développé par
Drucker (1998), nous proposons d’élaborer un modegjanisationnel fondé sur le concept de
savoir en nous inspirant de la structuration eiaderminologie proposées dans le modéle de
Drucker. Le modele de I'organisation fondée swsdeoir sera alors présenté en trois familles
de variables :

* Les « caractéristiques organisationnelles » deueengpus appelons « organisation fondée
sur le savoir » ;

» Les raisons pouvant justifier la volonté de faine shvoir un avantage stratégique et
'adoption par une entreprise des caractéristiqoeganisationnelles de l'organisation
fondée sur le savoir. Ces raisons, que nous appefie« conditions d’émergence » de
I'organisation fondée sur le savoir, seront utéséultérieurement pour le choix des
entreprises-cas ;

* Les conditions pour une mise en ceuvre réussie dexctéristiques de I'organisation

fondée sur le savoir, et que nous appellerons dittons de succes ».

Le modele differe de celui de Drucker sur troisnpgi Premierement, il s’agit d’'un modéle

d’organisation fondée sur le savoir et non surfdimation. Deuxiémement, nous élaborons
ce modele avec I'objectif de pouvoir 'opératiorigat et le confronter a la réalité du terrain
des entreprises. Troisiemement, nous jugeons puoie rajouter des caractéristiques pour

pouvoir prendre en compte les apports récentsrdesux de recherche sur le savoir.

2.1 CONDITIONS D’EMERGENCE DE L’'ORGANISATION FONDEE SUR LE
SAVOIR

Partant des trois éléments contextuels définis [uaicker (1988) comme des conditions
d’émergence de l'organisation du futur qu’il a lsge « organisation fondée sur
I'information », nous nous demandons si les mén&aents constituent encore des facteurs
de réussite que les entreprises d’aujourd’hui otérét a saisir pour assurer leur performance.
Les éléments proposés par Drucker, rappelonsdes; s

* L’'émergence de postes a haute teneur en savoir ;

* Le développement des TIC ;

* Le besoin croissant en innovation.
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Zoellick (2010), Président de la Banque Mondialépute que I'amélioration de la
productivité et le renforcement de la croissana& senforcés par une économie du savoir.
Cette derniére repose, selon l'auteur, sur qualisExgpdont nous retenons : l'infrastructure de
'information et l'innovation. Le Président ajoutpie I'adhésion a I'économie du savoir
suppose « [...] d'investir dans la recherche & déwptment, de promouvoir I'innovation
dans le secteur privé, de développer l'usage deethet et I'adaptation technologique, et de

créer des emplois a forte intensité de connaissasce

De plus, plusieurs travaux tels que Bassi (1997ckKer (1999a) et Bernier (1999)
établissent le lien entre le savoir de I'entrepesda qualification et la spécialisation de ses
employés. De méme, des travaux comme Bryosienegbtam (2001), Boutelitane (2005) et
Abecassis et Coutinet (2007), établissent uneioelate cause a effet entre le développement
du savoir de I'entreprise et son potentiel d’'inntewa Enfin, d’autres auteurs comme Blonde
et al. (2006), Amil et al. (2007), Chiha et Mans@@007), mettent 'accent sur le rble des TIC

dans le développement du capital cognitif de I'emtise.

Sur la base du développement produit ci-dessuss agancons la these selon laquelle, une
entreprise qui emploie des travailleurs intellelsiuspécialistes dans leurs domaines, qui se
trouve dans la nécessité d’'innover et qui opére dansecteur qui fait intensément appel aux
TIC, peut tirer un avantage d’organiser ses aévite maniere a gérer et valoriser son capital
de savoir. Nous expliquerons, dans les paragraphigants, les raisons pour lesquelles les
trois éléements contextuels retenus par Drucker §L88nstituent également des conditions

d’émergence de ce que nous appelons « organidatidée sur le savoir ».

2.1.1 EMERGENCE D’UNE NOUVELLE CATEGORIE PROFESSIONNELLE : LES TRAVAILLEURS
DU SAVOIR

Drucker pense que la structuration de l'organisa@mitour du savoir est essentiellement
justifiée par un phénomeéne démographique. « Leeelat gravité de I'emploi est rapidement
en train de se déplacer, passant des travaillearsiebs et administratifs aux intellectuels »
(Drucker, 1999b). Il ajoute que c’est le savoir gend productif le travail manuel (Drucker,

1999c). Le passage du travail manuel au travadlledtuel engendre I'émergence d’'une
nouvelle catégorie de travailleurs, communémentigdés par la littérature anglo-saxonne
comme des knowledge workers. Bouchez (2006a) explique 'émergence de ce tigpe

travailleurs par la pénétration progressive dudilantellectuel dans les organisations et par
I'incorporation significative du savoir dans I'acoplissement des prestations et la réalisation

des productions. L'auteur définit les travailledts savoir comme « des travailleurs dont les
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activités sont principalement centrées, a des degréables, sur la création, la production, la

capitalisation, la préservation, la diffusion etrEnsmission du savoir ».

Si le concept de knowledge workers a d’abord été initié par Drucker (1993), il seite

été repris par quelques auteurs anglo-saxons telsRgich (1991) qui associe les activités
d’identification et de résolution des problemes fraxailleurs du savoir. Aussi, Rifkin (1995)
explique que les travailleurs du savoir dispos@&st cbompétences nécessaires pour manipuler
les symboles, idées et concepts. D’autres autegle-aaxons, enfin, comme Amar (2002) et
Florida (2002), se sont aussi penchés sur la aquesie segmenter les employés en
travailleurs du savoir et « autres ». Plus récemylanlittérature francophone a repris ce
concept, avec notamment les travaux de Ballay (R§0ORassocie les activités productrices
du savoir aux travailleurs du savoir. De méme, ReH03) et Beyou (2003) soulignent la
valeur ajoutée que peuvent apporter les travadledw savoir au capital cognitif de

I'entreprise.

Toutefois, Bouchez (2006b) établit la distinctiontre deux catégories dekrowledge
workers» : les travailleurs du savoir et les professidsmn#du savoir. Il stipule qu'a la
différence des travailleurs du savoir, dont lesivdés sont liees a la copie ou a la
reproduction et a la modification de I'informatioles professionnels du savoir mobilisent
leurs compétences pour la transformation des theat cadres d’action ainsi que pour
stimuler I'innovation. Par cette distinction, lefessionnels du savoir semblent jouir d'une
plus grande importance pour les entreprises. « A@edravailleurs du savoir, on se situe
[donc] plut6t dans le cadre de la réalisation desfations de services a contenu intellectuel
relativement banalisé et méme parfois routinier] Les professionnels du savoir, pour leur
part, effectuent un travail plus complexe pouvapnduire a créer du savoir » (Bouchez,
2006Db).

Si I'on part du principe que les travailleurs dwaa peuvent étre appelés a innover et a
assurer des activités de transformation et queragssionnels du savoir peuvent aussi étre
amenés a manipuler, copier et modifier I'informatita frontiere établie par Bouchez (2006b)
entre les deux catégories d&nowledge workers peut s’estomper. Nous choisissons alors,
pour la présente recherche, de retenir le conoept tdavailleurs de savoir » et d’associer a
cette catégorie de professionnels les activitéatieés de savoir et de valeur ajoutée pour

I'entreprise.

Cependant, Drucker (1999c) pense qu’il ne suffi ga remplir 'organisation de travailleurs

de savoir, le défi est d’augmenter leur produdiviuand Chaher et Dhen (2007) pensent
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que la meilleure facon d’augmenter la productiviigs travailleurs du savoir est de les

responsabiliser, Drucker (1999c) propose aux danggede :

» Considérer le travailleur du savoir comme un aatifaloriser et non comme un codt a
diminuer ;

» Préciser la tache a accomplir par le travailleursduoir pour assurer la qualité de son
travail ;

« Responsabiliser le travailleur et lui garantir geetaine autonomie ;

» Développer I'enseignement continu et le partage &agautres ;

+ Favoriser I'innovation continue dans son travail.

Si Drucker (1999c) pense que l'innovation contiaugmente la motivation du travailleur du
savoir et par suite, sa productivité, Bell avaijadavancé en 1973 l'idée selon laquelle
I'entreprise dont les activités reposent largenseinties efforts de recherche et développement
et qui éprouve un besoin permanent d’'innovatianté&rét a capitaliser et a valoriser le savoir
détenu par ses employés. Nous pensons, pour oglde dpesoin en innovation constitue I'une

des conditions d’émergence d’une organisation fersilg le savoir.

2.1.2 PREPONDERANCE DE L’'INNOVATION COMME FACTEUR CLE DE SUCCES

Compte tenu de I'environnement dans lequel leseprifes évoluent, I'innovation est

devenue un critere clé de pérennité. L'innovatmunejun réle indéniable sur la compétitivité,
parfois méme sur la survie de I'entreprise. Legegmises ont besoin d’'innover de facon
constante et réguliere afin de maintenir I'espiititiative et de création d’'idées (Carrier et

Garand, 1996). En effet, la capacité a mener degtprinnovants est devenue un critére
majeur de compétitivité, car c’est aujourd’hui pabiais de I'innovation que les entreprises
peuvent se différencier de la concurrence. L'imgace qu’acquiert 'innovation de nos jours

incite les entreprises a étre plus créatrices.

Roux (2004) pense que grace a linnovation, notamintechnologique, les organisations

jouissent de la possibilité :

» « De faire ce qui n’était pas possible de faireazapant, c’est I'innovation dite de produit
ou de service ;

» D’améliorer les méthodes de production existartest I'innovation dite de processus ;

 De modifier la conception méme du systeme produetifdes relations entre ses

composantes, c’est-a-dire la chaine de valeur ».
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Pour étre créatrices, les entreprises cherchenétiraren ceuvre les conditions nécessaires
pour améliorer leur processus d’innovation afin rdeter compétitives sur le marché en
proposant rapidement des produits (ou servicesateavs. Pour cela, I'innovation nécessite
que l'entreprise dispose d’un potentiel de conmaisss et de compétences qui se combinent
avec le capital matériel. Guerrero (2008) considareonnaissance comme une ressource
créée en interne des entreprises innovantes lwupant de la valeur et de l'avantage
stratégique. Elle stipule qu’» afin de rester cottipés, les entreprises sont impliquées dans
des processus d’apprentissage complexes, ou cestjuessentiel n’est plus le niveau de
capitaux engagés dans la R&D, mais les investissenimmatériels tels que I'accumulation
des savoirs communs et individuels (brevets etismagpécifiques a la firme) ». En plus de
Guerrero (2008) qui fait appel a I'organisationsavoir pour stimuler I'innovation, Lesca et
Leszczynska (2007) mettent I'accent sur une fignaiculiere d’organisation de savoir : les
communautés de pratigue. Les auteurs pensent gsierdiations interpersonnelles,
émotionnelles et communicationnelles qui s'établissu sein des communautés de pratique,
stimulent la création de nouveaux savoirs et I'eppssage organisationnel, de nature a
alimenter les créations novatrices. Dans le méndeeod’idées, Nonaka et Konno (1998)
proposent le concept « d’espace d’action commupeus désigner le contexte de travail des
communautés de pratigue, et stipulent que cet esgstc« nécessaire pour le développement
des relations interpersonnelles qui servent de ddaecréation des connaissances utiles dans

la phase tout a fait en amont du processus d’irtimva.

Si les travaux cités ci-haut mettent I'accent sunécessité d’organiser I'entreprise innovante
autour du concept de savoir, Chanal et al. (2065s@ent méme que les personnes innovantes
doivent faire I'objet de pratiques GRH spécifiques, termes de style de leadership, de
politique de recrutement, de motivation et de régoih. Les auteurs expliquent, en effet, que
I'entreprise innovante n’a pas intérét a adopterstyle de management autocratique. Elle
devrait plutdét donner a I'équipe innovante desrdgagons larges en lui assurant un climat de
travail motivant basé sur l'autonomie, le partagelae culture entrepreneuriale. Pour le
recrutement des personnes innovantes, les auteypsgent de garantir, en plus de I'expertise
technique, des connaissances industrielles et déetireg, ainsi que des compétences
informatiques et communicationnelles. Pour la naiton, Chanal et al. (2005) pensent que
les personnes innovantes ont besoin d’autonomike diberté, mais aussi de reconnaissance
sociale et d’incitation financiere. En termes dditjgme de régulation enfin, les auteurs

proposent a I'entreprise d’assurer aux personmesvantes des plans de carriere basés sur la

64



mobilité, ou la conduite des projets innovantsyevaies carrieres entrepreneuriales. Aussi, la
motivation est assurée par la formation des peesimmovantes a la créativité, au travail en

équipe, au management des équipes et au leadership.

La synthese de I'ensemble de ces travaux laisgeuointérét majeur pour les entreprises
innovantes d’adopter une organisation en favelaaeéation et la capitalisation des savoirs.
Cela passe, entre autres, par les communautésiigues, les « espaces d’action commune »

et 'adoption de pratigues GRH incitatives a I'ination.

Par ailleurs, Doisy (2001) stipule que les innawadi de produit et de procéde, ainsi que celles
relatives aux possibilités de consommation sonbriages par les TIC et le changement
technologiqgue en général, faisant également appelina mode de fonctionnement

organisationnel de nature a valoriser les savoicompétences.

2.1.3 DEVELOPPEMENT DES TIC

D’aprés le rapport mondial de I'Unesco (2005), «caeur des sociétés du savoir, il y a la
capacité d’identifier, de produire, de traiter, tlansformer, de diffuser et d'utiliser
I'information en vue de créer et d’appliquer lesgaissances nécessaires au développement

humain ».

Drucker (1998) pense que I'évolution technologigfiecte le processus de transformation
des données en informations ainsi que la capagtéduire des informations. Il ajoute que la
transformation de données et leur filtration pobteair des informations pertinentes pour
I'entreprise requierent du savoir. Selon Malhotr&alletta (2003), ce sont les technologies
qui permettent de transformer les inputs d’infoliora en outputs sous forme de savoir. Le
Bas (2004) stipule que les TIC «tendent a corestittn mode d’organisation spécialisé de

production et de distribution du savoir ».

L’adoption des TIC par I'entreprise s’accompagnendmnouvement de réorganisation qui se
manifeste a plusieurs niveaux. Les TIC poussenemdeprises a adopter des structures plus
décentralisées et plus ouvertes sur I'environnengBnticker, 1999 ; Reix, 1988). Elles
représentent un « lieu de communications intenstg @articipants plus autonomes et plus
responsables » (Reix, 1998). L’auteur ajoute géeaggaux TIC, les entreprises ont tendance a
externaliser certaines activités a faible valeout§e, ou dans le but de bénéficier du savoir
des participants externes. Les TIC favorisent dliécsatement des organisations au profit de

la constitution des réseaux.
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Outre I'éclatement de l'entreprise, la morphologigganisationnelle peut aussi se voir
modifiée par l'introduction des TIC et ce, a traséaplatissement de la hiérarchie. Certains
auteurs pensent que [utilisation des TIC augmedete possibilités de controle par la
transmission directe d’'indicateurs de performadeegomptes rendus, etc., en réduisant ainsi
le besoin en échelons intermédiaires (Drucker, 19R6ix, 1998). Il est cependant possible
de considérer I'hypothése selon laquelle les TIQivpat aussi aider a maintenir une
organisation verticale dans la mesure ou elleditia@i une remontée et une descente rapides
et organisées de l'information et permettent dersuen temps réel le travail de chacun des

employés.

Les changements entrainés par les TIC peuvent assiluire des transformations dans la

chaine de valeur que Roux (2004) explique par plénomenes :

» La modification du processus de création de val€ala s’explique par I'augmentation du
volume d’informations a traiter, de la capacité mémorisation et de la vitesse de
traitement de données, qui sont de nature a étidditiens entre activités différentes par le
biais du transfert automatique d’informations &diliter la prise de décision ;

« L’atténuation de la contrainte spatiale ;

» La modification des rapports fournisseurs/clientdes conditions de la concurrence.

Partant du principe selon lequel le développemestTdC et leur adoption par les entreprises
introduisent des transformations importantes danprbcessus de traitement des données
ainsi que dans la structure des entreprises, ldreode niveaux hiérarchiques et la chaine de
valeur, nous considérons que l'adoption des TIG &upel a un mode d’organisation

spécifiqgue de création et de diffusion du savoi. lién est appuyé par Dupuich-Rabasse
(2006) qui stipule que « le large développementrirs/elles TIC transforme chaque acteur
en travailleur de la connaissance qui évolue an s&ine chaine de valeur du savoir

englobant tous les autres interlocuteurs de I'gnige ».

Par conséquent, et étant donné I'émergence, daognbmie, d’'une nouvelle catégorie de
professionnels appelés « travailleurs du savoaisaht appel a une organisation de nature a
valoriser leurs savoirs et a les canaliser vergddisation des objectifs de I'entreprise, et en
considérant le besoin en innovation des entrepdsegourd’hui, impliquant des pratiques de
GRH spécifiqgues aux personnes innovantes, sandeouleks TIC qui introduisent des
changements majeurs dans la structure des engemisleur organisation, nous engageons
une réflexion sur les caractéristiques attribuablé'®rganisation qui viendrait en réponse a

tous ces changements et que nous avons choisieépporganisation fondée sur le savoir ».
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2.2 CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SUR LE SA VOIR

Un premier travail conceptuel autour du savoir @tsdn lien avec l'organisation (objet du
chapitre 1) a débouché sur la définition du sareignue pour la présente recherche ainsi que
sur une premiere définition donnée au concept diniggation fondée sur le savoir. Cette
derniére se présente, a priori, comme une orgamisapprenante, qui considere le savoir
comme une ressource stratégique, créatrice dervetieaource d’avantage stratégique et qui
veille a articuler savoir tacite et savoir expkciA ce niveau de la recherche, notre objectif est
de définir quelles pourraient étre les caractépsts de I'organisation fondée sur le savoir.
Comment I'entreprise peut-elle organiser ses dévet son mode de fonctionnement de
maniere a répondre aux trois conditions d’émergeidseloppées dans la section précédente

d’une part, et a tirer un avantage stratégiqueedesavoirs tacites et explicites, d’autre part ?

A partir de la lecture de travaux principalement BuKnowledge Managemer{Barney,
1991 ; Kogut et Zander, 1992 ; Grant, 1996 ; Ballk897 ; Durand, 1997 ; Alavi et Leidner,
1999 ; etc.), mais également sur la GRH, le managendes SI, le management de
I'innovation et de projet, voire méme le contrbke gestion, nous avons établi une synthese
des principales caractéristiques organisationnellEsnous jugeons favorables a un mode de
gestion et d’organisation centré sur le concepsalir. Quand certains auteurs parlent de
I'aplatissement de la hiérarchie et de la formatiengroupes de projets spécialisés, d’autres
évoquent la nécessité de gérer le savoir pour @r cmn avantage stratégique, d’autres enfin

mettent I'accent sur I'importance de I'informatienhde la maitrise des TIC.

Etant donné que chacune de ces caractéristiquas|albjet d'un modéle d’organisation uni
factoriel dans certains travaux ou bi factoriel laautres, I'objectif de cette thése est de
réunir les caractéristiqgues évoquées par uneditigg, qui se voulait exhaustive, dans le but
d’élaborer un modéle multifactoriel d’organisatiGendée sur le concept de savoir. Les
paragraphes suivants traiteront successivemengidearactéristiques que nous rattachons a
I'organisation fondée sur le savoir :

» Perception du savoir comme une ressource d’ordagégique,

« Structure hiérarchigue plate ;

* Mise en ceuvre de processus de type projet powalrosation d’activités non récurrentes ;

* Mise en place d’'un processus de gestion de savoir ;

» Exploitation des informations internes et externes

+ Utilisation des TIC au service de la valorisatiansavoir.
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2.2.1 PERCEPTION DU SAVOIR COMME UNE RESSOURCE D’ ORDRE STRATEGIQUE *

D’un point de vue stratégique, la direction géreigg I'entreprise peut mettre en ceuvre un
cadre institutionnel, une culture, un budget, descgssus et des outils communs pour
supporter la valorisation du savoir qu’elle conséddeomme un objectif stratégique (Grant,
1996 ; Davenport, 1998 ; Holsapple, 2000 ; BuclkQ®0Veybel et Prieur, 2003 ; Jennex et
Olfman, 2006).

Selon la théorie des ressources, I'entreprise edgelisée comme un ensemble de ressources.
Ces dernieres, si elles sont valorisées, peuveataét'origine d’'une rente inimitable pour
I'entreprise et, par conséquent, une source d'agenstratégique. Barney (1991) définit les
ressources comme les actifs, capacités, processganigationnels, informations,
connaissances, etc., détenus par I'entreprisei étiiquermettent de concevoir et de mettre en

ceuvre ses stratégies.

La portée stratégigue d’'une ressource a été abpatéd/inter (1987) et Barney (1991). Dans
sa taxinomie des ressources, Winter (1987) explgguene ressource est stratégique si elle
est tacite, non enseignable, non articulée, noerghble en action, complexe et élément d’'un

systéme.

Tableau 3 : Taxonomie de Winter (1982)

Ressource stratégique Ressource non stratégique
-tacite -explicite
-non enseignable -enseignable
-non articulée -articulée

-non observable en action -observable en action

-complexe -simple

-élément d’'un systeme -indépendante

Barney (1991) précise que les ressources offrervantage stratégique durable lorsqu’elles
répondent aux criteres de rareté, de valeur, de sulstituabilité et de non imitativité.
Poursuivant les travaux de Winter et Barney, Aed@000, 2006) suggére qu’une ressource
doit étre difficilement imitable, substituable ehé@ngeable pour étre qualifiée de stratégique.
Le croisement de ces travaux permet de traduiczitere stratégique d’'une ressource dans
quatre éléments a savoir :

» Larareté par rapport aux concurrents réels einpiete de I'entreprise ;

' Ce paragraphe est le résultat d’une réflexion mefeés une communication présentée a f*®i@onférence
de 'AIMS 201Q
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» La valeur dans le sens ou la ressource permenhtidi@ise d’exploiter les opportunités et
de neutraliser les menaces de I'environnement ;

* La non substituabilité de la ressource par uneeaapant le méme potentiel de génération
d’avantage concurrentiel ;

* La non imitativité qui se justifie par 'ambiguitéusale et la complexité sociale relatives a

la création de la ressource.

Pour empécher l'imitation d’'un actif, Grant (1998pbpose cing mécanismes qui peuvent, a
notre sens, étre transposés au cas d'une resssuatégique. Ces mécanismes sont les
suivants :

* Les déseconomies lites au temps: la création dhessource stratégique par une
entreprise nécessite du temps. Toute tentativeitdtion du processus de création d’'une
ressource stratégique par les concurrents enttain@sultat inférieur a celui obtenu par
I'entreprise qui I'a créée en premier, dans la mesu il est impossible d’obtenir le méme
résultat dans un laps de temps inférieur a celkeeseaire pour sa création ;

* L'avantage a la masse de ressources: il est glogefd’augmenter un « stock » de
ressources si I'entreprise possede déja une mass@lérable de cette ressource ;

* Les interconnexions entre ressources: une ressopect étre stratégique pour une
entreprise qui dispose d’autres ressources connekefont la connexion est source
d’avantage stratégique ;

» L’érosion des ressources : I'entreprise veille ISmtretien de ses ressources stratégiques
car si elles se déprécient, la position concureiatde I'entreprise sera mise en cause ;

* L’ambiguité causale: si les concurrents narrivggas a identifier les ressources
stratégiques de I'entreprise cible, ils ne pournpas les imiter. L'ambiguité dépend des
aspects tacite, complexe et spécifique de la ressou

Sj

a été défini plus haut, peut étre considéré comne ressource de l'entreprise (selon la

on adopte la définition d’'une ressource citéeBaney (voir ci-dessus), le savoir, tel qu'il

théorie des ressources).

Si on s’en tient strictement aux quatre critéregeliiopés par Barney (1991) d’'une part, et a
I'ambiguité causale qui dépend des aspects tam@plexe et spécifique de la ressource
d’autre part (Grant, 1996), seul le savoir tacRelanyi, 1962 ; Nonaka, 1999) nous parait
revétir un caractere stratégique étant donné gstilprésenté comme étant une ressource non

identifiable (ambigue), rare, non substituable, nomable et source de valeur (Nonaka,
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1994). Nous y ajoutons les formes de savoir expliprotégés par un brevet, une licence ou
une envelopp&oleau Le savoir explicite non protégé, par contre,défini comme un savoir

pour lequel il est aisé de rédiger des manuelse&pdocédures. Il peut se traduire a travers les
notes de synthese, les résumés, les études deanbaglprévisions sur la concurrence et les
brevets. Il est, a priori, identifiable et imitablk ne peut donc étre considéré comme une

ressource stratégique.

Cependant, nous avons choisi de traiter le saaris don ensemble dans la mesure ou, méme
si le savoir explicite ne peut étre considéré comime ressource stratégique, nous suggérons
gu’il participe au processus de valorisation duogatacite. Par exemple, le brevet est un
dispositif instrumental qui visait, au départ, atpger le savoir explicite contre I'imitation. Il
est une solution alternative au secret qui a Féttéle garder le savoir tacite propre a une
organisation mais qui ne le met pas a l'abri d’umgtation, surtout dans un contexte
d’émergence déopen innovation modele de diffusion des savoirs (Chesbrough, 003

brevet contribue ainsi a donner une valeur strgtégaux savoirs de I'entreprise.

En conclusion, le savoir, en particulier le savaicite, peut étre utilisé par une entreprise
comme une source de création de valeur et davansmptégique ; a condition que

I'entreprise mette en ceuvre des dispositifs orgdiisnels favorisant la création et le partage
du savoir, ainsi que l'interaction réciproque erga®oir tacite et savoir explicite. Parmi ces
dispositifs, la littérature souligne 'importanceplatir la structure organisationnelle, objet du

prochain paragraphe.

2.2.2 STRUCTURE HIERARCHIQUE PLATE

Le lien entre la structure et la performance dett&Eprise a suscité de nombreux débats
scientifiques donnant lieu a des controverses. @enqus intéresse ici, c’'est de pouvoir
établir un lien entre la structure d’une organmakt sa capacité a transformer ses savoirs en
une ressource stratégique créatrice de valeuretesal’avantage stratégique. Il s’agit, en
particulier, de répondre a la question : quellacitire I'entreprise peut-elle mettre en ceuvre
pour favoriser la création et le partage des savatites, en vue de créer des éléments clés de

valeur et un avantage stratégique.

L’aplatissement de la structure est défini commerdduction des lignes hiérarchiques
intermédiaires et du nombre de directeurs moyenesdastituant (Kalika, 1995). Les barrieres
hiérarchiques, caractérisant les structures pyralesd entravent la diffusion et le partage des

savoirs au sein de l'organisation. Zghal (2003)wd& que « le modéle organisationnel fondé
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sur la hiérarchie bureaucratique et la différeneestétuts sociaux, associée a une conception
autoritariste des postes de travail, empéchentconeexion positive entre savoir et savoir-
faire ». De méme, I'externalisation des savoirsteac(Nonaka et Takeuchi, 1995) nécessite
I'interaction, le dialogue et I'échange entre indiws, qui sont d’autant plus faciles si ces
individus peuvent communiquer en I'absence de &aasi hiérarchiques solides. Ces dernieres
dégagent une force d'inertie qui risque d'entravier processus d’apprentissage

organisationnel (Filleau et Marques Ripoull, 1999).

On aurait pu penser que le développement des HIG5 ks années 90, modifierait la donne.
En effet, dans la mesure ou la circulation de dinfation se trouve facilitée par la
technologie, on pouvait imaginer que les barridnésarchiques ne constitueraient plus un
obstacle a la diffusion des savoirs. Ainsi, cedairavaux de recherche, comme ceux de
Messeghem et Pierson (2003), soutiennent que ltemodes TIC ne diminue pas le nombre
de lignes hiérarchiques mais conduisent plutétérredéfinition de la fonction des directeurs
intermédiaires. Ces derniers joueront, selon Sinfb®81), le rble de filtres humains
intelligents. Dans le méme ordre d’idées, GranB@)%explique la nécessité de I'existence
d’'une hiérarchie par le fait que I'organisation @esivités sociales complexes repose sur les
relations d’autorité et que la coopération intraggamisationnelle est réalisée grace aux

processus bureaucratiques verticaux.

Cependant, Drucker (1988), Reix (1998), Huber (}380Pinsonneault (1992) plaident en
faveur d’'un aplatissement de la structure méme #&eapparition des TIC. Pour Drucker
(1999b), «les échelons intermédiaires serventethsy d’amplificateurs humains a faibles
signaux ». Avec les TIC, I'entreprise jouirait deeitteures possibilités de contrble et de
communication méme sans le recours aux directatesmédiaires, puisque la circulation de
I'information peut se faire par la transmissioredie d’instructions, de rapports et de comptes
rendus. S’alignant a ce deuxieme groupe de travaite thése considere que l'aplatissement
de la structure, par réduction du nombre de nivéaérarchiques, favorise la circulation de
I'information et, par la méme, la création et ldovsation des savoirs dans l'organisation,
ainsi que l'apprentissage organisationnel (démadwheliffusion du savoir de typeottom

up) ; ceci a la fois dans une dimension horizontalene dimension verticale de la structure.

Cependant, avec I'émergence d’'un nouveau contextact®risé par la contraction et la
fragmentation des marchés (Boyer et Equilbey, 200)portance donnée a la rapidité
d’exécution et la recherche de formes d’organigatia travail privilégiant la souplesse, la

flexibilité et la capacité d’adaptation, I'entregeipeut, aujourd’hui, avoir un intérét a adopter
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une gestion de ses activités autonomes selon ue wpératoire ; donc mettre en ceuvre des

processus.

2.2.3 MISE EN (EUVRE DE PROCESSUS DE TYPE PROJET POUR LORGANISATION
D’ ACTIVITES NON RECURRENTES

L’entreprise évolue aujourd’hui dans un nouveautexte. Ce dernier est lie, selon Fernez-
Walch et Romon (2010), aux caractéristiques inltéeea I'innovation telles que la nécessité
de lancer rapidement un produit nouveau sur le ingada complexité des taches d’'innovation

et la diversité des connaissances mobilisées.

Lorino (1995) définit un processus comme « un eferd’activités reliées entre elles par
des flux d’informations significatifs et dont la rabinaison permet d’obtenir un output
important » ; cet output est lié & une logique Eaton de valeur. Il distingue les processus
récurrents pour des activités de nature répétaiveyclique, et les processus de type projet

pour les activités non cycliques et non répétitiedies que I'innovation.

Un débat s’est établi dans le courant des annéesoB@ernant le lien entre le processus
comme critére de structuration de I'organisatiotaetapacité d’apprentissage de I'entreprise.
Pour certains chercheurs, les organisations trasmsseseraient les plus performantes. Pour
d’autres, ce sont plutét les structures matricselti fait qu’elles croisent la dimension

« métier » de l'organisation et la dimension « pssus ». Ainsi, Bourgeon et Tarondeau
(2000), établissant une hiérarchie des structuresygport avec l'apprentissage, stipulent que
les organisations transverses apprennent mieux lgsieorganisations matricielles, qui

apprennent mieux que les organisations fonctioesell

Il ne s’agit pas, ici, de rentrer dans cette comrse concernant le design structural des
entreprises, mais plutét de voir si le recours & pl®cessus transversaux est corrélé a une
logique de création, de partage et de valorisatiesm savoirs de I'entreprise, eu égard aux
dispositifs cognitifs qu’ils engendrent. Un proaessest dit transversal quand il traverse

plusieurs unités, fonctions ou départements (Lori0@5).

Selon la théorie basée sur le savoir, la préseagaracessus transversaux aux départements
représente un facteur facilitateur de capitalisaties savoirs. Grant (1996) pense que la
réussite des processus, notamment celui de priséédision, nécessite le transfert et la
mobilité du savoir (tacite) entre les différentsteacs deécideurs, et que des barrieres
hiérarchiques solides risquent d’empécher un agisfiert. Pour Nonaka (1994), la création du

savoir organisationnel est un processus spiralpéf,aui commence a I'échelle individuelle
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pour passer a un niveau collectif, puis organisaieb et parfois inter organisationnel. Cette
spirale est générée par des actions telles queerkiction des équipes, le dialogue, la
coordination, la documentation, I'expérimentatianl’apprentissage par l'action. L’auteur
précise que le processus de création du savoimisggéonnel est davantage favorisé par
I'organisation « hypertexte ». C’est une organgsatiqui désigne l'existence de liens
transversaux aux départements fonctionnels, epeumnet d’accéder aux savoirs a tous les

niveaux de l'organisation.

Nous soulignons dans ce paragraphe deux formeegi®ig des processus transversaux : le
mode projet et les communautés de pratique, quedlia000) a tenté de rapprocher. Le
mode projet se caractérise par la présence d'umpgrde projet coordonné par un chef de
projet et le recours a une méthodologie de gesteprojet (Fernez-Walch et Romon, 2010).
Il repose sur I'idée de coordonner des experts tiensé> selon un mode d’ajustement mutuel
et de les fédérer autour de la réalisation d’'uectifjcommun, autonome et nouveau. Fernez-
Walch et Romon (2008) définissent les communauégrdtique comme « un regroupement
spontané de personnes physiques, appartenant oa lroméme entreprise et qui partagent
des informations relatives aux pratiques professtias ou personnelles gu’elles ont en

commun ».

Le recours au mode projet est présenté dans éaalitire comme un vecteur d’apprentissage
organisationnel (Nonaka, 1994 ; Koskinen et al, 0M’Armagnac, 2004). Nonaka et
Takeuchi (1995) spécifient I'organisation en prageimme cadre favorable a linteraction
entre savoirs tacites et savoirs explicites. Parap® (1998) explique qu » «avant de
s'inscrire dans un projet, les personnels évolams une fonction qui définit leur métier.
Rejoindre un projet, c’est donc prendre le risgeereimettre en cause des représentations
établies, et détre évalué dans d'autres conditidossque le projet est terminé, les
personnels retrouvent leur fonction avec un sura@xpérience et de compétences qu’ils
devront faire partager ». Ces personnels sont idéfiar Midler (1993) comme des
« représentants dans des groupes transversauxusiessembles métier pour impliquer les
métiers dans la dynamique de projet ». Pour Druqd€88), ce sont des praticiens
spécialistes qui détiennent, le plus souvent, gdlugormations que leurs supérieurs. Filleau
et Marques-Ripoull (1999), a la suite de Garel @99oulignent le rdle de la structure mixte
projets/fonctions que Garel appelle « le mode plate C’est une structure qui réunit, sur un
méme lieu, des compétences « métier » et des cengait « projet », en vue d’une meilleure

articulation et valorisation des savoirs et de®saire. Pour Raynal (2000), « les dispositifs
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projet peuvent constituer un précieux dispositihilee a I'épreuve des savoirs « métiers » en
place. Le projet apparait comme une situation peo@ la confrontation des savoirs
théoriques aux réalités du terrain (Koenig, 19®aynal, 2000), car il permet « une mise a
I'épreuve de dispositifs cognitifs » (Pédon, 20008. projet est un lieu de création et de
diffusion de connaissances (Hatchuel, 1994). Casaissances, occasionnées par les projets,
peuvent étre valorisées dans la stratégie de éprise (Ben Mahmoud-Jouini, 2004). Les
projets incarnent la stratégie de I'entrepriseaenburrissent en retour, notamment via le

management multi-projets (Fernez-Walch et Triom0604).

Concretement, la gestion de projet consiste am#sse des compétences venant de différents
métiers (différents départements ou fonctions) pwéer une cohésion autour d’'une vision

commune, telle que schématisée dans la figurevasid.

Figure 7 : Structure de projets, Gélinier (1997)

<é> <\)>> <é> <\)>><7 Directeur métier

Capacité d'intervention du
| «— directeur du projet

Y ) Y " Ve
i i i i Acteur métier sur le proj
< Chef de projet-métier
[ ]
\ Intervenants
Directeur de proj n‘appartenant pas a
I'entreprise

La gestion d’'un projet se fait dans le temps avedoudget, un plan d’action Business
plan», un objectif a atteindre, une équipe et un aeefprojet qui orchestre les ressources
humaines, matérielles, etc. Le tableau 4 décprdeessus de gestion de projet. Il commence
par une clarification de I'objet du projet, il passnsuite par une étape d’organisation, puis de
réalisation et de cléture du projet.
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Tableau 4 : Gestion de projets (COMPETECE, 2000)

Analyse et traduction de la demande, analyse dgif@nnement

1. Clarification humain, et formalisation du besoin.

Caractérisation des taches, constitution de I'ézjpipjet,
2. Organisation planification, budget prévisionnel, analyse degués,
organisation de la communication.

Suivi de 'avancement, management de I'équipe, conication

3. Reallisation autour du projet, gestion des modifications.

4. Cléture Réunion de fin de projet, promotion dojgx, archivage.

Quand aux communautés de pratique, elles dévelbppercapacité de savoir-faire collective
(knowing how (Brown et Duguid, 2001). Ce savoir est de typecpdural et sous-tend a la
fois le raisonnement et I'action. « Il releve daction, demande un apprentissage long, il est
implicite ou inconscient et il est difficilementaassible » Fijalkow (1995). Les membres des
communautés de pratique se partagent une visiomcom consolidée et renouvelée par les
pratiques. Cela constitue un apprentissage pountréprise, d’autant plus que les
communautés de pratique sont caractérisées parantane habitude et durabilité de travalil,
ce qui les distingue des groupes de projet quiéseissent généralement pour réaliser une
activité ponctuelle. Quand Ingham (1994) et Parapen(1998) mettent I'accent sur le role
des interactions des membres de la communautéatigye dans la production du savoir,
Wenger (2000) souligne la création par ces comntésadiun « répertoire partagé », ou une
« base de données », selon les expressions de Bbyequilbey (2000). Selon Argyris et
Schon (1996), ce répertoire véhicule les routinemiedles et celles construites dans la
pratique conjointe (Grimand, 2000). Filleau et Mags+Ripoull (1999) définissent la routine
comme « un répertoire de réponses dont se dogahwsation, et qu’elle tend a produire de
maniere quasi-automatique, lorsqu’elle est con&erit certaines situations ». Les dispositifs
de type communauté de pratique sont aujourd’hui enieuvre dans certaines entreprises
pour pouvoir faire émerger de nouveaux projetsrimenat leurs compétences clés (Hamel et

Prahalad, 1990), voire faire évoluer ces compétenlés (Fernez-Walch et Romon, 2010).

En conclusion, au regard des travaux de rechengseptés ci-dessus, nous considérons que
la mise en ceuvre de processus transversaux (mogd @rcommunautés de pratique) permet
la création et le partage de savoirs par croiserdestconnaissances et des compétences

« métier » entre elles, et par croisement de cesaaces métiers et de connaissances projet,
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et qu’elle permet aussi de relier la stratégie {mmpétences clés en particulier) et les savoirs

individuels et collectifs.

Cependant, la capitalisation et la valorisation £Bsirs ne constituent pas selon la littérature
une démarche de type exclusivemerBo&om up», les dirigeants de I'entreprise peuvent
aussi participer, par la mise en place d’'un pracesie gestion de savoir, a tirer de ce dernier
un avantage stratégique, et cela a travers unerdbende type d¢op down». Nous faisons, a
cet effet, la proposition selon laquelle I'orgatisa fondée sur le savoir, telle que définie
dans la présente recherche, assure un procesglestilen de savoir. Le paragraphe suivant
explique l'intérét de ce processus en définissamtation de gestion de savoir, les différents
modéles observés dans la littérature, ainsi quavastages qu’une entreprise peut en tirer et

les obstacles a vaincre.

2.2.4 EXISTENCE DE PROCESSUS DE GESTION DU SAVOIR

Aprés une définition du concept de « gestion dwisay et des modéles les plus souvent
cités, I'analyse sera focalisée sur les avantagasg entreprise peut tirer de l'instauration
d’'un processus de gestion de savoir ainsi queesupbstacles a surmonter pour qu’un tel

processus soit efficace.

% Gestion du savoir : définitions

Malgré une littérature abondante, la significatexacte du concept de « gestion de savoir »

demeure encore floue. L'étude des définitions okises laisse plutbt apparaitre différents

contenus de l'activité « gestion de savoir » avgglement, différents niveaux d’analyse et
différentes finalités :

e Pour ce qui est du niveau d’analyse, certains asifgensent que la gestion du savoir est
une activité intra organisationnelle : « un proosssystémique et organisationnel » pour
Alavi et Leidner (1999b), « une démarche volontarsuvent explicite et systématique »
pour Mbengue (2004), et « un management des &gieit des processus » pour ECRIN
(2001). Pour Van Der Pijl et Van Boven (1998), pantre, I'activité de gestion du savoir
consiste en le contrbéle et l'utilisation optimale th connaissance a l'intérieur et a
I'extérieur de I'organisation » ;

e Pour ce qui est du contenu de l'activit¢ de gestionsavoir, il va de l'acquisition,
'organisation et la communication des connaissan@davi et Leidner, 1999b), au
contrdle et a l'utilisation des connaissances (e Pijl et Van Boven, 1998), jusqu’a
I'ampliation de l'utilisation et de la création desnnaissances (ECRIN, 2001). Le contenu
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le plus riche est proposé par Mbengue (2004), tipule que l'activité de gestion de savoir
consiste en la «la codification (des savoirs exps) et I'interaction (pour I'acquisition
des savoirs tacites a travers le transfert d’eepég et la pratique), [...] et les activités de
création, de recueil, d’organisation, de diffusgind’exploitation des savoirs explicites et
tacites utiles a I'entreprise » ;

» La finalité de l'activité de gestion de contenuientliffere d’'un auteur a un autre : elle
vise I'amélioration de la productivité selon Alagt Leidner (1999b), le succes des
objectifs de I'organisation selon Van Der Pijl ean/Boven (1998), et la valorisation et la
fructification des ressources immatérielles selobefMyue (2004). Pour ECRIN (2001),
I'activité de gestion du savoir vise deux finalitasne finalité patrimoniale et une finalité
d’'innovation durable ; finalités sous-tendues panrd dimensions économique, humaine,
sociale et culturelle ». La finalité patrimonialésihne la préservation des connaissances,
leur réutilisation et leur actualisation. La fitéld’innovation durable renvoie a la création
des connaissances individuelles et de leur intégrahu niveau collectif dans une
organisation. En effet, la direction générale sargh de repérer (identifier), acquérir les
connaissances cruciales, de les préserver (comsetiecles valoriser (partager) et de les

actualiser (enrichir) et ce, dans un but de perémte globale.

Nous retenons pour cette recherche la définitiop@sée par ECRIN (2001) en nous alignant
particulierement a la finalité d’'innovation duralsensidérée par le management des activités
et des processus. Cette définition renvoie & ddugaox d’analyse simultanés a savoir
I'individu et I'organisation. De plus, elle abortieus les maillons du processus de gestion du
savoir allant de la création jusqu’a I'actualisatdu savoir. Enfin, la finalité considérée par
cette définition vise la performance globale dentfeprise en allant ainsi au dela de
I'amélioration de la productivité ou du succes dbgectifs de I'entreprise, tels que suggérés
dans d’autres définitions (Van Der Pijl et Van Boy&998 ; Alavi et Leidner, 1999b).

La gestion du savoir est alors considérée par ésgmte these comme un processus qui
consiste a collecter (identifier et acquérir) lesmmaissances pertinentes pour I'entreprise, les
traiter, les diffuser (partager), les enrichir @aneler), les sauvegarder et les protéger contre

I'imitation ou la déperdition.
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% Modéles de gestion de savoir
A partir des années 90 et jusqu’a I'année 201 Ki@lus modeles de gestion du savoir se sont
defilés présentant quelques éléments de convergemmie aussi certaines différences qui

méritent d’'étre relevés.

v' Le modéle de Savary (1999)

Ce modéle considere la gestion du savoir commeagepsus managérial qui permet a

I'organisation de créer et d'utiliser son savoilledif a des fins stratégiques. Il

considere le savoir comme I'élément ultime danschaine de transformation de

I'information. La gestion de savoir inclut ainsdis processus :

L’apprentissage organisationnel : C’est un procegsnergent qui motive les acteurs
organisationnels a acquérir de nouveaux savoirs darbut stratégique ;

— La production du savoir: c’est la transformatioe dinformation brute en
connaissances organisationnelles. Ce sous-processasissi appelé « capitalisation
du savoir » ;

— La distribution du savoir: c’est le processus @uitorise aux membres de

I'organisation I'accés aux connaissances collestiatdeur utilisation.

Ce modéele présente, a notre sens, deux limiteguadlifie la gestion du savoir d’'un
processus managerial en éliminant ainsi les asp&ctsturaux et instrumentaux qu’une
entreprise peut mettre en ceuvre pour gérer sonrs®® plus, le modéle assure, a
travers ses deux premiers sous-processus, laarégttie collecte du savoir, et permet
aussi sa diffusion intra organisationnelle a traveon troisieme sous processus, en
ignorant toutefois la nécessité de capitaliser,tqger et renouveler la savoir

organisationnel, tel que suggéreé par Limayem eii F1D99).

v' Le modeéle de Limayem et Frini (1999)
Ne se limitant pas aux aspects manageriaux, ce Imadasidere la gestion du savoir
comme un processus organisationnel qui permet ole faogresser le savoir de
I'entreprise, de favoriser sa communication et tteprendre efficacement les
changements organisationnels d’envergure. La démarmnsiste a :
— Collecter les connaissances disponibles dans éprise ;
— Assurer la production des nouvelles connaissaraéectves ;
— Repérer et identifier le chemin d'acces aux corsaaises en utilisant les

technologies de l'information disponibles ;
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— Utiliser les méthodes de gestion de I'informatiooup codifier et catégoriser les
connaissances ; cette étape est appelée par 28dd)) « traduction du savoir » ;

- Inciter a la réutilisation des connaissances ;

— Convertir les connaissances en compeétences pounesigr la performance de

I'organisation.

A toutes ces étapes, Jacob (2010) ajoute la néeedgivaluer le savoir avant de
I'intégrer au capital cognitif de I'entreprise. Uteur propose pour cela que I'entreprise
développe des critéres de validité et de fiabjitdir évaluer la pertinence du savoir

gu’elle collecte.

Par ailleurs, parmi les ces étapes, Gupta et Gaxdjah (2000) se focalisent sur le
processus d’'accumulation et celui de partage desmatesances qu'ils considerent

comme les plus importants dans le développemenapital cognitif de I'entreprise.

Le modéle de Gupta et Govindarajan (2000)

Ces auteurs stipulent que le capital intellectighel organisation est fonction de deux

éléments : le stock de connaissances accumulédsspadividus et le degré auquel les

connaissances sont mobilisées et partagées. Celanmadgéne alors autour de deux
axes :

— Le processus d’accumulation des connaissancepromessus se résume en trois
étapes : l'organisation crée dabord les connassan par l'action et
I'expérimentation. Ensuite, elle cherche a en adgdés nouvelles par des activités
de «benchmarking> et de surveillance de I'environnement. Enfimrdanisation
veille sur la protection des sources de savoirredatdéperdition ;

— Le processus délibéré de partage et de mobilisatesn connaissances créees : il
s’agit de rechercher les opportunités de creatien sdvoir, de motiver les
transmetteurs potentiels de savoir a l'idée duagait de construire des canaux
efficients de transmission des savoirs et enfinpndéver les destinataires du savoir a
intégrer ce dernier dans leurs schémas cognitiémsre sens, Conner et Prahalad
(1996) pensent que les mécanismes organisatiosoelsde nature a favoriser le
partage et la transmission du savoir de I'employens I'employé. En effet, ce
dernier est appelé a se fier aux jugements et deeswployeur et appliquer ses

savoirs avant les siens, d’ou I'idée de la sulisitudu savoir. Les auteurs ajoutent
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gue cela peut étre une solution au probléme denitation des capacités cognitives
décrit par Simon (1991).

Le processus d’accumulation des connaissancest deari Gupta et Govindarajan
(2000) nécessite, selon Gold et al. (2001), quetreprise dispose de capacités
organisationnelles d’acquisition, de conversioapg@lication et de protection du savoir,

objet du prochain paragraphe.

Le modele de Gold, Malhotra et Segars (2001)

Ce modéele s’inscrit dans une logique de capacitganisationnelles que les auteurs

divisent en deux catégories: les capacités de marseplace d'une infrastructure

favorisant une gestion du savoir efficace, et selielatives au processus méme de
gestion du savoir. Ces dernieres se résument drequ@nts :

- La capacité d’acquisition: elle s’oriente versctamulation des savoirs. Le
«benchmarking> et la collaboration, précédemment définie commeyen de
socialisation de savoir (Nonaka et Takeuchi, 1986t cités par les auteurs comme
exemples types illustrant le processus d’acqursitie savoir ;

- La capacité de conversion: elle vise a rendreisables et exploitables les
connaissances crées dans l'entreprise. Pour cedaeriport et Klahar (1998)
proposent d’organiser les connaissances de maaiéesqu’elles soient destinées a
une forme particuliére d’utilisation. Quant a HareePrahaled (1990), ils appellent a
intégrer les différents savoirs de maniére a ersttoine des groupes homogenes
reliés a une activitt ou une fonction particuliate I'entreprise. Malgré leur
divergence, ces deux courants semblent unanimed gua nécessité de rendre utile
le savoir crée ;

— La capacité d’application : elle concerne la migeptace des moyens permettant
I'utilisation des savoirs. Il s’agit d’assurer l#fdsion des connaissances au sein de
I'organisation et leur mise en action. Pour améliaette capacité, I'organisation a la
possibilité de classer les savoirs par ordre d'itggwe en vue de détecter ceux qui
revétent un caractere crucial et qui méritent, panséquent, d’étre traités en
priorité ;

- La capacité de protection: elle s’oriente vers décurisation des savoirs
organisationnels contre I'imitation et la reprodotpour assurer a ces savoirs une

rente stratégique (taxonomie de Winter, 1987).
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En examinant ces quatre modeles, il est possibleaetEnir quatre étapes essentielles
constituant le processus de gestion du savoir création des savoirs cruciaux pour
I'entreprise, leur traitement en vue de les forsaliet les capitaliser, leur diffusion au sein de
I'organisation, et leur protection. Nous retenoes cuatre étapes car elles résultent d’'un
croisement des différents modéles présentés cidiiane part, et elles mettent en relief la
portée stratégique du savoir pour I'entreprise tiiapart.

Cependant, une revue plus profonde des quatrestpajes séparément permet de constater
que certains auteurs font de ces derniéres desticmsdde succeés d’'une organisation visant a
valoriser ses savoirs pour en créer un avantagetgique. Cette littérature met notamment en
valeur les notions de « création du savoir orgdioisael » et celle de «l'intégration des

sSavoirs ».

Pour la notion de « création du savoir organisationel » : Comme nous l'avons vu au
chapitre premier, le savoir est considéré a ladi#is années 1980, comme une ressource
exogene a l'entreprise qu'il est possible d’acqupdr I'intermédiaire de relations avec le
marché (théorie des capacités d’absorpti©ahen et Levinthal, 1990). D’ou l'idée d'une
condition de succes qui suppose que le savoiréssoit par 'apprentissage des membres qui
constituent I'organisation, soit par le recrutemeéatnouvelles personnes porteuses du savoir
(Simon, 1991). Cette deuxieme alternative constgaon Schreydg, (2000) un apprentissage

par incorporation de nouvelles connaissances.

Ultérieurement, de nombreux travaux de recherchme,particulier celui de Nonaka et
Takeuchi (1995), évoquent la création du savoiapigationnel qui se présente comme un
processus spiral interne a I'entreprise, résuliaume interaction entre savoir tacite et savoir

explicite (modele SECI : Socialisation, Externdima, Combinaison et Internalisation).

Ceci nous amene a considérer que la créationtetrefert du savoir sont, aujourd’hui, non
pas une condition de succés mais plutét une patégrante d'un processus plus glebaie
est la gestion du savoir. Ceci expliqgue que nousmsyhoisi de rattacher la question de la

création du savoir aux caractéristiques imputdesganisation fondée sur le savoir.

En ce qui concerne la notion « intégration des sawe » : Considérant que le transfert du
savoir nécessite sa transmission et sa réceptimmerCet Levinthal (1990) pensent que cette
derniere dépend de la capacité d’absorption dwestgel ’absorption du savoir dépend de la
capacité de l'individu a ajouter de nouveaux savaiceux qui existent déja dans sa mémoire.

Le passage du savoir d'une mémoire individuellena autre reléve des attributs de la
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mémoire transitive, qui est a la base de la catitit de la mémoire organisationnelle. La
théorie de la mémoire transitive stipule que defividus peuvent se servir de l'aide de
mémoires externes et bénéficier du savoir et depédise des autres. Cette théorie est
construite sur I'idée que les individus jouentdéerde mémoires externes pour les autres qui,
en retour, encodent des métas mémoires (C'eskaeldis mémoires relatives a celles des
autres) (Wade et Schneberger, 2006).

L’intégration du savoir s’opere selon Grant (1986j)avers quatre mécanismes :

» Les régles et les directives : ce sont des infdonatet des standards qui régularisent et
facilitent I'interaction sociale au sein de l'orgsation. Elles ont 'avantage de faire passer
I'information nécessaire en minimisant le colt etdélai de communication. Ainsi, un
responsable de la qualité, par exemple, peut &fficine note relative aux procédures et
normes de qualité a respecter au lieu d'essayelesleenseigner de vive voix a ses
subordonnés ;

* Les séquences : Grant (1996) pense que le meitleyen d’intégrer le savoir de chaque
spécialiste est d'organiser un processus en ségsiemie maniere a ce que chaque
spécialiste puisse intégrer son savoir spécifiqresda séquence qui lui est attribuée ;

* Les routines: elles assurent la méme performaraikective que sous le premier
mécanisme, mais elles n’engagent ni régles et tdies; ni communication verbale
signifiante. A force de répéter les mémes procégjuaieacun finit par donner la meilleure
performance dans sa séquence personnelle sandasoin de normes de conduite ;

* Les groupes de résolution de problemes et de daseécision : les spécialistes peuvent
toujours se réunir occasionnellement et mettrea@nneun leurs savoirs spécifiques pour
résoudre des problemes importants et complexesn&@nisme présente l'inconvénient

d’étre long a cause de la difficulté de communaratiu savoir tacite des spécialistes.

Toutefois, les mécanismes d’intégration du savogagent la coopération des individus, ce

qui suppose l'existence d’'un savoir commun (Noneakd akeuchi, 1995). Ce dernier est

défini comme I'ensemble d’informations sur les caimtes opérationnelles relatives a chaque

fonction et qui, vulgarisées, permettent a toutvicldi d’envahir les frontiéres de la fonction

d’autrui. Le savoir commun comprend selon GranB@)9

 La langue qui facilite lintégration du savoir aavers les quatre meécanismes
précédemment Cités ;

* Les formes symboliques de la communication : |édreh, les lettres et les statistiques ;

* La mise en commun du savoir spécialisé, qui deaardi possédeé par tous ;
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* Les sens partagés: ils regroupent lhistoire, s&hémas cognitifs communs, les
métaphores et les analogies ;

* La recognition des domaines de savoir individugsla suppose que chaque individu soit
conscient du répertoire cognitif des autres. Dansas, l'intégration et la coordination se

font par ajustement mutuel.

Par conséquent, étant donné que les travaux derokehrelatifs a la gestion du savoir

incarnent les dimensions relatives a l'intégratees savoirs dans I'étape de diffusion intra
organisationnelle du savoir, nous pensons gu’ipést judicieux de rattacher ces éléments a
la troisiéme caractéristique de I'organisation #@dur le savoir, relative a la mise place d’'un
processus de gestion de savoir, au lieu d’en taieecondition de succes d’'une organisation

visant a valoriser son savoir pour en créer un tagenstratégique.

Aprées avoir présenté les deux notions de « créatiorsavoir organisationnel » et celle de
« l'intégration des savoirs », nous considérons lggedeux « conditions de succes » d'une
organisation désireuse de tirer avantage de sedrsdelles qu'évoquées dans la littérature
font, aujourd’hui, partie des caractéristiques @degoe nous désignons par « organisation
fondée sur le savoir ». Nous renongons par conséquedopter la structure exacte du modele
de l'organisation fondée sur l'information de Dreck(1988) et nous proposons une
modélisation de I'organisation fondée sur le sagoinstituée par deux groupes de variables

seulement a savoir : les conditions d’émergendesetaractéristiques de I'organisation.

Cependant, quand les quatre modeles présentéseldmsection associent toujours la gestion
du savoir a I'idée du processus et des activitéssddni (2011) qui rattache également a la
gestion du savoir un objectif stratégique, dévedopp modéle dans lequel la gestion du
savoir repose sur quatre piliers : les processleseitctivités, la structure, les moyens et outils
et la culture organisationnelle. Toutefois, cettetge stratégique ne constitue pas l'unique
avantage offert par l'instauration d’'une activité destion du savoir. La littérature met

I'accent sur les vertus de cette activité en teraf@snélioration de la productivité, de la

performance et de la compétitivité, a condition djeatreprise soit en mesure de vaincre

certains obstacles inhérents a I'instauration méimee culture d’apprentissage.

%+ Avantages de la gestion du savoir
Les travaux relatifs au savoir énumeérent une itéimi'avantages qu’une organisation peut
tirer a partir de I'instauration d’'un processusgastion du savoir. Dans I'effort de synthétiser

ces travau, il est possible de résumer les avastdgns les points suivants :
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« En assurant la gestion du savoir, I'organisationt @enéliorer sa position concurrentielle
par la création de nouveaux produits ou la pénetrate nouveaux marches ;

» L’organisation peut aussi améliorer sa productieitéefficacité de ses processus comme
conséguences a l'innovation, a la créativité éaradlioration des démarches de résolution
des problémes ;

* La gestion du savoir aide enfin I'organisation aitnser et améliorer efficacement la

qualité des services rendus en vue de satisfareligats.

Cependant, pour profiter de ces avantages, I'osgéion qui souhaite instaurer une gestion de

savoir se trouve face a quelques défis a relever.

+ Défis de la gestion du savoir

Pour mener a bien une activité de gestion de satmiganisation est appelée a tenir compte
de quelques «facteurs de succes » tels gu’un@reutirganisationnelle apprenante, une
infrastructure technologique, une orientation psscs, une vision stratégique basée sur le

savoir et une motivation de I'ensemble du persannel

Skyrme (1999) résume les obstacles que beaucouptrepeises rencontrent lors de

l'instauration d’'une activité de gestion de savoir

» La difficulté d’inculquer au personnel la cultura gdartage du savoir : les problémes de
I'introversion, de la rétention de l'information des conflits interpersonnels empéchent
une diffusion efficace du savoir. Conner et Prathglb996) mettent aussi I'accent sur
I'importance de I'honnéteté dans le transfert duofaau sein de I'organisation ;

» La difficulté de trouver du temps a consacrer ddjaion et a la mise en pratique d'une
gestion de savoir ;

« La focalisation souvent forte sur des microprocassplutdt que d’étre dans le cadre plus
général du processus de création du savoir ;

» La difficulté de convaincre le personnel de s’ifrecdans des programmes, souvent longs
et colteux, dont les résultats se font attendre ;

» La difficulté de faire collaborer, dans le cadreldelémarche, I'ensemble des fonctions

sans en privilégier ni marginaliser aucune.

En guise de synthese, nous rattachons a I'org@mstindée sur le savoir I'utilité de mettre
en place un processus de gestion du savoir étamtédqu’il offre plusieurs avantages en
termes de valorisation du savoir, d’améliorationlal@osition concurrentielle et de la qualité

des services rendus, etc. Cette activité consisteolkecter les savoirs cruciaux pour
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I'entreprise, les traiter, les diffuser, les renelav et les protéger de la déperdition et
I'imitation. Cela nécessite, selon la littératugeie I'entreprise développe chez le personnel

une culture d’apprentissage, de partage et deitevaquipe.

Toutefois, c’est I'information qui constitue la pcipale composante du savoir (Mbengue,
2004). Selon Bruneau et Pujos (1992) «le savdair aere chose qu’'un simple stock
d’informations. Il se compose d’informations tricesises en forme, interprétées de facon a
en obtenir une représentation ». Cette thése msdé alors a souligner l'impact de
I'exploitation de I'information sur la valorisatiotu savoir. Elle considere que I'exploitation
des informations internes et externes constitueel’'des caractéristiques managériales de

I'organisation fondée sur le savoir.

2.2.5 EXPLOITATION DES INFORMATIONS INTERNES ET EXTERNES

Drucker (1999a) stipule que les entreprises « chbivedre structurées, d’'une part, autour

d’objectifs qui font clairement état des attentes dirigeants en termes de performance, de
ses difféerentes parties et de chaque spécialisted’autre part, autour d’'une remontée

organisée de I'information qui compare les réssltatx performances attendues ».

L’information est connue pour étre une source iégitde détention de pouvoir (Rojot, 2005).
Dans les organisations classiques, elle circulel’atmont vers l'aval. Les relations de
I'information, selon la ligne hiérarchique, sonpéguées par une information soit remontante
(pour le contréle, la prise de décision et les ggtigns), soit descendante (Krier, 1981). Un
systéme d’information découpé selon la ligne h@rgue (EI Quasmi et Kriouille, 2002),
bien qu’il soit facile a mettre en ceuvre, qu’iltsdé nature & harmoniser la stratégie globale
avec la « stratégie technologies de l'informatipetqu’il permette d’éviter les résistances au
changement, présente une limite : la prise en déraion de la structure peut marginaliser
I'intérét des projets transversaux au profit degésnfonctionnelles. Par contre, dans une
entreprise organisée autour du savoir, le découpagsysteme d’information peut se faire
selon une «logique-métiers » afin de privilégier ¢dhaine de valeur et de favoriser
I'identification, la diffusion et la mémorisatiorugavoir-faire des équipes de projet. Dans une
organisation fondée sur le savoir, I'information devrait pas avoir de sens prédéfini, ni
ascendant, ni descendant. La frontiére entre kptéar et I'émetteur s’estompe et chacun est
en contact direct avec plusieurs interlocuteuesfaik (Sani, 2002). Le schéma traditionnel de
'information hiérarchisée ou le chef est l'uniquiétenteur de linformation et ou les
subordonnés sont de simples récepteurs, peutétlarsemis en cause. Dans une organisation

qui cherche a valoriser le savoir, tout le mondeees a la méme quantité de données via le
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réseau et posseéde donc la méme capacité d'intervedine si la décision et la responsabilité

restent, en partie, I'apanage du dirigeant.

Selon Drucker (1999a), dans « I'organisation durfut chacun est censé rediger un rapport
afin de fournir 'information nécessaire aux penmsesdont il dépend et a celles qui dépendent
de lui. Il ajoute que ces personnes sont surtdigscavec qui I'auteur du rapport entretient
des relations de coordination. C’est ainsi qu’éraelg notion de la responsabilité de
I'information que Drucker considére comme une ctadirequise pour fonder « la nouvelle
organisation ». Cependant, pour rédiger le dit oapdes membres de l'organisation ont
besoin d’analyser I'information dont ils ont bespimur mener a bien leur travail et contribuer
au résultat de I'ensemble. Les spécialistes etlilggeants donnent autant d’importance a la
nature de I'information « pour savoir ce qu’ils fpansuite pour étre capables de décider de

ce qu’ils devraient faire ; et, enfin, pour évalleequalité de ce qu'ils font » Drucker (1999a).

Toutefois, I'exploitation de l'information ne paspas uniqguement par I'analyse des seuls
rapports et documents internes a l'entreprise. Elippose aussi, selon la littérature, que
I'entreprise se met a I'écoute de toutes les in&droms qui émanent de I'environnement et
qui peuvent alimenter son capital de savoir eticeavers une activité de veille (Maier et al,
1997). Cohen et Levinthal (1990), dans leur théalés capacités d’absorption, mettent
'accent sur la capacité des organisations a absorion seulement les informations
scientifiques et techniques qui circulent en intede I'entreprisel@ward looking, mais aussi

celles disponibles dans I'environneme@ufward looking.

Jakobiak (1998) énumeére les différentes sourceseptibles de générer l'information

nécessaire a l'entreprise. Il s’agit d'abord dersesi générales de nature a aider a organiser

une surveillance systématique et un suivi péricgligurégulier de I'environnement interne et

externe a I'entreprise. Ces sources sont :

» Les périodiques : servent a capter l'informationsprapidement que sur les bases de
données ;

* Les ouvrages, encyclopédies : fournissent les aesalgt les syntheses nécessaires a la
connaissance d’'un domaine particulier ;

» Les brevets : aident a avoir I'information scientife et technique ;

* Les bases de données : appelées aussi « banqdesrd®es », elles regroupent de grandes
quantités d’informations dans un systeme informegigentral, le centre serveur ;

* Le minitel professionnel.
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A cbté de ces sources générales, Jakobiak (1998heddes sources spécifiques de

I'information qui sont :

* Les rapports des conseillers d'ambassade : comtendes informations scientifiques,
techniques, technologiques mais aussi économiques ;

* Les normes : donnent des informations plutot réglamires et juridiques ;

» Les colloques, congrés, expositions et foires sdas foires et expositions, la collecte des
prospectus et des échantillons de produits pewsemir a comprendre ce que les autres
(notamment les concurrents) fabriquent. Les mataifiess scientifiques sous formes de
colloques, congrés ou autres, engagent la discussiole débat a propos de sujets
susceptibles d'intéresser les dirigeants de I'gnise ;

» Les rapports annuels des sociétés : donnent, endglsl résultats de I'année écoulée, des
informations sur la politiqgue de recherche et déweément, I'innovation et les prévisions
a court et moyen termes ;

* Les études multi clients : proposées par des csgms spécialisés, « elles donnent les
chiffres de capacité de production, de productiéelle, de répartition de tonnages de

produits entre différents procédés » (Jakobiak81L99

A partir de ce développement, I'existence d’uneivéét de veille organisée (collecte

d’'informations, tri, analyse, etc.), mesurée papiaduction de documents formels pour la
circulation et la compréhension de I'informatioonstitue un indicateur a retenir pour évaluer
le degré d’exploitation de l'information interne etterne, qui a son tour, aide a valoriser le

savoir de I'organisation.

Cependant, la recherche et ['utilisation de l'imf@tion, comme étant un élément de
cohérence et de coordination organisationnelle x(R&998), peuvent étre facilitées par
I'utilisation des technologies de I'information epart des employés. Tenons-nous a rappeler
a ce niveau que le projet « gestion du savoir »upgbrojet stratégique et orienté métier, et

non un projet technologique.

2.2.6 UTILISATION DES TIC AU SERVICE DE LA VALORISATION DU SAVOIR

L’outil informatique est un support qui sert & aédu valoriser, sauvegarder et utiliser la
connaissance nécessaire en temps réel. Il sertmgpresser le temps et a atténuer les
contraintes dues a I'éloignement (Reix, 1998). Ob@§05) évoque les avantages de
l'informatisation des données entrantes et de £eilées par I'entreprise qu’il classe en deux

catégories :

87



* Les avantages en termes de productivité et d’anaéilbm de I'organisation : il s’agit
notamment de l'effet valorisant des taches en autgmé le gain de temps et de
productivité d'une part, avec la standardisationl’'Bbmogénéisation des pratiques,
associées a une meilleure structuration et d’'une gtande flexibilité de I'organisation,
d’autre part ;

* Les avantages en termes de richesse de l'informaib se traduisent par la fiabilité des

données et 'amélioration des dispositifs de cdetrd

Malhotra et Galletta (2003) pensent que la reritébile I'investissement en infrastructures
socio culturelles de la gestion du savoir n'estiséa que lorsque I'organisation atteint un
niveau élevé de ressources humaines, mais aubsiolegiques. Pour que le personnel d’une
entreprise arrive a utiliser efficacement les tetbgies de [linformation et de la

communication, ils ont d’abord besoin de les aarept se les approprier. Cela renvoie a
considérer le TAM Technology Acceptance Mojlajui suggere que l'acceptation d’'une

technologie de I'information dépende de son utiggdcue en rapport avec la performance et

de la perception de la facilité de son utilisatipavis, 1989 ; EI Akremi et al, 2004).

Prax (2000) pense que les TIC offrent plus d’avgmta I'entreprise que l'informatique
classique. Il stipule en effet que les TIC, au didd'acquisition, la valorisation et I'utilisation
de la connaissance assurées par l'informatiquesiglas, apportent une nouvelle solution a
« la problématique d’ingénierie de la connaissaogkective » : les TIC constituent un
facilitateur de la communication, de la coordinatet de la coopération entre les acteurs, au
dela de la gestion, du traitement et de la diffusies données. De méme, en plus du simple
stockage assuré par l'informatique classique, I35 favorisent la capitalisation du savoir
(Prax, 2000).

En pratique, Chtourou (2004) et Porter et al, (2@¥dquent la nécessité d'investir dans une
infrastructure technologique de qualité au serdieda gestion du savoir. Il s’agit notamment
de la création de bases de données régulierememtrdées et accessibles au personnel
concerné de I'entreprise. Les auteurs proposersi guse I'entreprise adopte des technologies
favorables a la gestion du savoir commegiteupware Internet, I'intranet et les différents

logiciels de gestion de I'information. Les mémeseats retiennent aussi comme indicateurs
de la qualité de linfrastructure technologique riuentreprise, le nombre d'utilisateurs

d’'Internet et de PC portables, ainsi que les dé&serengagées par l'entreprise pour

I'acquisition de la technologie drardwareet ensoftware
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2.2.7 SYNTHESE : TENTATIVE DE DEFINITION D 'UNE ORGANISATION FONDEE SUR LE
SAVOIR

Répondant a un contexte économique caractérisélepaéveloppement d’'une nouvelle
catégorie professionnelle appelée « travailleursaiwir », un grand besoin d’'innovation et
un développement continu des TIC, une revue detémature a permis d’associer quelques
caractéristiques a I'organisation fondée sur logaZ’est une organisation qui considere le
savoir comme une ressource créatrice d'avantagaégique et qui veille a assurer un
apprentissage organisationnel, en articulant saeagite et savoir explicite. C’est aussi une
organisation caractérisée par une structure hidicare plate pour une meilleure circulation et
capitalisation des savoirs. Elle organise ses ia&sivnon récurrentes en processus de type
projet pour profiter du phénomene de création dwisau sein des communautés de pratique
et des équipes projets, considérées comme forméespécialistes, porteurs de savoir.
L’organisation fondée sur le savoir accorde unré&iténajeur a I'information, a sa circulation
et sa pertinence, et utilise pour cette fin leshnetogies de linformation et de la

communication.

CONCLUSION DU CHAPITRE : LE MODELE DE RECHERCHE

L’étude du modéle organisationnel fondé sur I'infiation de Drucker (1988) laisse voir une
importance capitale accordée au concept du savams d'atteinte de la performance
organisationnelle et dans la création de l'avantagatégique. L'analyse du modeéle de
I'organisation fondée sur l'information (DruckeQ88), de ses circonstances d’émergence et
de ses limites, a débouché sur quatre constamodiele ne repose pas sur un soubassement
théorigue et ne mobilise aucun modele et aucurgithél comprend une confusion entre le
concept d’information et d’autres concepts congéseil n’intégre pas de dimensions
relatives au processus de gestion de savoir ejp@réntissage organisationnel, et il n’est pas

opérationnel.

Partant de ces limites, notre objectif a été demdpe a la question portant sur la possibilité
d’élaborer un modéle qui permette de caractériserarganisation fondée sur le concept de
savoir et non d’'information. Pour cela, nous avamaisi d’emprunter la structure générale du
modele de I'organisation fondée sur I'informatidrd&tablir, a partir d’'une large revue de la
littérature mettant le savoir au cceur de l'orgaiosa les conditions d’émergence d’une
organisation fondée sur le savoir, ses caractduiss et les conditions de son succes que nous

avons choisi d’intégrer aux caractéristiques orggtionnelles.
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A lissue de ce travail conceptuel, la modélisatia I'organisation fondée sur le savoir
présente I'organisation comme une réponse a timsnstances d’émergence a savoir : le
développement d’'une nouvelle catégorie professiteappelée « travailleurs de savoir », le
développement des TIC et le besoin dominant envetian. L'organisation qui émerge dans
de telles conditions revét, selon la présente reblee plusieurs caractéristiques. Cette thése
présente en effet I'organisation fondée sur le sas@mme une entreprise qui considere le
savoir comme une ressource stratégique, sourcartaye et de valeur. Elle a une structure
plate et certaines de ses activités sont organiegegrocessus de type projet. C’est une
organisation qui met en place un processus deogeste savoir. Elle veille enfin a
I'exploitation des informations interne et extepwur les convertir en savoir organisationnel,

et utilise pour cela les TIC.

Ces caractéristiques, que nous relevons de lealitie relative au savoir, favorisent, comme
cela a été montré dans le présent chapitre, lati@néda diffusion, lintégration et la

capitalisation du savoir en vue d'une meilleureoxightion de celui-ci. La valorisation du

savoir, rappelons-le, constitue, selon les adeg¢eta théorie basée sur le savoir (Conner,
1991 ; Barney, 1991 ; Kogut et Zander, 1992 ; Denck999b ; Grant, 1996) et la théorie de
la création du savoir organisationnel (Nonaka, 1904 élément favorable a la création de
'avantage stratégique. La figure 8 suivante e# ilinstration des relations précédemment

définies.

Figure 8 : Modéle de recherche de I'Organisation Rudée sur le Savoir (OFS)

FS

Conditions d’émergence

1. Emergence d’'une nouvelle catégorie professionnddle travailleurs du savoir
2. Prépondérance de l'innovation comme facteur cléudees
3. Développement des TIC

Caractéristiques organisationnelles

1. Perception du savoir comme une ressource d’ordagégique
2. Structure hiérarchique plate

3. Mise en ceuvre de processus de type projet pogaiasation d’activités non
récurrentes

4. Existence de processus de gestion du savoir
5. Exploitation des informations internes et externes

6. Utilisation des TIC au service de la valorisatiansévoir
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Ensuite, pour soumettre ce modeéle théorique degdhisation fondée sur le savoir (figure 8
ci-dessus) a I'épreuve du terrain, il convient édetdaduire en un modéle opérationnel
susceptible d’étre confronté a la réalité des enes. Il s’agira de donner aux différentes

variables une forme opérationnelle pouvant I'appnéler dans un cadre empirique.

Nous exposerons dans le chapitre suivant la métbgigoadoptée pour approcher le terrain.
Le troisieme chapitre, ci apres, donnera d’aborépercu sur la maniére dont les différentes
variables sont opérationnalisées. Il exposera tndaidémarche suivie pour le choix des

entreprises, le recueil des données, leur traitestdaur analyse.

Le quatriéme chapitre aura pour objectif de soumédt modele de recherche a I'épreuve du
terrain aupres de deux entreprises francaises é&pupour asseoir leur stratégie sur la

valorisation de leurs savoirs.

Une étude de cas approfondie permettra, dans tpiéme chapitre, de contextualiser le
modéle selon les donnes tunisiennes, de le sowmdttmouveau a I'épreuve d’'un terrain
tunisien et de réfléchir a son apport pour le mansnt et la stratégie de I'entreprise

tunisienne.

Nous achéverons la présente recherche par un sibapitre qui portera sur une synthése et
une discussion du protocole de la recherche etrdsdtats empiriques, avec une réflexion
autour des apports théorigues et managériaux dwelmatk I'organisation fondée sur le

savoir.
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CHAPITRE 3.
METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
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INTRODUCTION DU CHAPITRE

Dans les deux chapitres précédents, nous avonggffan tour d’horizon sur les modeles et
théories ayant mis le savoir au cceur de l'orgaisisatNous avons apporté un éclairage
sémantique sur le concept de savoir, pris d'absotéiment, puis intégré dans un contexte
organisationnel. A l'issue de ce travail, nous neasimes alignés a la théorie basée sur le
savoir en faisant I'hypothése que le savoir constitue, rpborganisation, une source
d’avantage stratégiqgue. Partant d'un modéle dasgdion fondé sur le concept
d’information, développé en 1988 par Peter Druckéren mobilisant une large revue de la
littérature, nous avons proposé un modeéle d’orgdiois fondée sur le savoir. Le modeéle
développé ne peut étre testé en I'état dans lesmiges. Par conséquent, il convient, dans un
premier temps, de le traduire en un modéle opénagiocafin de pouvoir capter, sur le terrain,

toutes les variables le constituant.

La section suivante est réservée aux choix méthganles opérés pour conduire la recherche
empirique. Nous optons pour une démarche quaktapar études de cas en vue de
comprendre le fonctionnement des organisationsrefoqdeur, tout en tenant compte des
spécificités du contexte situationnel (Rispal, 200@ modéle conceptuel est testé dans deux
entreprises frangaises répondant aux conditionmefgence du modele de recherche et
déclarant asseoir leur stratégie sur la ressousavedr ». Les données collectées grace a
'analyse documentaire, aux entretiens semi-diie@t a I'observation (non participante),

sont structurées dans un premier temps, pour faligt d’une analyse de contenu, dans un

deuxiéme temps.

1 ELABORATION D'UN MODELE OPERATIONNEL

hY

Le modele opérationnel qui a servi a approcherekeain résulte de la traduction des
différentes caractéristiques de I'organisation famgur le savoir, ainsi que des conditions de

son émergence, en variables opérationnelles.

Construire le concept de I'organisation fondéelsusavoir « consiste d’abord a déterminer
les dimensions qui le constituent et par lesqueillesnd compte du réel [...] c’est ensuite, en
préciser les indicateurs grace auxquels les dimaaspourront étre mesurées » (Quivy et
Campenhoudt, 2005). A cet effet, la présente retieese base sur des travaux antérieurs

ayant abordé les différentes composantes du modsla, de relever les variables
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opérationnelles adoptées par différents cherchegous saisir chacune des composantes du
modéle opérationnel. Nous commencons dans le prophaagraphe par définir les variables

opérationnelles des caractéristiques de I'orgapisdébndée sur le savoir, pour passer dans le
deuxieme paragraphe aux variables opérationnelésisant les conditions d’émergence de

I'organisation fondée sur le savoir.

1.1 OPERATIONNALISATION DES CARACTERISTIQUES DE
L’ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR

La présente section a pour objectif de préciserindgateurs que nous utiliserons sur le
terrain pour représenter les différentes caratiguiss de I'organisation fondée sur le savoir ;
et ce, en nous référant aux auteurs ayant précédemapérationnalisé les variables en

guestion.

1.1.1 CONCEPT DU SAVOIR

Cette recherche empirique porte, a la fois, sudé&s< formes de savoir définies par Polanyi
(1967) qui distingue entre savoir explicite et savacite. Pour le premier, les indicateurs
retenus sont les brevets, les procédés, les ptiblisascientifiques, les études de marché, les
modeles, les procédures, les bases de donnée¢Bwbsiere et Ingham, 2001 ; Grundstein,
2002). Le savoir tacite est représenté par leetede métier, les expériences reproduites, les
routines, les tours de main, etc. (Byosiére et angh2001 ; Grundstein, 2002). Ces éléments
constituent des variables latentes, non quantdgbt non objectivables, pour lesquelles nous
ferons recours a la technique d’observation poyvssidn Quivy et Campenhoudh (2005), en

rendre compte.

1.1.2 VALORISATION STRATEGIQUE DU SAVOIR

D’un point de vue stratégique, la direction géreemdé I'entreprise met en ceuvre un cadre
institutionnel, une culture, un budget, des progess des outils communs pour favoriser la
valorisation du savoir (Grant, 1996 ; Davenport989 Holsapple, 2000 ; Buck, 2000 ;
Veybel et Prieur, 2003 ; Jennex et Olfman, 2006).

Dans une étude portant sur I'’économie du savoitePet al. (2007) s’'intéressent a la nature
des ressources stratégiques détenues par les ftradsur potentiel de création de I'avantage
concurrentiel. La dimension stratégique de la neswo appelle, selon ces auteurs, a la
nécessité de réfléchir aux questions de la protectntellectuelle et de la formation

professionnelle continue.
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En plus de ces deux indicateurs, Winter (1987),nBgar(1991) et Arrégle (2000, 2006)

définissent les criteres stratégiques d’'une resspuue nous synthétisons dans les éléments

suivants :

» Larareté par rapport aux concurrents réels einpiete de I'entreprise ;

» La valeur dans le sens ou la ressource permehtidf@ise d’exploiter les opportunités et
de neutraliser les menaces de I'environnement ;

» La non substituabilité de la ressource par unesaapant le méme potentiel de génération
d’avantage concurrentiel ;

» La non imitativité qui se justifie par 'ambiguitdusale et la complexité sociale relatives a

la création de la ressource.

1.1.3 STRUCTURE HIERARCHIQUE PLATE

L’aplatissement de la hiérarchie est défini selamdRer (1999b) comme la réduction des
lignes hiérarchiques intermédiaires par la réduactles directeurs intermédiaires de contréle
et de coordination. A cet effet, I'étude de I'orgagamme peut s’avérer utile pour définir la

structure hiérarchique de I'organisation, le nomtgeniveaux intermédiaires ainsi que le taux
d’encadrement. De méme, il serait intéressant diétula maniere de transmission des
rapports, des indicateurs et des comptes rendus emefs et subordonnés, qui se fait, selon

Reix (1998), de maniére directe en cas d’'une stregilate.

1.1.4 MISE EN (EUVRE DE PROCESSUS DE TYPE PROJET POUR LORGANISATION
D’ACTIVITES NON RECURRENTES

Chanal (2000) évoque deux formes de gestion desegsas transversaux en faveur de la
valorisation du savoir : le mode projet et les camautés de pratique. Dans la pratique, le
mode projet se caractérise par la présence d'umpgrde projet (Lorino, 1995), coordonné
par un chef de projet et le recours a une méthgaolde gestion de projet (Gélinier, 1999 ;
Fernez-Walch et Romon, 2010). Drucker (1988) efir@¥l (1999) ajoutent qu’au sein des
groupes de projets, les réles sont répartis deareugiaire entre spécialistes et managers, en

fonction de la spécialité de chacun.

1.1.5 EXISTENCE DE PROCESSUS DE GESTION DE SAVOIR

Le processus de gestion de savoir s’étale, emjpigtsur quatre étapes :

» La création de nouveaux savoirs passe, selon Simon (1991), pswi la formation
professionnelle, soit par le recrutement de noagglersonnes porteuses de savoirs. Pour

sa part, Hemlin (1999) précise que la créationsge@®irs nécessite I'existence, au sein de
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I'entreprise, d’un contexte organisationnel (unéwre) favorable a l'interaction sociale,
au travail de groupe et aux réunions fréquentesuteur ajoute que la création des savoirs
est aussi assurée par la mise en ceuvre d'unetadesveille soutenue ;

» Une fois créé, le savoir passe, selon la littéeapar une deuxiéme étape qui consiste au
traitement. Il s’agit, d’aprés Alavi et Leidner (1999b) et Bligue (2004) « d’organiser »
le savoir créé et de le « codifier » (Mbengue, 200#nayem et Frini, 1999). Cette étape
dépend de la capacité de conversion du savoir aétpar I'entreprise (Gold et al, 2001)
qui est appelée a utiliser les méthodes de gestsninformations pour rendre le savoir
compréhensible et exploitable par les employés &yem et Frini, 1999). Dans la
littérature, les méthodes retenues pour le traiteérda savoir sont celles communément
considérées pour le traitement de l'information.|Bhsence de méthodes spécifiques au
traitement du savoir, nous retenons, pour la ptésextherche les méthodes suivantes de
traitement de linformation, rattachées aussi dées travaux relatifs alknowledge
managemeni la maniére dont le savoir est traité au sesnodganisations :

— La méthode Capex (Capitalisation de I'expériencadaptée a des petites et
moyennes entreprise, cette méthode sert a retmangersavoir faire « par notes de
synthéses thématiques datées, qui sont ensuitgiginées sur une base de données
capitalisant les différentes expérimentations séak au fil de I'eau » (Blck, 2000) ;

- La cartographie de l'information (omformation Mapping: a travers le recours a
des logiciels informatiques, la cartographie deférmation permet « la maitrise du
sens des mots et des textes, [...], 'exploratiomdeagdes informations en fonction de
la requéte » (Blick, 2000). Il s’agit aussi, seloaxP(2000), d'une méthode « pour
analyser, organiser, présenter et rédiger I'infaiomgprofessionnelle » ;

— L’arbre de compétences : c’est « une carte invarbtoutes les connaissances et les
savoir-faire disponibles dans une organisationsroast également un complément
au systeme d’information, puisqu’il permet la mese relation des efforts et des
demandes de compétences et de formation » ;

- La Gestion Electronique d’Informations et de Docuateede I'Entreprise (ou
Existants) (GEIDE) : c’est un systéme informatiségéstion de documents archives.
Elle « simplifie la gestion et le stockage manuellthformation papier » (Buck,
2000).

« Pour assurer Ipartage et la diffusiondu savoir au sein de I'organisation, Hemlin (1999)
propose la mise en ceuvre des trois mécanismesyéépbar I'entreprise pour la création
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du savoir (I'interaction sociale, les réunions eetriavail de groupe). Nonaka et Takeuchi
(1995) montrent, a travers le modéle SECI (intéwast entre savoir tacite et savoir
explicite), que I'observation et I'imitation sonéslmécanismes de socialisation des savoirs
(tacite vers tacite). De méme, ils pensent queidgue et I'échange de concepts et de
modéles favorisent I'externalisation des savosi{e vers explicite). Selon ces auteurs, il
serait aussi intéressant de vérifier si I'entreprigille a I'élaboration de documents,
manuels et procédures en vue de linternalisatiosal/oir (explicite vers tacite). Nonaka
et Takeuchi (1995) soulignent I'importance des réus, de la conversation et de l'usage
des systemes d’'information dans la combinaisoragtais (explicite vers explicite).

Grant (1996) propose quatre autres mécanismesisagiannels pour faciliter I'intégration
des savoirs au sein de I'organisation : I'existetes regles et directives, I'organisation des
activités en séquences permettant a chaque spézialiagir dans la séquence dans
laquelle il est spécialiste, la naissance de restiorganisationnelles et la formation des
groupes de résolution de problemes dans lesquelsplécialistes peuvent intégrer leurs
savoirs spécifiques pour résoudre des problemepleass ;

La protection des savoirs contre la déperdition ou l'imitatiofrrégle, 2006). Cela
nécessite souvent le recours aux brevets ou auslapesSoleau(Institut National de

Protection Intellectuelle).

La présente recherche empirique s'intéressera aoméceler l'existence, au sein de

I'entreprise, de I'ensemble des mécanismes décritaut, et qui permettent la création, le

partage et la protection du savoir.

1.1.6 EXPLOITATION DES INFORMATIONS EXTERNES ET INTERNES

Nous proposons dans cette recherche que l'orgams&bndée sur le savoir soit une

organisation ouverte a son environnement. Ellead&tcoute de toutes les informations qui

émanent de I'environnement et qui sont susceptibsnenter son capital de savoirs. Quand

Maier et al. (1997) soulignent I'importance d’orgaer une activité de veille, Cohen et

Levinthal (1990), dans leur théorie des capacitgisstbrption, mettent I'accent sur la capacité

des organisations a absorber les informations Sigres et techniques qui circulent en

interne de I'entreprisdriward looking et a absorber celles disponibles dans I'envirorerd

(Outward looking. Cependant, les informations absorbées passgaty Simon (1981), dans

des « filtres intelligents humains », pour leuy analyse, synthése, en vue de n’en retenir que

celles pertinentes pour I'organisation. La geswrna maitrise de I'information supposent
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selon Drucker (1999a) que chague personne soibmeaple de I'information qu’elle émet, en
rédigeant les rapports et les documents nécessas@sompréhension.

A partir de ce développement, I'existence d'uneivdét de veille organisée (collecte
d’informations, tri, analyse, etc.) et la produntide documents formels pour la circulation et
la compréhension de l'information, constituent aekcateurs a retenir pour évaluer le degré

d’exploitation de I'information par I'entreprisesiiée.

1.1.7 UTILISATION DES TIC AU SERVICE DE LA VALORISATION DU SAVOIR

Nous retenons, suite a une revue de la littératuecles TIC constituent un facteur facilitateur
de la capitalisation des savoirs. L’organisationdi@ sur le savoir a par conséquent intérét a
s’approprier les TIC pour en tirer le maximum datege. Pour cela, I'investissement dans
une infrastructure technologique de qualité au isende la gestion du savoir s’avére
nécessaire (Chtourou, 2004 ; Porter et al, 2008)agit notamment de l'informatisation des
données entrantes et de celles produites pardjatige (Obegi, 2005), et de la création de
bases de données régulierement alimentées et ébdeessu personnel concerné de
I'entreprise. Il s’agit aussi de technologies comimgroupware Internet, l'intranet et les
différents logiciels (Porter et al, 2007). Ces argeretiennent aussi comme indicateurs
d’utilisation de TIC au service de la valorisatidu savoir, le nombre d’utilisateurs d’Internet
et de PC portables, ainsi que les dépenses engpgéésntreprise pour I'acquisition de la

technologie emardwareet ensoftware

1.2 OPERATIONNALISATION DES CONDITIONS D'EMERGENCE DE
L’ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR

Nous avons supposé, suite a une revue de la fittérgue I'émergence de 'organisation
fondée sur le savoir vient en réponse a trois typeschangement environnemental. Le
premier, qui est d’ordre démographique, s’expliquae I'émergence, dans le marché de
'emploi, d’'une nouvelle catégorie professionnelippelée « travailleurs de savoir ». Le
deuxieme est technologique et renvoie au développemassif des TIC et des usages qui
leur sont relatifs. Le troisieme enfin est d’ordkeonomique et reflete l'importance de
I'innovation pour la réalisation de la performarmtd’atteinte de I'avantage stratégique.

Ces conditions seront prises en considération,|gpgrésente recherche, pour effectuer le
choix des entreprises a étudier. Rappelons, e effiél s’agit de vérifier si les entreprises

répondant aux conditions d’émergence de l'orgaioisdbndée sur le savoir, présentent les
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caractéristiques organisationnelles et le modeodetibnnement développés dans le modéle
théorique de la recherche.

1.2.1 EMERGENCE D’UNE NOUVELLE CATEGORIE PROFESSIONNELLE : LES TRAVAILLEURS
DU SAVOIR

Drucker (1988) définit les travailleurs du savoiomume des spécialistes porteurs de
connaissances stratégiques pour I'entreprisealiis’selon Lamarche (2003), de personnel
apprenant qui valorise le savoir, I'autonomie, itiative et l'apprentissage a vie. Ces
employés jouissent, selon Bernier (1999), de quatibns élevées en termes de formation,
d’ancienneté et d’expérience. Nous nous intéressdass cette recherche empirique, a
déceler I'existence de ces spécialistes au seifedieprise, ainsi qu’a la proportion qu’ils

détiennent par rapport a I'ensemble du personres. ihdicateurs retenus sont la nature du
dipldbme obtenu par I'employé, associée au nombanres d’ancienneté au sein de
I'entreprise et dans le métier. L'intérét sera aymsté sur le caractere irremplacable de

I'employé au cas ou il est jugé porteur de sawaiugiaux pour I'entreprise.

1.2.2 DEVELOPPEMENT DES TIC

Nous avons montre, sur la base de la littérature,lg développement des TIC apporte des
modifications dans la structure, l'organisation lat gestion de I'entreprise. Nous nous
intéressons a savoir si I'entreprise observée @iindans un environnement a forte percée
technologique, si elle obéit au développement d€s dt si elle subit leurs impacts. Il s’agit
de vérifier si les TIC affectent la structure orgationnelle de I'entreprise et le mode de
communication intra et inter organisationnel (Rel998). La recherche empirique porte
essentiellement sur 'usage des TIC pour la caldet traitement et la diffusion du savoir au
sein de I'entreprise (Malhotra et Galletta, 200Bl)e vise aussi a comprendre si les TIC
permettent d’optimiser la quantité d’informationgr@ter, de réduire la contrainte spatiale et

temporelle dans les interactions avec les clienssefournisseurs (Roux, 2004).

1.2.3 NECESSITE D'INNOVER

Partant d’'une littérature reliant le besoin d’inaten imposé par I'environnement a la
nécessité d’organiser I'entreprise auteur du candesavoir, cette recherche vise a mettre ce
lien en évidence sur le terrain. Il s’agit de Jérifsi les exigences en termes d’innovation
poussent, effectivement, I'entreprise a valorigex eapitaliser ses savoirs. Pour cela, I'intérét
porte sur le processus d’innovation dont I'analysemettra de chercher les mécanismes et les

dispositifs de valorisation du savoir de chaquavidd. Nous en citons essentiellement la
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prise d'initiative, I'expression d’idées novatricesnsi que le travail de groupe et les réunions

permettant de mettre en commun le savoir de chpounpromouvoir I'innovation.

Pour récapituler, la deuxieme section de ce cleapiservi a traduire les différentes variables
du modéle de recherche en variables opérationradiesettant leur confrontation a I'épreuve
du terrain. Les indicateurs ont été repris, dams teajorité, de travaux antécédents ayant
opérationnalisé les variables en question. Darsetdion suivante, sera présenté le modele
opérationnel dans lequel seront synthétisées [Hérahtes caractéristiques et conditions
d’émergence de I'organisation fondée sur le sawnsi que leurs variables opérationnelles

respectives.

1.3 LE MODELE OPERATIONNEL
Le tableau 5 suivant resume, dans sa premiere @|des caractéristiques organisationnelles

gue nous rattachons a l'organisation fondée swgalmir, ainsi que les conditions de son
émergence. La deuxieme colonne donne les indicatiumesure relatifs a chaque variable.

Tableau 5 : Modéle opérationnel

Concepts théorigues | Variables opérationnelles

1. Caractéristiques de I'organisation fondée sur le sair

Exemples de Les brevets, les procédés, les publications sticundis, les
savoirs études de marché, les modeles, les procédurebakes de
Le savoir : explicites données, etc. (Byosiere et Ingham, 2001 ; Grunds2602).
ressource Exemples de Secrets de métiers, expériences reproduites, esjttours de
stratégique savoir tacites mains (Byosiere et Ingham, 2001 ; Grundstein, 2002)
pour -Implication de la direction générale dans la miseoceuvre|
I'entreprise et d’'un cadre institutionnel, une culture et un budgetr la
source Valorisation valorise_ltion du savoir_(BUc_k, 2000 ; Veybel et Brj2003).
d’ave}nt_age stratégique du | - Protection de la propriété intellectuelle (Porteale2007).
stratégique SavoiIr - Etendue de la formation professionnelle (Ported,e2007).
durable - Positionnement du savoir par rapport aux critéeekadareté
la valeur, la non substituabilité et la non imiaé (Winter,
1987 ; Barney, 1991 ; Arregle, 2000, 2006).

Structure hiérarchique plate

- Nombre des niveaux hiérarchiques, taux d’encadremen

- Nombre des directeurs intermédiaires de contrbledeu
coordination (Drucker, 1999b).

- Voie directe de transmission d’indicateurs et denmes
rendus (directe/indirecte) (Reix, 1998).

Mise en ceuvre de processus de

projet pour I'organisation
d’activités non récurrentes

- Existence de processus (récurrents ou non
(Lorino, 1995).

- Existence de groupes de projets autonomes (LatB@gn).

- Existence d’'une méthodologie de projet (Gélinie®9d ;
Fernez-Walch et Romon, 2010).

- Intérét accordé a la gestion par projet (Géliri6g9).

- Spécialisation des membres des groupes de projatKer,
1988).

- Répartition des rbles entre les spécialistes, memlaes
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Concepts théorigues

Variables opérationnelles

groupes de projet et les managers (Gélinier, 1999).

Existence de
processus de
gestion de
savoir

Création/collecte
/renouvellementiu
savoir

- Création de nouveaux savoirs a linterne par lanfdion
professionnelle (Simon, 1991).

- Création de nouveaux savoirs a l'externe par leutement
d’employés détenant le savoir recherché (Simon1)199

- Existence de contexte favorisant la création duoisaa
linterne (Hemlin, 1999) : interaction sociale, vad de
groupe, réunions fréquentes, etc.

- Existence de procédés, de publications scientifigd@&tudes
de marché, de modéles, de procédures, de basemdéed
etc. (Byosiére et Ingham, 2001 ; Grundstein, 2002).

- Identification et collecte des savoirs cruciaux Ippu
I'organisation : activité de veille (Hemlin, 1999).

Traitement/formal
sation du savoir

- Organisation, codification et conversion du sawwirt en un
savoir compréhensible et utilisable par les memldes
I'organisation, grace notamment aux bases de deniAdavi
et Leidner, 1999b; Limayem et Frini, 1999 ; Gold at,
2001 ; Mbengue, 2004).

- Possibilité de recours a quelques méthodes derraitt du
savoir (Buck, 2000 ; Prax, 2000) telles que : lathoée
Capex, la méthode de la cartographie de l'inforomatila
méthode de 'arbre de compétence, ou la GEIDE.

Diffusion intra
organisationnelle
/partage du savoir

- Rdéle du dialogue et de I'échange de concepts ebatieles
dans «l'externalisation » du savoir (tacite verplieite)
(Nonaka et Takeuchi, 1995).

- Réle de la pratique, des documents, manuels e€guoes
dans «linternalisation » du savoir (explicite wetacite)
(Nonaka et Takeuchi, 1995).

- Réle de I'observation, de I'imitation et de I'exj@ce dans
la « socialisation » du savoir (tacite vers taci{fdpnaka et
Takeuchi, 1995).

- Réle de la réunion, de la conversation et de l'asdgs
systemes d’'information dans la « combinaison » awois
(explicite vers explicite) (Nonaka et Takeuchi, %99
Hemlin, 1999).

- Existence de «regles et directives » facilitamtdgration
des savoirs aux codts et délais minimums (Gra®6)L9

- Réle de l'organisation du travail en «séquencedams
I'intégration des savoirs de chaque spécialistesdén
séquence qui lui est réservée (Grant, 1996).

- R6le des «routines » dans lintégration du savetr
I'obtention de la meilleure performance de chacansdla
séquence qui lui est réservée (Grant, 1996).

- Intérét de former des groupes de résolution de |¢nuds
dans lesquels les spécialistes peuvent intégres keavoirs
spécifiques pour résoudre des problemes compleXemny,
1996).

Protection du
savoir

- Protection des savoirs contre la déperdition onnitation
(Arregle, 2006) : brevets et envelop@seau.
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Concepts théorigues

Variables opérationnelles

Exploitation des informations
externes et internes

- Organisation d’'une activité de veille (Maier et 4B97 ;
Jakobiak, 1998).

- Existence de filtres intelligents humains (persencieargées

du tri, de l'analyse et de la synthese de [linfaiowg
(Simon, 1981).

- Responsabilité de I'information : rédaction de @ et de
documents nécessaires a sa compréhension (Drd&8fa).

Utilisation des TIC au service de
valorisation du savoir

- Informatisation des données pour une amélioratienlal
productivité et un enrichissement des informati¢@begi,
2005).

- Existence de bases de données: largeur, accémg@ar
nombre d'utilisateurs, fréquence d’alimentation, c. et

(Chtourou, 2004 ; Porter et al, 2007).

- Existence d'outils technologiques facilitant leshauges

la humains : groupware Internet, intranet, etc. (Chtourg
2004 ; Porter et al, 2007).

- Qualité de linfrastructure technologique au sesvide la
gestion du savoir (moderne, obsoléte, absente)o(@i,
2004 ; Porter et al, 2007).

- Nombre d'utilisateurs d’Internet et de PC portaffterter et
al, 2007).

- Potentiel d’absorption de la technologie (Porteale2007) :
dépenses en TIé@rdwareet software.

2. Conditions d’émergence de I'organisation fondégur le savoir

Emergence d’'une nouvelle
catégorie professionnelle : les
travailleurs du savoir

- Proportion des travailleurs du savoir, des spétedi par
rapport a tout le personnel (Drucker, 1988).

- Intérét accordé a l'ancienneté et a I'expérienceriier,
1999).

- Niveau d’instruction du personnel et formation (Ber,
1999 ; Ndoye, 2006).

- Présence de personnel apprenant qui valorise leirs
'autonomie, linitiative et I'apprentissage a feamarche,
2003).

U

IS

Développement des TIC

- Intensité technologique du secteur

- Impact du développement des TIC sur la collecte
traitement et le partage de [linformation (Malhoted
Galletta, 2003).

- Impact du développement des TIC sur la décenttaiisae
la structure organisationnelle pour une meille
communication (Reix, 1998).

- Impact du développement des TIC sur la diminutian
nombre d’échelons intermédiaires (Reix, 1998).

- Impact du développement des TIC sur I'amélioratienla
chaine de valeur (Roux, 2004) a travers :

» L'augmentation du volume d’informations a traitde la
capacité de mémorisation et de la vitesse de itneité de
données.

* 'atténuation de la contrainte spatiale.

* 'amélioration des rapports fournisseurs/clients.

ure

Prépondérance de d’innovation
comme facteur clé de succes

- Intensité innovative du secteur (Innovativité datear)
- Besoin de capitalisation des savoirs pour innover.
- Réle des prises d'initiative, et de I'expressiors ddées

nouvelles dans la promotion de I'innovation.
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Apres avoir élaboré ce modéle en vue de donneraéelm théorique un aspect opérationnel,
I'intérét est porté sur la confrontation du modéée'organisation fondée sur le savoir a la
réalité des entreprises. L'élaboration du modekrajonnel développé ci-dessus correspond
au premier niveau de validité de la recherche pathEorie. « Il s’agit d’'une premiere
approche pour rechercher un ordre dans le désaprarent du réel observé. Ce sont alors
des apriorismes kantiens, des catégories et daesiges, donc des fondements formels a
I'intérieur desquels le projet de connaissancedepdoie » (Wacheux, 1996). L'étape suivante
consiste a veérifier si le modele est susceptibleléeire le fonctionnement organisationnel
d’'une entreprise se trouvant dans les conditiogsdrgence de I'organisation, développées
ci-dessus. Pourrait-il servir a analyser et & cemgbre la maniére dont une entreprise gére son
savoir ? Enfin, quelle pertinence pourrait-elleeéttégagée de I'élaboration d’'un modéle
théorique centré sur le concept de savoir ? Pouorégr des réponses a ces interrogations, il

convient d’opérer des choix méthodologiques, olgatprochain paragraphe.

2 CHOIX METHODOLOGIQUES POUR LA RECHERCHE
EMPRIRIQUE

Le présent travail « met a I'épreuve une concefsatbn théorique sur des contextes

spécifiques », avec « la volonté de développerrajepde recherche sur la nature de la firme,
en rupture avec les travaux antérieurs, d’explidagrossibilité de tenir des comportements

différents pour des organisations semblables » f@lac 1996). Pour répondre a cet objectif,

la recherche adopte une démarche qualitative paeéle cas, objet du premier paragraphe.
La maniére dont les données empiriques sont cédectpuis structurés et analysées est
exposée dans les trois paragraphes suivants. Lig dbe entreprises francaises et de celle
tunisienne pour la recherche empirique, trouvenas#ication dans le dernier paragraphe de
la présente section.

2.1 DEMARCHE QUALITATIVE PAR ETUDE DE CAS

Etant donné que les configurations organisatioesadinsi que les modes de fonctionnement
des organisations et leurs maniéres de gérer leirsae caractérisent par une grande
complexité, et que leur compréhension et leur pnégation dans le cadre de situations de
gestion concretes (Wacheux, 1996), ne sont possipéa travers les significations que
donnent les sujets aux phénomeénes (Mucchielli, 1988is jugeons judicieux d’aborder ces
guestions en adoptant une approche qualitativend@ele de recherche développé dans cette

thése étant novateur, la littérature n’offre pasudls préts a utiliser pour I'appréhender dans
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un cadre empirique. A cet effet, une rechercheyge gualitative permettrait, a priori, de
vérifier son existence dans des contextes orgamisetls particuliers.

Etant donné la complexité du modele développé etedeimplications, le choix porte sur la
méthode des études de cas, car c’est un mode ldercbe qui permet de rendre compte des
phénomeénes et des cas dans leur richesse et leyplecaté (Miles et Huberman, 2003). La
méthode des cas est définie par Wacheux (1996) eormume analyse spatiale et temporelle
d'un phénomeéne complexe par les conditions, lesneménts, les acteurs et les
implications ». La méthode offre aussi une richesseéermes d’'informations recueillies, car
elle s’appuie sur plusieurs sources a savoir lesuments, les archives, les entretiens, et

I'observation passive ou participante.

Toutefois, Wacheux (1996) stipule que la méthodeads ne constitue pas la seule « stratégie
d’acces au réel ». L’auteur évoque quatre autréeadés qualitatives auxquelles le chercheur
peut recourir. Le choix de la méthode a adopteedépselon cet auteur, de deux critéres :
I'objectif et la question de la recherche d’'unetpetrles hypotheses implicites d’autre part :

* La méthode comparative : utilisée quand la recleerdbe a « repérer des déterminants
locaux et généraux de I'objet d’analyse ». Ellepnge « des significations semblables des
faits dans différents contextes » ;

» La méthode de la recherche expérimentale : utilmg@ecas de « causalisme simple ou
contextuel », elle suppose de la part du cherckeune capacité de manipuler des
variables et de reproduire I'expérience » ;

* La méthode du scénario et de la simulation : cpomed a une recherche dont I'objectif est
de « comprendre les mobiles de I'action et lesésgmter ». Elle prévoit la « possibilité de
modéliser des situations complexes et les réduliesaléterminants généraux » ;

* La méthode de la recherche action : servant adtegties changements provoqués », elle
suppose la « capacité du chercheur a enregistagragtser en temps réel ».

Etant donné que la présente recherche ne vise papéher les déterminants locaux et
généraux de I'organisation fondée sur le savoitiioae comparative), et qu’elle n’établit pas

de liens de causalité (recherche action), et pleigune cherche pas a comprendre les
mobiles de l'action (simulation), ni a étudier lsangements provoqués par la manipulation
de variables (recherche action), nous faisons atigin des quatre méthodes décrites ci-haut.
Rappelons a ce niveau que l'objectif de la présaetEherche est «l'exploration, la

compréhension et la génération d’hypotheses »asundniere dont les caractéristiques que

nous avons rattaché a 'organisation fondée saawir, favorise la valorisation du savoir en
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vue d’en tirer un avantage stratégique. Cet obfjegipelle selon Wacheux (1996) a la

méthode des cas.

Ensuite, apres la définition de la démarche a swtrdu choix de la méthode, 'intérét porte

sur la définition des entreprises qui serviraiespamettre le modeéle a I'épreuve du terrain.

2.2 RECUEIL DES DONNEES

Pour disposer d’'un maximum d’informations, nousravtenté de diversifier les techniques
d’investigation et de collecte de données malgrasigue de contradiction qui peut émerger
de la multiplication des sources d’information. Nqaensions, au contraire, que le recours a
différentes sources d’informations offrirait unehgsse en termes dinformations et de
meilleures possibilités de triangulation. Pour memhes études de cas, les sources
d’'informations décrites dans la littérature sortanalyse documentaire, les entretiens,
'analyse des archives, I'observation passive, d@bation participante et la simulation.
Seulement, nous n'avons pu accéder qu'aux infoonatirecueillies a partir de lI'analyse
documentaire, des entretiens et de I'observati@sipe, car ce sont les seules possibilités qui

nous ont été autorisées sur le terrain.

2.2.1 ANALYSE DOCUMENTAIRE

Notre premiere source de données réside dans ¢esndmts, notamment ceux électroniques
accessibles sur les sites Web des entreprisesldlei®rs représentent notre source primaire
dans la mesure ou ils permettaient d’orienter notr@x des entreprises et de réfléchir a la
guestion de savoir si I'entreprise répondait aurditions d’émergence de l'organisation
fondée sur le savoir ou non. Une deuxieme rechesahdée web, par mots clés cette fois, a
permis aussi d’avoir une documentation externesetallecter des informations diverses sur
I'entreprise particulierement, et sur son secteactvité de maniere plus générale. Par
ailleurs, durant notre présence sur le terraimtdtiét a aussi été porté sur 'ensemble des
documents qui étaient en rapport avec les variafypesationnelles développées ci-dessus.
Nous en citons, a titre d’exemple : I'organigramies,comptes rendus de réunions, les fiches

de postes, les lettres de mission, etc.

Thiétart (2007) stipule que la méthode documentaiésente I'avantage d’'éviter au chercheur
les problémes de fiabilité des données puisquiihtaivient pas dans leur processus de
production. De plus, les données qui émergent dealyse documentaire donnent une
représentation générale de l'organisation et desopees qui la peuplent. L’'analyse

documentaire présente, selon Wacheux (1996), usiénoe avantage relatif a la validation
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des données, car elle permet de « comprendre ooudsspar rapport a des faits, générer un
guestionnement précis aux acteurs, et trianguler dennées », d'autant plus que les
informations portées dans les documents officiel$ehtreprise « sont passées au filtre de la

publication et de la mémoire » (Marmonier et Thigth988).

Toutefois, la documentation, seule, ne permett@as de comprendre le mode de
fonctionnement des entreprises, ni de relever [@eaians des employés par rapport aux

concepts abordés par notre recherche, d’'ou le re@aux entretiens individuels.

2.2.2 ENTRETIENS SEMI DIRECTIFS

La méthode des entretiens offre, selon Thiétar0320des données valides car « elles sont
générées spontanément par le répondant ou en espandes questions ouvertes, elles sont
plus susceptibles de refléter ce qu’il pense »e Etnstitue, selon Wacheux (1996), « un

moyen privilégié d’accéder aux faits, aux représgons et aux interprétations sur des

situations connues par les acteurs ».

Parmi les quatre formes d’entretien évoquées datistdrature a savoir I'entretien directif,
semi-directif, non directif et entretien de groupeire choix a porté sur les entretiens non
directifs. Usunier et al. (1993) stipulent que sdek entretiens semi-directifs peuvent lever
les réticences de l'interviewé et I'inciter a paneai. La non directivité repose selon Evrard
et al. (2000) sur une « attention positive incdnditelle de l'investigateur : le sujet peut tout
dire et chaque élément de son discours a unermeraleur car il renvoie, de fagon directe ou
indirecte, a des éléments spécifiques de I'objetatderche ». Lors d’'un entretien semi-
directif, « I'acteur s’exprime librement, mais sigs questionnements précis, sous le contréle
du chercheur » (Wacheux, 1996). Le rbéle du cherctesti alors celui « d’'une relance
progressive, une orientation thématique, et bidlavee. Il aide le répondant a exprimer sa

pensée, lui remémore au besoin ses derniers pngaasitre le discours » (Rispal, 2000).

2.2.2.1 Guide d’entretien

Le guide d’entretien élaboré pour cadrer les eetistest structuré en fonction des différentes

variables développées dans le modele de I'orgamistindée sur le savoir. Dans sa premiere

version, le guide d’entretien est constitué de tijoies semi-ouvertes portant sur :

» La gestion du savoir, sa formalisation et sa vaiion ;

» La gestion de projets, le chef et les membres daspgs de projets, la méthodologie de
gestion des projets ;

» Le processus de prise de décision ;
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« L’activité de veille, les outils utilisés et lesrpennes chargées de I'assurer ;
» L'utilisation des TIC pour assurer I'activité deileet pour la gestion du savoir ;

* L’innovation, son objet, sa finalité, et son proes

La premiére question du guide a pour objectif denettre a I'interviewé de se présenter, de
définir sa fonction et de décrire I'entreprise danmere générale. Dans la derniere question du
guide, nous tentons de relever les définitions doenent les interviewés aux concepts de

« savoir » et « d’entreprise fondée sur le sav@uoir le guide d’entretien en annexes).

2.2.2.2 Déroulement des entretiens

Rispal (2002) pense qu'’il est plus judicieux dedwdre I'entretien sur le lieu de travail et ce,
pour deux raisons : il s'agit d'abord de privilégies situations ou le répondant peut étre
vraiment a l'aise dans un contexte qui lui est feemi Ensuite, le chercheur peut tirer
avantage des interactions que linterviewé entneétiavec son environnement lors de
I'entretien, telles qu’'une communication téléphamiqou une visite de l'un de ses
collaborateurs. Ces interruptions permettent, s€brteur, de confronter le discours et le
comportement. Pour cela, nous avons meneé tousniestiens sur le lieu de travail des

personnes interviewées.

Les entretiens se sont déroulés en deux temps :

« Dans un premier temps, nous avons préecisé au débahaque entretien les objectifs de
notre recherche et nous avons garanti 'anonymstréigonses pour établir la confiance
auprés des interviewés. Nous avons ensuite demandépersonne interviewée de se
présenter (nom et fonction occupée) pour l'aideseafamiliariser avec le contexte de
I'entretien ;

« Dans un second temps, nous avons abordé les tHegueant dans le guide d’interview.
Au besoin, nous recourions aux « questions relamc@Rispal, 2000), appelées aussi
« questions d’investigation » (Rubin et Rubin, 199§ui permettent de relancer la
réflexion vers des points obscurs ou trop supeitficiCelles-ci peuvent étre « simples »
(tel un écho), « différées » (pour compléter urNSe manquante) ou « interprétatives »
(pour vérifier ce qui a été dit ou en faire la $yge) (Rispal, 2000), ce qui a permis de

N zuz

cueillir des informations riches et étendues aéd@snents nouveaux.

Au cours des entretiens et durant notre présenne ks entreprises, il nous a aussi été

possible d’'observer 'ambiance générale du traved,interactions entre les employés, ainsi
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qgue certains éléments d’ordre physique, c’est-@-dir rapport avec I'agencement physique

des locaux.

2.2.3 OBSERVATION PASSIVE (NON PARTICIPANTE )

« L'observation est un mode de collecte de donpé&edequel le chercheur observe de lui-

méme, de visu, des processus ou des comportemerdérsulant dans une organisation,

pendant une période de temps délimitée » (Thi€283). Elle permet 'analyse de données

factuelles et des comportements sociaux a patiredielation humaine partagée et durable de

I'existence des hommes (Laplantine, 1987).

L’observation peut étre de deux types : Elle estigpative lorsque le chercheur est intégré
dans I'entreprise comme un acteur au méme titrel@gipersonnes qu’il observe ; et elle est
passive ou non participante quand le chercheur lpuéle d’'un simple observateur. Mais
pour la présente recherche, nous n'avions pas $asilptité d’intégrer les groupes des
travailleurs et d’agir activement dans le dérouletraes activités. Wacheux (1996) définit
I'observation passive comme « l'autorisation d’grésent dans I'organisation pour regarder
la réalité quotidienne, assister aux événements lgsuenregistrer et les analyser, [...] pour
étre attentif a I'environnement immeédiat des pengsn». Notre role était alors d’observer,
bien que passivement, les comportements des p@&sofeurs interactions, I'exercice de
l'autorité et les conditions physiques dans ledgsels travaillaient, mais aussi les aspects
sociaux qui caractérisent les personnes et lespgsuPar I'observation passive, nous
jouissions d’'une distanciation suffisante pour gtird’'objectivité des analyses. Nous avons
profité de notre présence sur les sites pour peedds notes sur des faits et gestes, des
actions, des attitudes et des opinions, non seuleer rapport avec nos questions, mais

eégalement sur le fonctionnement global des grodpdsavail.

Le recours a ces trois techniques de recueil denéks) a savoir la documentation, les
entretiens et I'observation passive, nous ont peiei multiplier nos sources d’informations
et d’enrichir les données du terrain. Ces donnéssré souvent hétérogénes et présentaient
des contradictions. A cet effet, la multiplicatide la collecte des mémes faits par plusieurs
sources permettait une triangulation empirique (Meéax, 1996), a travers une confrontation
des faits et des discours des acteurs. La condems#¢s données extraites de I'analyse
documentaire, des entretiens menés et du réswatoservations, a débouché sur une
quantité pléthorique d’informations qu’il fallaitracturer et analyser, tel que décrit dans le

prochain paragraphe.
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2.3 STRUCTURATION DES DONNEES

Les données extraites de la recherche empiriquel’abbrd fait I'objet d'une structuration
pour étre, ensuite, assujetties a une analyse kerao Cette étape de la méthodologie de
recherche qualitative est appelée par Wacheux [18%ynthése d’entretiens, de visite et
d’analyse documentaire » et par Thiétart (2003 atyse de représentations et de discours ».
Pour structurer les données, nous avons élabaréatolong de notre présence sur le terrain,
un journal de la recherche qui nous a servi, paulte, a rédiger des fiches de synthése des
entretiens. Ces derniéres étaient utiles pour aliende dictionnaire des thémes sur lequel
nous avons mené une analyse de contenu. Ces (jatitmal de la recherche, fiches de

synthese et dictionnaire des themes) seront déenits les trois prochains paragraphes.

2.3.1 JOURNAL DE LA RECHERCHE

Nous avons rédigé un journal personnel de la rebeefWacheux, 1996) dans lequel nous
avons enregistré nos activités dans un ordre clogimpie. Nous y avons également reporté
les remarques faites, au fil de I'eau, sur la nr@ndont les entretiens se sont déroulés. Le
journal retrace, en particulier, nos ressentis tapeacteurs et aux événements qui surgissent

durant les entretiens, et enregistre aussi letaisig notre observation.

La tenue d'un journal nous a permis d’enregistres nmpressions et de transformer
immédiatement les informations dispersées en deséls organisées en fonction du contexte
dans lequel elles ont été produites. Le journalitamassi lI'avantage de relever les
contradictions, de relancer notre réflexion sur dasstionnements supplémentaires et de
nous aider a relier les discours a certains féltdte étape nous a facilité I'élaboration des

fiches de synthese, objet du paragraphe suivant.

2.3.2 FICHES DE SYNTHESE

L’entretien mené avec la personne interviewée esuiel de travail était toujours retranscrit
dans un délai ne dépassant jamais les 24 heureséptar la déperdition ou l'oubli des
informations. La retranscription des discours catunstune fiche qui reprend, en plus du
discours de I'acteur, tous les détails relatifoa somportement et son attitude traduite dans
la communication verbale mais aussi gestuelle,(qeésles soupirs, les sourires, les moments
de silence, etc. La fiche est aussi enrichie par description du cadre spatio-temporel de
I'entretien et par une interprétation des événemaui ont lieu lors de I'interview comme les

interruptions dues aux communications téléphoniquea I'entrée d’un collegue. A la fin de
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la période de I'étude empirique, les fiches de lsys¢ élaborées pour chaque interviewé ont
toutes été assemblées pour constituer un dictiomdas thémes relatif a chaque entreprise.

2.3.3 DICTIONNAIRE DES THEMES

La compilation des fiches de synthése des entsefiga séparément nous a permis d’élaborer
un dictionnaire des thémes. Les «unités d’analyg@/acheux, 1996), ou les thémes,
traduisent majoritairement les différentes carati§ues rattachées a I'organisation fondée
sur le savoir développées dans le modele opératiolhs’agit en I'occurrence de :

» La présentation de I'entreprise et de son sectaotidté ;

» La description des postes occupés par les persameegewées ;

e La gestion du savoir, sa formalisation et sa vaaiion ;

» La gestion des projets : objets, méthodologie ehbres des équipes ;

* Le processus de prise de décision ;

» L’activité de veille, les outils utilisés et lesrpennes chargées de I'assurer ;

» L'utilisation des TIC pour assurer I'activité deiNeet pour la gestion du savoir ;

» L’innovation, son objet, sa finalité, et son proues;

» La définition donnée par les interviewés aux colxepe « savoir » et « d’entreprise

fondée sur le savoir ».

L’élaboration du dictionnaire des thémes a néaessie analyse détaillée de 'ensemble des
mots utilisés et de leur nombre d’occurrence agemise en évidence des différences et des
ressemblances dans le contenu et la structureisiesuds. Pour soulever les zones d’'ombre
ou les divergences d’opinions qui se faisaient beap sentir, nous recourrions a la

documentation pour comparer, expliquer, enrichirdebner éventuellement un sens aux

contradictions relevées.

2.4 ANALYSE DE CONTENU

« Les mots et les phrases véhiculent autre chosel’'imomédiate signification qu’on leur
donne. lls enveloppent une communication plus pradéodont I'acteur n'a pas conscience »
(Wacheux, 1996). La méthode de l'analyse de contgeat alors en réponse a cette
problématique pour « inférer les significationsdiscours par une analyse détaillée des mots
utilisés, de leur nombre d’occurrences, ou de l@associations » (Thiétart, 2003). Nous
rappelons, a ce niveau, que l'objectif visé deecéthpe de I'analyse consiste a définir « les
savoirs et référents communs » a I'ensemble desopees interviewées au sein de chaque

entreprise visitée (Wacheux, 1996) et ce, par mppbensemble des variables constituant le
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modele de l'organisation fondée sur le savoir. Pmela, nous avons confronté le modéle

opérationnel aux données relatives a chacune de=pgges.

La premiére étape a consisté a diviser le discenranité homogenes reflétant les variables
opérationnelles et a restructurer, ensuite, leodisc sur la base des thémes geénéraux

(Wacheux, 1996) abordés dans le modéle de I'orghorsfondée sur le savoir.

Le discours, ainsi transformé suite a un travaitegructuration et d’enrichissement par les
données produites de I'analyse documentaire ebtledrvation, a servi dans une deuxieme
étape a mener des interprétations sur chacun daswethdu modeéle opérationnel (Wacheux,
1996).

La troisieme étape était consacrée a une intetfmétplus globale des résultats en opérant
des allers-retours entre la recherche empiriqule sbubassement théorique du modele de

I'organisation fondée sur le savoir (Wacheux, 1996)

La quatrieme étape de la recherche empirique aisténsn la rédaction d’'un rapport sur

I'étude de cas menée dans chaque entreprise et @dengse aux mais de l'instance de suivi.

Ce rapport constitue I'un des éléments de la négjoai établie avec cette derniére. Il est

structuré en plusieurs paragraphes :

* Une introduction avec l'objectif de la rechercha, définition du concept de savoir et
d’organisation fondée sur le savoir ;

» Laliste des personnes interviewees ;

* Une description de la méthodologie adoptée pounalise des données ;

« Une description de I'entreprise sur la base desetens, de I'analyse documentaire et de
I'observation ;

» La confrontation des résultats de I'étude au modp#rationnel ;

* L’analyse du fonctionnement organisationnel detfgorise sous I'angle du savoir, avec la
proposition de recommandations-actions en faveula glalorisation du savoir ;

* Une conclusion portant le résumé, le guide d’eietneen annexes et les références

bibliographiques mobilisées pour la validation desultats.

2.5 CONDITIONS D’ACCES AUX ENTREPRISES
Miles et Huberman (2003) stipulent quavant d’ermeamia recherche empirique, «les
participants a I'étude et les chercheurs ont bed@houtir a des accords explicites sur leurs

attentes respectives ». Les « éléments de la reguock (Wacheux, 1996) ou le « contrat
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général » (Miles et Huberman, 2003) établi avedrisgnces de suivi qui hous ont regus, ont

porté sur les détails suivants :

* La durée de I'étude qui supposait notre présenoéme au sein de I'entreprise pouvant
s’étendre sur une semaine a dix jours par enteepris

» Les techniques de recueil des données : nous aqrénsé aux dirigeants des entreprises
visitées que nous allions procéder par entretieamai directifs et que nous allions
demander a consulter certains documents appartaria@mttreprise. Nous leur avons aussi
demandé la permission d'observer le fonctionnemgimiéral de I'entreprise et des
employés, et d’assister a quelques réunions ;

* L'instance de suivi: nous bénéficiions dans chagoweprise de lintermédiation d'un
acteur pour nous aider a organiser les entretigpsue nous munir des documents requis ;

» Les clauses de confidentialité concernant le wat® des documents d’'une part, et le
respect de I'anonymat des personnes intervieweegrd’ part ;

» Les avantages tirés par les acteurs en entreprisessagit de restituer les résultats de
'étude aux dirigeants ou aux personnes qui camesiit l'instance de suivi ou
I'intermédiaire. Pour cela, nous nous sommes teleukeur fournir un rapport sur I'étude
de cas menée au sein de I'entreprise avec, erufmawe, une analyse du fonctionnement
de I'entreprise, ainsi que quelques recommandatotiens relatives a la valorisation du

savoir.

2.6 CHOIX DES ENTREPRISES?

Le choix des entreprises a étudier est d’abord lmséla recherche des conditions

d’émergence de l'organisation fondée sur le sawpie nous tentons de croiser, dans un
premier paragraphe, en vue de dégager les sedearmmiques les plus a méme de les
représenter. Aprés la définition des secteurs ptésgans les conditions d’émergence de
I'organisation fondée sur le savoir, nous procédaiass les deux paragraphes suivants, au
choix des entreprises francaises pour tester fegiplité du modele. Nous choisissons

ensuite une entreprise tunisienne n'appartenanapasieux secteurs retenus afin de vérifier
si les caractéristiques de I'organisation fondéelsusavoir peuvent exister aussi dans un

secteur différent, et de réfléchir a I'apport dud@le pour ce contexte particulier d’entreprise.

! Nous ne divulguons pas les noms réels des ergespeias par respect des régles de confidentialité.
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2.6.1 CROISEMENT DES CONDITIONS D’EMERGENCE DE L’ ORGANISATION FONDEE SUR LE
SAVOIR

Le choix des entreprises francaises, considérgameades cas-pilotes, pour le test du modéle
opérationnel et du protocole de la recherche, séeeta vérification de la présence des
conditions d’émergence de l'organisation fondée Isusavoir, telles que définies dans la

partie conceptuelle de ce travail.

Il s’agit de chercher des entreprises qui emplotks travailleurs porteurs de connaissances
pour I'entreprise. L'intérét porte aussi sur legrgprises qui évoluent dans un contexte
economique caractérisé par la prépondérance deVation, et qui utilisent massivement les
TIC. Partant de ce principe, une recherche est ensméles tendances sectorielles en fonction

des trois conditions d’émergence de I'organisatiomée sur le savoir.

2.6.1.1 Secteurs faisant appel aux travailleurs du savoir
A travers une revue de la littérature, nous coostatque certains auteurs énumerent, de
maniere générale, les secteurs industriels eniaelavec le savoir, dont voici quelques

exemples :

Barcelo (1992) pense que « les secteurs clésmzulzelle économie, la troisieme vague de la
croissance industrielle, sont les suivants : 1)oeBnateurs et les semis conducteurs, 2) les
instruments de contrble et de mesure précise, 3palaté et la médecine et 4) les
communications et les télécommunications ». De méhagres I'’Association des Universités
et Colleges du Canada (AUCC, 2002), les tendancteelies et prévues dans le marché du
travail intellectuel touchent le secteur de la éamlu génie, de la biotechnologie et des
sciences informatiques. De plus, Kremp et Mair¢2682) stipulent que certaines entreprises
du secteur pharmaceutique, de la construction aétigue et spatiale et de la fabrication de
composants électroniques, mettent en place desgpels, souvent écrites, pour promouvoir
le partage des connaissances pour inciter lesilteawa du savoir a rester dans I'entreprise,
ou pour établir des partenariats en vue d’acqui&srconnaissances. Enfin, une enquéte a été
administrée par St-Onge (2004) au sein d'une dizale professionnels en gestion du
personnel d’entreprises sises au Canada en vuélidatdr les secteurs économiques axeés sur
les savoirs. Les répondants ont alors relié l'ist€nen connaissances a trois secteurs
economiques a savoir : le secteur de la haute oémifie, le secteur pharmaceutique et de

celui des télécommunications.
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D’autres auteurs ont établi le lien particulierrerie secteur électronique et le travail a forte
intensité de connaissances. Pour Amil et al. (2069 )secteur est déja classé par la NACE
(Divisions 64-72) dans les secteurs a forte inténsn connaissances. Byosiére et Ingham
(2001) suivis de Paraponaris et Simoni (2006) comnt aussi la teneur du secteur
électronique et informatique en connaissances gildae que prennent celles-ci dans la
gestion des entreprises. De méme, Jouili (200g)istique le travail dans les SSII (Sociétés
de Services et d’Ingénierie Informatique) exige base cognitive élevée pour la conception,
la mise en ceuvre et I'offre de solutions informadig, qu'il s’agisse de l'architecture

compléte d'un systéme d'information ou seulemerg partie. Enfin, Dostaler et Boiral

(2000), a travers une étude réalisée au sein daliead’assemblage électronique, confirment

la teneur du secteur électronique en savoirs.

Classé en second plan par rapport au secteur agdilepie, d’autres auteurs considérent le
secteur chimique et la branche pharmaceutique eicydeer comme porteurs de savoir.

Comme le travailleur dans les industries électsgédectroniques et de I'électroménager, le
chimiste est aussi appelé a effectuer aussi uraitravhaute teneur en connaissances. |l
possede des compétences élargies et, pour cetteran le considére souvent comme un

travailleur du savoir, mais polyvalent par excetign

Plus particulierement, Saives et al. (2005) stipulgue le savoir dans les entreprises de
biotechnologie est une ressource stratégique gg'@herchent a créer, absorber et diffuser
selon une vision « réticulaire » de création duosavls ajoutent que l'acces a la propriété
intellectuelle représente I'un des facteurs d’ent¥éd réseau. Les mémes auteurs précisent que
la premiere phase de développement des entremghsésotechnologie, qu’ils qualifient de

« pré-entrepreneuriale », est « destinée a pémmhbexploration et la création de savoirs
scientifiques ». Laurent (2005) est allé dans lene&ens en prouvant I'existence, dans un
laboratoire de santé, d’'une politique de gestiorsawoir sous trois dimensions : cognitive

(connaissance), technique (informatique) et manaiggdirection, motivation...).

A coté de ces deux principaux secteurs (électrengjyoharmaceutique), certains auteurs en
citent d’autres en les considérant comme portearsayoirs. Mira Bonnardel (2000), par
exemple, met I'accent sur 'importance accordésauoir dans les industries de I'armement,

de l'aéronaval, de la chaudronnerie lourde et dastrales énergétiques. Perrin (2008)

! NACE : Nomenclature statistique des Activités éiues de la Communauté Européenne
2 Ingénieur chimiste, un métier d’aujourd’hui etdkmain. L'ingénieur chimiste aujourd’hui,
http://www.mapr.ucl.ac.be/mapr/broch_inch_2004,jpdtés en janvier 2008.
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démontre de son coté I'existence d'une gestionageis dans le secteur des matériaux de
construction. L’auteur constate qu’en raison dedaessité de codifier et de transférer les
savoirs les plus utiles et les plus utilisés, camigrs sont formalisés en « bonnes pratiques ».
Ce sont des « connaissances procédurales codiepérieures a d’autres- et développées a
un moment donné par un individu ou un groupe diillis appartenant & I'organisation »
(Perrin, 2008).

Le savoir semble aussi important pour les entreprigpérant dans le secteur automobile.
D’aprés Berger et al. (2005), I'un des axes de y@@®gles entreprises du secteur consiste a
formaliser les savoir-faire a travers le recueis davoirs, la capitalisation et le partage du
savoir-faire au quotidien, la qualité et la vitedsela conception des produits et le partage des

documents « métier » dans un référentiel unique.

Enfin, I'étude menée par Rivera Gonzalez et al0gldnontre que le secteur mécanique et
métallurgique peut aussi étre assimilé a un seatdéemse en connaissances. lIs stipulent que,
lors du choix d'un ERP, I'entreprise ayant serviear enquéte a cherché a acquérir des
connaissances a trois niveaux :

» Les connaissances apprises grace au déroulemgmbjet d’'introduction de 'ERP et les
connaissances liées aux changements de I'entregtrtieeson environnement ;

« Les connaissances tacites et explicitess connaissances tacites sont acquises dans les
réunions. Elles portent sur le fonctionnement dlada I'entreprise (les moyens et les
priorités). Les connaissances explicites englobgut; exemple, la stratégie et la
philosophie de I'entreprise, les procédures derétmtle gestion et le suivi des normes ;

e Les connaissances acquises grace aux apprentisdaggge adaptatif ou celles qui
tiennent aux apprentissages de type génératif. pkéagtissage adaptatif (ou en simple
boucle) est individuel et les acteurs ne parviehness a modifier les normes de
fonctionnement définies par les éditeurs et leggrateurs de 'ERP. L’apprentissage
génératif (ou en double boucle) est un apprentéessaigcours duquel I'acteur se permet de

produire de nouveaux modéles d’action efficacabietiéchir la connaissance collective.

Pour résumer, les secteurs industriels porteursai®ir semblent, d’aprés la littérature
examinée, étre représentés en grande mesure pdudtrie électronique, suivie de celle
pharmaceutique. Néanmoins, d’autres secteurs tedsI’qutomobile, I'aéronaval ou celui
métallurgiqgue ne sont pas tout a fait exclus deofd®mie du savoir et on a pu prouver
I'existence de lien entre ces secteurs et le besnirsavoirs et en travailleurs de savoir.

Toutefois, et comme I'a montré Drucker (1988), Entcage des organisations autour du
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concept du savoir, qu’il considére comme le pitierbase de I'entreprise de demain, n’est pas
motivé uniquement par I'émergence des travaillairdes professionnels du savoir, mais il
est également suscité par le développement desA'k&t effet, le choix des entreprises a
retenir pour cette recherche devrait aussi teninpgte des secteurs d’activités intenses en

technologie.

2.6.1.2 Secteurs utilisant massivement les TIC

En commentant le rapport de I'OCDE intitulé « Tedlogie, productivité et emploi » paru en
1998, Doisy (1998) précise que les industries detehaechnologie sont l'industrie
informatique, électronique, aérospatiale et phaeumtigue. Quant a la NACEelle a défini

les industries manufacturieres de haute technoldgres les divisions (30-33). Il s’agit de
l'industrie pharmaceutique, de la fabrication dechiaes de bureau et de matériel
informatique, de la fabrication d’équipements ddiogatélévision et communication, de la
fabrication d’instruments médicaux, de précisidoptique et d’horlogerie et, pour finir, de la
construction aéronautique et spatiale. Pour Kretnidaresse (2002), les secteurs de haute
technologie sont l'industrie pharmaceutique, lastarction aéronautique et spatiale et la

fabrication de composants électroniques.

D’autres auteurs se sont concentrés sur des secfgécis en établissant le lien avec
I'intensité technologique. Gratacap (1997) mongredle du systéeme d’information (SI) et des
TIC dans la définition de la stratégie globale @uirme multinationale opérant dans le
secteur de I'électrique, I'électronique et I'électrénager. Le Sl de I'entreprise est caractérisé
par la multiplicité et la spécificité des applicats informatiques, et par Il'utilisation de
nombreux logiciels de gestion différents pour cledonction de I'entreprise. De méme,
Lhomme (2002) souligne lintensité du secteur éigae et électronique en technologie dont

58% des entreprises innovent surtout en TIC.

Le Service francais des Etudes et des Statistibneesstrielles (SESSI) renseigne, comme le
montre le tableau 6 suivant, sur le recours dibation des TIC selon le secteur d’activité.

! NACE : Nomenclature statistique des Activités éitues de la Communauté Européenne
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Tableau 6 : Extrait de « L'utilisation des principaux outils des TIC par les entreprises,
selon les secteurs industriels'»

Secteurs Site Internet Réseau Intranet Progici®l ER Réseau Extranet
Pharmacie, 56 54 64 19
parfumerie

Chimie, 55 44 63 13
caoutchouc

Champ : Les chiffres sont donnés en pourcentagermtesprises manufacturiéres frangaises de 20 sédaet plus.
Ce tableau montre que plus de la moitié des emgepfrancaises de 20 salariés et plus, des
secteurs pharmaceutiques, de la parfumerie, dbitaiec et du caoutchouc font recours aux
TIC, comme le site Internet, le réseau intranetlest progiciels ERP. La proportion

d’entreprises est moins importante en ce qui comckutilisation des réseaux extranet.

Le tableau 7 montre qu’a c6té de I'utilisation gemcipaux outils des TIC, les entreprises
francaises, opérant dans le secteur de la chimie éd pharmacie, sont aussi équipées de

I'EDI et recourent intensément a I'achat en ligheremoindre proportion a la vente en ligne.

Tableau 7 : Extrait de « Equipement en TIC par seaur d’activité »2

Courrier Réseay RéseaulProgicie Site Achat | Vente
Secteurs | Internet, ) local EDI |Extranet sur en en
électronique Intranet| ERP . . .
LAN la Toile | ligne ligne
Pharmacie,
parfumerie ef 96 94 85 54 64 52 19 56 55 15
entretien
Chimie,
caoutchouc g 98 94 83 44 63 52 13 55 56 18
plastiques

Champ : Les chiffres sont donnés en pourcentagermtesprises manufacturieres frangaises de 20 sédaet plus.

Sur la base de ces deux tableaux, il est possiélamcer qu'en ce qui concerne l'industrie
francaise, les secteurs de la chimie, de la phaemeticde la parfumerie figurent dans le
peloton de téte des utilisateurs des TIC faisapelgelon Drucker (1988), a une organisation

et une capitalisation des savoirs.

Mais d’'une fagon générale, on constate d’apres amayse macro économique du tissu
industriel francgais, que la technologie touche @sque tous les secteurs. A cet effet, il ne
convient pas d’associer I'utilisation des TIC a woadition d’émergence d’'une organisation
faisant appel a la valorisation du savoir. Cepethdaous choisissons de maintenir cette

variable (utilisation des TIC) et de vérifier sitravers une analyse micro économique, elle

1 'utilisation des TIC par les entreprises manufaétes.
http://www.dgemp.minefi.gouv.fr/sessi/cpci/cpci2@€Eki2004_f25a.pdfacces en janvier 2008.

2| 'utilisation des TIC dans les entreprises : L'isthie et les services plus « branchés « que le @man
http://www.industrie.gouv.fr/sessi/4pages/pdf/4p2alf, accés en janvier 2008
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constitue effectivement une motivation incitant E#reprises a s’'organiser de maniére a

valoriser son savoir.

by

Toutefois, a coté du développement technologique splon Drucker(1988) fait appel a
I'organisation fondée sur le savoir, l'auteur agogu’une telle organisation est aussi motivée

par la prépondérance de l'innovation dans certsgaseurs économiques.

2.6.1.3 Secteurs innovants

Dans le cadre de leur étude sur le managemenigdgses de projets, Fort et Fixari (2005) se
sont intéressés a la fonction Recherche et Dévetoppt (R&D) de trois entreprises opérant
dans trois secteurs différents : I'électroniquegtbalimentaire et celui des matériaux. En
résume, les auteurs constatent que l'innovatioh davantage partie des priorités des
entreprises du secteur électronique, suivies descappartenant au secteur agroalimentaire, et

gu’elle reste au second plan en ce qui concersediur des matériaux.

Les statistiques fournies par Francois et Favr@g§l@ans le tableau 8, bien qu’elles soient
relativement anciennes, confirment l'idée selonuidlg le secteur électronique recourt
intensément a l'innovation. En effet, parmi I'enddendes entreprises industrielles, celles qui
fabriqguent les biens d’équipement électrique etctédaique présentent les meilleures
performances en termes d’'innovation « produit spraivation « procédé » ou de I'une des
deux. Les industries des composantes électriquéke@roniques viennent en deuxieme lieu
avec des résultats similaires. Mais a c6té du seabéectronique, le tableau 8 montre
I'importance accordée a l'innovation par les sextale la pharmacie, parfumerie et entretien
et celui de la chimie, caoutchouc et plastique.

Tableau 8 : Innovation technologique dans les sectes (extrait de Francois et Favre, 1998)

0 i ! i
En % des entreprises industrielles En % dl.J Ch'ﬁr? d'affaires
industriel
Secteurs Innovantes Produits technologiquement
Innovantes | Innovantes : innovants
en produit | en procédé en prod,wt, Dont Dont
ou procédé e
nouveaux | améliorés
Pharmacie, parfumerie, 54 39 55.6 13.6 6.7 6.8
entretien
_ Biens d'équipement 56 51 64 462 232 23
électrique et électronique
Chimie, caoutchouc, 52.4 38.2 57.7 26 11.6 14.4
plastique
Industrie des
composantes électriques  50.7 47.6 58.2 28.8 11.4 175
et électroniques

Champ : Entreprises manufacturiéres frangaises@edariés et plus.
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En 2009, une étude francdismontre aussi que les secteurs les plus innovamts ceux
relatifs aux services informatiques, aux instrureel® mesure, aux produits pharmaceutiques,

et a la fabrication des équipements de radio, Ttélétom.

Selon la fédération francaise pour les sciencesadehimie, la chimie est unmdustrie
dynamique par nature etle est source d'innovatich<lle estplus ouverte aux besoins du
développement durable et de I'acceptabilité socialetamment sous la contrainte
environnementale. Celle-ci est expliquée d’'une partla pression croissante de I'opinion
publigue et des consommateurs sur la qualite, atutd part par celle des régulations
publique$. Dans les pays développés, on appelle « chimie weou « chimie durablé' »la
chimie qui crée de nouvelles substances a partieskources renouvelables et qui développe
I'éco conception des procédés en systématisanprb@pe par le cycle de vie des produits.
Innover en chimie, c’est améliorer les rendememtstreuvant les moyens d’assurer le
meilleur rapport qualité/prix, éviter les effetscerdaires, améliorer la sécurité de la

production et préserver I'environnement

Lhomme (2002) confirme les résultats de Francoig-atre (1998) et avance que «les
secteurs a la pointe de I'innovation sont les b@aguipement électrique et électronique, la
pharmacie, mais aussi la chimie, les équipement®ykr et 'automobile ». Selon le méme
auteur, l'innovation permet a ces industries deadég d’'importants chiffres d’affaires et de
nouer des liens de coopération en vue de profitesadoir et du savoir faire des partenaires
externes. Bartoli (2001) appuie l'idée selon latpuéh pharmacie recourt tres souvent au
partenariat pour promouvoir I'innovation. Le sectpharmaceutique subit, selon cet auteur,
des restructurations majeures suite a de multipsvements de rapprochements, de fusions
et acquisitions, etc. Cette évolution structurella donné naissance a des firmes de tres
grande taille, « le®ig pharma», ainsi qu'a de petites firmes spécialisées s étape de
production » (Abecassis et Coutinet, 2007). Las&006) parle méme du développement de

pbles de compétitivité dans le secteur. Le pOlanitédesstarts-upde biotechnologie, des

! Etude réalisée par la Sous-direction de la Praiseecies Etudes Economiques et de I'Evaluation, en
collaboration avec la Direction Générale du Trésate la Politique Economique (DGTPE), I'Inse€|&tR|
(2009), tableau de bord de l'innovation;ZIEdition, Juillet 2009.
http://www.industrie.gouv.fr/p3e/tableau_bord/inftbi21/tbi21.pdf

? La fédération francaise pour les sciences deitaieh Chimie pour un Développement Durable.
http://www.ffc-asso.fr/fichs/doc_pdf/FFC_plaguettf 0.pdf, acces en janvier 2008.

¥ REACH, levier pour une chimie durable : conditi@snodalités.
http://hesa.etui-cehs.org/fr/newsletter/files/NWZR-FR-syndex.pdfacces en janvier 2008.

4 2émes états généraux de la chimie & Lyon : untddéfemse avec la société civile.
http://www.bayer.fr/uploaded-files/actualites/fiGD5 b%20-%20250107%20EGC.pdEces en janvier 2008.
® Principes directeurs de I'enseignement de la gbgsét de la chimie au collége et au lycée, op.cit.

119



centres de R&D de laboratoires pharmaceutiquesceeses de recherche publique et des

hdépitaux. Le méme auteur présente enfin quelquestiues révélant le poids de la R&D

dans le secteur pharmaceutique en France, dontquatgues chiffres clés :

* En 2002, les entreprises du médicament ont in@86 de leur chiffre d’affaires dans la
recherche ;

e La recherche pharmaceutique emploie plus de 20 [@¥X8onnes en 2002, soit une
evolution d'effectif de 86,19% par rapport a 1990 ;

* Le codt d’'une molécule innovante a atteint, en 208D millions de dollars avec une

évolution de 150% par rapport a 1990.

En résumé, l'innovation est reliée dans la littérata presque tous les secteurs industriels
dont celui de I'électronique, la pharmacie, parfimest entretien, chimie, caoutchouc et
plastique, agroalimentaire et d’autres encore. &foig, les secteurs ayant été le plus souvent

rattachés a un grand besoin d’'innovation sontdtédmique et la pharmaceutique.

Rappelons que la présente analyse a pour but giggsske définir le ou les secteurs
susceptibles d’adopter le modele de I'organisafmmée sur le savoir et ce, en s’appuyant
sur les trois circonstances d’émergence, a sa¥émrergence dans le secteur d’'une nouvelle
catégorie professionnelle appelée « travailleurssaoir », I'intensité technologique et le
besoin en innovation. Aprés avoir mené une anaheeroéconomique sur la base de ces trois
axes, il convient a ce niveau de croiser ces dexmie vue de dégager les secteurs ayant été
évoqués en réponse a chacun des trois indicalezitableau 9 illustre cette analyse croisée

entre axes et SECtGE]I’S

Il convient de signaler que le tableau ci-dessauseprend pas certains secteurs malgré leur
rattachement a quelques indicateurs. Nous en citanstre d’exemples, le secteur de
'armement, de I'aéronaval, de la chaudronneriedelet des centrales énergétiques, évoques
pour leur haute teneur en connaissances et leemsité technologique, ainsi que le secteur
automobile considéré comme un secteur novateuwnssi porteur de savoir. Ces secteurs, et
d’autres encore, ont été volontairement omis dealygse croisée, car ils ne figurent pas dans

le tissu industriel tunisien.

! L'ordre des secteurs est emprunté au tableaurilnisla constitution du tissu industriel tunisidonné par
I’Agence de Promotion Industriellbttp://www.tunisieindustrie.nat.tn
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Tableau 9 : Analyse croisée axes/secteurs

Secteurs faisant appe
aux travailleurs du
savoir

Secteurs utilisant Secteurs
massivement les TIQ innovants

Agro alimentaire .

Matériaux de construction,
céramique et verre

—

Mécanique et métallurgique (don
construction ferroviaire et navale

N—

Electrique, électronique et
électroménager

Chimie (dont plastique,
cosmétique et pharmacie)

Textile et habillement

Bois, liege et ameublement

Cuir et chaussures

Pates, papier et carton

D’aprés le tableau ci-dessus, les secteurs élaesjgélectronique et électroménager et celui
de la chimie et en particulier la branche pharmagee sont présentés comme deux secteurs
innovants, a haute teneur en connaissances sautiimassivement les TIC. Ce sont alors les
deux secteurs qui, a l'issue de cette analysenseetenus pour la recherche empirique.
Rappelons, a ce niveau, que I'entreprise tunisietimasie pour le test de pertinence du
modeéle n’appartient pas aux deux secteurs retatarsnous cherchons a vérifier si les
caractéristiques de I'organisation fondée sur leisgpeuvent exister aussi dans un secteur

différent.

Apres avoir élaboré un modele théorique d’orgaiteatondée sur le savoir, I'objectif était
de le soumettre a I'épreuve du terrain et de riitég son apport a I'entreprise tunisienne.
Pour cela, nous avons jugé nécessaire de confrdidbord le modéle opérationnel et le
protocole de la recherche a la réalité de deuxeprises considérées comme des cas-pilotes.
Le choix de ces entreprises pilotes a été opénmespectant les conditions d’émergence de
I'organisation fondée sur le savoir, telles quealéppées ci-dessus.

Il s’agit, en l'occurrence, de chercher des entsegr qui emploient, par conséquent, des
travailleurs de savoir porteurs de connaissances lfEntreprise. L’intérét a aussi été porté
sur les entreprises qui évoluent dans un contexdeainique caractérisé par la prépondérance

de I'innovation, et qui utilisent massivement [d€T

YLe secteur plastique a été placé avec le secteun ddimie dans le but de s’apparenter a la littéea
occidentale.
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2.6.2 CHOIX DE DEUX ENTREPRISES FRANGAISES POUR LA CONFRONTATION DU MODELE A
LA REALITE DU TERRAIN

Aprés cette analyse sectorielle, le choix des prittes pilotes devient alors orienté vers les
secteurs définis dans la littérature comme desesectinnovants, utilisant massivement les

TIC et offrant des postes a haute teneur en savoir.

2.6.2.1 Premiére entreprise francaise

2.6.2.1.1 Présentation de I'entreprise

JALMAS est une société anonyme de la région pam&equi opere dans le secteur des TIC
et plus particulierement sur le marché de I'Enisgp€ontent Management (ECM). Selon une
revue de presse publiée sur le site Internet ddréprise, 'ECM consiste a « déployer des
solutions de nouvelles générations permettantrtailation, le partage et I'accessibilité aux
contenus stockés et archivés. L'ECM implique ddatems simples a utiliser, en proposant
de nombreusedonctionnalité$ et en favorisant la pérennité et la diversificatide
I'information. Il permet aussi la gestion des gresigle travail, I'aide a la saisie pour naviguer
dans les plans de classement et la possibilitéritéeer des droits a un ensemble de
documents ». En termes plus simples, 'TECM perneestducturer des données électroniques,
guil s’agisse de documents bureautiques, d'appiina web ou de documentations
techniques. L’entreprise est spécialisée danstibédide logiciels d’'ECM. Elle offre des
fonctionnalitésutiles a la communication des contenus, le partiggormations (surtout

documentaires), et le support des équipes de prefevue de capitaliser leurs connaissances.

L’entreprise JALMAS est créée en 2001 par deux niigés en informatique, occupant a
présent les postes de directeur général et deteliredechnique, et I'ancien directeur
commercial et de marketing qui, aujourd’hui, ne fdus partie de I'entreprise. Elle emploie
17 personnes et son chiffre d’affaires pour 'an@668 était de 1,4 millions d’euros (dont
10% sont réalisés en Belgique et en Suisse). ferekiiaffaires pour 'année 2009 est de 1,7

millions d’euros.

Le produit générique «vedette » de Ientrepris¢ ks JCMS (JALMAS Content

Management System). C’est un logiciel qui reposemsellement sur la technologie Internet,

! Fonctionnalité: le logiciel comprend un ensemble de fonctioriéallont chacune représente une réponse a un
besoin précis du client. Le termfenctionnalitéest donné par tous les interviewés et fait paltideur langage
commun.

? Le nom du logiciel est fictif par respect des régle confidentialité.
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considérée comme le « cceur de métier » de I'edepgC’est un produit qui se vent a 40 000

euros et qui couvre plusieunsbriques :

La gestion de contenu est la premiére rubrique edevpar JCMS. Elle consiste a
structurer des données électroniques telles quéelass, les tableurs, les intranets, les
extranets, les portails, etc. Son application awnéli'acces aux contenus, le travall
collaboratif, ainsi que la recherche et le pari@dge connaissances ;

La GED (Gestion Electronique des Documents). C'ést systeme informatisé
d’acquisition, de classement, de stockage, d’aedewet de diffusion de documents ;

Le Portail interne et externe qui permet un acagigue a I'ensemble d’informations,
représente la troisieme rubrique assurée par JGM%&rmet, selon le site Internet de
I'entreprise, le partage d’informations, esserdi@ént documentaires, et son intégration
dans le Sl des entreprises ;

Les espaces collaboratifs qui se traduisent par esgmces de travail virtuels que
I'entreprise JALMAS méme a adoptés. C’est un siteagntralise tous les outils liés a la
conduite d’'un projet et les met a la dispositions decteurs. Il integre des outils
informatiques, des logiciels, des méthodes de iframa groupe pour améliorer la
communication, la production et la coordination. éspace collaboratif est un micro site
intranet ou Internet qui sert a la gestion desgtspjla gestion des taches, la structuration
des contenus de données électroniques et le padagdocuments, de rapports et
d’annuaires numériques. Labrique « espaces collaboratifs » sert aussi, selon & sit
Internet de I'entreprise, a « faciliter les relagoen cas d’entreprise étendue, offrir des
fonctions de recherche multicriteres, et impliquerpersonnel a travers les bureaux
virtuels ». Selon le PDG de I'entreprise, c’estlien de cumul de savoir et d’expérience ;
et, selon le site Internet, c’est un support detakgation des connaissances ;

Les réseaux sociaux. Ce sont debBlekworking» qui permettent des échanges entre
professionnels sur des plateformes en évolutiorpgteelle. Grace a ses réseaux,
I'utilisateur peut constituer son propre espacéaeil.

Le fait que le logiciel JCMS couvre les cimgbriques a la fois lui permet d’accéder a

différents marchés avec différents clients et d#fifés concurrents. En effet, I'entreprise

JALMAS se trouve face a différents concurrents delnacun des marchés auxquels elle

s’'adresse, gu’il s’agisse de la gestion des costede la GED, des portails, des espaces

' Rubrique : elle désigne les différentes optionsvedies par I'outiICMS Selon le site de I'entreprise et sur la
base des interviews menées, le logiciel couvre cifmriques : la gestion de contenu appelée ausst CM
(Content Management System), la GED, le portaslglgpaces collaboratifs et les bureaux virtuels.
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collaboratifs ou des réseaux sociaux ; JALMAS étamique entreprise sur le marché
francais a réunir toutes casbriquesdans un méme logiciel. Les clients de JALMAS simt
grands groupes, de grandes PME innovantes, desiémet des assurances. Malgré sa petite
taille, I'entreprise a comme clients: la BNP, AXAg RTP, et la SNCF. L’entreprise
JALMAS traite aussi avec l'industrie (Bull, ClarinRenault...), les activités locales et
territoriales comme certains conseils généraux, glesides administrations telles que le
Ministere de I'Industrie ou de la Culture, et lentres de recherche administratifs et publics.
Le nombre de clients s’éleve a 70, mais sur différenarchés (le marché de la gestion des

contenus, de la GED, des portails, des espacesbodditifs et des réseaux sociaux).

L’entreprise JALMAS est leader en France sur leam@rduContent Management System
Elle a environ 2500 concurrents dans le monde mlEgeste compétitive sur la richesse des
fonctionnalitéset sur les prix. L'entreprise essaie de renfosegposition dans des marchés ou
il est difficile d’étre leader car Internet reste produit grand public et il n’existe pas de
grandes possibilités d’innovation. La difficulténsiste a pouvoir s’affirmer dans un marché
qui repose sur la technologie Internet, qui est tewhnologie vulgarisée que tous les
concurrents maitrisent. Toutefois, I'entreprise BMS réussit a étre au premier rang en ce
qui concerne lintranet. Sur cettabrique (gestion des contenus en interne), I'entreprise se
présente comme spécialiste en France. Sur le pbexdiai, le marché de «@pen Sourcé se
présente comme un secteur trés compétitif ave@mmoent, la préexcellence de leaders
mondiaux ; mais I'entreprise JALMAS a le priviled®ffrir une solution intégrée avec toutes
les fonctionnalitésrecherchées par les clients, contrairement a @esugrents potentiels qui
se spécialisent sur une seulbrique De facon générale, I'entreprise arrive a faireefa la
concurrence mondiale grace a sa réactivité et @arpité des clients d’'une part, et a son
intégration fonctionnelle d’autre part, c’est-aejirsa large couverture en termes de

fonctionnalitésrecherchées par les clients.

L’entreprise JALMAS a fait I'objet d’'une premiéréuéle de cas pour la présente recherche,
parce qu’elle opere dans le secteur de fabricateproduits informatiques, électroniques et
optique$, répondant, selon le paragraphe précédent aux itimovsd d'émergence de

I'organisation fondée sur le savoir :

! L’'open sourcedésigne la diffusion autorisée du code source qumgramme ou d'un logiciel sans en
restreindre I'application a un produit ou a uniséiteur. Voir définition plus large sur le shép://www.linux-
france.org/article/these/osd/fr-osd-1.html

> NACE : http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY _OFFPSBRA-07-015/FR/KS-RA-07-015-FR.PDF
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Pour ce qui est de I'emploi des travailleurs duogaVventreprise JALMAS a été fondée
par trois ingénieurs informaticiens. De plus, Ipaléement technique est occupé par une
quasi-totalité d’ingénieurs spécialistes en infdimee. Le département des services
professionnels est aussi dirigé par un ingéniefornmaticien. Le directeur commercial,
quant a lui, est titulaire d’'un Mastere de gest®ar ailleurs, le site de I'entreprise affiche
un appel a recrutement d’'un ingénieur consultaojepijava/web et d’'un ingénieur R&D
concepteur développeur. Cela montre que I'entrepiBLMAS développe des postes a
haute teneur en savoir et qu’elle cherche a poutgsidifférents postes par le recrutement
de «travailleurs de savoir » (Bouchez, 2006a, fdcilisées dans les sciences de
l'informatique ;

JALMAS est aussi une entreprise innovante. Elle é@ebtbppé une innovation
technologiqgue de rupture et des innovations incréabes de service. En effet, en
interrogeant les interviewés, nous constatons tumréprise JALMAS a été créée pour
valoriser une invention technologique radicale tdahnologie dresh®, sous la forme
d’'une innovation produit: le logiciel JCMS. Celaontre que la création méme de
I'entreprise est venue en réponse a une pressigeataur des TIC pour I'innovation. Tous
les développements qui ont suivi ont donné lieesiidnovations de type incrémental. Ces
innovations touchent les différentegbriques du logiciel et viennent, le plus souvent,
répondre a un besoin exprimé par le client, selom logigueMarket Pull Par ailleurs,
selon certains interviewes, la création de la valthez JALMAS réside également et
surtout dans le développement d'un logiciel qui weuun tres grand nombre de
fonctionnalités(selon les besoins exprimés), que l'entreprise ggepd’intégrer dans le
systeme d’information du client.

L’entreprise JALMAS se présente comme l'unique editsur le marché francais a réunir
autant de rubriques dans un méme logiciel. Celsstitam ainsi pour l'entreprise une
innovation de service, en plus de toutes les intmvs de produit qu’elle développe. I
s’agit d’offrir aux clients la possibilité d’éconaser en nombre de logiciels achetés en leur
offrant un produit qui couvre tous leurs besoinss ldiscours recueillis montrent que
JALMAS accorde un grand intérét a la proximité de clients et a la réactivité par rapport
a leurs requétes.

Depuis l'innovation radicale ayant donné lieu agidel JCMS, I'entreprise introduit

continuellement des innovations incrémentales alaginiel. JALMAS a développé enfin

' Le nom de la technologie est fictif par respectréeges de la confidentialité
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une innovation de service dans la mesure ou elpgésente comme l'unique éditeur sur le
marché francais a réunir autant de fonctionnatis#s un méme logiciel ;
* Enfin, I'entreprise opere dans le secteur de liéditle logiciels qui, de part sa nature, fait

intensément recours aux TIC.

Pour synthétiser, les trois éléments développés Iphwit permettent de statuer sur le fait que
I'entreprise JALMAS se trouve bien dans les condiid’émergence de I'organisation fondée

sur le savoir.

2.6.2.1.2 Personnes interviewées

Les personnes qu’il nous a été autorisé a renagmard’instance de suivi qui nous a regus, et
avec qui nous avons mené les entretiens sont :

+ Le Président Directeur Général et co-fondateur ;

e Le Directeur Technique ;

* Le Directeur Commercial ;

» Le Directeur des Services Professionnels ;

* Le Responsable de Veille au Service R&D.

2.6.2.2 Deuxiéme entreprise francaise

2.6.2.2.1 Présentation de I'entreprise

L’entreprise TOUSAIR est un systémier aéronautijaecais, crée en 1945 et employant 951
personnes. Il est considéré comme I'un des pringiganstructeurs européens d’équipement
de climatisation pour l'aéronautique. Il est spksfa dans les systémes intégrés du
management d’aiet s’occupe de la régulation, la pression et |lgptature de I'air dans les
avions et ce, a travers lagoriquessuivantes :

» Prélévement de l'air sur les moteurs ;

» Conditionnement de l'air avec la Turbo machiner:@gle air ou cycle vapeur ;

* Pressurisation de l'air ;

» Dégivrage des voilures ;

» Gestion technique (refroidissement des équipenteaksiques) ;

» Conditionnement des chariots repas.

L’entreprise TOUSAIR travaille pour les aéronefet{{s et gros avions, hélicoptéeres) et le
secteur ferroviaire. Ses clients sont des compaga@iennes et des avionneurs civils et

militaires européens, américains et asiatiquesst@iee entreprise en réseau avec les clients,
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les fournisseurs et les intégrateurs. Elle peutiroffn produit unique ou intégrer tous les
produits dans un grandpackage». L'entreprise a deux principaux concurrents araérs

opérant sur des domaines plus larges, mais elte teader sur le marché européen et
deuxieme mondial. Elle projette de devenir leadendml en 2010, en s’appuyant sur le

réseau mondial constitué par les entreprises alééEOUSAIR.

L’entreprise TOUSAIR a réalisé, en 2008, un CA @8,Z millions d’euros Son CA est
réparti a raison de 37% avec les compagnies a&seende 63% avec les avionneurs. Par
ailleurs, 93% du CA sont réalisés dans le domaamenaercial et 7% uniquement avec celui
militaire.

TOUSAIR se compose d’'une entreprise industrielld’ehe station de réparation. Il s'agit,
d’apres I'organigramme de I'entreprise, d’'une oigation « classique » composée de cing
niveaux hiérarchiques regroupés en huit départesmem. Ressources Humaines, D.
Administration-Finance, D. Systémes d’Informatidh, Achats, D. Assurance Qualité, D.

Industriel, D. Technique et Projets et D. VentesoAneurs.

Le processus général du travail peut étre résunggi@ine etapes :

Etape 1 : la stratégie marketing en amont ;

Etape 2 : la conception du systéme (engineering) ;

Etape 3 : la fabrication (ou I'achat) ;

Etape 4 : la stratégie de réparation (montagepiast).

Bien que n'opérant pas dans I'un des deux sectgésents dans les conditions d’émergence
de I'organisation fondée sur le savoir définis esslus a savoir : le secteur de I'électrique, de
I'électronique et de I'électroménager, et celuildechimie, le choix de cette entreprise est
justifié par le fait que TOUSAIR répond aussi béenes conditions malgré son appartenance
au secteur de l'industrie aéronautique, spatiatbédctronique de défense.

* Premiérement, I'entreprise emploie un grand nondwetravailleurs de savoir. Cela se
traduit dans I'étude des qualifications professall@s des interviewés d’une part et dans
I'analyse d’'un exemple de lettre de mission d’aptd.

Pour ce qui est du profil des intervieweés, le penoccupe un poste parmi les plus
importants de I'entreprise. Il dirige le départemtthnique et assure le processus allant
du développement du produit, passant par la aatifin, I'intégration et la production,
jusqu’au service clients. Le deuxieme est docteumécanique des fluides et a travaillé

pour la NASA pendant huit ans. Il a neuf ans d’eigmee dans I'entreprise et en assure la
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stratégie de recherche en technologie. Le troisigneeviewé est diplomé de 'ESC de
Marseille, et jouit de huit ans d’'ancienneté. Leatgéme interviewé est titulaire d’'un
DESS en GRH. Il a dix ans d’ancienneté dans I'gmise et est chargé de la formation des
employés, la gestion des compétences et le déwsmtoput des talents. Le cinquieme
interviewé est ingénieur en électronique des sysseithest chargé de la stratégie systeme
d’'information et de la gestion et la conduite dks fgrojets. Le sixieme interviewé est
docteur en mécanique des fluides. Il a 17 ans ®Baneté dans le secteur de
I'aérodynamique et il assure au sein de I'entrepli®USAIR la « Recherche Expertise
Métier ». Le dernier interviewé est ingénieur emagement de I'entreprise en réseau, et
responsable de la stratégie « systeme d'informatssources humaines (SIRH) ». Les
personnes intervieweées jouissent donc toutes divgan de qualification éleve, avec une
certaine ancienneté, détenant, a priori, des cesaaces a la fois d’ordre technique mais,
également, sur I'histoire et la culture de I'entisg.
Cependant, l'étude des qualifications professidameldétenues par les personnes
interviewées ne suffit pas a comprendre si I'emtsgpTOUSAIR est orientée, dans sa
globalité, vers des postes a haute teneur en sal@chantillon interrogé n’est pas
représentatif étant donné que les personnes regesnnous ont été désignées par
« I'instance de suivi » qui nous a permis d’accédientreprise.
Par ailleurs, nous avons aussi demandé a consultekemple de lettre de mission. Cette
derniere permet de constater la richesse de ldidongu’elle décrit. Il s’agit d’'un poste au
service « Contrdle et surveillance des systemgmpartenant au département technique de
I'entreprise. La lettre englobe différentes missioithes et complexes dont on cite a titre
d’exemples : une mission opérationnelle qui coasasspécifier, gérer et assurer la qualité
des logiciels des systémes, une mission fonctitertgli vise a assurer la coordination
avec les autres partenaires et départements anigsen personnelle ayant pour objectif
I'encadrement et la communication avec les pras¢staCet exemple de lettre de mission
permet de statuer sur la richesse des postes ccqaéles employés de I'entreprise
TOUSAIR et la teneur en savoir qu’ils impliquent.
De plus, une communication publiée par le Directiedtr pour un poste a pourvoir au
service «Customer Support & Servicesprécise les qualifications et diplémes requigrpo
le poste en question. Il s’agit en I'occurrence :

— D’un diplébme en management des affaires ou d’'uhdédip d’'ingéniorat avec un

Mastere en management des affaires ;

- De deux ou trois ans d’expérience en management ;
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— D’un savoir important en technologies de I'inforimatet en gestion de la qualité ;

— D’une bonne maitrise des deux langues anglaiskeatande.

Les conditions exigées dans cette communicatiooutégs aux qualifications
enregistrées chez les personnes interviewéesghielles ne soient pas représentatives
de I'ensemble du personnel, ainsi que I'analystadettre de mission décrite ci-dessus,
permettent de conclure que I'entreprise TOUSAIRIe& développer des postes de
travail a haute teneur en savoir, qu’elle cherclbecuper par des travailleurs de savoir,
au sens de Drucker (1988) ;
Deuxiemement, TOUSAIR se présente comme une ergeepmovante et son activité
repose largement sur I'innovation. Elle lui consaaelon un interviewé du département
RH, 25% de son budget, et selon un interviewé ghadément commercial 10 a 15% du
CA. Cet intérét majeur trouve ses origines darsalase du dollar américain qui offre aux
concurrents américains la possibilité de se difféier par les colts, encourageant ainsi
I'entreprise TOUSAIR a se différencier par le bigis I'innovation. L'innovation est
considérée par I'ensemble des interviewés commeanme stratégique qui permet de
fidéliser ses clients, d’en conquérir d’autrespastriser ses codts et d’améliorer la qualité.
L’entreprise TOUSAIR développe des innovations dmlpit comme les piles a hydrogéne
(Fuel Cel), les convertisseurs de puissance, le produitrBd@Machine », les paliers a
acier, les roues pour compresser l'air et les diagke détail. L'entreprise innove aussi en
technologie, en procede, en matériaux, en foncsliés et en concepts comme le cas du
« concept électronique ». Les intervieweés stipulgme I'innovation la plus importante
pour I'entreprise se traduit dans lintégration dgstémes dans les avions (montage et
activités de support). Cet objet d'innovation estsidéré par I'équipe TOUSAIR comme
source de création de valeur pour I'entreprise ;
Troisiemement, I'entreprise utilise intensivemess ITIC. Elle dispose, en effet, de
plusieurs outils pour la recherche, la collectegéation et la diffusion de l'information,

mais aussi pour la prise de décisions.

Sur la base de ces trois paragraphes, il est posigbstatuer sur le fait que TOUSAIR se

trouve bien dans les conditions d’émergence dgdioisation ce qui justifie son choix pour

I'étude empirique de la présente these.
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2.6.2.2.2 Personnes interviewees

Les personnes gu'’il nous a été autorisé a rengopdnel'instance de suivi qui nous a regus
chez TOUSAIR, et avec qui nous avons mene lestarigesont :

» Le Directeur Technique et Projets ;

* Le Responsable de la Stratégie de Recherche atThehnologie ;

* Le Responsable Développement Commercial ;

* Une Assistante en Ressources Humaines ;

* Le Responsable Département Systemes d’information ;

* Le Responsable de Recherche Expertise Métier ;

* Le Responsable de Projets Ressources Humaines.

2.6.3 CHOIX DE L '"ENTREPRISE TUNISIENNE POUR LA CONTEXTUALISATION DU MODELE

2.6.3.1 Présentation de I'entreprise

L’entreprise TENDANCE est une société tunisiennengme de services qui opére dans le
secteur du textile et habillement. C’est une platene de développement de nouvelles
collections, un bureau d’études, un bureau desstgdi spécialisé dans la conception et le
développement de la mode, allant de la conceptigpraduit jusqu’au prototypage sur cintre.
C’est une société totalement exportatrice, ce gjubffre des avantages financiers et fiscaux.
L'entreprise  TENDANCE opére dans un contexte écdguoen caractérisé par la
prépondérance de la diversification, I'originalité,qualité, la tendance et la réactivité. Elle
est spécialisée dans les prestations entre cletnfsurnisseurs opérant dans la mode. Elle
intervient en amont de la production, entre lesngoins d’ordre et les industriels. L’entreprise
congoit, crée et développe le concept (de modelllgwend aux donneurs d’ordre. Elle prend
aussi en charge le développement du produit pauclgnts, mais en petites séries, ce qui

permet aux clients de concentrer leurs effortdesuactivites commerciales et de marketing.

L’entreprise est créée en 2006 et emploie 30 paeonSon CA de l'année 2008 est de

680 000 DT. Elle est constituée d’'un bureau d'éuded’un atelier et méne trois grands

ensembles d’activités :

* Prendre en charge des projets de développemertudeaux produits : échantillonnage et
collectionning (établissement des patronages, montage des amligctélaboration des
dossiers techniques, étude des colts de reviett, lBour cela, des stylistes-modélistes et

une usine de confection sont disponibles en intaraesociété ;

130



» Conseiller, prendre en charge et mettre en placgilegrammes de production tout en
assurant le suivi logistique et le contrdle qualité
* Aider les donneurs dordre et les propriétaires deseignes a développer et a

s’approvisionner en produit fini en assurantsonrcingde matiere, produit et production.

Le processus général de travail au sein I'entrepfiENDANCE consiste en les étapes

suivantes :

* Recherche de tendances ;

* Mise en place de la collection ;

» Dessein des croquis ;

» Elaboration des dossiers techniques portant deslglé&tur les matieres premieres, le
traitement, les accessoires, le fil, la brodegdal/age, etc. ;

» Patronage au sein du bureau d’études ;

» Coupe et couture au sein de I'atelier.

Cependant, c’est souvent le client qui améne sotofype en livrant la fiche technique, les
mensurations, les techniques de lavage, etc. Daras, le produit passe directement a la
cinquiéme étape pour I'élaboration du patronageolape et la couture, avec possibilité de

retour au patronage pour ajuster le patron awilsiéghniques de l'atelier.

Ce processus de développement des produits de da m® se déroule pas entierement en
interne. L’entreprise recourt parfois a la sougdrae pour assurer certaines taches telles que
la broderie, la sérigraphie, le lavage, le délawtda teinture.

Le développement de I'entreprise suit trois phases

* Phase 1: l'activité de I'entreprise se limite &téation, la conception et le développement
de la mode pour les donneurs d’ordre, généralegtearigers (francais) ;

» Phase 2: l'intégration en aval : proposer aux éons d’ordre de leur offrir le maillon
relatif a la production de masse. L'entreprise camgrganiser ce maillon en externe.
TENDANCE est actuellement a cette étape du dévelmgnt stratégique ;

» Phase 3 : se concentrer susd¢eircinget le négoce en externalisant tous les autresamsil

(du maillon de la création a celui de la production

Par le passé, I'entreprise TENDANCE était le seuwlrfiisseur de services. Aujourd’hui, le
secteur connait quelques bureaux d'études condsyremais elle se distingue par son
expertise en matiere de tissus (notion de touchlerxérigraphie et de lavage. « L’entreprise

étant plus « artiste » qu’industrielle, est le dmudeau d’études a pouvoir examiner le produit
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de A a Z », un interviewé a-t-il dit, avec une diazee en matiere de Conception Assistée par
Ordinateur (CAO). Les points forts de I'entreprismsistent a :

* Répondre rapidement a toute demande du client ;

» Personnaliser le service selon le client ;

» Gérer aussi bien les grandes que les petites séries

» Offrir une polyvalence dans le produit et une figiiieé dans les matieres.

Les principaux clients de I'entreprise TENDANCE sBiOR (articles pour bébés), KULTE,
CHRISTIAN LACROIX, TEDDY SMITH, CAPTAIN TORTUE, COEEN BOW,
DONALD SON, SCHOOL RAY, PAUL & JOE, PEPE JEANS, BBRRRY, LES
DILETTANTES, CARNET DE VOL, FAITH, TOMMY HILFIGER, ESSENTIEL,
FREESOUL, ETAM, MORGAN, S.OLIVER, COLIN’'S. Gracelaccord de libre échange
passé, a Agadir, entre quatre pays du sud de laterrédée (Egypte, Jordanie, Maroc et
Tunisie), lancé en 2004 et ratifié en 2007, I'emtize TENDANCE jouit de meilleurs
possibilités d’investissement et d’échange dansolee, avec un acces a droits nuls de ses
produits au marché européen. L’entreprise réalgeudpres 70% de son CA en France, suivie

de I'ltalie.

L’entreprise TENDANCE, opérant dans le secteur @tile et habillement, n’appartient a
aucun des deux secteurs présents dans les cosditiémergence de l'organisation fondée
sur le savoir, a savoir : le secteur électriquectébnique et de I'électroménager, et celui de la
chimie. Cependant, le choix de cette entrepriser petudier I'apport du modéle de
I'organisation fondée sur le savoir est justifi¢ les raisons suivantes :

* Premiérement, I'entreprise se trouve dans un ctatfaisant appel aux travailleurs du
savoir. Bouchez (2006b) explique que les entrepias@nt pour objectif « la captation et le
traitement des tendances » et dont les activitésistent a apporter « un jugement de
beauté » et « une évaluation des talents parilst€lou par les pairs », ont besoin d’étre
peuplées par des travailleurs du savoir ;

» Deuxiemement, étant « un créateur de mode », Katon constitue pour I'entreprise
TENDANCE une « essence de vie », selon les expmssie I'un des interviewés. Par
ailleurs, les entretiens menés au sein de I'erise@ENDANCE laissent voir deux types
d’innovation :

- Innovation de produit (quatre interviewés) : peridas périodes ou l'entreprise n'a
pas de commande urgente ou lorsqu’elle désirecgaatia un salon de textile, elle se

consacre a la conception de ses propres « ColascliENDANCE ». Elle développe
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un concept novateur et élabore tout le dossierniquk a présenter aux clients.
L’entreprise a participé au salon TEXMED en juirD2Gavec de nouveaux produits
tels que des t-shirts, des jupes et des chapeacxirepour hommes, etc. Elle a aussi
introduit un concept novateur de pantalon en jedost la photo figure sur le site du
magazine &ashion Daily» ;

Innovation de structure (trois interviewés) : l'egrise change la structure physique
des locaux tous les six mois en fonction des tecelade la mode. Elle modifie les
couleurs des murs et des meubles pour exprimeannéance générale de travail de
nature a veéhiculer la jeunesse et la fraicheuredesits et des concepts. Le site Web
de l'entreprise note: «les locaux de TENDANCE tsoangus pour donner le
maximum d’ergonomie et de pratique aux gens quavaillent et qui nous visitent.
Pour le client, TENDANCE a prévu des bureaux moeeret aménagés ». Les
locaux de I'entreprise sont organisésopen space&e qui facilite la communication
intra organisationnelle. Un interviewé ajoute quika <ouleur de la peinture et la

musique de fond reflétent 'ambiance fraiche, letrte Fashion».

La synthése des entretiens montre que l'innovapoocure a l'entreprise plusieurs

avantages :

Fidéliser les clients traditionnels (quatre intewés). Ces clients, une fois satisfaits,
sont susceptibles selon un interviewe, d’attirautfes clients. Un autre intervieweé
précise que si les clients sont fidéles a I'entseprc’est aussi grace au contrble
qgualité rigoureux que le personnel de [lateliereeffie avant de livrer la
marchandise ;

Attirer de nouveaux clients (trois interviewés) ;

Renforcer le savoir faire de I'entreprise (un iniewé) ;

Motiver le personnel (un intervieweé) ;

Améliorer le processus interne (un interviewé) ;

Augmenter la rentabilité (un interviewé) ;

Diminuer les codts de non-conformité (un intervigwé

Gagner du temps (un intervieweé).

Sur la base de ces différentes innovations et dastages que I'entreprise y rattache en

une durée de trois ans (depuis sa création), TENORNe présente comme une entreprise

innovante au sens de Fernez-Walch et Romon (2gLd}éfinissent I'innovation comme

« un processus organisationnel, intra et inter msgdionnel, délibéré, qui conduit a la
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proposition et a I'adoption, sur un marché, ouidtédrieur d’une entreprise, d'un produit
nouveau. Le produit nouveau peut étre un bien ghgsiun service, une technologie, un
procédé, un savoir-faire, une organisation nouyellela combinaison de plusieurs de ces
variables ».

Deux interviewés ajoutent que l'innovation représemune arme stratégique pour
I'entreprise TENDANCE depuis que celle-ci est dawer une entreprise confirmée, qui
éprouve du plaisir a innover », selon I'un desrivigaveés. L'innovation, s’inscrit alors dans
le cadre d'une stratégie proactive qui consiste wiliger I'innovation pour créer et
maintenir, de facon permanente, un avantage sinaeg (Fenez-Walch et Romon, 2010).
Suite a ce développement, il est possible de comcjue TENDANCE est une entreprise
innovante et qu’elle répond largement aux besoimnavation imposés par le secteur de
la mode.

Troisiemement, I'entreprise TENDANCE s’appuie largat sur de nouvelles TIC telles
que les logiciels de digitalisation numérique dedrgns, etc. Certaines dépenses de
I'entreprise sont orientées vers I'appropriation lat maitrise des technologies de
I'information et de la communication telles que :

— Formation de deux employés au logiciel « Lectra&mdant quatre jours, ce qui colte
2000 euros en plus de la taxe sur formation prafesslle. L'interviewé pense
gu'un tel investissement parait aujourd’hui néciespour étre a la page des
evolutions technologiques et faire face a la comnoe mondiale. Il s’agit, selon
Simon (1991), d’'un moyen de création de savoisesédn Porter et al. (2007), d’'un
moyen de valorisation et de consolidation du savoir

- Investissement dans trois logiciels pour la CAO @08 euros) et dans une
imprimante géante pour I'édition des tracés ;

— Renouvellement tous les ans des ordinateurs dérdjmmse pour les adapter aux

nouvelles tendances technologiques.

A partir de ces trois éléments, il est possiblstdéuer que I'entreprise TENDANCE se trouve

bien dans les conditions d’émergence de I'orgaisisdondée sur le savoir car elle fait appel

aux travailleurs du savoir et répond aux besoiirmndvation et d’'utilisation des TIC qui lui

sont imposeés par son secteur d’activite.

2.6.3.2 Personnes interviewées

Les personnes qu’il nous a été autorisé a rengopael’instance de suivi qui nous a regus

chez TENDANCE, et avec qui nous avons mené legtris sont :
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* Le Président Directeur Général ;

* Le responsable design, création et communication ;

e Le responsable de l'atelier ;

* Le responsable du patronage a plat, division teghmibureau d’études ;

» Le responsable administrative et financiere.
CONCLUSION DU CHAPITRE

Partant de I'objectif de soumettre le modele déeeche a la réalité des entreprises en vue de
savoir s'il est apte a décrire le fonctionnemeganisationnel d’une entreprise répondant aux
conditions d’émergence de l'organisation fondée lsusavoir, la recherche emprunte une
démarche qualitative par étude de cas. Le choia deéthode est justifié par la richesse et la
profondeur des informations pouvant émerger d’utnele de cas, grace, notamment, a la

technique des entretiens, a I'analyse documenghiad’ observation.

Le modele a d’abord fait I'objet de deux tests nsem@ France: Une petite structure
innovante spécialisée dans I'édition des logiciefsrmatiques et un systémier aéronautique
spécialisé dans le conditionnement de l'air powr d®ionneurs. Le modéle a ensuite été
contextualisé pour décrire et analyser le fonctewnent organisationnel d’une entreprise

tunisienne du textile, spécialisée dans le dévelopmt des concepts de la mode.

Pour la collecte des informations, nous avons dlmené une analyse documentaire des
ecrits des entreprises, mais aussi de toutes lelscations extérieurs susceptibles de nous
aider & prendre connaissance du mode de foncticemtedes entreprises et des relations
gu’elles entretiennent avec leurs environnemenspeawtifs. Nous avons aussi mené des
entretiens semi-directifs individuels avec les emygs des entreprises, tout en profitant de
notre présence sur le terrain pour enregistrecegéal’observation, tous les détails pouvant
enrichir 'analyse des données. Toutes ces dorégtéemnt régulierement portées au journal de
la recherche.

Pour structurer les informations recueillies suteleain, et qui étaient largement éparpillées,
nous avons élaboré une fiche de synthese de chaemuetien pris séparément, puis un
dictionnaire des thémes synthétisant 'ensembleeti®tiens par entreprise et par themes.

Ces étapes préliminaires étaient nécessaires pouneftre 'analyse de contenu.
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Par ailleurs, la multiplication des sources de @asnainsi que les rapports des études de cas
remis aux entreprises qui les ont approuvés, natugermis, aux termes de Thiétart (2003),

de valider I'opérationnalisation des variables d@weées dans le modéle opérationnel.
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CHAPITRE 4 :
SOUMISSION DU MODELE A L'EPREUVE DU
TERRAIN
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INTRODUCTION DU CHAPITRE

L’objectif de cette thése, rappelons-le, est d'étab un modele théorique d’organisation
fondée sur le savoir dans un premier temps, deofdranter au terrain pour tester son
applicabilité dans un second temps, et de réfléahion apport a une entreprise tunisienne

dans un troisieme temps.

En utilisant les données collectées et structudieeda maniere décrite dans le chapitre
précédent, I'objectif du présent chapitre est derszitre le modéle théorique d’organisation
fondée sur le savoir a I'épreuve du terrain, pawos s'il peut exister dans une entreprise
présente dans les conditions d’émergence de I'sgaon fondée sur le savoir et s'il peut

décrire le fonctionnement d’une telle entreprigeissi’angle du savoir.

Pour cela, le modele théorique, traduit en un nmedpEkrationnel, est confronté a la réalité de
deux entreprises francaises présentes dans lestionadd’émergence d’'une organisation
fondée sur le savdirLa premiére, dont les résultats seront exposgs kdapremiére section,
est un éditeur de logiciels informatiques de laimégparisienne, nommé JALMAS La
seconde, objet de la deuxieme section, est unmigté@’air de la région sud-ouest de la
France, nommé TOUSAIR.

bY

Pour chacun des cas, I'étude est faite en deuxegtafa premiére consiste a partir du
dictionnaire des thémes pour confronter les canatifies de I'organisation fondée sur le
savoir a celles de 'entreprise visitée ; ceci peénifier si de telles caractéristiques existent
dans la réalité d’'une entreprise présente dansoeditions d’émergence d’'une organisation
fondée sur le savoir. La deuxieme étape consisteener, au sein de chaque entreprise
étudiée, une analyse approfondie de son mode d@ddanement, sous I'angle du savoir, pour
voir si les caractéristiques rattachées a l'orgdiia fondée sur le savoir permettent

effectivement a I'entreprise de valoriser son sagbd’en faire un avantage stratégique.

1 RESULTATS DE L'ETUDE MENEE AU SEIN DE L'ENTREPRISE
JALMAS

La démarche adoptée pour traiter les données drde la premiére étude de cas consiste,

dans un premier temps, a utiliser les caractéustiqde I'organisation fondée sur le savoir

! Le choix des entreprises a été justifié dans lagraphe 3.2 du chapitre précédent.
2 Nous ne divulguons pas les noms réels des ergespcias par respect des régles de confidentialité.
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comme outil descriptif des caractéristiques orgainanelles de I'entreprise JALMAS. La
démarche consiste, dans un deuxieme temps, aeotdes nouveau les caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir, mais cettes,f@omme outil de diagnostic axé sur la

valorisation du savoir de I'entreprise.

1.1 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SUR L E
SAVOIR COMME OUTIL D’AIDE A LA DESCRIPTION DU MODE DE
FONCTIONNEMENT DE L'ENTREPRISE

L’étude menée au sein de I'entreprise JALMAS perdeetérifier la correspondance entre les
caractéristiques de cette derniére et celles dgdivsation fondée sur le savoir. L'intérét de
cette étude est d’abord de vérifier, dans un prempésagraphe, si les caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir existent ann s JALMAS, qui est présente dans les
conditions d’émergence de l'organisation fondée Isusavoir. Le deuxieme paragraphe
expose ensuite trois caractéristiques organisaitemrelevées au sein de I'entreprise mais
n'ayant pas figuré dans le modéle de I'organisafbmuée sur le savoir, malgré leur role dans

la valorisation du savoir de I'entreprise.
Le tableau 10 synthétise le positionnement de JABV#ar rapport aux caractéristiques et

aux conditions d’émergence de I'organisation fonsléde savoir.

Tableau 10 : Confrontation des caractéristiques orgnisationnelles de JALMAS a celles
de I'organisation fondée sur le savoir

Caractéristiques de I'organisation fondée sur le sepir Positionnement de
q g JALMAS

Perception du savoir comme une ressource d'orcaégique +
Structure hiérarchique plate +
Mise en ceuvre de processus de type projet powalosation d’'activités +
non récurrentes

Existence de processus de gestion de savoir +
Exploitation des informations internes et externes +
Utilisation des TIC au service de la valorisatiensavoir +

Ce tableau montre que toutes les variables du matil’organisation fondée sur le savoir
sont présentes chez JALMAS. Par ailleurs, 'analymmée chez JALMAS nous a permis
d’identifier des variables que nous n'avions paggrées au modele et qu'il nous parait

judicieux de prendre en compte.
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1.1.1 LES CARACTERISTIQUES PRESENTES CHEZ L' ENTREPRISE JALMAS

1.1.1.1 Structure organisationnelle : plate, organisée enrpjets’

L’organigramme de I'entreprise JALMAS est composétrdis niveaux. Le premier est celui
de la Présidence Direction Générale de [I'entrepripg couvre trois directions
départementales constituant le deuxieme niveauadeidrarchie. Le troisieme et dernier
niveau comprend les ingénieurs et collaborateupardgnant aux départements et qui opérent

chacun dans sa spécialité.

L’analyse des entretiens menés avec les employé&srdeeprise montre que le département
technique, le département commercial et celui dagices professionnels, sont orientés
clients. Leurs activités consistent a écouter ientl répondre a ses besoins en matiere de
fonctionnalités le servir et I'assister, parfois, dans la miseceavre du logiciel. Les trois
départements sont organisés par « projets-clier@®haque projet correspond a un client, et

renvoie auXonctionnalitésque I'entreprise intégre au logiciel JCMS pourstaire le client.

Par conséquent, nous pouvons conclure que I'emeeALMAS dispose d’'une structure
hiérarchique plate, qu’elle est organisée en mwogttque chaque projet est rattaché a un

client.

1.1.1.2 Existence de processus de gestion de savoir

L’entreprise JALMAS met en ceuvre plusieurs dispisségn faveur de la gestion du savoir

dont on peut citer quelques exemples :

» L’entreprise veille a Internalisation du savoir disponible dans son environnement via un
recrutement valorisant le savoir, tel que souligaéSimon (1991) ;

* De plus, elle assure les quatre mécanistdiieseraction des savoirstacites et explicites
tels que décrits par Nonaka et Takeuchi (1995) lpamise en ceuvre de quelques
mécanismes :

- La socialisation du savoir tacite est assurée grdweganisation physique du travail
en «open space, de nature a favoriser le dialogue et I'échgnge

— L’externalisation du savoir tacite en vue de ledrenexplicite est assurée a travers
les modéles et méthodes inscrits dansfiglses Cook-bodk notamment, et qui

retracent le travail accompli pour développer clequactionnalité L'externalisation

! Ce paragraphe a été repris dans une communicabomise et présentée a la®M9Conférence de
I’Association Internationale de Management Strafégj Luxembourg, 2-4 juin, 2010.

? Fiches ‘Cook-Book’ : documents mis & la dispositites clients (Internet) et qui contiennent deseties

cuisines’ relatives a I'outil JCMS et son utiligati Ces fiches permettent aussi I'évaluation duclebpar

I'équipe technique en mettant des croix reflétanidhesse et la pertinence des différentes fomatilités.
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du savoir est aussi assurée par le directeur tggéngui, selon un interviewé,

«veille toujours a formaliser son savoir tacite ®n dernier exemple de

'externalisation du savoir tacite renvoie aux féms que mene le directeur
commercial avec ses collaborateurs. Le directeécipe que, durant ces réunions,
son role consiste a les pousser a se poser letiansepertinentes, les orienter dans
leurs réflexions et les aider a prendre les bodéegsions ;

- L’internalisation du savoir explicite en vue detd@nsformer en savoir implicite a la
culture et la mémoire organisationnelle de I'entisy se manifeste a travers les
différents supports produits et utilisés par I'¢gmgui JALMAS. Il s’agit en
I'occurrence de laRoad Map, despages Wili, desCook-book des FAQ? des
SCM, desGoogle agendaset des différents sites Web ;

— La combinaison du savoir explicite est facilitéeezhJALMAS par les réunions
guotidiennes, le dialogue permanent et l'utilisatide systéemes d’information,
mécanismes soulignés aussi par Hemlin (1999).

» Par ailleurs, L’entreprise JALMAS assure les quagpes d’apprentissage organisationnel
décrits par Schreydg G. (2000) :
L’'apprentissage par lI'expérience : |d5AQ aident I'entreprise a recenser les
guestions les plus frequemment posées par leds;liem qui lui permet d’ajuster ses
activités de conseil. Grace abBRQ, I'entreprise anticipe les soucis techniques gue |
client risque de rencontrer, les définit et leupape les solutions au moment de
l'installation du JCMS chez le client ;

- L’apprentissage par transmission : c’est un ap@®age proactif qui consiste a
collecter les savoirs a partir d’autres organisetipour les utiliser a des fins propres
a l'entreprise. Ce type d’apprentissage est assweg JALMAS par le responsable
de veille qui cherche les informations pertinerdass les productions scientifiques,
les revues spécialisées en informatique, ainsi fjatéers les contacts avec les clients

et les concurrents. Le département commercial pussi un réle important dans

' Road Map: elle résume la stratégie élaborée pour chagnéeapar le comité de direction. On y inscrit, avec
des délais, les développements urgents et ceypegnient attendre.

2 Pages ‘Wiki'intranet : elles résument le savoir faire et é#es novatrices.

® FAQ (Frequently Asked Questions}’est un document qui reprend les questionples souvent posées par
les clients et qui propose des réponses a chaceifesd

4 SCM (Software Configuration Managemen€)’est une base de données qui retrace I'histhirdCMSet le
détail de toutes les modifications qu’il a connues.

® Google-agendasce sont des agendas qui traduisent les empladierdps des différents subordonnés et que les
chefs peuvent consulter pour définir les dispoitésilde leurs collaborateurs.
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'apprentissage par transmission a travers la @paiion presque mensuelle aux
foires, salons et conférences ;

— L’'apprentissage par lincorporation de nouvellesnraissances: le recours
exceptionnel de I'entreprise JALMAS a la sous-tnaite ou a l'imitation lui permet
d’internaliser le savoir disponible dans l'envirenment et de s’'approprier les
connaissances développées par certains concurtehtgie décrit par Nonaka et
Takeuchi (1995) ;

— L’'apprentissage autoréférentiel : il se réalisenguéientreprise produit elle-méme
son savoir, notamment par le retour sur expérieGette forme d’apprentissage est
aussi évoquee par Bick (2000) qui met en lumiesdqges pratiques manageriales
comme le retour sur expérience. Plusieurs outilsnesures aident I'entreprise
JALMAS a s’inscrire dans ce type d’apprentissade tpie le développement de
« Proof of Conceptioft’ et le recours aux @RAM?, «FAQ», «SCM», fiches
«Cook books, pages &Viki», «cas clients’, et les sites JALMAS.neb et
« JALMASXperiencé.

A partir de ces trois points (I'internalisation savoir externe, l'interaction des savoirs tacites
et explicite et I'apprentissage organisationnékst possible de déduire que JALMAS est une
jeune entreprise apprenante au sens d’Argyris Bbr5€1978), et qu’'elle est organisée de

maniere a optimiser sa gestion du savoir.

1.1.1.3 Utilisation des TIC pour I'exploitation des informations internes et externes
L’entreprise JALMAS accorde de l'importance a liaité de veille pour le role qu’elle joue
dans la création du savoir (Maier et al, 1997 pb&k, 1998). Elle a, en effet, nommé un
responsable de veille technologique, concurrestigt stratégique qui s'occupe de la
recherche de linformation externe nécessaire actionnement de l'entreprise et aux
processus de prise de décision. Cette personégasiment chargée de traduire les demandes
des clients en termes d@@nctionnalitésliées au logiciel. Elle collecte aussi des infotiores
externes sur les produits concurrents, les tendatemnologiques futures du marché et la
réglementation en vigueur. Cette personne jouéléede « filtre intelligent humain » (Simon,
1981).

! Proof of conception prototype

2 CRAM (Compte Rendu d’Activité Mensuell&e sont des statistiques qui reflétent 'activinensuelle de
chaque consultant (Département des Services Piariesss)

* Cas client c'est une expérience avec un client ou un ténaajg d’un utilisateur que JALMAS incorpore & son
site a des fins techniques ou de marketing.

* L'appellation des sites Internet et intranet dantifs, par respect des régles de confidentialité.
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L'entreprise répertorie aussi ses informations rivde telles que celles relatives au
fonctionnement du logiciel JCMS ou a ses dispoitdsilen termes de ressources humaines et
financiéres et ce, dans des bases de donnéesérégudint actualisées et accessibles au
personnel concerné ; ce qui constitue, selon Drud@99a) un indicateur de valorisation des

informations internes a I'entreprise.

Pour collecter ces informations, les traiter, leexmuniquer et les utiliser a des fins de prise
de décision, I'entreprise utilise un ensemble d€ TPour la collecte d’informations, elle
dispose du site Intern8ALMAS.nét du systém&SS (Research Summary Systedsblogs
relatifs auCMS (Content Management Systed@s fichiersCook-Book desGoogle-agendas
des CRAM (Compte Rendu d’Activité Mensuelle), des pagh'ski, etc. Pour traiter et
communiquer les informations, I'entreprise utillese FAQ (Frequently Asked Questionsh
plus de la messagerie électronique. Pour la prisedécision, le personnel s’appuie
essentiellement sur les tableurs en se faisant patelesRSS (Research Summary Sy¥tem
qu'il alimente notamment grace agroupware A coté de ces technologies, I'entreprise
JALMAS utilise des bases de données telles que SEM (Software Configuration
Management) et des sites intranet commdALMASXperience JALMAS.demo et
support.JALMAS.coin L'ensemble de ces éléments représentent, seltouf (2004) et
Porter et al. (2007), des exemples d’utilisatioa GEC au service de la valorisation du savoir.
Par ailleurs, on assiste aujourd’hui au développem@utres outils technologiques de nature
a faciliter le partage et la capitalisation du seeb qui sont largement utilisés par JALMAS,
dont on cite notammeht

» Lesblogs: systéme de publication personnel ;

* LesWiki: bases de données écrites collectivement et iseggspar mots clé ;

» La messagerie instantanée : appelée auShiak»;

» Les logiciels de conférence en ligne : réuniondigme permettant le travail collaboratif

interactif et instantané.

Par conséquent, nous pouvons statuer sur le faitigformation représente pour I'entreprise
JALMAS une ressource importante qu’elle veille Hestter et & exploiter par I'utilisation de
plusieurs TIC comme les logiciels et les basesamées.

' Le nom du site Internet est fictif par respect eges de confidentialité.

> RSS (Research Summary Systetigst un systéme qui sert & collecter et aardinformation.

’ Le nom des sites intranet est fictif par respestrégles de confidentialité.

*GoToMeeting Livre Blanc : « La gestion du savoir, un factelé de succés : restez toujours a la pointe de la
technologie avec les formations en ligne »,
http://learn.gotomeeting.com/forms/FR-G2MC-WP-Knedde-Management-&ccés en mars 2012.
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En guise de synthese, I'étude menée au sein dedpeise JALMAS permet de déceler
I'existence de la quasi-totalité des caractérigtijrattachées a l'organisation fondée sur le
savoir. L'entreprise JALMAS dispose d’une structhiérarchique plate et ses activités sont
organisées en mode projets-clients. C’est aussiemtieeprise qui met en ceuvre plusieurs
dispositifs afin d’assurer I'apprentissage orgaisael et la gestion du savoir qu’elle
considére comme une ressource stratégique. Efincheerche a optimiser I'exploitation des
informations internes et externes et recourt irderent aux TIC pour collecter, traiter et

communiquer les informations.

L’étude du cas JALMAS nous a permis, d'une part, amclure a l'existence des
caractéristiques de I'organisation fondée sur Imisalans le cas de I'entreprise JALMAS. I
s’'agit de vérifier que le modele opérationnel egteaa décrire le fonctionnement
organisationnel d’'une entreprise présente dansdeditions d’émergence d’'une organisation
fondée sur le savoir. L'étude nous a permis deveeled’autre part, des caractéristiques
organisationnelles inhérentes a I'entreprise, gogsm’avions pas intégrées au modéele. II
s’agit en l'occurrence de l'existence d’un langagenmun, de I'agencement physique des
locaux enopen spacet de I'adoption d’'un style deadershipparticipatif. Ces trois éléments

et leur impact sur la valorisation du savoir sedistutés dans le paragraphe suivant.

1.1.2 DES CARACTERISTIQUES DE L’ENTREPRISE JALMAS N AYANT PAS ETE
RATTACHEES A L ’ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR

Nous avons relevé trois caractéristiques de I'engse JALMAS ne figurant pas dans le
modele de l'organisation fondée sur le savoir, et @présentent pour l'entreprise des
facteurs favorables a la valorisation du savoiraarggtionnel : la présence d’'un langage
commun, la coordination des taches par ajustementiehgrace a un agencement physique
des locaux empen spaceet la participation du personnel a la prise dasigt, objets des
trois prochains paragraphes.

1.1.2.1 L’équipe de JALMAS partage un langage commun

En discutant avec les interviewés, certains motexguessions sont revenus fréquemment au
cours des entretiens. Tel est 'exemple du matbrique »que les interviewés utilisent pour
désigner legonctionnalitéscouvertes par JCMS. Le mot a été prononcé pantenviewé du
service technique pour expliquer I'objectif de tiaité de R&D, qui consiste a intégrer au
logiciel de nouvelles rbriques »suivant les besoins des clients. Il a aussi é@ué¥ par le
directeur des services professionnels qui explanela «ubrique »est I'élément sur lequel

portent, le plus souvent, les réclamations qui me de chez les clients. Le mot
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«rubrique »a, par ailleurs, été reproduit par la quasi-tales interviewés pour présenter le
produit de I'entreprise, a savoir le JCMS. Ce darmist aussi appelé par trois interviewés
« produit vedette>. Cette appellation « collective » permet de taies que I'équipe de
JALMAS est consciente de la valeur de son produiteesa richesse. Le langage commun au
personnel de l'entreprise se traduit aussi pailiation presque systématique du mot
« casquettes pour désigner les compétences des employésediedprise, notamment les
chefs de groupes de projets. Nous constatons,, epfenle langage de I'entreprise JALMAS
est dominé par quelques mots anglais tels qumiking lists», «guide lines»', «business

plan » ou «pain point»>.

1.1.2.2 Une organisation de bureaux en @pen space pour une meilleure
communication et échange du savoir

En observant les conditions physiques dans lesputthvaille I'équipe de JALMAS, nous
constatons que le local est organisé de manieéseaver une salle pour chaque département
et une salle pour la Direction Générale. Le dingctle chaque département travaille avec ses
collaborateurs autour d’'une méme table. Nous avanssi assisté a des échanges
documentaires et verbaux entre les collaborateutsua d’'une méme table. Il nous a été
méme donné de voir des collaborateurs quitter Isi@ges pour se pencher sur le poste de
travail de leurs collegues en vue de discuter auecd’un détail au travail. En interrogeant le
PDG de I'entreprise, ce dernier a précisé que téxathe cet agencement physique des locaux
est favorable pour le travail d’équipe et 'améditton de I'échange de savoir entre les

membres du groupe.

1.1.2.3 Style de direction adopté par I'entreprise JALMAS :le management
participatif

Selon la totalité des interviewés, la directionJ&¢.MAS fait participer ses collaborateurs au
processus de prise de décision. Le styléeddershipdominant est a la fois démocratique et
collégial. Il est démocratique dans la mesure odifigeant encourage la participation des
subordonnés a la prise de décision. Il est audigigial puisque le dirigeant accorde une place
importante a la convivialité et a 'échange. Levéiihen groupe est privilégié ou chacun des

membres apporte ses compétences, ses qualitegrsesssances, et ses idées. On peut donc

' Guide lines le terme désigne les lignes directrices questsgnnel connait et respecte pour certains prosessu
Les ‘guide linesremplacent I'existence d’une méthodologie clatdormelle.
? Pain point: c’est un probléme soulevé par un client et quicite le développement par JALMAS d'une

fonctionnalitépour y remédier
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conclure a un style de direction fondé sur le manamnt participatif au sens de Barling et al.
(2000).

Ces trois facteurs (I'existence d'un langage commaux membres de Ientreprise,
I'organisation physique eapen spacet le style ddeadershipparticipatif) seront donc pris
en compte dans la révision du modéle opératiomuelr leur aptitude a valoriser le savoir et
faciliter sa capitalisation.

La confrontation des résultats de I'étude au modpkrationnel de I'organisation fondée sur
le savoir a permis de comprendre la nature degitgstide I'entreprise JALMAS, sa structure,
son fonctionnement, son modéle d’organisation etdfure des relations qu’elle entretient
avec son environnement. Les caractéristiques dgaiasation fondée sur le savoir nous ont,
par ailleurs, servis comme outil d’aide au diagitosté sur la valorisation du savoir, objet de

la prochaine section.

1.2 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SUR L E
SAVOIR COMME OUTIL D’AIDE AU DIAGNOSTIC AXE SUR LA
VALORISATION DU SAVOIR

L’analyse des discours recueillis au sein de lgmise JALMAS suscite quelques
guestionnements se rapportant a quatre «insufisam susceptibles d’entraver la
valorisation du savoir de l'entreprise. Il s'aga tonduite de l'activité d’intégration du
logiciel qui ne constitue pas les compétences @déBentreprise, du processus de veille qui
semble s’intéresser surtout aux aspects technalegjaiu réle des projets dans la valorisation
du savoir et enfin, des efforts de protection duoBgugés insuffisants par le personnel de

I'entreprise. Ces éléments seront exposés damgiddee prochains paragraphes.

1.2.1 L’ INTEGRATION DU LOGICIEL ENTRAVE -T-ELLE LA VALORISATION DU SAVOIR DE
L’'ENTREPRISE ?

JALMAS se présente traditionnellement comme uneéditde logiciels informatiques qui
opéere sur le marché deehterprise Content Managememous apprenons, toutefois, que le
département des services professionnels s’occupre, @utres, d’accompagner le client dans
la mise en ceuvre du logiciel, d’assurer le supdarts le cadre de services apres vente, et
d’assurer la formation pour le compte du clients @&ches font souvent I'objet de projets-
clients que le chef du département méne avec uaboohteur pour 10% de lactivité du
département. De plus, le service commercial maneadssi, quelques projets de mise en

ceuvre du logiciel chez les clients et ce, pour 16% des cas.
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Au vu de I'importance qu’occupe l'intégration dedtil parmi les activités de I'entreprise, il
y a lieu de se demander si le fait d’assurer laeneis place de I'outil chez le client et de
supporter toutes les actions qu’elle implique, oastitueraient pas une perte de ressources
pour JALMAS, dont I'avantage distinctif réside st dans les savoirs et les savoirs faire

relatifs a la conception du logiciel plutét qu’ansatégration chez le client.

1.2.2 LEPROCESSUS DE« VEILLE » DOIT-IL ETRE FOCALISE SEULEMENT SUR LES ASPECTS
TECHNOLOGIQUES ?

Le discours donné par les interviewés atteste ebdstence d’'un processus de veille. Les

taches décrites par I'ensemble des répondantensiderées comme relevant de ce processus,

sont réunies dans la liste suivante :

» Etudier les cahiers des charges des clients détrieas leurs besoins, leurs requétes et
leurs réclamations ;

» Définir les spécificités de I'offre des concurrents

« Déterminer lesonctionnalitésdisponibles sur le marché et celles demandées ;

« Définir les orientations futures de I'environnemgathnique.

Dans le méme sens, I'enquéte permet de décelerJ&ledAS I'existence d’'un responsable
de veille rattaché au département R&D, dont le sepé hiérarchique explique qu’il est

chargé d’assurer la veille technologique, concuieta et stratégique.

Cependant, selon certains intervieweés, l'activité rdsponsable de la veille est axée sur
I'étude des tendances technologiques du sectearmiatique (notamment du marché de
I'ECM). lls pensent que le responsable de veille s’oecdpvantage des spécificités
fonctionnelles des produits des concurrents etirfesmations relatives a leur usage, que de
stratégie concurrentielle. L’analyse concurrergiediffectuée a partir des annonces des
concurrents et de leurs communiqués de pressgigest insuffisante par certains interviewes.
Ces derniers pensent que les efforts du responsbla veille, étant informaticien de
formation, sont plutét orientés vers la veille teclogique et que les activités de veille
concurrentielle et stratégique restent insuffisasteez JALMAS.

Le développement ci-dessus montre qu’il existedimergence au niveau des discours autour
de I'objet de l'activité de veille menée chez JALMACependant, des auteurs comme Hemlin
(1999) expliquent que la création et la collectesdwoir repose essentiellement sur cette
activité qui devrait étre la plus large possibleteachant aux spécificités du métier, aux

concurrents, a la réglementation, etc. Nous pengmusconséquent, que le fait d’orienter
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I'activité de veille aux seuls aspects technologgjurisquerait, & terme, de limiter voire

freiner le processus de collecte et de créatiogastoir au sein de I'entreprise.

1.2.3 QUEL ROLE DES PROJETS DANS LA CAPITALISATION DU SAVOIR AU SEIN DE
L'ENTREPRISE ?

En posant la question de savoir si I'entreprise MAIS gére des projets, les interviewés nous
ont donné difféerentes réponses indiquant un norserwsus dans la définition du terme

« projet » et surtout de la finalité des différgmtsjets menés par I'entreprise.

Le projet est défini, par un interviewé, comme uncpssus global servant a fournir des
services professionnels allant du développementladeplate-forme du logiciel, a la
construction puis a l'audit. Selon un autre intevwé, les qrojets-cceur de I'entreprise sont
mis en place pour développer les versions majedudsgiciel JCMS et les mini-projets»
sont des processus qui débouchent sur de nouvelesionnalitésliées au projet. Deux
autres interviewes stipulent que le projet estrg@ssus par lequel I'entreprise accompagne
et met en ceuvre I'outil JCMS chez le client, ce lguienvoie a la notion d’intégration. Un
dernier interviewé pense que le service commeesiakorganisé en projets et que le projet
consiste a tenir un fichier pour chaque client. d@onstatons alors qu'il existe plusieurs

types de projets au sein de I'entreprise JALMAStdes objets sont différents.

Dans les discours, le « projet » est toujours a8sbtidée de processus et il est utilisé pour
désigner les activités propres a chaque départer@bm@iqgue département, en effet, semble
avoir découpé ses activités en projets. Ce sonpdssts formalisés, bien définis avec des
processus, qui ne sollicitent pas les autres déparits, hormis les grands projets de R&D
pour lesquels nous relevons I'existence de mécassme coordination entre les différents
départements de I'entreprise. En effet, lggajets coeuw font I'objet de réunions collectives
auxquelles assistent les représentants de chagagetel®@ent ainsi que la direction générale,
pour discuter, avec des points de vue différergtdedr faisabilité et de leur pilotage.

Si les projets de R&D sont menés a l'intérieur é@pattement R&D uniquement, ne faisant
I'objet de transversalité que lorsqu’il s’agit déofage (notamment dans le cadre dgsajets
coeul), cela nous parait induire un risque de cloison@et qui peut nuire, a long terme, a la
coordination interdépartementale. Ce cloisonnerpentraient priver I'entreprise JALMAS
de tous les avantages que procure I'organisatarsterse, tel que souligné par la littérature.
Ces avantages résident, en effet, dans la crédtiosavoir (Nonaka, 1994), I'apprentissage

organisationnel notamment dans I'action (Koenid@4l9Nonaka 1994 ; Koskinen et al, 2003,
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D’armagnac, 2004), et I'interaction ente savoiiteaet savoir explicite (Nonaka et Takeuchi,
1995).

1.2.4 L’ ENTREPRISE VEILLE -T-ELLE ASSEZ SUR LA PROTECTION DE SON SAVOIR ?

En interrogeant les interviewés, nous constatoedageule innovation radicale effectuée par
I'entreprise JALMAS concerne la technologi€resh?, qui était & la base du développement
du logiciel JCMS. Tous les développements qui onti ®nt suscité des innovations de type
incrémental, donnant naissance a de nouvéslestionnalitésenrichissantes pour le logiciel.
Ces innovations touchent les différentebriquesdu logiciel et viennent, le plus souvent,

répondre a un besoin exprimé par le client, daesagique de «narket pull».

L’analyse des données recueilles suscite des questinents sur la politique de I'entreprise
JALMAS en matiere de valorisation des savoirs co@ss les projets d’innovation et, par la-
méme, de propriété intellectuelle. L'informationr des brevets, dispositif de protection du
savoir selon Arregle (2006), est un sujet de coetrse parmi les interviewés : I'un d’eux a
infirmé le recours de I'entreprise au dépot de bren stipulant que méme le logiciel JCMS
n'avait pas fait I'objet d’'un brevet. Un autre intewé affirme que seule la technologie
« Fresh» a été brevetée. Un dernier interviewé pensén,eqdie I'entreprise a effectivement
déposé quelques brevets mais pas en grand nonmgseanierviewés ont évoqué différentes
raisons qui expliqueraient lattitude réservée tmtteprise vis-a-vis des brevets. Pour
certains, il s’agit d’'un processus long, lourd efiteux que I'entreprise JALMAS évite
d’entreprendre par manque de temps et de ressduncesines et financiéres. Pour d’autres,
le dépbt de brevets ne fait pas partie des priostéatégiques de I'entreprise qui préfere étre
« pragmatique » et proche de ses clients. Sa giatgrientée client, consiste a valoriser son

rapport qualité / prix et sa réactivite.

Sur la base de ce développement, I'entreprise JAEBM#e semble pas accorder assez
d’'importance a la protection de ses savoirs. L'ébgun’a par ailleurs pas pu relever d’autres
mécanismes utilisés par I'entreprise pour protégsrsavoirs, tels que les enveloppekeau
Qu’il s’agisse d’'un choix délibéré ou de contramieées au manque de ressources, nous
pensons que l'entreprise risque la déperditionioutation de ses savoirs si elle ne veille pas
a les protéger et ce, malgré tous les efforts ubdploie pour multiplier et promouvoir ses

projets d’innovation.

' Le nom de la technologie est fictif par respectméeges de confidentialité.
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En guise de synthese, I'analyse des discours flésuebuplée avec I'étude des documents
auxquels nous avons eu acces, nous a permis de metumiére quelques éléments pouvant
ralentir ou freiner la valorisation du savoir denftreprise. Il s’agit de la définition exacte du

métier de I'entreprise partagé entre édition ekgrdation de logiciels, du processus de veille
davantage focalisé sur les aspects technologigiessactivités « projets » ne valorisant pas
assez le savoir, dont la protection n’est par@ifigpas assez assurée par I'entreprise.

1.3 CONCLUSION DE L'ETUDE MENEE AU SEIN DE L'ENTREPRISE JALMAS

La premiere étape de la démarche empirique avait pbjectif de soumettre le modéle de
'organisation fondée sur le savoir a I'épreuve thrrain en confrontant le modele
opérationnel, élaboré dans le chapitre précéderiy eealité d’'une entreprise francaise
d’édition de logiciels informatiques, qui se troustans les conditions d’émergence d’une

organisation fondée sur le savoir.

L’'analyse empirique, basée notamment sur les @meet semi-directifs, I'analyse
documentaire et I'observation des conditions duvdia a permis de relever une
correspondance totale des caractéristiques deahasgtion fondée sur le savoir avec celles de
I'entreprise JALMAS. En effet, I'entreprise présenine structure hiérarchique plate avec des
activités organisées en processus de type prdjetntet en place un processus de gestion de
savoir et accorde un intérét particulier aux infations internes et externes, qu’elle géere en

utilisant les TIC.

Une analyse plus approfondie de la stratégie etpdesessus de l'entreprise JALMAS a
permis, par ailleurs, de relever certaines divezgerentres les discours recueillis et les faits
réels et de poser quelques questions relatives wallarisation du savoir au sein de
I'entreprise. Il s’agit, en I'occurrence, de souky les actions d’intégration de logiciels qui
semblent faire partie majeure des activités derégmise, définie, a priori, comme un éditeur
de logiciels informatiques. Nous avons aussi middigt sur le processus de veille qui nous
semble plus orienté vers les aspects technologiquesvers les aspects commerciaux et
concurrentiels. L’accent est également mis surg#orsation des activitées de chaque
département en mode projet de maniére a induidaisonnement départemental de nature a
entraver la valorisation et la diffusion intra ongationnel du savoir. L’analyse a enfin
permis de relever des efforts insuffisants de la g I'entreprise pour protéger son savoir de

la déperdition et I'imitation.
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Nous constatons, suite a cette étude, que lestéastiques de I'organisation fondée sur le
savoir peuvent étre observées dans un contexteant d’entreprise telle que JALMAS.
Elles peuvent servir comme un outil de descriptiume entreprise qui se trouve dans les
conditions d’émergence de l'organisation fondée lsusavoir. Sous l'angle du savoir, les
caractéristiques peuvent servir aussi a formuleglques questionnements relatifs a la
valorisation du savoir au sein de I'entreprise, qoas avons par ailleurs intégrés au rapport

de I'étude remis aux mains du dirigeant de I'erisep

Enfin, I'étude de cas menée au sein de l'entrepdddeMAS a fait émerger trois
caractéristiques organisationnelles ne figurantdsas notre modele opérationnel de départ
mais que nous avons relevées au sein de I'entegpris’agit, en I'occurrence, de I'existence
d’'un langage commun au personnel de I'entrepried,adgjencement physique des locaux en
open spaceet de I'adoption d’urleadershipparticipatif. Etant donné le rdle de ces trois
éléments dans la valorisation du savoir, nous awssi de les intégrer au modéle

opérationnel, dans version révisée.

2 RESULTATS DE L’'ETUDE MENEE AU SEIN DE L'ENTREPRISE
TOUSAIR

Toujours dans un souci de confrontation du modéderdalité des entreprises jugées, a priori,
comme présentes dans les conditions d’émergenterdanisation fondée sur le savoir, le
protocole de recherche a aussi fait I'objet d'ueedeme étude de cas. Cette derniére est
menée au sein de I'entreprise TOUSAIR, un systédiar pour avionneurs, de la région sud
ouest de la France. Nous présentons, dans un premaiagraphe, le résultat de la
confrontation des caractéristiques de I'organisafomdée sur le savoir a celles de TOUSAIR,
pour élaborer, dans un deuxiéme paragraphe, umabtig de la situation axé sur la

valorisation du savoir au sein de I'entreprise.

2.1 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SURL E
SAVOIR COMME OUTIL D'AIDE A LA DESCRIPTION DU MODE DE
FONCTIONNEMENT DE L'ENTREPRISE

Le tableau 11 synthétise le positionnement de TOBS#ar rapport aux caractéristiques et

aux conditions d’émergence de 'organisation fonsléde savoir.
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Tableau 11 : Confrontation des caractéristiques orgnisationnelles de TOUSAIR a celles
de I'organisation fondée sur le savoir

Caractéristiques de I'organisation fondée sur le sair Positionnement de
TOUSAIR

Perception du savoir comme une ressource d’ordagegique +
Structure hiérarchique plate -

Mise en ceuvre de processus de type projet pogalasation d’activités +

non récurrentes

Existence de processus de gestion de savoir +
Exploitation des informations internes et externes +
Utilisation des TIC au service de la valorisatiensévoir +

Comme le montre ce tableau, l'entreprise TOUSAIREspnte la quasi-totalité des
caractéristiques de 'organisation fondée sur \misaexcepté I'aplatissement de la structure

hiérarchique.

Cette section est divisée en trois paragrapheprelmier décrit les similitudes dégagées entre
les deux modeéles d'organisation, le deuxiéme ptésées divergences relevées et le
troisieme, enfin, met 'accent sur une pratique aggmiale en faveur de la valorisation du
savoir qui a été observée sur le terrain, mais riétait pas considérée dans le modele

opérationnel & savoir : le management participatif.

2.1.1 LES CARACTERISTIQUES DE L’ ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR PRESENTE
CHEZ TOUSAIR

2.1.1.1 L’entreprise est organisée en processus récurreng non récurrents

Pour répondre a la question de savoir si I'entsgpliOUSAIR est organisée en processus,

I'intérét est surtout focalisé sur I'analyse documta@re. D’aprés le Manuel des Processus

QSE" Société, on comprend que le fonctionnement deréprise TOUSAIR s’appuie sur le

croisement des processus et des métiers. Le Madaies son édition de novembre 2008,

englobe la cartographie des processus de I'ensejeti décrit 'ensemble des procédures qui

la forment :

* Les « Processus Stratégiques de Pilotage » : apluigent la politique de I'entreprise pour
I'amélioration continue en vue d’atteindre les ahifs annuels. Il s’agit du processus
« Qualité (9001) », du processus « Sécurité et éhgp et du processus « Environnement
(14001) »;

* Les «Processus Métiers » : a savoir le procesdNeuweau Produit », le processus

« Produit, Série et Rechange », le processus «t&faince du Produit » et le processus

! Qualité-Sécurité-Environnement.
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« Service au Client ». Ces processus regroupenadgegités de « prise en compte des
exigences clients » en amont et « d’évaluatioradsatisfaction du client » en aval ;

e Les «Processus de Support» : il s'agit des psosesk Ressources Humaines »,
« Ressources Techniques », « Maitrise des AchatsCgrrection Préventions des Non
Conformités », « Gestion de lInfrastructure » eAdministration et Finances ». Ces
processus sont considérés comme necessaires pdiicatité du fonctionnement de

I'entreprise.

Par ailleurs, I'étude d’'une communication internblgEe par le directeur du département des
ressources humaines en vue de pourvoir un posteupothargé de « développemenbcess

et solutions informatiques », atteste d’'une orgame du travail en processus. Il s’agit, en
effet, d’'une fonction qui consiste a développer gescessus transverses nécessaires a la
gestion des services clients sur I'ensemble desh®arcouverts par I'entreprise TOUSAIR.
Nous en citons, a titre d’exemples, le processus 8atisfaction des Clients » et celui de

« Contrble des Crédits ».

Sur la base de ces deux documents (le manuel desssus et la communication du DRH), il
est possible de constater que le fonctionnemeredeeprise TOUSAIR suit une structure

mixte métier / processus.

Toutefois, a coOté de l'analyse documentaire, I'gs@al des entretiens menés avec les
interviewés montre que les processus conduits’@atréprise ne sont pas tous récurrents et
gue certaines activités sont menées sous formeajiet.pEn effet, la totalité des interviewés
affirme que I'entreprise TOUSAIR conduit des praresde type projet. Deux d’entre eux
précisent que I'entreprise est méme « organisqeaats ». Toutefois, la définition du projet

et de son objet differe selon les départementsialgdes interviewés appartiennent.

Selon un interviewé du département R&D, « TOUSABRegdes projets en vue de créer de
nouveaux produits ou de nouveaux procédés ou méone faire une prospection du
marché ». Les projets consistent soit a des infmaincrémentales, soit a des innovations
radicales. Il ajoute : « par exemple, nous procédem ce moment a un projet d’innovation
radicale pour le développement d’'un systeme éleiciue de prélevement d’air pour le
Boeing 787. Pour cela, nous maintenons quelquesnoémgies traditionnelles et nous
développons la technologie électronique. Nous devimire beaucoup d’efforts, car le

prélevement d’air représente 40% de notre CA ».
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Le projet d’'innovation obéit, au sein de I'entreeriTOUSAIR, a une méthodologie précise

avec des procédures bien connues par tous les regmtncernés. La méthodologie est bien

définie, notamment pour le cas des innovationsn@lclgiqgues dont le processus peut étre

résumeé dans les étapes suivantes :

» La constitution d’'un portefeuille d’idées de prgjet

« L’évaluation de chaque idée de projet en vue dbtdotion de l'accord du directeur
technique. La décision est prise de maniere «plyemmidale », un interviewé a-t-il dit ;

» La constitution de fonds propres et de I'’équipggirqui commence par le développement
d’un prototype ;

+ Le lancement de l'industrialisation et le contrd&la validité de I'innovation.

Selon un autre interviewé appartenant au départedesnRH, « un projet = un programme =
un avion. Avant, le projet ne concernait que lechurd’études qui était chargé du planning et
de I'évaluation du risque. Aujourd’hui, la cultupzojet se généralise et touche méme les
RH ».

Pour le service des Sl, le projet a pour objet daception du Sl, sa fabrication, son
développement, sa mise en ceuvre et la formatioposupgui lui est relative. Le service gere
20 projets par an, de différentes natures : dgetgrd’acquisition de nouvelles technologies,
des projets de développement des Sl, des projat$apfation ou de modification et des
projets de société (c’est-a-dire en vue de satesfi@s clients internes représentés par les

autres départements).

De maniere plus générale, un interviewé explique ®s$ projets viennent répondre a un
besoin de I'entreprise et qu’ils servent soit adivun produit au client, soit a faire une étude
amont pour anticiper le futur, soit a améliorer desnpétences, les produits ou les processus

internes a l'entreprise.

On constate de ce développement que I'entreprisdSIKIR est organisée en processus
récurrents et non récurrents sous forme de pr@eistermes de Lorino (1995), ce qui
corrobore la deuxiéme caractéristique que nousaadns a l'organisation fondée sur le

savoir.
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2.1.1.2 L'entreprise conduit un processus de gestion de sav* et méne des activités de
veille

L’analyse des entretiens menés permet de décelristtnce de nombreuses actions de
gestion de savoir. Le tableau suivant présentdigars, les dispositifs organisationnels mis
en ceuvre par I'entreprise pour assurer les diffésetes étapes du processus de gestion de
savoir, présentées en colonnes, telles que déddaes la littérature (Nonaka et Takeuchi,
1995 ; Alavi et Leidner, 1999 ; Malhotra et GabetR003). Ce processus consiste, selon la

hY

littérature, a collecter le savoir, le traiter, $auvegarder, le diffuser, le protéger et le

renouveler.
Tableau 12 : Dispositifs organisationnels pour gérde savoir
Etapes du processus de gestion du savoir
Dispositifs mis en ceuvre Création et . Diffusion/ Renouvel- | Sauvegarde/
Traitement .
collecte partage lement Protection
Politique de recrutement axg¢e
sur le savoir X
Recherche de la spécialisatipn
dans la formation des groupgs X X
de projets
Sous-traitance X X
Staff meeting X X
Archivage de rapports
d’études de stagiaires ou X X X
doctorants
Veille technologique X
Veille juridique X
Exercice « marketing N X

technologique »

Utilisation de TIC : « Search
Center », « base de données X X X X
matériaux »

Communication « de bouchela
oreille »

Répertoire « données » pour
les projets

Cartographie générale des
processus pour la gestion d
l'information interne (Manuel
des Processus QSE Sociéte)

D

Gammes de contrble X X X X

Product Life Cycle
Management

Différents Sl X X X X

Logiciel Gesproj X X X X X

Sites Internet et Intranet X X

Publications dans des revueas
ou journaux spécialisés

TOUSAIR NEWS X

Lettres de mission des X X X

' Ce paragraphe a été repris dans une communicatiomise et présentée a la®?D Conférence de
I’Association Internationale de Management Strafégj Nantes, 7-9 juin, 2011.
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subordonnés faisant référence

au savoir

Réunions fréquentes a tous les

niveaux

Dépot de brevets X

Dépét d’enveloppeSoleau X

Nous essayerons, dans les prochains paragraphesgrdeper les dispositifs en fonction du

réle gu'ils jouent dans chacune des étapes fortegmmbcessus de gestion du savoir.

+* Collecte du savoir

L’entreprise TOUSAIR constitue son capital de saadiravers différentes activités :

La politique de recrutement qui valorise le dipléetd’expérience et qui est fondée sur
une logique de gestion des compétences. Simon Y1€flule qu’'une entreprise peut
accroitre son capital de savoir par un recrutemsglectif visant la qualification
professionnelle, la connaissance et I'expérience ;

La recherche de I'expertise la plus adaptée passibla mission, tel que proposée par
Drucker (1998) dans le but de tirer avantage doisale chacun des membres des équipes
de projet. Par exemple, les membres des équipesrajets a finalité technologique,
commerciale ou autre sont toujours nommés en fomatie leur spécialité et de leurs
compétences techniques, mais aussi managérialesepras du chef de projet ;

Le recours a des prestataires externes pour laugerdk certains projets. L'entreprise peut
méme mener certains projets en externe en caseticegou lorsqu’elle ne dispose pas des
compétences requises pour la bonne conduite dgstrae principe de sous-traitance
peut étre considéré, selon la littérature, commenogen de collecte et de création, mais
surtout d’internalisation du savoir disponible eteene.

En effet, selon Nonaka (1994), le recours au salisponible & I'extérieur de I'entreprise
permet de l'internaliser, tel que décrit dans ledgle SECI (Socialisation, Externalisation,
Combinaison et Internalisation), d’autant plus gsieles employés de I'entreprise
TOUSAIR ont la possibilité de discuter et d’avoiesdréunions avec ces prestataires
externes, et ce pour assurer, en plus, la combmaisi savoir selon Nonaka (1994).
Notons a ce niveau, que cette possibilité de aédtcollecte du savoir est assurée grace a
la mémoire transactive (Wegner, 1986) et gu’elledavantage facilitée si les employés
jouissent d'importantes capacités d’absorptioncet le stipulent Cohen et Levinthal
(1990). Ce moyen de création / collecte du savaitegre enfin dans l'une des quatre

formes d’apprentissage organisationnel développess Schreydg (2000) a savoir
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I'apprentissage par I'incorporation de nouvellesr@issances et dont I'entreprise jouit a
travers la conduite, en externe, de quelques grojet

La collecte d'idées dans le cadre destaff meetings. Ce sont des réunions
hebdomadaires qui rassemblent un groupe de persommegartenant au département
technique pour discuter des idées originales bablet. Les réunions constituent, selon
Hemlin (1999), un moyen favorable de création diosaen interne ;

La sauvegarde et I'archivage des rapports d’étutkEsrapports de stages ou des theses de
doctorat élaborés au sein de I'entreprise TOUSAIButefois, I'enquéte n’indique pas si
les résultats de ces travaux sont exploités partréprise ou s'ils répondent a ses
préoccupations et besoins ;

La veille technologique, appelée aussi par lesvigeés « veille amont », est assurée par
plusieurs employés de I'entreprise. La responsdbléa Stratégie de Recherche et de la
Technologie, grace a ses contacts et aux sitesdbgiques qu’elle consulte, consolide
les informations offertes par Internet, le sectaé@ronautique, les publications dans la
presse spécialisée, les abonnements aux groupesaagques et les clients. La veille
technologique est aussi assurée par les ingéné¢les chefs de groupe chargés d’étudier
les cahiers de charges des clients, ainsi quedssnaires en remontant les informations
sur les forums et les projets communs. Un intergiestipule, enfin, que I'ensemble des
collaborateurs assurent la veille, au sein de régmise, grace a la communication
informelle de bouche a oreille ;

La veille marketing sert a recueillir les infornmats relatives aux projets a venir, aux
marchés porteurs, aux financements européens,li@axsc etc. Elle releve, selon un autre
interviewé, des taches du PDG et du responsableetss ;

La veille juridigue est une activité ayant pour emtif de collecter les informations
concernant la paie, les exigences formelles raat&u travail, aux contrats, etc. Cette
veille fait partie, selon un interviewé, des ad@si menées par le département des
ressources humaines ;

« L'exercice marketing technologique » qui est uxereice collectif de créativité :
proposition d’'idées de projets par des acteurs'adréprise reconnus comme étant les
experts du métier, discussion et évaluation calleaes différentes idées novatrices, vote
collégial pour choisir une liste d'idées a retefiarmation des groupes de travail pour
étudier I'intérét et la faisabilité des idées retes et, seulement a la fin du processus de
créativité, validation par la direction généralefenction de la stratégie de I'entreprise.
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Ces réunions constituent, au sens d’Hemlin (1999);ontexte favorable a la création du
savoir en interne ;

L'utilisation des technologies de l'information gola collecte des savoirs tels que «la
base de données matériaux » ou l'outdearch Centes, qui reposent essentiellement sur
de la recherche sur Internet ;

Le recours aux réseaux sociaux (humains et nortquésologiques) pour profiter de la
communication « de bouche a oreille ». Ce type eiflevconstitue I'un des principaux
moyens de collecte des savoirs (Hemlin, 1999)séfilipar le service de stratégie de
recherche et de la technologie dont le responsatialglit des contacts intenses avec les
professionnels de I'aéronautique en vue de coreotaltes les connaissances nécessaires

au fonctionnement de I'entreprise.

< Traitement du savoirt

TOUSAIR recourt a plusieurs logiciels en vue déeraout le savoir qu’elle collecte. Il s’agit

en l'occurrence :

Du « Répertoire données » que I'entreprise établir chaque projet. Il codifie, retrace et
catégorise le concept, la logistique, le suivgualité, 'industrie, etc. ;

De la « Cartographie générale » : elle est acdesaitout le personnel et elle renseigne sur
les pilotages, les processus métier et les prosetsaupport, etc. ;

Des « Gammes de contrbéle » dans lesquelles sootitinges astuces et les secrets de
métier ;

Du « PLM » Product Life cycle Managemegntc’est une base de données ou sont portées
et synthétisées « les compétences produit » ;

Des différents Sl : ils permettent de gérer I'enBlendes informations, de les pérenniser,

de les optimiser et de les rendre accessiblesraomeel concerné (en lecture).

L'utilisation de ces logiciels et bases de donmrsnettent d’organiser, codifier et convertir

le savoir brut en un savoir compréhensible etsafile par les membres de I'organisation
(Alavi et Leidner, 1999b ; Limayem et Frini, 199%0ld et al, 2001 ; Mbengue, 2004). Ces
moyens de traitement de savoir servent aussi &djarse TOUSAIR pour la sauvegarde du

savoir.

! Cette étape du processus de gestion de savaaugstrs associée, dans la littérature, au recauxsTIC pour
le filtrage, la codification et la catégorisatioasdsavoirs. Les méthodes généralement retenuestrader le
savoir sont les mémes méthodes adoptées ausdieptoaitement de I'information.
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% Sauvegarde du savoir

TOUSAIR sauvegarde ses savoirs dans notamment :

Le logiciel « Gesproj » qui met a la dispositiors dehefs de projets la bibliotheque de
métiers pour les ressources humaines disponibleseesbase de données contenant toutes
les autres ressources pouvant servir le projet ;

Le site Internet : il renseigne sur les produigsyies, distributeurs, emplois et actualités
de toutes les filiales du groupe réparties damsdaede ;

La « Cartographie générale » de I'entreprise ol portés les processus stratégiques de
pilotage, les processus métiers et les processsigpport ;

Le « Répertoire données » élaboré pour chaquetpibgodifie, retrace et catégorise le
concept, la logistique, le suivi, la qualité, I'umtrie, etc. ;

Les « gammes de contrble » qui comprennent lesestet les secrets de métier ;

Les «Project Life Cycle Management:»c’est unebase de données ou sont portées et

synthétisées « les compétences produit ».

Certains de ces outils de sauvegarde du savoirgtnmh aussi a I'entreprise TOUSAIR de le

diffuser a ses employés.

+¢ Diffusion/partage du savoir

La diffusion du savoir parmi les membres de I'eptige est assurée grace a plusieurs canaux

a savoir :

Le site Internet : il renseigne sur les produigsyviees, distributeurs, emplois et actualités
de toutes les filiales du groupe réparties damsdede ;

La « Cartographie générale » qui communique toutsdeoir relatif aux processus
stratégiques de pilotage, aux processus métiensxgprocessus de support ;

Les publications qui peuvent étre produites jusqdidd fois par an. Cela se fait en
collaboration avec les laboratoires et unités deherche auxquels appartiennent les
chercheurs et doctorants qui méenent leurs rechesein I'entreprise TOUSAIR ;

Le « Répertoire données » élaboré pour chaquetpbjgui renseigne sur le concept, la
logistique, le suivi, la qualité, I'industrie, etc.

Les TOUSAIR News distribuées avec les fiches de paie et qui repbrteutes les
actualités concernant I'entreprise pour le mois@urs ;

LesProject Life Cycle Managemeqti permettent 'accés aux compétences produit.

' Ce nom est fictif par respect des régles de contialité.
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Ces différents canaux permettent la « combinaisdn savoir explicite, au sens de Nonaka et

Takeuchi (1995) (de I'explicite vers I'explicitelde plus, I'entreprise TOUSAIR recourt a

d’autres moyens pour assurer « I'externalisatiau»savoir (du tacite vers I'explicite) tels

que :

* Les « Gammes de contrble » qui communiquent lexastet secrets de métier ;

» Les lettres de mission : ce sont des documentdeguemployés remplissent pour décrire
leurs postes et les responsabilités qu’ils induidelles comprennent la mission générale,
opérationnelle, fonctionnelle et personnelle, ams la finalité du poste et les criteres de
jugement quant a I'efficacité de la personne ;

» « L’exercice marketing technologique » : c’est urogessus qui réunit le directeur
technique, le responsable de la stratégie de reluhest de la technologie et quelques
experts des départements technique et commernialue de discuter une idée novatrice
de nature a satisfaire la requéte d’'un client. évdrs cette réunion, ces personnes ont la
possibilité d'accéder au savoir des autres et dager leurs idées ;

» Les «staff meetings qui se réunissent régulierement pour discutsridi&es brevetables.

Il s’agit aussi d’'une opportunité pour le partaggaecommunication du savoir de chacun
au sein d’'un méme groupe ;

» Les réunions fréquentes a tous les niveaux ;

¢ La communication de « bouche a oreille ».

Ces exemples d’échanges humains, de travail erpgretide réunions fréquentes jouent un
réle important au dela de « l'externalisation » shvoir (Nonaka et Takeuchi, 1995), ils
permettent, en outre, la diffusion et le partageakpir au sens de Grant (1996) et de Hemlin
(1999).

++ Protection du savoir

Selon trois interviewés, I'entreprise TOUSAIR dépggsqu’a quatre brevets par an, ce qui
est tres peu, selon I'un d’eux si I'on consideredencurrents américains. L'un d’eux précise
gue le brevetage est un phénomene assez nouveallgndeprise qui s'intéresse surtout a
breveter les technologies de rupture pour sortiad#épendance technologique. « On est tres
en retard par rapport aux americains, [...], on estesnent quatre personnes a faire de la
recherche technologique », un interviewé a-t-il dinterviewé pense que I'entreprise ne doit
plus se contenter de procéder a des innovationgnmentales et qu'elle devrait aussi
développer des innovations radicales.
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L’entreprise TOUSAIR dispose d'une structure sgéma appartenant au département R&D
sous la direction de la Responsable de la StratémiRecherche et de la Technologie. Une
personne appartenant a cette structure consa@eli3% de son temps au développement des
brevets. Selon un interviewe, c’est le concepteur’idée du brevet qui le dépose en se
faisant aider par d’autres spécialistes, et gtaff meeting> est organisé une fois par semaine

pour discuter des idées brevetables.

Par ailleurs, d’autres interviewés stipulent quantfeprise TOUSAIR développe souvent des
« EnveloppesSoleau». L’Enveloppe Soleau est un moyen de protection simple et peu
colteux (15 euros en France) des inventions etionga Elle permet de dater, de fagon
certaine, les créations de I'entreprise, tout emlayat le secret. Mais elle ne constitue pas un

titre de propriété industrielle, elle ne peut dpas se substituer au brevet d’'invention.

Les interviewés n’ont pas précisé quelles sontrdesons poussant I'entreprise TOUSAIR a
opter plus souvent pour les Envelop@seauque pour les brevets, mais il est a souligner
gue le recours de I'entreprise, quoi que peu frégueix brevets ou aux Envelopp@sleaul

lui permet de sauvegarder son savoir et de le geotéontre la déperdition et/ou l'imitation
(Arregle, 2006).

% Renouvellement du savoir

L’entreprise TOUSAIR réussit a renouveler son saggjanisationnel grace a cing dispositifs

gu’elle met en ceuvre :

» Les différentes innovations radicales et incrémentdJn interviewé précise que certaines
innovations, notamment technologiques, sont uéisén interne par I'entreprise pour
baisser les colts et améliorer la qualité ce qupérmet de gagner en efficacité et en
efficience ;

» L’existence d'une structure spécialisée assurank &tratégie de Recherche et de la
Technologie ». C’est une fonction qui s’occupe deptospection et de la veille pour
pouvoir anticiper les évolutions du changement napke et décider des orientations
technologiques de I'entreprise, en favorisant dasréation de nouveaux savoirs (Hemlin,
1999). Les nouvelles connaissances recherchéesdlatives a I'évolution technologique
susceptible d’orienter la stratégie de I'entreprise

« La constitution d'un centre d'essai de 900D pour tester les technologies permet a
I'entreprise TOUSAIR d’expérimenter ses idées noves et de les améliorer, renouvelant

ainsi ses connaissances ;
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» Les réunions des staff-meetings servent a établir une liste de toutes les idéssatrices
susceptibles de faire I'objet de brevets. Ces mnmconstituent, a notre sens, un processus
continu de renouvellement du savoir, passant paréation de nouveaux savoirs (Nonaka
et Takeuchi, 1995 ; Hemlin, 1999) ;

» Les différents cycles de formation occasionnés lpeaplantation de nouveaux outils
(formation aux systémes d’information) ou I'adoptiode nouveaux modes de
fonctionnement (formation en gestion de projetk)s’agit, selon Simon (1991), d’'un

moyen efficace de renouveler le capital de sawirehtreprise.

L’observation de ces cing éléments permet de statuele fait qu'au sein de 'entreprise
TOUSAIR, le savoir est régulierement renouvelé eé dientreprise cherche toujours a

actualiser ses connaissances a lI'interne comnexiethe.

Pour synthétiser, il est possible de dire que imisade I'entreprise TOUSAIR obéit a un
processus de gestion complet allant de la collectgassant par le traitement, la sauvegarde,

le partage, et la protection, jusqu’au renouvellenae savoir.

2.1.1.3 Le savoir constitue une ressource stratégique polientreprise

En demandant a I'équipe de I'entreprise TOUSAIR d#dinir le concept de savoir, les
réponses collectées renvoient le savoir tantdtcmmaissance ou a l'information, tantét aux
compétences, aux moyens techniques ou aux outdégpefitise. Certains interviewes
expliquent que le savoir réside aussi bien danpeisonne humaine (le personnel, les
prestataires externes et les experts), que dansyémes (les fichiers, les logiciels, les

moteurs de recherche).

Par ailleurs, la totalité des interviewés ont rewotes avantages qu’une entreprise peut tirer

de « I'organisation » de son savoir. Il s’agit de :

» La différenciation : un interviewé donne I'exemjple l'intégration des systemes d’air qui
est un savoir rare que I'entreprise TOUSAIR doipleiter pour se différencier de ses
concurrents ;

* Le développement d’'un avantage stratégique ;

» L’amélioration de la chaine de valeur ;

» La création de valeur ajoutée ;

* L’incitation a I'innovation.
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Ces avantages corroborent les caractéristiques dessource stratégique telles que décrites
par Winter (1987), Barney (1991) et Arregle (20R006). La synthese des travaux traitant de
la portée stratégique d’'une ressource organisalnse traduit dans :

» L’obtention d’'un avantage stratégique ;

» La création de valeur pour les clients.

Ces éléments, associés aux avantages rattachewv@u gar les interviewes, permettent de
statuer sur le fait que, pour I'entreprise TOUSAIR, savoir est considéré comme une

ressource stratégique.

Cela se confirme par le fait que I'entreprise TOUBASt vue par ses employés comme une
entreprise qui s’apparente a l'organisation fondée le savoir, que deux interviewés

définissent comme étant « une organisation quiidéns le savoir comme une ressource
stratégique de premiére importance ». Les integepensent que I'entreprise dispose d’un
grand potentiel de savoir qui existe en quantité@nsein et dont la culture organisationnelle
est largement imprégnée. Le potentiel concernei desscompétences technologiques et
humaines. Un interviewé précise, a ce niveau, que montant de 80 000 euros est investi

par I'entreprise dans la gestion des compétences ».

2.1.1.4 L’entreprise maitrise les TIC au service de la valosation du savoir

Grace aux entretiens menés avec les interviewésl'ebservation passive, nous pouvons

avancer que l'entreprise TOUSAIR utilise intenséméss TIC et ce, pour différents

objectifs :

* Pour la collecte de l'information, les employeés lamtreprise TOUSAIR recourent a
Internet en utilisant un outil de recherche appeBearch Centes. lls recourent aussi a
I'intranet pour utiliser une « Base de Données Mab& » ;

* En ce qui concerne la gestion de l'information, éesployés de I'entreprise TOUSAIR
utilisent plusieurs technologies pour gérer la givéapléthorique de données qui circulent
dans I'entreprise, comme I'EDI pour gérer les fechiclients et les logiciels Gatia »,

« Gesproj», «Baan», «Smart Teany et «Project Life Management pour la gestion des
projets et du portefeuille de projets. Par exenlpléygiciel «Gesproj» permet au chef de
projet d’assurer la gestion du planning, la gesties ressources et la gestion des codts que
le projet va induire. Le logiciel met a la dispasitdu chef de projet une bibliotheque des
métiers (pour les ressources humaines disponietag)e base de données contenant toutes

les autres ressources pouvant servir le projet ;
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 Pour la diffusion de [linformation, I'entreprise T{SAIR utilise la messagerie
électronique, la vidéoconférence, la visioconféeeet les portails qui permettent aux
clients d’accéder a toutes les informations re¢etigux différents produits ;

» Pour la prise de décision, les employés utilisentsysteme décisionnel bysiness

intelligent ».

Par ailleurs, I'observation des conditions générdike travail laisse voir une familiarité et une
aisance particuliere de la part de certains emplagns l'usage des TIC. En effet, lors de
I'entretien mené avec le Directeur Technique etPdejets, l'interviewé n’'a pas hésité a
utiliser les TIC pour répondre aux guestions, exyant aucun papier entre les mains. Il a fait
recours a une présentation Power Point et une ghimjemurale, et s’est aussi connecté au
site intranet de TOUSAIR pour nous montrer les idesde quelques produits de I'entreprise
comme les vannes et les turbomachines. Cela témaoigme culture technologique favorable

a la maitrise des TIC.

En guise de synthese, l'utilisation par I'entrepriSOUSAIR des TIC au service de la
collecte, le traitement et la diffusion des infotibas ainsi que du processus de prise de
décisions constitue, selon Chtourou (2004) et Pettal. (2007), des facteurs en faveur de la

valorisation du savoir.

Le résultat de la confrontation des caractérisggde I'organisation fondée sur le savoir a
celles de I'entreprise TOUSAIR permet de relevesi@urs similitudes. L’étude a montré que
le savoir constitue pour I'entreprise une ressoustcatégique qu’elle cherche a valoriser en
étant consciente qu’elle peut lui offrir un avamtagratégique. Pour cela, elle met en place un
processus de gestion du savoir qu’elle appuie paragtivité de veille soutenue et elle utilise
les TIC pour valoriser le savoir. De plus, la magdes activités de I'entreprise est organisée

en processus qui sont de nature a capitalisevt@rsdes difféerents employés de TOUSAIR.

Cependant, I'analyse des données a révélé unegdivee entre I'organisation fondée sur le
savoir et I'entreprise TOUSAIR : une structure hréhique fonctionnelle et pyramidale, objet

du paragraphe suivant.

2.1.2 LADIFFERENCE ENTRE L 'ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR ET CELLE DE
L'ENTREPRISE TOUSAIR :

D’apreés les discours recueillis lors des entretieegsés au sein de I'entreprise, TOUSAIR est
présentée comme une entreprise qui adopte unearisagion classique », selon I'expression

de I'un des interviewés. L'observation de I'orgaaigme qu’on nous a autorisé a consulter,
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laisse voir un effectif de 962 salariés, répanishait départements. En dehors de la direction
générale, les départements sont composés de phugieeaux tels qu’indiqués dans le

tableau 13 suivant.

Tableau 13 : Niveaux hiérarchiques par département

Désignation des départements Nombre de niveaux hiérarchiques

Ressources Humaines 2

Assurance Qualité

Administration-Finance

2
3
Systemes d’Information 3
3

Ventes Avionneurs

Achats 4

Industriel 4

Technique et Projet 4

Ainsi, la structure organisationnelle de I'entrepriTOUSAIR se présente comme pyramidale
obéissant a une logique fonctionnelle classiquepmgposition avec la forme hiérarchique
plate que nous avons rattachée a I'organisatiod€ersur le savoir, telle que définie dans la

présente recherche.

Par ailleurs, au dela de I'étude des caractérisigorganisationnelles de I'entreprise
TOUSAIR sur la base des variables opérationnekbegldppées dans le modele opérationnel,
cette étude de cas a relevé une autre pratiqudaéappr I'équipe TOUSAIR en faveur de la
création et le partage du savoir, mais qui n'épat prise en compte dans le modele

opérationnel ; il s’agit dieadershipparticipatif, objet du prochain paragraphe.

2.1.3 UNE CARACTERISTIQUE DE L 'ENTREPRISE TOUSAIR NE FIGURANT PAS DANS LE
MODELE OPERATIONNEL : PROCESSUS PARTICIPATIF « RESTREINT » DE PRISE DE
DECISION

Certains interviewés témoignent d’initiatives ré&esnqui vont dans le sens d’'un mode de
décision de type collégial : I'exercice « marketiteghnologique » et la définition de la
stratégie future de I'entreprise et des voies gdagrde développement qui sont décidées au

niveau du comité de direction de facon « collégiagelon la majorité des intervieweés.

« L'exercice marketing technologique » est, telilga’ été montré plus haut, un exercice
collectif de créativité. Certains membres de l'eptise, reconnus comme des experts en

innovation, proposent entre eux des idées de prajevateurs. Puis, ils les discutent
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ensemble, les évaluent et procedent par vote ¢allggur n’en retenir que les meilleures. Les
mémes personnes se répartissent ensuite en grdeppsojets pour étudier l'intérét et la
faisabilité de chacune des idées novatrices reteriel’issue de ce travail, la direction
générale valide les projets d’'innovation a mettneceuvre et qui sont cohérents avec la

stratégie générale de I'entreprise.

Ces réunions constituent, au sens d’Hemlin (1998)contexte favorable a la création du
savoir en interne. Elles peuvent étre considéréesree un exemple de processus collégial de

prise de décisions, témoignant d’'une initiativdareur d’'un style déeadershipparticipatif.

Suite a la confrontation des caractéristiques alg#nisation fondée sur le savoir a celles de
I'entreprise  TOUSAIR, ces derniéres paraissent espondre dans leur majorité aux
caractéristiques organisationnelles développées ldaprésente recherche. Le seul point de
divergence est représenté par la structure orgamselle de I'entreprise TOUSAIR qui
emprunte plutét une forme pyramidale classiguendigte a enfin fait émerger une pratique
managériale adoptée par I'équipe TOUSAIR et quorfese la création et le partage du savoir.
Il s’agit de « I'exercice marketing technologiquegui constitue un exemple de ce que peut

étre un style deeadershipparticipatif.

L’étude des caractéristiques de I'entreprise TOUBSAdn comparaison avec celles de
'organisation fondée sur le savoir a permis de m@mdre la nature des activités de
I'entreprise, sa structure, son fonctionnement enh smodele d’organisation. Les
caractéristiques de l'organisation fondée sur kisanous ont, par ailleurs, servis comme

outil d’aide au diagnostic axé sur la valorisatihnsavoir, objet de la prochaine section.

2.2 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SURL E
SAVOIR COMME OUTIL D’AIDE AU DIAGNOSTIC AXE SUR LA
VALORISATION DU SAVOIR

L’analyse des discours recueilis au sein de Ilemise TOUSAIR suscite des

guestionnements se rapportant a cing éléments diffésences dans I'’énoncé de données
chiffrées par les interviewés, différentes peraemidu concept de projet et de méthodologies
de gestion de projet, un style @adershipautocratique en dehors de « I'’exercice marketing
technologique », un manque de structuration dasrectle gestion du savoir, et une activité

de veille n'obéissant pas a une méthodologie béfimie.
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2.2.1 DES DIFFERENCES DANS L' ENONCE DES CHIFFRES PAR LES INTERVIEWES

De la confrontation des discours des interviewés dgs résultats de I'analyse documentaire

découlent quelques différences dans I'énoncé desé&ds chiffrées, comme le montrent les

cing exemples ci-dessous :

* La date de création de I'entreprise : TOUSAIR dei@mdée en 1945 selon un premier
interviewé, en 1947 selon un deuxieme et en 19%hsen troisieme. Selon le site de
I'entreprise, 'année de création est 1945 et sédollanuel des Processus JSEociété,
I'entreprise est créée en 1949 ;

« La date du rachat par la famille HARISI'entreprise aurait été rachetée par la famille
HANS en 1989 selon un interviewé et en 1994 selomawutre. Mais, selon le manuel des
processus QSE Société, le groupe HANS devientrawice unique de I'entreprise en
1995

» L'effectif de I'entreprise : au mois d’avril 200période a laquelle la présente enquéte a été
menée, l'entreprise TOUSAIR employait 952 personsefon un interviewé, 956
personnes selon un deuxieme et 970 selon un mmsidMais selon un interviewé
travaillant dans le département RH, I'entreprisenptait 1500 personnes. Le site Web,
quant & lui, affiche, aujourd’hui, un effectif d@8Bemployés, et 'organigramme montre un
effectif de 969 employés ;

* Le positionnement concurrentiel de TOUSAIR : sellzn totalité des interviewés,
I'entreprise est présentée comme leader sur lelr@aaropéen. Seulement, le classement
mondial de I'entreprise varie selon les réponddsits. est classée deuxieme mondial selon
deux intervieweés et troisieme mondial selon traiges. Les deux principaux concurrents
évogués sont ameéricains ;

» Le chiffre d'affaires réalisé en 2008 : il est @82 millions d’euros selon un interviewé et
de 233 millions d’euros selon un autre. Un troissénterviewé annonce des prévisions de
CA pour I'année 2010 de 230,3 millions d’eurosgaéene correspond pas au chiffre donné
par le deuxieme interviewe ;

* Le nombre de brevets déposés par an : trois iewas sur sept affirment que I'entreprise
dépose des brevets. Seulement, le nombre de brégptsés par an n’est pas le méme
pour tous les répondants. Quand le premier inteviparle de quatre brevets par an, le
deuxieme hésite entre trois ou quatre, le troisi@meontente de dire que le nombre de

brevets déposés par an n’est pas assez importargagpert aux concurrents américains ;

1 .
Op.cit.
? Le nom du groupe est fictif par respect des rédgesonfidentialité
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* La part du CA investie dans l'innovation : TOUSAIRvestit selon un interviewé 10 a
15% de son CA dans l'innovation. Selon un autrerinéwé, le montant investi s’éléve
jusqu’a 25% du CA.

Les divergences relevées dans les discours desi@wes pourraient étre expliquées par un
manque de formalisme, ou par un probleme de ctionlaest de communication des
informations. Puisque le savoir «se compose d'imédions triées, mises en forme,
interprétées de facon a en obtenir une représentat{Brueau et Pujos, 1992), nous pensons
gu’'une faible communication des informations oumanque de formalisme des données
chiffrées, peuvent nuire a la valorisation de quetgsavoirs relatifs a I'histoire et a 'identité

de I'entreprise.

2.2.2 DIFFERENTES METHODOLOGIES RATTACHEES AUX PROJETS

Nous avons pu constater quelques initiatives gefade I'équipe TOUSAIR pour instaurer

une meéthodologie de gestion de projets au sentiei€ (1999) et Fernez-Walch et Romon

(2010) et ce, en nous référant aux discours deggaslinterviewes :

* « Nous sommes formés a la gestion des projetsust sudvons des procédures précises » ;

e «nous adoptons une organisation de projets, amecmethodologie de projets. Nous
sommes aussi en train d’implanter une stratégigodiefeuille de projets » ;

e «nous suivons une méthodologie précise avec laitiéh du planning (révisé tous les
deux ans), des ressources (consolidées une foimqaj, des dates clés, de I'objet et des

personnes concernées ».

Certains interviewés nous ont méme décrit la mailogie de quelques projets comme celle
des projets-clients ou des projets SIRH. Nous poshaussi statuer sur le fait que TOUSAIR
s’appuie sur plusieurs outils pour assurer la gagtie projets tels que les différents logiciels
de gestion de projet, la « Cartographie GénéraldPdecessus » de I'entreprise et le processus
qualité 9001 version 2000.

Cependant, trois interviewés sur sept ont nié $xice d’'une méthodologie claire de gestion
de projets, en pensant que certains projets samé¢smde maniere intuitive, comme celui dédié
a la conception d'un SIRH. Pour ce cas particuleicomité de pilotage du projet se réunit
une fois par mois pour étudier le point d’avancenunplanning et pour réviser les jalons et

la gestion des risques.

On se demande, a ce niveau, pourquoi la méthodotteygestion de projet est-elle clairement
définie dans I'esprit de certains interviewés étnegconnue par d’autres. Est-ce en raison de
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la présence d’'une méthodologie dans certains déparits et de son absence dans d’autres ?
Est-ce un probleme de formalisation ? Dans ce edfgdre, pourquoi certains départements
veillent & la formalisation de la méthodologie destgon de projets et d’autres pas ? Est-ce
une tache qui touche I'organisation dans sa glteébali qui reléve de la responsabilité de la
direction générale ou alors chaque département appelé a définir sa méthodologie de
gestion de projets de maniere autonome ? Puisdite ttese définit I'organisation des
activités non récurrentes en mode projet commeeldes caractéristiques de I'organisation
fondée sur le savoir, nous signalons, a cet effetine absence de consensus relatif a la

gestion des projets peut nuire a la capitalisaida valorisation du savoir.

Toujours autour du concept du projet, les opini@tzieillies convergent en ce qui concerne
la regle d’affectation des chefs dans les difféergambjets, mais elles divergent pour ce qui est
des compétences requises aupres des dits chafhobedes chefs et des membres du groupe
se fait, au sein de TOUSAIR, selon une logique daétier ». L'entreprise choisit des
personnes spécialisées dans leurs domaines etcupent, par ailleurs, un poste au sein de
'un des départements de I'entreprise. Généralentesmimembres et les chefs des équipes de
projets difféerent selon I'objet de ces derni@4apres un interviewe, si le projet est a finalité
technique, le chef de projet sera le directeurrtegre. S’il s’agit d’'un projet en vue de
réaliser une étude de marché, c’est le directenmmuercial qui dirigera le projet. Rappelons a
ce niveau que la spécialisation des membres degpesode projet constitue, selon Drucker
(1988), un facteur de création du savoir au semetgreprises qui gerent des processus non

récurrents de type projet.

Toutefois, les compétences requises chez le chebrdet et qui interviennent dans sa

nomination a la téte du groupe de projet, differsaton les interviewés. Dans les cas
particuliers d’'un projet technique portant sur Eveloppement d’'un systeme intégrée, d'un

projet-client ayant pour objet I'étude et la répmr@sun appel d'offre, ainsi que d’un projet

mené au département RH, le chef est toujours ckaidonction de sa « double casquette »
technique et managériale. Le chef de projet, dass aas la, dispose de compétences
techniques, d’engineering. Il est spécialiste dems domaine et jouit de I'expertise et de

'expérience a mener de tels projets. Il est aaggele a développer des compétences
managériales et avoir une vision globale lui petamttde tenir un planning et de gérer un

budget. Il est aussi appelé a motiver les membeesd équipe et étre a I'écoute du client.

Pour d’autres types de projets tels que le praged@eloppement d’'un Sl ou les projets RH,

le chef de groupe de projet est toujours le supeéhe&rarchique qui dirige le département en
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question. Il dispose naturellement de compétenegisntques et d’'un pouvoir hiérarchique
importants. Seulement, d'aprés certains interviewiésne dispose pas toujours des
compétences managériales requises a la gesti@ceinduite du projet. Pourtant, Gélinier
(1999) stipule que dans une équipe de projetdgsansabilités devraient étre partagées entre
les spécialistes et les managers. Dans ce gerpms, le chef de projet peut alors recourir
aux prestataires externes pour mener le projetnaeteLes interviewés ont évoqué quelques
intervenants comme une entreprise tierce, un ladioeade recherche, un doctorant ou un

stagiaire.

Par ailleurs, le développement de ces quelquestpren externe suscite des questionnements.
Pour quels motifs certains projets ont-ils besanl’ohtervention de prestataires externes ?
Est-ce par manque de ressources et de temps (adasde de capacité) ou par manque de
compétences techniques internes comme il a étépawtées interviewés en cas de projets
RH ? Peut-on parler de fuite des savoirs orgawisaéls vers I'extérieur de TOUSAIR, ou
s’agit-il au contraire d’'une internalisation desvaes disponibles dans I'environnement,
notamment chez les prestataires externes, qui emgnalimenter le capital cognitif de
I'entreprise ? Il s’agit de vérifier si le recowrd’extérieur traduit une volonté réelle de gestion
du savoir (appropriation des savoirs extérieurs)b@mn des réactions opportunistes a un
manque de ressources et de temps. Dans le secend sarait peu étre intéressant pour
I'entreprise de développer une réflexion sur I'dmuex connaissances externes dans le cadre

des projets, a I'image de ce qui se fait aujourddans des logiqueopen innovation

2.2.3 DES EFFORTS INSUFFISANTS POUR PROTEGER LE SAVOIR

L’analyse des discours des interviewés et des dentsmauxquels nous avons eu acces,
conduisent a des interrogations quant a la protegar I'entreprise de ses savoirs a travers,
notamment, le processus de brevetage et I'étabimse des enveloppeSoleay tel que
suggeéré par Arregle (2006).

D’aprés les entretiens, trois interviewés sur s@uement affirment que I'entreprise dépose
des brevets, et le nombre de brevets déposés pareah pas le méme pour tous les
répondants. Puis, en leur demandant de nous mhatebrevets, deux interviewés ont plutét
évoqué les envelopp&oleaucomme moyen de protection de la propriété intaligte, en

précisant que c’est « un support informationnel @pritient toutes les informations relatives
au brevet, faible ou fort, imitable ou non, etdJs. interviewé du département des RH justifie
le recours aux envelopp&®leaupar le fait que le brevet « est payant et pasprétecteur ».

Un autre interviewé ajoute que l'entreprise dévpomplus d’enveloppeSoleauque de
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brevets par manque de motivation et de ressoussEsssaires au brevetage. Cependant, il est
a préciser que les envelop@deaune protégent pas réellement le savoir de I'enigsepatant
donné que, selon le régime juridique francais, i@oppe Soleaune se substitue pas au
brevet et que si un concurrent présente une dengmbeevet pour la méme invention congue
par TOUSAIR, il sera considéré comme le propriétégitime du brevet, peu importe qu'il

Soit ou non le premier inventeur.

De plus, la (ou les) personne (s) chargée (s) gediction des savoirs ne semble pas assez
identifiee par les interviewés. Pour I'un d'euxest le responsable de la Stratégie de
Recherche et de la Technologie qui est chargé daepsus de brevetage. Pour un autre
interviewé, c’est le concepteur de I'idée du breget le dépose en se faisant aider par
d’autres spécialistes, et urstaff meeting> est organisé une fois par semaine pour discuter
des idées brevetables. Un troisieme interviewaulgtigu'il N’y a pas de service spécialisé en
développement de brevets, et que le responsablie &tratégie de Recherche et de la

Technologie s’occupe plutot des études et projesna

Cette difféerence dans les discours révele un nosatsus autour des personnes responsables
et de la méthodologie de protection du savoir detteprise. Cela peut étre imputable au fait
qgue le processus de protection du savoir, a traveiamment le brevetage, n'est pas assez
formalisé et qu’il ne suit pas de méthodologie relaDe plus, la non identification de la
personne responsable d’assurer la protection duirgasut étre expliqué soit par un probleme
de communication de I'information, soit par une déche volontaire de la part des dirigeants
en vue de faire, implicitement, participer I'enséenbdes employés dans le développement
d’idées novatrices. Seulement, on se demanden&eau, si I'ensemble de ces imprécisions

risque de baisser la garde de I'entreprise coatd&perdition et I'imitation de ses savoirs.

2.2.4 UN LEADERSHIP AUTOCRATIQUE EN DEHORS DE « L'EXERCICE MARKETING
TECHNOLOGIQUE ’

Malgré le phénomeéne de « I'exercice marketing tetdgique » qui traduit la volonté de la
direction générale de faire participer quelqueseesp dans la définition des projets
d'innovation a lancer, on peut imaginer un mode miese de décision, au niveau
départemental, empruntant encore au style autqueaticertains interviewés évoquent le fait
que, pour le département technique R&D, c’'est lef du département qui prend seul les
décisions en consultant, quelques fois, le resfiasie la Stratégie de Recherche et de la
Technologie. Pour le département commercial, mallgré participation de quelques
collaborateurs a la collecte et a I'échange d’imfations requises, certains interviewés
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percoivent la prise de décision comme une tachitéérau PDG et aux directeurs technique
et commercial. Selon un interviewé, le processuprge de décision, dans ce département,
« n’'est pas tres participatif et est plutot pyraamhiett les collaborateurs ne peuvent intervenir
gu’'en cas de petits projets ou de clients mineuBans le département des RH enfin, un
interviewé reléve que c’est le directeur RH de HANGS communique la stratégie et les voies
de développement au directeur RH de I'entreprigeplDs, au sein méme du département, un
interviewé précise que « c’est toujours le directdu département qui prend, seul, les
décisions sans consulter ses collaborateurs »eg§ponsable d’'un service déclare : « dans
mon service, mes collaborateurs n'ont pas forcéntemt mot a dire, je suis un peu le

dictateur (rire). Quand j'ai besoin de les conguster un détail (...), je le fais ; mais coté

organisation, je décide seul ».

Nous pensons, toutefois, qu'un style tadership autocratique, obéissant a l'ordre
hiérarchique fonctionnel de l'entreprise, peut emer des pertes en motivation, en
rendement, en efficacité, en efficience, en innowaet en créativité. D’autant plus que ce
style deleadershipempéche I'entreprise d’exploiter tout le potentiegnitif présent chez ses
employés, définis a priori comme des travaillewrssdvoir. Avec un style deadershipplus
participatif, I'entreprise aurait plus de possiiédi de capitaliser les savoirs de chacun, via
notamment les phénomenes de socialisation et dbinaison des savoirs décrits par Nonaka
et Takeuchi (1995).

2.2.5 UNE ACTIVITE DE VEILLE INFORMELLE , PAS ASSEZ DEVELOPPEE ET N OBEISSANT PAS
A UNE METHODOLOGIE BIEN DEFINIE

Malgré les efforts que I'entreprise fournit, daesadre d’'une activité de veille, pour traiter et
exploiter les informations collectées en externettec derniére présente encore quelques

faiblesses aux yeux des interviewés.

Pour ce qui est de la veille technologique, troterviewés pensent, en effet, que 'activité de
veille manque de formalisme et ne donne pas assewigibilité sur ce que font les
concurrents sur le plan technologique. L'un d’etiguide que « la veille technologique ne suit
pas de méthodologie claire ». Un autre ajoute eltpuest informelle, non systématisée et
sans outils ». Nous n’avons pu identifier aucunesqgrene spécialement responsable du
traitement et de la diffusion de linformation (teique) utile au fonctionnement de
I'entreprise. De méme, selon un autre interviewid, veille marketing n’est pas formalisée et
ne suit pas de méthodologie claire ». Concernaneilde juridique enfin, nous constatons
gu’elle renseigne surtout sur les connaissancdggmaux textes de lois relatives a la paie et
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aux procédures formelles de gestion du personmie @eille n'assure ainsi que le minimum
d’activité en vue de respecter la réglementationlmit social et du droit de travail, ainsi que
les normes technologiques relatives au secteuadmhautique. Nous pensons que la veille
juridigue chez TOUSAIR mérite d’étre améliorée’sntreprise souhaite vraiment faire de ce

moyen de capitalisation et de valorisation du sawoé source d’avantage stratégique.

Pour résumer, en s’appuyant sur les caractérigtioqpymérationnalisées de l'organisation
fondée sur le savoir, considérées comme un oudidd au diagnostic, il était possible de
mettre en lumiére certaines faiblesses pouvantesitrla valorisation du savoir au sein de
I'entreprise. Il s’agit, en I'occurrence, des difféces relevées au niveau des énoncés chiffrés
par les interviewés, de la méthodologie des prajatse parait pas claire, de I'insuffisance
des efforts de protection du savoir, d'un styldebalershippeu participatif et d’'une activité

de veille pas assez développée et n'obéissant pas déthodologie bien définie.

2.3 CONCLUSION DE L'ETUDE MENEE AU SEIN DE L'ENTEPRISE TOUSAIR

L’'objectif de cette étude de cas était de vériflaxistence des caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir dans les comakt organisationnelles particulieres de
I'entreprise TOUSAIR. A la suite de I'étude de casnée au sein de I'entreprise JALMAS,
cette enquéte a servi a mettre le modeéle de I'isgian fondée sur le savoir a I'épreuve d’'un

autre cas différent du premier, de secteur diffeeene taille différente.

L’étude du cas TOUSAIR montre que I'entreprise orggant aux conditions d’émergence de

'organisation fondée sur le savoir, correspondnsdaine large mesure, au modele

opérationnel ; ce qui témoigne de l'existence, eatigue et dans une situation de gestion

particuliere, des caractéristiques de l'organisafiendée sur le savoir. La confrontation de

ces dernieres aux caractéeristiques de I'entrepi@®dSAIR montre d'importantes similitudes.

Il s’agit, en l'occurrence, de l'organisation dertreprise en processus récurrents et non
récurrents de type projet, de la mise en place ghacessus de gestion du savoir, considéré
par I'entreprise comme une ressource stratégiduie Bexploitation de I'information interne

et externe, via notamment l'utilisation des TIC.

Cependant, et contrairement a l'organisation fondé&e le savoir, I'organisation de

I'entreprise TOUSAIR ne repose pas sur une strachiérarchique plate. De plus, et a la
différence des caractéristiques considérées damodiele, I'étude a montré que I'entreprise
met en place ce que les interviewés appellentxeitace marketing technologique » et qui

traduit une volonté, bien que restreinte, de ld garla direction générale de faire participer
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les experts de l'entreprise dans le processus e ple décision portant sur les projets

d’'innovation a retenir et mettre en ceuvre.

Au-dela de la simple description, les caracténsgide I'organisation fondée sur le savoir ont
servi également comme outil d’aide au diagnosticagport avec la valorisation du savoir.
Nous avons releve, en effet, plusieurs variatiomssdl'’énoncé des chiffres par les
interviewés, en plus de différentes définitionsrgtthodologies rattachées aux projets. Nous
avons relevé aussi des efforts insuffisants pourddection du savoir, ainsi qu’'un style de
leadershipencore largement autocratique malgré quelquestgffier prise de décision de type
collégial. L’analyse a enfin montré que TOUSAIR €ei@ppe une activité de veille encore peu
développée, plutét informelle et n'obéissant pasé@méthodologie précise.

Nous constatons, suite a I'étude menée au sein’agrdprise TOUSAIR, que les
caractéristiques que nous rattachons a l'organisdtindée sur le savoir existent dans un
contexte particulier d’organisation, tel que calbservé chez TOUSAIR. Elles peuvent servir
comme outil descriptif d’'une entreprise qui se W®uans les conditions d’émergence de
I'organisation fondée sur le savoir. Sous I'anglesdvoir et en utilisant les caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir comme outildiiggnostic, I'étude a servi aussi a relever
guelques faiblesses susceptibles d’entraver larigatoon du savoir, que nous avons, par
ailleurs, intégrés au rapport de I'étude remis @ains du dirigeant de I'entreprise.

CONCLUSION DU CHAPITRE

A l'issue du travail conceptuel effectué en vuelabérer le modéle théorique et le modele
opérationnel de I'organisation fondée sur le sawdiaprés avoir mené les enquétes dans les
deux cas d’entreprises francaises, la partie éealgéla recherche débouche sur les résultats
suivants :

* Nous constatons que les caractéristiques rattachdesganisation fondée sur le savoir
peuvent servir comme un outil descriptif d’'une eptrse qui se trouve dans les conditions
d’émergence de l'organisation fondée sur le saveirgu’il a été montré dans le premier
cas francais, comme dans le deuxieme. Le fait gaecéractéristiques adoptées par la
premiere entreprise correspondent a celles dedfosgtion fondée sur le savoir, témoigne
de I'existence de ces dernieres ;

» Les caractéristiques organisationnelles de l'ogmion fondée sur le savoir ont, par
ailleurs, servi dans les deux entreprises a menatiagnostic axé sur la valorisation du

savoir, des processus et activités des entreprgstees. A travers un travail de
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triangulation, il était possible de dégager quekqdesrergences au niveau des résultats
dégagés des entretiens, mais aussi de I'analyserdottaire et de I'observation ;

» Gréace aux études menées dans les deux entrepaseaifes, nous avons aussi révise les
deux modéles et I'instrument de recherche sur & lbéléments nouveaux ayant émergé
du terrain francais. L’ensemble de ces élémenissemont discutés ultérieurement dans le
sixieme chapitre, consistent essentiellement a :

— Enrichir le modele opérationnel par trois dispésifavorables a la mise en place
d’'un processus de gestion de savoir : existence ldngage commun au personnel
de I'entreprise, agencement physique des loeauspen spacet adoption d’un style
deleadershipparticipatif ;

— Soigner la formulation de la question portant suiokmalisation du savoir.

Toutefois, I'ambition de la présente rechercheeémsite pas a attribuer des caractéristiques
a l'organisation fondée sur le savoir et a vérifear existence dans un contexte particulier.
Cette thése se donne aussi comme objectif de doateser le modéle et le protocole de la
recherche selon les donnes tunisiennes et de h&fi@d’'apport du modeéle de I'organisation

fondée sur le savoir pour I'entreprise tunisienne.

Il s’agit principalement d’étudier I'apport des aatéristiques rattachées a I'organisation
fondée sur le savoir pour le fonctionnement d’'un&eprise tunisienne évoluant dans les
conditions d’émergence développées dans la préseaterche. Cela revient a vérifier si
I'utilisation des caractéristiques de l'organisatibndée sur le savoir, comme un outil de
description et de diagnostic axés sur la savoiut p&ler I'entreprise tunisienne a valoriser
son savoir pour en créer un avantage stratégioqua. ¢ela, une derniére étude de cas est
menée au sein d’'une entreprise tunisienne, seamuans les conditions d’émergence d’'une
organisation fondée sur le savoir, suivie d'undesddbn sur I'apport des caractéristiques

organisationnelles développées dans cette these.
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CHAPITRE 5:
APPORT DES CARACTERISTIQUES DE
L'ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR
POUR UNE ENTREPRISE TUNISIENNE
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INTRODUCTION DU CHAPITRE

Apres avoir répondu au premier objectif de cetese¢hqui est de vérifier empiriquement
I'existence de certaines caractéristiques orgdonizatlles dans des contextes particuliers
d’entreprises frangaises répondant aux conditiddmergence d’une organisation fondée sur
le savoir, le deuxieme objectif est de reprendrentalele conceptuel et le protocole de la
recherche, révisés, pour tenter de déterminer denguorganisation fondée sur le savoir

pourrait apporter a une entreprise tunisienne.

La volonté de réfléchir a I'apport de I'organisatifondée sur le savoir dans le contexte

tunisien est motivée par deux principaux constats :

» D’une maniére générale, les entreprises tunisietdr@eignent d’'importantes initiatives
d’apprentissage organisationnel (Chaabouni, 199@), valorisation du savoir et de
promotion de la recherche et de I'innovation (Tebg2005) ;

» Ces initiatives sont entravées par un mode deayestide fonctionnement organisationnel
susceptibles de freiner la capitalisation et laonshtion des savoirs. Il s’agit a titre
d’exemple de la structure hiérarchique dominantasdbentreprise tunisienne et qui
emprunte plutdt a une forme fonctionnelle pyraned@haabouni, 1996 ; Toumi, 1998 ;
Zghal, 1998 ; Gassara, 1999 ; Bejjar, 2005). Nousgjgons aussi l'intérét accordé par les
dirigeants des entreprisses tunisiennes aux aspedtsique et financier (Chaabouni,
1996) aux dépens des aspects humains et cogritiforjanisation. Enfin, des auteurs
comme Chaabouni (1996) et Dhaoui (1996) montres lgustyle de commandement
prédominant dans les entreprises tunisiennes mggngent autocratique et que la prise de

décisions demeure encore centralisée.

Etant donné ce contexte, cette partie de la rebbese propose de répondre au deux questions
suivantes : que peut apporter une organisation é@nslr le savoir au management de
I'entreprise tunisienne, en termes de performamcke €ompétitivité ? Et est-il possible, pour
une entreprise tunisienne n’ayant pas mis le saawircceur de sa stratégie, d'utiliser ce

dernier comme source d’avantage stratégique ?

Pour répondre a ces questions, une étude de cagr§8t au sein d’'une entreprise tunisienne
présente dans les conditions d’émergence d’unenma#on fondée sur le savoir. Les
caractéristiques organisationnelles rattachée®rgdhisation fondée sur le savoir servent,

dans une premiere section, a décrire le mode daiémmement de I'entreprise sous I'angle
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du savoir. La deuxiéme section est réservée a mendiagnostic du mode d’organisation de
I'entreprise tunisienne en rapport avec la valtiasadu savoir. Sur la base de ce diagnostic,
la derniére section présente une réflexion autedtotganisation des activités de I'entreprise

tunisienne, en vue d’'une meilleure valorisatiorsduoir.

1 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SUR
LE SAVOIR COMME OUTIL D’AIDE A LA DESCRIPTION

La premiere étape de la démarche menée en vue fildr d&apport du modéle de
I'organisation fondée sur le savoir pour I'entregpritunisienne consiste a mener une étude
descriptive de I'entreprise TENDANCE en utilisaet modele. Il s’agit de confronter le
modele opérationnel a la réalité de I'entreprisedetvérifier la correspondance entre les
caractéristiques de I'organisation fondée sur Wmisat celles de I'entreprise TENDANCE.

Le tableau 14, ci-dessous, synthétise le positimeme de I'entreprise TENDANCE par

rapport aux caractéristiques de I'organisation é&nsur le savoir.

Tableau 14 : Confrontation des caractéristiques orgnisationnelles de TENDANCE a
celles de I'organisation fondée sur le savoir

Positionnement de
TENDANCE

Perception du savoir comme une ressource d’orcigique -

Structure hiérarchique plate +
Mise en ceuvre de processus de type projet powalosation d’'activités

Caractéristiques de I'organisation fondée sur le seir

non récurrentes "
Existence de processus de gestion de savoir -
Exploitation des informations internes et externes +
Utilisation des TIC au service de la valorisatiensévoir +

Ce tableau montre qu’a priori, les caractéristigded’entreprise TENDANCE, objets des
cinqg prochains paragraphes, correspondent dansigorité a celles de I'organisation fondée
sur le savoir. Il indique, toutefois, une certadieergence, notamment concernant ce qui se
rapporte a « la perception du savoir comme un®uess d’ordre stratégique » et « la mise en

place d’'un processus de gestion de savoir ».

1.1.1 STRUCTURE HIERARCHIQUE PLATE

L’entreprise TENDANCE est une petite structure gmiploie 30 personnes. L'organigramme
de l'entreprise montre, a premiére vue, que I'emise est constituée de cing niveaux
hiérarchiques, les quatre premiers constituant leedres » de I'entreprise. Le premier niveau

est occupé par le Président Directeur Général (PR&isté de tres pres par le directeur
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d’exploitation qui occupe, seul, le deuxieme nivéa@rarchique. Le troisieme niveau est
occupé par le responsable du Bureau d’Etudes (BEgsponsable atelier, le responsable
design, création et communication et le responsadbheinistratif et financier. Le quatrieme
niveau hiérarchique regroupe les trois membres EHudBi sont aussi considérés comme des
cadres. La derniere ligne hiérarchique est occygsell ouvriéres qui travaillent dans

I'atelier.

A travers une observation (passive) de I'orgaresatu travail et du sens de circulation des
informations, la structure hiérarchique de I'entigp semble plus emprunter une forme plate
qgue pyramidale. En effet, a part le PDG et le déacd’exploitation qui travaillent en étroite

collaboration constituant ainsi un premier niveaigrdrchique, tous les autres cadres
(troisieme et quatrieme niveaux décrits dans lagraphe précédent) travaillent en groupe,
dans un méme espace ouvert, ou regne une atmosyimigiale de nature a faire estomper
le niveau hiérarchique qui les sépare. Les 11 éwasitravaillent, quand a elles, dans l'atelier

qui est un espace clos en présence de leur chegpgensable de I'atelier.

Etant donné que le modéle le I'organisation fondéele savoir que nous avons élabore,
privilégie la structure hiérarchique plate pour &sntages que cette derniére présente en
termes de communication intra organisationnelle,trdeail de groupe et de facilité de
transfert du savoir au sein des membres de I'ems¢eegDrucker, 1999b), et vu la maniére
dont le travail et les locaux, chez TENDANCE sorgamises, il est possible de statuer sur le
fait que cette entreprise présente une structuraesur de la diffusion et du partage des

savoirs.

1.1.2 MISE EN (EUVRE DE PROCESSUS DE TYPE PROJET POUR LORGANISATION
D’ACTIVITES NON RECURRENTES

La synthése des entretiens menés au sein de pesgel ENDANCE réveéle I'existence d’'une
multitude de processus non répétitifs, au sensatd (1995), et qui sont menés sous la
forme de projets. Il s'agit :

» Des projets client (cing interviewés) ;

» Des projets de manifestation (quatre interviewés) ;

» Des projets de produit (trois interviewés) ;

» Des projets de nouvelle collection (un interviewe)

» Des projets de commande (un interviewe) ;

» Des projets de concept (un interviewe).
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Mais en analysant les activités de I'entreprisecamprend que les projets de produit sont les
projets de lancement de nouvelle collection, afpaliéssi des projets de concept. La synthése
de tous les projets donne lieu a la typologie suwa

» Des projets de lancement de nouvelle collectiopdbs aussi projets de produit ou de
concept) : cas ou l'entreprise TENDANCE développms adtoncepts pour son propre
compte en l'absence de donneurs d'ordre. C’est n@eessus qui commence par une
réflexion a propos du concept a développer. Ellar@ardu responsable design, création et
communication qui la partage par la suite avedI& Rt le responsable du BE. Le concept
est ensuite transféré au BE pour passer au paeang@ipt, a la digitalisation numérique,
I'adaptation du patron en fonction du retrait matjéetc. Une fois prét, le patron passe a
I'atelier pour subir la coupe, les thermocollarits,montage, la couture et le contrOle
qualité ;

» Des projets clients : dans ce type de projet @horsun interviewé, représente plus de 50%
de l'activité de I'entreprise TENDANCE, c'est leiait qui présente une commande,
donnant ainsi lieu a deux processus possibles :

— Si le client fournit un patronage prét, ce derrpasse directement au BE pour la
digitalisation, la saisie, le controle des tailles;. Ensuite, il rejoint I'atelier pour la
coupe, le montage, la couture, etc. ;

— Si le client ne donne que des photos ou des figgyite BE intervient en premier
pour élaborer le patronage a plat, la digitalisagola fixation des différentes tailles.
Ensuite, le produit passe a I'atelier ou sont Egltoutes les questions relatives au
fil, a la coupe, au montage, a la couture et eadilcontrole qualité.

» Des projets de manifestations : ce sont des prajst pour objet la participation a un
salon tel que « TEXMED », une foire ou un congi2ans ces cas la, I'entreprise mene
une étude sur le fond, c’est a dire sur tout cecqucerne la collection a présenter comme
le sourcing la matiére, la confection; (ici, on rejoint l&érdarche des projets de
développement de nouvelles collections), et undeésur la forme pour réfléchir au stand,

aux brochures, a Imailing list, au site Internet, etc.

Ces processus non récurrents ne sont pas gérésdmnprojet. L'entreprise TENDANCE est
organisée en départements fonctionnels. A I'occasio projet, un groupe de personnes
appartenant a différents départements se réunipsantmener le projet en profitant ainsi des

compétences-métier de chacun. Cette occasion dailten équipe permet aux différents
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membres du groupe de projet de créer et d'échalmes savoirs, savoirs-faires et
expériences, tel que suggéré par Nonaka et TakéL@dhb) et Hemlin (1999).

L’organisation des activités de I'entreprise TENDBHE a l'aide de processus de type projet
au sens de Lorino (1995), corrobore la caractgistide I'organisation fondée sur le savoir

telle que schématisée dans le tableau 14 ci-dessus.

1.1.3 LE SAVOIR ET LA GESTION DU SAVOIR NE CONSTITUANT PAS UNE RESSOURCE
STRATEGIQUE

Le savoir, rappelons-le, est défini dans la présemtherche comme étant « un ensemble de
ressources immatérielles et matérielles englobastéements de diverses natures : humaine
(les savoirs, savoir-étre et savoir-faire), orgatisnelle (les structures, les modes de gestion
et les routines organisationnelles), technologifies brevets, les procédés, les publications
scientifiques), commerciale ('image institutionleella réputation, la marque souvent appelée
le capital marque), etc. » (Mbengue, 2004). L'oigation fondée sur le savoir, telle que nous
la définissons, considére le savoir comme une vese@ portée stratégique pour I'entreprise,
gu’elle cherche a créer, collecter, diffuser, pgeréet renouveler a travers la mise en place de

dispositifs organisationnels en faveur de la gedtio savoir (caractéristiques 1 et 4).

La synthése des entretiens, couplée avec la rdehe@cumentaire, témoigne de I'existence
de différents supports de nature a véhiculer I'eMde des savoirs (explicites) crées ou
collectés par I'entreprise :

» Un fichier contenant I'historique des clients, datons, desailings lists du site Internet,
des supports de communication (quatre interviewés)

» Le site Internet (quatre interviewés) ;

* La brochure TENDANCE (trois interviewés) ;

» Les fiches techniques (deux interviewes) ;

» Le patronage (un interviewé) qui est porté suitéeistranet de I'entreprise ;

* La bibliotheque de produits (un interviewé) : c'estshow rooméquipé de mannequins
portant les derniéres nouveautes ;

» Les dossiers de développement (un interviewé) dossiers sont des imprimés de quatre
pages. La premieére page présente le nom du chextt @n descriptif des éléments qu'il
fournit tels qu’'une fiche de commande, un échamtjllun patronage, une photo ou une
figurine, un programme de broderie ou de sérigepba page décrit aussi le détail des
travaux induits par le projet tels que le patrond@eligitalisation, le montage de prototype

et I'étude de la fiche technique. La deuxieme pageossier contient un descriptif détaillé
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du travail avec des schémas ou des croquis, enquadi toutes les taches effectuées
relatives aux fournitures spéciales, a la brodexielavage et a la teinture. La troisieme et
la quatrieme pages contiennent des rubriques tpaicent toutes les étapes par lesquelles
passe le produit, allant du patronage a plat etgraspar la digitalisation numérique, la
gradation, le montage...jusqu’au contrdle qualitélfin

Le bookde I'entreprise (un intervieweé) : c’est une saf@bum ou de catalogue publié par
I'entreprise tous les deux ou trois mois et qusprée tous les concepts novateurs et toutes
les « Créations TENDANCE », avec des esquisses,comyuis, etc. Les innovations
décrites dans I®ook touchent a la fois aux vétements, aux sacs, aauMssures et aux
accessoires ;

Les publications dans la presse (un interviewé :site de I'entreprise illustre huit
publications dont sept relatives a ses activitésasmée 2009. Ces publications traduisent
soit des défilés des produits de TENDANCE, soit detcles publiés par la presse
spécialisée, décrivant I'actualité et les innovagide I'entreprise ;

Les différentes affiches accrochées aux murs aeréprise (un interviewe) ;

Le site intranet (un interviewe).

Ensuite, et dans le but d’évaluer I'importance d@woir pour I'entreprise TENDANCE,

I'objectif était de vérifier 'existence d’'un effode gestion du savoir dans I'entreprise :

Pour ce qui est de laréation/collecte du savoir, I'activité de veille développée par
I'entreprise témoigne d’'un effort considérable péire a la page de I'évolution et des
changements notés aussi bien sur le plan techiplegju’artistique, ce qui corrobore les
travaux de Hemlin (1999). Rappelons a ce niveaulgméreprise pourrait étre mieux a
méme de collecter les savoirs disponibles dansvifennement, si elle adoptait une
politique de recrutement visant a embaucher dedogsmp porteurs d’'un haut potentiel de
savoir comme le stipule Simon (1991) surtout quietalonné les qualifications
professionnelles des employés de I'entreprise tridgilleurs de savoir constituent une
minorité au sein de I'entreprise ;

Concernant les effortde diffusion et de partagedes savoirs, les interviewés évoquent
une certaine difficulté d’acces au savoir crée FBNDANCE. Nous en citons I'exemple
des dossiers de développement, que nous considéoomsie le support le plus apte a
synthétiser et capitaliser le savoir, le savoirefagt I'expérience de I'entreprise. Ces
dossiers ne sont accessibles selon les intervigwés PDG, au directeur d’exploitation et
au responsable BE, ce qui entrave selon Nonakaalktuthi (1995) la diffusion intra

182



organisationnelle du savoir. Un deuxieme exemplehe au site intranet de I'entreprise
ou sont portées les fiches techniques des clientgue n'est accessible, selon les
interviewés, qu’au PDG et au directeur d’explodat;

* Ensuite, en essayant d’évaluer l'effort geotection du savoir de I'entreprise, nous
n'avons pas relevé d’autres mécanismes de protectis a part I'interdiction d’acces aux
documents de I'entreprise pour ses propres employés

* Le renouvellementdu savoir qui, dans la théorie, s'apparente laggena I'idée de la
création du savoir, revét au sein de TENDANCE, importance considérable et ce, a
travers la présence aux différents salons et foilagivité de veille, I'investissement dans
la technologie, la formation professionnelle, €les exemples ont déja été évoques par
Simon (1991) et Hemlin (1999) pour leur role daasctéation et le renouvellement du

savoir.

Alors si I'on doit synthétiser le processus de igestdu savoir chez TENDANCE
(création/collecte, diffusion/partage, protectioenouvellement), on dira qu’il n’est pas
formalisé, qu’il ne suit pas de méthodologie etilgné prévoit pas la mise en ceuvre de

dispositifs organisationnels pour la diffusionephlrtage du savoir au sein de I'entreprise.

A co6té de I'analyse du processus de gestion duirsekez TENDANCE, l'intérét était aussi

orienté vers la portée stratégique du savoir pantreprise et son potentiel a créer de la
valeur et de I'avantage stratégique. Pour celas mavons pas décelé I'existence particuliere
d’'un cadre institutionnel, d’une culture ou d’'undget spécifique a la valorisation du savaoir,
comme l'ont souligné Biick (2000) et Veybel et Pri€2003). De méme, nous n‘avons pas
repéré d'efforts de la part de la direction ou @uspnnel pour la protection de la propriété
intellectuelle, tel que suggére par Porter et2007). Enfin, ni la synthese des entretiens, ni
I'analyse documentaire n’ont pu montrer que le sade I'entreprise TENDANCE revét les

criteres de la rareté, de la valeur, de la nontigubbilité et de la non imitativité (Barney,

1991). A partir de ces résultats, il est possitdesthtuer sur le fait que, pour I'entreprise
TENDANCE, le savoir ne constitue pas une ressodioglre stratégique, selon les criteres

retenus dans la présente recherche.

L’enquéte débouche par ailleurs sur d’autres sgudeecompétitivité sur lesquelles s’appuie
I'entreprise TENDANCE pour renforcer sa positiom Bs marchés national et international.
Le site de I'entreprise résume les « forces » ddDANCE dans les quatre points suivants :

» « Répondre rapidement a toutes les demandes dasscli

* Personnaliser le service selon le client ;
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» Gérer aussi bien les grandes que les petites séries

» Offrir une polyvalence dans le produit et une figitié dans les matiéres ».

De plus, la synthése des entretiens permet de emes sources de compétitivite a
I'innovation de produit (quatre interviewés) ehhiovation de structure (trois interviewés). En
somme, le site web et les entretiens montrent guermpétitivité de TENDANCE repose sur
sa réactivité, sa flexibilité, sa polyvalence et smovations, plutét que sur la valorisation de

son savoir, tel que défini dans cette recherche.

En conclusion, I'analyse du processus de gestiosadeir, corrélée a I'étude des sources
d’avantage stratégique de I'entreprise, permet t#uexr sur le fait que I'entreprise

TENDANCE ne considére pas le savoir comme ressairaggique et que la constitution et
la valorisation d’'un capital de savoir ne fait geestie de ses priorités, ce qui diverge du

modéle de I'organisation fondée sur le savoir, tipe dans cette these.

1.1.4 PLUS D'INTERET POUR LES INFORMATIONS ENTRANTES QUE POUR CELLES CREEES
EN INTERNE

Selon deux interviewés, I'information représentedut le plus important de I'entreprise étant
donné que TENDANCE représente le premier maillorprhcessus de création de la mode,

ce qui I'oblige a étre en veille permanente poug &up to date».

Les informations requises sont résumeées dandésaslisvante selon leur nombre d’occurrence

dans les discours des interviewes :

» L’actualité de chaque fournisseur (offre de priulleurs proposées, matieres, texture, etc.)
(quatre interviewés) ;

» Les fiches techniques déposées par les clients (mterviewés). La consultation d’'un
exemple de fiche technique laisse voir une grancleesse d’informations relatives a
I'article concerné. Au recto, figurent le dessin kirticle (dos et devant) avec des
informations générales sur la matiere et le modadeverso de la fiche traduit toutes les
informations concernant le libellé de I'article,daison de son édition, sa composition et
les mesures précises du patron (longueur totategjambe, largeur bas, cuisses, fourche,
etc.). La fiche technique contient aussi, sur sis®, une mention quant a l'autorisation de
faire passer I'article a la production, c’est-aedir|'atelier ;

» Les échantillons (trois interviewés) ;

* Les patrons (trois interviewés) ;

» Les nouvelles tendances de la mode (deux intergewé

184



Les aspects juridiques, fiscaux, reglementairesXdeerviewes) ;
Les manifestations (salons, foires, etc.) (un uigsveé) ;
Les urgences et I'ordre de traitement des commafuateimterviewe) ;

Les nouveautés des concurrents (un interviewe).

L’entreprise TENDANCE déniche ses informations dans

Les salons, foires, en tant gu’exposant ou visittudans les défilés de créateurs (trois
interviewés) ;

Les médias, notamment Internet suivi du téléphtmoés (interviewés) ;

Les magazines, notamment le « Journal du Texti@est un hebdomadaire frangais qui
constitue la référence n°1 du monde de textileXdeterviewés) ;

Aupres des fournisseurs de tissus : Ce sont ewamuorcent les couleurs tendances des
annees futures, les nouvelles textures, les tegsbsiqde lavage et de délavage, de
sérigraphie, etc. (deux interviewes) ;

Le réseau social : Amis et anciens camarades degbi@n qui travaillent pour des
concurrents et qui communiquent souvent des infooms pertinentes sur le monde de la
mode (deux interviewés) ;

Aupres d'un conseiller juridique qui assiste I'eptise dans tout ce qui touche a la

réglementation en vigueur (un interviewe).

Les personnes chargées de la collecte d’informafpaur I'entreprise sont présentées dans la

liste suivante selon leur nombre d’occurrence desgliscours des interviewés :

Le PDG (quatre interviewés) : Il est désigné pasttes interviewés comme responsable
de la collecte de toutes les informations relataues clients ;

Le responsable design, création et communicatiorg (mterviewés) : Il est désigné par
'ensemble des interviewés comme responsable dellacte des informations relatives a
la mode. De méme, un interviewé précise que c’ette gersonne qui est chargée de
collecter les informations relatives a la concuceenToutefois, le responsable design,
création et communication nie avoir la moindrehilgg sur les concurrents. Il dit qu’il ne
les connait méme pas ;

Le directeur d’exploitation (deux interviewes) : @kt chargé selon un interviewé, de
collecter l'information de I'étranger notamment Ui®pe, et d’organiser l'ordre des
activités en fonction des urgences. Selon un anteeviewé, il renseigne I'entreprise sur

I'offre de prix des fournisseurs, avec 'assistaduagesponsable administratif et financier ;
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* Le responsable du BE (trois interviewés). Selomnterviewé, il s’occupe davantage de la
veille client ;

* Le responsable administratif et financier aide égponsable d’exploitation a collecter
I'information relative a I'offre de prix des fousseurs (un interviewé) ;

* Une personne externe a I'entreprise est chargéautke la veille juridique (un interviewe)

Ce développement montre que les cadres de l'eiteegont tous invités a collecter les
informations externes et qu'ils sont motivés pasuaer I'activité de veille, au sens de Maier
et al. (1997) et Jakobiak (1998), chacun dans éaiafié. Cela témoigne de I'importance que
revétent l'information entrante et les sources fdlimation externes pour I'entreprise
TENDANCE.

Par ailleurs, aucun interviewé n’a souligné l'imoice de l'information interne. Une
interviewée a juste précisé qu'elle est responsdeldiffuser I'information relative aux
pannes techniques et aux ruptures des stockstr&tiemet I'information au fournisseur via

un fax quelle envoie a partir du bureau de la &mire, sous contrble du directeur
d’exploitation.

En guise de synthése, l'information externe comstipour I'entreprise TENDANCE une
ressource importante qu’elle cherche a acquéritetr et valoriser pour optimiser son
exploitation, alors que l'information interne naijopas de la méme importance aux yeux de
la direction et du personnel de I'entreprise, cecquobore partiellement la caractéristique de
I'organisation fondée sur le savoir relative a pwitation de I'information interne et externe

a I'entreprise.

1.1.5 TENDANCE INVESTIT DANS LES TIC ET LE RESEAUTAGE EXTERNE

En interrogeant les interviewés sur les dépendestaées par I'entreprise, I'un d’eux a mis
I'accent sur un premier type d’investissement auisiste en la participation de TENDANCE
aux salons et foires nationaux et internationauxedtile, dont les colts peuvent atteindre
jusqu’'a 4000 euros. Selon un autre interviewé, tlaprise engage un deuxiéme type
d’investissement touchant, cette fois, a I'innosaten procédé. Elle a recemment introduit un
nouveau logiciel pour la gestion de la paie afigegner en temps et en qualité. Elle a aussi
installé deux logiciels « Lectra » et « Gerber »rpla digitalisation numérique, ainsi que le

logiciel « Photoshop » pour le dessin graphique.

Par le premier type d’investissement, I'entreppaeticipe a des manifestations nationales et

internationales de la mode, a travers lesquellessel met dans des réseaux professionnels

186



bY

externes pouvant l'aider a connaitre les nouvellaslances et pratiques internationales
relatives a la mode. Ces dépenses qui renforcaetivité de veille de I'entreprise au sens de
Maier et al. (1997), constituent aussi des « déggeqgaalifiantes des ressources humaines » au
sens de 'OCDE (1992), de la Banque de France (26i0de Camus (2006). Elles favorisent
la motivation et I'implication du personnel qui seuve chargé de représenter I'entreprise
TENDANCE dans de telles manifestions. La décisianebyer I'un des cadres abalon
International du Jeanspar exemple, dénote d'une certaine volonté dpald du PDG de
mettre son collaborateur en face des clients, dosng’ordre et fournisseurs. Cela pourrait
étre vu comme un exercice commercial, un apprageslans lI'action ou une initiation dans
la prise de responsabilités au sens de Koenig 11884 qui, 'apprentissage organisationnel

consiste a I'acquisition et I'élaboration de nole®lcompétences.

Quant au deuxiéme type de dépenses qui touchetechaologie, il permet a I'entreprise
d’étre a la page des évolutions technologiques,noere stipulent Chtourou et al. (2004) et
Porter et al. (2007), et de renforcer, par la ssib@ potentiel et sa part de marché.

Toutes ces dépenses montrent que lI'entreprise TENMIEA investit dans les TIC et le
réseautage externe et que cela accroit, d’'une gmrtcapital cognitif en vue d’'une meilleure
compétitivité et améliore, d’autre part, son infrasture technologique en vue d’améliorer

des processus internes.

Pour récapituler, il est possible de statuer staiteque, comparativement aux caractéristiques
de l'organisation fondée sur le savoir telles qumusnles avons définies, I'entreprise
TENDANCE présente une structure hiérarchique plpléte et que certaines de ses activités
sont organisées en processus de type projet. TENIEAMtilise les TIC au service de la
valorisation du savoir et investit dans toutes véés pouvant augmenter son potentiel
cognitif, bien que le savoir ne jouisse pas dumgartance capitale pour l'entreprise.
TENDANCE ne considere pas le savoir comme une vessad’ordre stratégique et ne met
pas en ceuvre de dispositif particulier pour assseerdiffusion intra organisationnelle.
L’entreprise accorde, enfin, plus d’'intérét awoimhations entrantes a travers une activité de

veille soutenue, gu'aux informations créées ernige

Par ailleurs, les deux principales différences véds entre les caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir et celles amtreprise TENDANCE, a savoir I'absence
d'un processus complet, méthodique et formalis@eition du savoir d’'un coté et la non

considération de ce dernier comme une ressourcdrd stratégique d’un autre, montrent que
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TENDANCE n’est pas aujourd’hui une entreprise cgtiwlontairement organisée autour du
concept de savoir. Les caractéristiques organimaites de I'entreprise TENDANCE ne

dénotent pas d’'une volonté stratégique de fairsadoir une ressource stratégique.

La confrontation du modéle opérationnel a la réalie I'entreprise a permis de décrire la
nature des activitts de TENDANCE, sa structure, $omctionnement, son modele
d’organisation et les relations qu’elle entretiaméc son environnement. Les caractéristiques
de l'organisation fondée sur le savoir, utiliséesnme outil d’aide au diagnostic, nous ont
permis également de mettre en lumiere quelqueksibs de nature a entraver la valorisation
du savoir de I'entreprise TENDANCE, objet de lagiraine section.

2 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SUR
LE SAVOIR COMME OUTIL D’AIDE AU DIAGNOSTIC AXE SUR
LA VALORISATION DU SAVOIR

L’analyse des discours recueillis au sein de lemise TENDANCE suscite quelques

guestionnements se rapportant a six élémentsditfésences dans I'énoncé des chiffres par
les interviewés, absence d’'une veille concurrdetieune perte de synergie due a
I'externalisation d’activités a valeur ajoutée, uoarence méthodologique avec absence
d’informatisation et de formalisation, et enfin utemdance générale vers la rétention intra

organisationnelle de I'information.

2.1.1 DES DIFFERENCES DANS L' ENONCE DES CHIFFRES PAR LES INTERVIEWES

La comparaison des discours des interviewés auwttaés de I'analyse documentaire révele

des différences dans I'’énoncé des données chifftéesne le montrent les trois exemples ci-

dessous :

* La date de création de l'entreprise : le site Webl'dntreprise et quatre interviewés
indiquent que l'entreprise TENDANCE est créée erD&0alors qu’un cinquieme
interviewé affirme qu’elle est crée en 2005 ;

» L’effectif de I'entreprise : TENDANCE emploie uneqyarantaine de personnes » selon le
site Web de I'entreprise, « 30 personnes » selopramier interviewé, « entre 25 et 30
personnes » selon un deuxiéme interviewé, « a EEu3d personnes » selon un troisieme
interviewé et « 35 personnes » selon un quatrieme ;

» Le chiffre d’affaires de I'année 2008 : il est d@0&00 DT selon un interviewé, et de
450 000 DT selon un autre.
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Les différences relevées dans les discours desviemeés et leur incompatibilité avec les
données portées sur le site web de I'entrepriseitens quelques questionnements. Ces
différences reléevent-elles d’'un probleme de comwation des informations, d’autant plus
que, comme nous l'avons démontré plus haut, I'enise n’accorde pas une grande
importance a la diffusion intra organisationnelk [ihformation ? Le personnel n'a-t-il pas
de visibilité sur la fiche signalétique de l'entrisp ? Les variations peuvent-elles étre le
résultat d’'un manque de formalisme, d’'un faibledage des connaissances développées par
I'entreprise ? Et puisque le savoir se composefatimations, comme le stipule Bruneau et
Pujos (1992), la faible communication d’informatorisque-t-elle de nuire a la valorisation
du savoir relatif a I'histoire et a I'identité dertreprise ?

2.1.2 ABSENCE DE VEILLE CONCURRENTIELLE

L’analyse de I'activité de veille chez TENDANCE ntmnune redondance de certains types
d’'informations tels que Il'actualité des fournisseues fiches techniques déposées par les
clients ou les nouvelles tendances de la mode.rCiape, le besoin en informations relatives
aux concurrents n’est évoqué que par un seul ietgés Les autres n’y font pas allusion. De
plus, alors qu’un interviewé a rattaché 'activdie veille aux fonctions du responsable design,
création et communication, ce dernier affirme ne p&oir la moindre visibilité sur les
concurrents en ajoutant qu’il ne les connait méras. [Enfin, en les interrogeant sur la
position concurrentielle de I'entreprise TENDANCES interviewés ont exprimé un manque
de connaissances relatives aux concurrents, gt ifont contentés de souligner la supériorité

de TENDANCE par rapport a « d’éventuels » concusien

Ces trois éléments refletent quelques faiblessesvaau de la veille concurrentielle. On se
demande a ce niveau si les avantages dont jouitDANCE en termes de réactivité, de
flexibilité et de proximité clients, tels qu’évoauéur le site de I'entreprise, lui suffisent a se
distinguer de ses concurrents bien qu’elle n'agt assez de visibilité sur eux. De plus, et en
I'absence d'une veille concurrentielle, I'entreprigsque de ne pas pouvoir sécuriser ses
avantages stratégiques et leur durabilité dansng$, d’autant plus que sa présence dans les
foires et les salons ne suffisent peut étre pas pewder un ceil sur les actualités des

concurrents réels et potentiels.

2.1.3 EXTERNALISATION DE METIERS PORTEURS DE VALEUR
La description du processus général du travaillggrinterviewés renvoie, entre autres, a

I'étude des dossiers de développement par le BEagjit de porter au dossier tous les détails
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techniques relatifs a la matiére premiére, auxssmiees, aux fils, a la broderie, au lavage, au
délavage, a la sérigraphie, etc. Par ailleurs, éarivhnt l'avantage stratégique de
TENDANCE, un interviewé explique que l'entreprisesec distingue par son expertise en
matiere de tissus, de sérigraphie, de lavage tinleire ». Or, ces activités, constituant selon
ce témoignage un avantage stratégique créateualdervpour TENDANCE, sont traitées en

externe.

La décision d’externaliser de telles activités nestitue-t-elle pas une perte de valeur pour
les clients de I'entreprise ? N’est-elle pas ungepge synergie pour TENDANCE ? N'induit-

elle pas une fuite des savoirs de lI'entreprise egssous-traitants, d’autant plus que ces
activités constituent pour elle un avantage stiqtéy? Enfin, qu’'est-ce qui empécherait
TENDANCE d’assurer ces activités en interne: unngug de ressources ou de
compétences ? Ou s’agit-il simplement d’'une dépisimatégique selon laquelle, I'entreprise
projette dans le futur de se concentrer swsoercinget le négoce en externalisant tous les
autres maillons de la chaine, allant de la créationoncept jusqu’a la production de masse ?

2.1.4 MANQUE DE METHODOLOGIE , D'INFORMATISATION ET DE FORMALISME

L’analyse des discours des interviewés montre wamence méthodologigue importante au

niveau des processus récurrents et non récurrantedtreprise, avec un manque de

formalisme et une certaine réticence vis-a-vis 'ddofmatisation. Cela se manifeste a

travers :

* Les projets de lancement de nouvelles collectiams h méthodologie est connue par tous
les interviewés mais qui n’'est enregistrée sur auswpport informationnel. Selon un
interviewé, méme les PV des réunions occasionna@esgs projets ne sont pas mis sur
support électronique ;

* Les projets clients dont la méthodologie est awssinue par I'ensemble des cadres.
D’aprés un interviewé, elle est portée sur le patdravail du responsable du BE sous
format électronique et n'est accessible qu'au PRG,directeur d’exploitation, et au
responsable design, création et communication.t®atirce dernier se déclare chargé de
préciser les taches a faire manuellement sur phbier Il précise que lorsqu’il a besoin de
les communiquer au reste de I'équipe de projetedburt a la messagerie électronique.
Cela suscite des questionnements sur la persorargéehde formaliser les processus de
type projet client d’'une part, et sur le recourirdormatique pour la tracabilité de ces

processus, d’autre part ;
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* Les projets manifestations dont les cadres coneratida méthodologie sans qu’elle ne soit
formalisée sur un support quelconque ;

* Le processus de prise de décision qui n'est pamdisé et qui ne suit pas de
méthodologie. La fréquence de réunions et les paesointervenant a la prise de décisions
ne sont pas prédéfinies et ne font pas objet dadisation, exception faite des réunions
visant a décider du développement d’'une innovalans ce cas, un PV électronique est
accessible sur le serveur intranet de l'entrepride. méme, des réunions journalieres
réunissant le directeur d’exploitation et le resgaisle de I'atelier débouchent toujours sur
des notes écrites a la main, que ce dernier aceraschmur de I'atelier, lui indiquant les

taches urgentes a exécuter et quelques exigerotesgees a respecter.

Tous ces exemples dénotent du manque dinformatisatde méthodologie et de
formalisation des processus de I'entreprise avecréticence envers I'élaboration de supports
informationnels numériques. Alors si I'on considéras les avantages que I'informatisation
des documents procure a l'entreprise en termes éfiaration de la productivité et de la
flexibilité de I'organisation avec de meilleuresspibilités de contrble, d’enrichissement et de
fiabilité de I'information (Obegi, 2005), il y adu de se poser quelques questions : Est-ce un
choix délibéré de la part des responsables de TENMCHR de ne pas informatiser les rapports
des réunions et de ne pas formaliser la méthodoldgs processus ? Cela peut-il déboucher
sur un manque de tracabilité de I'expérience detréprise ? Si oui, est-ce qu’il y a lieu de
parler de perte d’'informations entravant le retmwrexpérience et la capitalisation des savoirs
produits au fil du temps, d’autant plus que Drudi€X99a) met en lumiére I'importance de la
responsabilité de I'information et de la rédactitnrapports nécessaires a sa compréhension ?

2.1.5 TENDANCE VERS LA RETENTION DE L 'INFORMATION COMME ENTRAVE A LA
DIFFUSION INTRA ORGANISATIONNELLE DU SAVOIR

La comparaison des discours d’abord entre eux, auis faits réels, permet de dégager
quelques incohérences au niveau de la gestiondispanibilité de I'information au sein de
I'entreprise TENDANCE. En effet, malgré des effomnstoires vers la diffusion intra
organisationnelle et le partage de I'informatiobjed du premier paragraphe, certains discours
montrent une tendance générale vers la rétentiolimdermation, objet du paragraphe

suivant.

2.1.5.1 Mécanismes mis en ceuvre pour la circulation de I'formation
Trois mécanismes mis en ceuvre par I'entreprise TANOE sont favorables a la circulation

de l'information :
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e« La communication orale et les échanges informels sain de |'entreprise (cing
interviewés), facilitées notamment par 'agencenuag locaux emmpen spaceCe type
d’aménagement de I'espace de travail mettant ea faface des bureaux ouverts sans
cloisons, favorise l'imitation et I'observation guselon Nonaka et Takeuchi (1995),
constituent des mécanismes de « socialisation woirsa (de tacite vers tacite). De plus,
les informations produites lors des réunions cewotlentre les cadres de l'entreprise,
librement et en toute transparence. « C’est trésig@al et on est une vraie famille », un
interviewé a-t-il dit ;

* Les réunions quotidiennes, hebdomadaires et mdesuehassemblant généralement
I'ensemble des cadres (cing interviewés) ;

» L’activité de veille qui est rattachée a I'ensembés cadres, chacun dans sa spécialité :

chacun est appelé a aller chercher I'informatiotadsurce a laquelle il a acces.

2.1.5.2 Acceés limité a I'information

Les six exemples suivants illustrent une tendaéceigle vers la rétention de l'information :

» La méthodologie des projets clients : elle estiagrés connue par tous (cing interviewés).
Seulement selon un interviewé, le document conteliarformation formalisée est
enregistré sur le poste du travail du responsabIBH et n’est accessible qu’au PDG, au
directeur d’exploitation, et au désigner. Selorautre interviewé, le document décrivant la
méthodologie est établi par le designer, qui aolevpir de la communiquer, au besoin, aux
autres cadres et ce, par le biais de la messaedionique ;

* Le fichier comprenant tout I'historique des projelients, des nouvelles collections et des
projets de manifestations : il est enregistré selorpremier interviewé chez le designer
avec un acces réservé au PDG, au directeur d’'¢apdoi, et au responsable du BE. Il est
enregistré sur le poste de travail du PDG uniquénseton un deuxieme interviewe, et sur
celui du responsable atelier, selon un troisieme ;

» Les fiches techniques des clients : elles ne sm@ssibles selon un interviewé qu’'au PDG,
au directeur d’exploitation, et au responsable #u B

* Les dossiers de développement: les mémes posbiliaccés que pour les fiches
techniques ;

» Les PV des réunions courantes ayant pour obje¢Veldppement d’'innovations : ils sont
élaborés selon un interviewé par le directeur d@iqtion et le responsable du BE.

Ensuite, ils sont portés sur le site intranet datleprise ;
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 Le site intranet de l'entreprise: il n'est accbksi quau PDG et au directeur
d’exploitation.

bY

Ces exemples dénotent d'une limitation de Il'acce$iriormation a quelques cadres,
notamment le PDG, le directeur technique et le aesgble du BE ; le designer et le
responsable de l'atelier n‘ayant pas acces a tbu®rmation, ceci malgré les efforts
importants en vue d’'une bonne diffusion de l'infation au sein de I'entreprise. S’agit-il
d’'une incohérence entre les discours et les féigdsr? L'entreprise TENDANCE a-t-elle
intérét a préserver I'information et & en interdieeces a certains cadres ? Quel risque cela
induit-il pour le bon fonctionnement de I'entregrisd’autant plus que les informations
inaccessibles pour certains employés (ex. ficheBnigues) ne sont pas stratégiques pour

I'entreprise ?

Par ailleurs, cette rétention de I'information pelie induire un risque de perte de motivation
pour les employés exclus du circuit informationriels que le responsable de l'atelier et le
reste du personnel. Peut-on considérer ce phénoomnme une entrave a la création, a la

diffusion et & la capitalisation des savoirs datfeprise ?

En résumé, les caractéristiques de I'organisatimde sur le savoir, utilisées comme outil
d’aide au diagnostic, nous ont permis de releveaates faiblesses susceptibles de nuire a la
capitalisation et la valorisation du savoir. Nous atons essentiellement I'absence d’une
veille concurrentielle, I'externalisation de mésigrorteurs de valeur pour TENDANCE, le
manque de méthodologie, d’informatisation et demfdisation, ainsi qu’une tendance
générale vers la rétention de l'information, ce guirave la diffusion intra organisationnelle

du savaoir.

La derniére étape de la présente recherche se d@onmae objectif d’engager une réflexion
qguant a I'apport d’'une organisation fondée suraleosg pour I'entreprise tunisienne, objet de
la prochaine section. Il s’agit de répondre a laesjon suivante : l'adoption des
caractéristiques de I'organisation fondée sur ®isadéveloppées dans la présente recherche,
peut-elle aider une entreprise tunisienne, évoldans un contexte particulier, & s’organiser

de maniére a pouvoir tirer un avantage stratégigul@ valorisation de ses savoirs ?
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3 LES CARACTERISTIQUES DE L'ORGANISATION FONDEE SUR
LE SAVOIR COMME OUTIL D’AIDE A LA REFLEXION POUR LA
VALORISATION DU SAVOIR

L'objectif de cette partie de la recherche estilidarr le modéle pour mener une réflexion
autour de l'apport des caractéristiques de l'orgmion fondée sur le savoir pour le
management de I'entreprise tunisienne visitée. éffexion portant sur la pertinence du
modele pour I'entreprise s’appuie essentiellememtles résultats tirés de I'étude de cas
menée au sein de I'entreprise TENDANCE. L’objed#f cette analyse est de répondre a la
guestion de savoir si le fait d'étre une entrepasganisée autour du concept de savoir peut
I'aider a créer un avantage stratégique et a &iegerformante et plus compétitive.

Pour répondre a cette question, nous tenteronss dam premiére section, d’établir un
diagnostic de la situation en rapport avec I'imaode qu’acquiert le savoir aujourd’hui dans
le management et le fonctionnement global de legmise TENDANCE. Nous engagerons,
dans une seconde section, une réflexion sur lestayes que I'entreprise pourrait tirer de

I'adoption des caractéristiques de I'organisatimmdiee sur le savoir.

3.1 QUELLE IMPORTANCE AUJOURD’HUI DU SAVOIR DANS LA STR ATEGIE
DE L'ENTREPRISE TENDANCE ?

Pour définir limportance du savoir, aujourd’huiar$ le fonctionnement global de
I'entreprise TENDANCE, l'analyse se penche, danspuemier paragraphe, sur le degré
d’'importance accordée au savoir au sein de I'erisfe@ ENDANCE, pour ensuite répondre,
dans un deuxieme paragraphe, a la question derssivbentreprise considere le savoir

comme une ressource d’ordre stratégique.

3.1.1 LE SAVOIR EST-IL VALORISE AU SEIN DE L 'ENTREPRISE TENDANCE ?

La synthése des entretiens menés au sein de pPeseeTENDANCE, des résultats de
'analyse documentaire et de I'observation (nontip@gante), réevéle quelques éléments en
faveur de la valorisation du savoir d'une parj’autres éléments témoignant du faible intérét

accordé a cette ressource, d’autre part.

La confrontation du modéle opérationnel a la réalé I'entreprise TENDANCE montre que
la valorisation du savoir est favorisée par la n@eeceuvre de différents dispositifs d’ordre
structural, mais aussi managérial, bien que cepositifs soient engagés de maniére

indépendante de toute intention consciente deigaliwn des savoirs de I'entreprise.
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L’entreprise TENDANCE fonctionne selon une struetdriérarchique plate (trois lignes
hiérarchiques essentiellement) en organisant gaslgues de ses activités en processus non
récurrents de type projet. Elle méne des projetaaieselles « Collections TENDANCE »,
des projets client et des projets de participationdes manifestations nationales ou
internationales de la mode. Cela est de natureciitda la circulation et la diffusion intra
organisationnelle du savoir (Grant, 1996), ain® ga « socialisation » et sa « combinaison »
(Nonaka et Takeuchi, 1996). C’est aussi une engemnovante, eu égard a la nature de son
métier en tant que créatrice de la mode. L'entsgpmnove en produits, en procédés et en
structure, en renouvelant et en actualisant aiosi Gapital de savoir, tel que proposé par
Guerrero (2008). L’entreprise TENDANCE met enfinanivre une activité de veille en vue
de dénicher toutes les informations qui lui sonliesit qu’elles soient en rapport avec les
clients, les fournisseurs ou les concurrents. pitdite, a cet effet, de sa présence dans les
manifestations de mode, des médias et du rése#al. Oette activité de veille, qui est de
nature a alimenter et renouveler le capital de isae!'entreprise (Hemlin, 1999), est aussi
facilitée par la participation de TENDANCE aux nfastations nationales et internationales
qui la mettent dans des réseaux professionnela dwtle. L'entreprise investit dans les TIC,

mais aussi dans toute autre activité lui permeti@ite «up to date».

Malgré tous ces dispositifs organisationnels enedavde la création, le partage et la
valorisation du savoir, ces derniers sont, tousefentravés chez I'entreprise TENDANCE par
guelques obstacles que nous pouvons résumer dapgifgs suivants :

» L’entreprise n'offre pas, comme il a été démontiésghaut, de postes de travail a haute
teneur en savoir et ne cherche pas particuliererdermombler ses postes par des
« travailleurs du savoir » au sens de Drucker (1988 de Bouchez (2006a, b). A
I'exception du PDG et du directeur d’exploitationi gsont hautement qualifiés et qui
représentent des « travailleurs du savoir » pouNDAENCE, les autres collaborateurs
n'occupent pas de postes de haute responsabihtéféent pas de plus value importante a
I'entreprise ;

* Le processus de gestion de savoir assuré au seirerdeeprise, bien que de facon
inconsciente, se heurte dans une certaine megles difficultés de partage et de diffusion
intra organisationnelle du savoir. La majorité gessonnes interviewées soulignent, par
exemple, une grande difficulté d’acces au siteairgt de I'entreprise, qui reste I'apanage
du PDG et du directeur d’exploitation. De mémexldossier de développement », qui

constitue pour TENDANCE le support synthétisantdasoirs les plus importants, n’est
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accessible gu'au PDG, au directeur d’exploitatiatnae responsable du BE. Il est a
signaler, enfin, que le processus de gestion deirsagt méconnu par le personnel de
I'entreprise, qu'’il n’est pas formalisé, et qu’g suit pas de méthodologie ;

» Les activités liees au traitement des tissus, aéligraphie, au lavage et a la teinture
constituent, selon un interviewé, un avantage égrqtie créateur de valeur pour
I'entreprise. Ces activités sont pourtant menéesexdrrne, ce qui pourrait induire un
risque de fuite des savoirs de I'entreprise TENDANE:rs les sous-traitants, facilitant

ainsi leur imitation et leur déperdition.

Pour synthétiser, nous dirons que I'entreprise TENDBE ne se soucie pas de créer des
postes de travail a haute teneur en savoir et lquiee cherche pas a embaucher des
« travailleurs du savoir » pouvant les occupernigene, I'entreprise ne veille pas, de maniéere
consciente, a assurer le processus de gestiorvdi, Spui se voit entravé par un manque de
diffusion des savoirs en interne d’'une part, etypaacces limité a I'information d’autre part.
Nous relevons enfin, une certaine négligence deald de I'entreprise par rapport a la
protection de ses savoirs spécifiques, en exteardlinotamment certaines de ses activités
distinctives et créatrices de valeur, telles quiesédiées a la sérigraphie.

Si I'entreprise ne veille pas a protéger les savepeécifiques, qui sous-tendent les activités
désignées, par un interviewé, comme distinctivesoetce de valeur pour I'entreprise, y a-t-il
alors lieu de considérer ces savoirs comme un agardtratégique pour I'entreprise ? Sinon,

sur quoi reposerait alors I'avantage stratégiquEENDANCE ?

3.1.2 L’ AVANTAGE STRATEGIQUE DE L 'ENTREPRISE TENDANCE REPOSET-IL SUR LA
VALORISATION DU SAVOIR ?

La synthese des entretiens permet de résumer desames compétitifs de TENDANCE dans

les points suivants :

* L’innovation : considérée par 'ensemble des in@més comme une « arme stratégique »,
étant donné la nature du métier de I'entreprise DENCE en tant que créateur de la
mode. L'innovation touche aussi bien aux produitsagx procédés et a la structure
physique des locaux, et elle reflete la créatiwtéle «fashion», caractéristiques de
TENDANCE ;

» La réactivité : dans une interview, donnée en 2009ournal du Textile, le PDG précise :

« Nous n’avons pas de seuil quantitatif pour déemarne production ». Cela témoigne de
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la rapidité de réaction de I'entreprise face adandnde des clients, ce qui lui procure un
avantage concurrentiel ;

La flexibilité dans la matiére : c’est d’avoir lesmpétences de produire différents tissus
(Jean toile, soie, cotontaffeta malille, jersey, etc.), ce qui constitue des caemEes
exceptionnelles dans le métier de la mode. Danssers, un interviewé précise
gu’» aujourd’hui, le secteur connait quelques huxeal’études concurrents mais
TENDANCE se distingue par son expertise en matléeréssus, de toucher, de sérigraphie
et de lavage ; [...] TENDANCE, étant plus artisteindustriel, est le seul bureau d’études
a pouvoir examiner le produit « de A a Z », avee arcellence en matiere de conception
assistée par ordinateur [...], nous avons peut &secdncurrents, mais nous sommes les
meilleurs » ;

La personnalisation du service selon le client s’dgit d'offrir a chaque client une
prestation sur mesure, une solution bien adapsés aesoins ;

La capacité a gérer aussi bien les grandes quepdetes séries: selon le plan de
développement de I'entreprise, en plus du dévelmgmé du concept de la mode et du
prototypage pour le compte des donneurs d’ordemtriéprise TENDANCE propose, en
deuxieme phase de son développement, d’assureintégration en aval. |l s’agit de
proposer aux donneurs d’ordre de leur offrir lelfoairelatif a la production de masse ou

en petites séries, que lI'entreprise compte orgarisexterne.

La synthese de ces points montre que l'avantagéégtque pour I'entreprise TENDANCE

repose sur la réactivité, la flexibilité et la proité des clients. Elle se distingue aussi par ses

innovations, sa créativité et son coté artistique.

3.1.3 CONCLUSION : LE SAVOIR NE CONSTITUE PAS POUR L’ENTREPRISE TENDANCE UNE

RESSOURCE D ORDRE STRATEGIQUE

L’objectif du présent paragraphe était de défimmportance que revét le concept de savoir

au sein de I'entreprise TENDANCE. Partant de la garaison des caractéristiques rattachées

a l'organisation fondée sur le savoir a celles @#NDANCE, nous n’avons pas décelé la

présence des variables en rapport direct avecvlgrsat la valorisation du savoir. En effet,

I'entreprise n’offre pas de poste de travail & bateneur en savoir et n‘'emploie pas de

travailleurs du savoir, exceptés le PDG et le dénecd exploitation. De plus, le processus de

gestion de savoir n’est pas conduit de maniereiffdanet se voit largement entravé par des

difficultés de diffusion et de partage des savaustout avec un acces limité a I'information a

un nombre réduit de personnes. Le savoir spécifigientreprise n’est cependant pas protégé
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et risque d’étre imité ou perdu en raison de I'endésation des activités porteuses de valeur
pour TENDANCE.

Par ailleurs, une analyse des avantages distimb#if$entreprise et dont le personnel est
conscient montre que la compétitivitc de TENDANCEpase essentiellement sur sa
flexibilité, sa réactivité, ses innovations et gaximmité de ses clients. Toutefois, personne
chez TENDANCE, ni méme le site Web de I'entreprise, fait allusion au savoir, tel que

deéfini dans la présente thése, pour désigner ltagenstratégique de I'entreprise. Les seuls
savoirs spécifiques concernent les activités l@esraitement de la matiere, et sont pourtant

organisées en externe, ce qui constitue a notee garrisque de déperdition de ces savoirs.

De ce fait, nous ne pouvons pas conclure que ltaganstratégique de I'entreprise tunisienne
visitée repose sur la capitalisation et la valtiesadu savoir. Ce dernier ne sous tend pas
particulierement le processus de création de lawagbour I'entreprise. Sur la base de ce
constat, et au vu de la maniére dont le savoig&st au sein de I'entreprise, cette derniere ne
correspond pas une organisation fondée sur le rsatedie que définie dans la présente
recherche. On pourrait se demander, a cet efféd, @éation de I'avantage stratégique pour
TENDANCE doit nécessairement passer par la valioisale ses savoirs, notamment ceux
spécifiqgues par lesquels elle se distingue de easucrents. Le fait d’étre une entreprise
organisée autour du concept du savoir peut-il €aid améliorer sa compétitivité ? Une
réflexion sur I'apport d’une organisation fondée kusavoir a I'entreprise TENDANCE fera

objet du prochain paragraphe.

3.2 QUE POURRAIT APPORTER UNE ORGANISATION FONDEE SUR L E
SAVOIR A L’'ENTREPRISE TENDANCE ?

Le constat qui découle du développement précédstrque pour TENDANCE, qui est une
jeune entreprise innovante et compétitive, I'avgeatatratégique ne repose pas spécialement
sur le savoir. Ce dernier reste lié & un petit nende personnes travaillant dans I'entreprise
et 'enquéte n'a pas deécelé l'existence de mécassrganisationnels pour mieux le
capitaliser et le valoriser. L'objectif de ce paigghe est de réfléchir a ce qu’'une organisation
fondée sur le savoir pourrait apporter a TENDANCE trmes davantage et de
compétitivité. Nous étendrons aussi la réflexior autres variables du modele pour discuter
des avantages que le modéle d’organisation fondésavoir, élaborée dans la présente

recherche, pourrait apporter a I'entreprise TENDAINC

198



3.2.1 QUEL POURRAIT ETRE LE ROLE DU SAVOIR DANS LA CREATION DE L 'AVANTAGE
STRATEGIQUE POUR TENDANCE ?

Nous projetons, dans ce paragraphe, de partirafjndstic établi ci-dessus, pour formuler des
propositions pouvant aider les gestionnaires datrbprise TENDANCE a engager des
actions favorables a la valorisation du savoir ea &’en créer un avantage stratégique. Les
recommandations concernent quatre aspects du nmaeagede l'entreprise, objets des

paragraphes suivants.

3.2.1.1 Recrutement de personnes porteuses de savoir vs tajisation des savoirs
manuels

A partir du constat selon lequel TENDANCE n’effeztoas de recrutement a haute teneur en
savoir, comme il a été montré ci-dessus, on pducmire que I'entreprise peut d’abord

renforcer son capital de savoir par un recrutersélgctif de personnes porteuses de savoir.

Dans ce sens, Simon (1991) stipule que la colldet savoirs peut étre réalisée grace a
I'emploi de personnes ayant un grand potentiel itibggt qui sont susceptibles de véhiculer
leurs savoirs a lintérieur de I'entreprise. Cegspanes sont désignées par la littérature
comme des travailleurs du savoir capables de temst le travail manuel en travail
intellectuel (Drucker, 1999). Les entreprises pet\ecet effet tirer profit de ces travailleurs
qui, selon Bouchez (2006a), integrent leurs sawdarss I'accomplissement des prestations et
la réalisation des productions, d’autant plus gleifectuent un travail complexe, créateur de

valeur pour I'entreprise (Bouchez, 2006b).

Toutefois, on se demande si la nature des tachestiedes au sein de I'entreprise
TENDANCE exige réellement que le personnel soieatigur de capital cognitif important de
nature a lui permettre deffectuer un travail coexgl d’analyse, de synthése, de
conceptualisation, et de recherche de solutions.dart le PDG de I'entreprise, le directeur
d’exploitation et le responsable design, créatibrt@nmunication, considérés comme des
travailleurs du savoir, les 11 ouvriéres travatlldans I'atelier sont-elles porteuses de savoir
pour I'entreprise. Peut-on imaginer d’autres forrdessavoir relatives a leur travail, d’autant
plus que les taches systématiques, répétitivesuéihreres peuvent, au sens de Grant (1996),
faire objet de «travail séquentiel », de naturer@er des « routines » constituant, selon
'auteur, une autre forme de savoir organisationBglns ce cas, lintérét de I'entreprise
serait-il alors mieux orienté vers la valorisatidum travail séquentiel et la capitalisation des

routines ?
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3.2.1.2 Meilleure diffusion intra organisationnelle du savar

Nous avons relevé, suite a notre enquéte, queirteapports informationnels susceptibles

de véhiculer le savoir organisationnel de TENDAN(EStent 'apanage d’'un nombre tres

limité de personnes au sein de I'entreprise. Aveengilleures possibilités de diffusion et de

partage des savoirs, ces supports pourraient deaeogssibles a un nombre plus large de

personnes. Nous en citons a titre d’exemples :

Le fichier comprenant tout I'historique des clierdss salons, desmailings lists »du site
Internet, des supports de communication : il retrada fois I'histoire des projets-clients,
des projets-manifestations et des projets de ntmsvatollections. Ce fichier n’est
accessible aujourd’hui qu’au PDG de l'entreprisa, directeur d’exploitation, et au
responsable du BE. La mise a disponibilité de deidr aux autres membres du personnel,
notamment aux directeurs, est susceptible, paeuasl] de renforcer le sentiment
d’appartenance a I'entreprise ;

Les fiches techniques et les dossiers de dévelopmeqgui sont en rapport avec les projets
clients : ils ne sont accessibles qu’au PDG dergmise, au directeur d’exploitation et au
responsable du BE. Les fiches techniques portenirdermations sur I'article a produire
avec notamment une photo (ou un dessin) et touddgsls techniques se rapportant a
l'article. Les dossiers de développement quant #& eetracent toutes les étapes du
processus de développement, depuis la prise denanande jusqu’a la livraison. Un
meilleur partage de ces informations avec les autirecteurs pourrait aider ces derniers a
mieux s’approprier les projets-clients ou les pijgouvelles collections et étre plus a
méme a participer a I'amélioration des détails mémphes des articles. L’accés du personnel
a un savoir explicite et codifié (Alavi et Leidndi999b ; Limayem et Frini, 1999 ; Gold,
Malhotra et Segars, 2001 ; Mbengue, 2004) peuliticl’apprentissage organisationnel,
notamment par le retour sur expérience. Les fictehniques et les dossiers de
développement peuvent faire I'objet de quelqueshouds de traitement du savoir telles
que la méthode Capex, la méthode de la cartograghitinformation, la méthode de
I'arbre de compétences, ou la GEIDE (Btick, 2006axP2000) ;

Le site intranet : il porte les fiches techniques,dossiers de développement et les PV des
réunions élaborés par le PDG et le responsableEdCB site n’est accessible qu'au PDG
de I'entreprise et au directeur d’exploitation. teedue des droits d’accés au site aux
autres directeurs de I'entreprise TENDANCE pouraaitéliorer le rapport de ces derniers
au savoir organisationnel, mais surtout a la nusaédn de l'information. Notons aussi

qgue la sauvegarde de ce savoir sur un support igueérégulierement actualisé et
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accessible au personnel concerné, permet I'inieraentre savoir tacite et savoir explicite
aux termes de Nonaka et Takeuchi (1995), en agsnod@amment « I'externalisation » et

« la socialisation » du savoir.

3.2.1.3 Davantage de formalisme et d’'informatisation

Partant du constat selon lequel les processus atgrdprise TENDANCE ne sont pas
formalisés et qu’ils ne s’inscrivent pas sous urehmdologie claire, précise et connue par
'ensemble du personnel, nous nous demandons celegdait d’assurer davantage de
formalisme des processus pourrait apporter a Bengse TENDANCE en termes de

capitalisation et de valorisation du savoir.

Les processus de gestion des projets-clients, deetpmanifestations et des projets-

nouvelles collections TENDANCE, sont dans la praiqgonnus, a des degrés différents, par
I'ensemble des employés de I'entreprise. Toutefaisnéthodologie rattachée aux projets de
lancement de nouvelles collections, et celle nedataux projets-manifestations ne sont

enregistrées sur aucun support informationnel. Bthodologie de gestion des projets-clients
est portée sur le réseau intranet de I'entrepmises n’est connue que par le PDG, le directeur
d’exploitation et le responsable design, créatibnoenmunication. Le processus de prise de

décision enfin, est lancé au besoin, sans qu’'bbé&'sse a une méthodologie claire.

Par ailleurs, a I'exception de la méthodologie plegets-clients qui, selon un interviewé, est
informatisée sur le poste de travail du responsdbI8E, les réunions occasionnées par les
projets de lancement de nouvelles collections détent sur des rapports écrits
manuellement. De méme, a part les PV des réuniard @our objet le développement d'une
innovation et qui sont portés sur le serveur irdtate I'entreprise, les autres PV de réunions
sont rédigés manuellement. Enfin, les réunions naligres réunissant le directeur
d’exploitation et le responsable atelier débouchampurs sur des notes écrites a la main, que
le responsable de I'atelier accroche au mur, Idiguant les taches urgentes a exécuter et
guelques exigences techniques a respecter.

L’analyse des supports communicationnels en rappeec les processus de l'entreprise
révele une quasi absence de méthodologie ainsinguréticence importante vis-a-vis de

I'informatisation. Nous pensons toutefois que si pgocessus de I'entreprise suivaient une
méthodologie précise et formelle, tout en gardarftexibilité au risque de tomber dans des
modeles bureaucratiques rigides, le savoir querEsessus véhiculent seraient codés, mieux

structurés et plus objectivables. De méme, la @adibn des savoirs de I'entreprise permet la
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tracabilité de I'expérience et du savoir faire talEés au fil tu temps, en minimisant le risque
de perte de l'information qui peut étre engendré yoa manque de formalisme (Alavi et

Leidner, 1999b ; Limayem et Frini, 1999 ; Gold, Kiatra et Segars, 2001 ; Mbengue, 2004).
La codification du savoir permettrait enfin a TENRNBE des possibilités de retour sur

expérience et de renouvellement du capital de sdedientreprise, tel que souligné par Buck
(2000) et Prax (2000).

3.2.1.4 Internalisation des activités de traitement des tsus

L’étude d’'un exemple de dossier de développememttmaoentre entres, une description de
tous les détails techniques se rapportant a laéneagiremiere, aux accessoires, aux fils, a la
broderie, au lavage, au délavage, a la sérigraptie,Toutefois, un interviewé explique que
I'entreprise « se distingue par son expertise etiengade tissus, de sérigraphie, de lavage et
de teinture ». Pourtant, ces activités, constitgatin ce témoignage un avantage stratégique
créateur de valeur pour TENDANCE, sont traitées>darne.

Si I'on part du principe que I'externalisation diadés aussi distinctives pour I'entreprise
peut engendrer une perte de valeur et de syneogielentreprise, en plus du risque de fuite
des savoirs spécifiques de TENDANCE vers ses gaitafits, I'entreprise aurait alors intérét
a organiser ces activités en interne. Cela s'iratdans une logique de protection des savoirs
spécifiques et porteurs de valeur pour I'entreprisant donné que TENDANCE maitrise
parfaitement les activités de traitement de tisgu&lle considére, par ailleurs, comme I'un
de ses principaux atouts selon le site Interndedéreprise, davantage d’'investissement dans

ces activités pourrait, a notre sens, lui étres®dravantage concurrentiel.

Pour synthétiser, nous défendons l'idée selon leguéentreprise TENDANCE a la
possibilité d’alimenter son potentiel de savoidetle renouveler a travers une bonne gestion
des savoirs. A cet effet, elle pourrait d’'un cotéfiper d’une politique de recrutement axée
sur l'internalisation des savoirs disponibles dBasvironnement, notamment ceux détenus
par les travailleurs du savoir et procéder, d'utrteaadté, a la valorisation et la capitalisation
du travail en séquences et routines résultantsaglait manuel. Elle pourrait aussi assurer une
meilleure diffusion de ses savoirs en facilitardactes des directeurs intermédiaires aux
supports informationnels porteurs du savoir orgdimanel de TENDANCE, tels que les
fiches techniques, les dossiers de développemdatréseau intranet. L'entreprise pourrait,
par ailleurs, tirer avantage de ses savoirs amsawge meilleure formalisation, notamment via

l'informatisation, en assurant ainsi la protectida ses savoirs contre la déperdition, la
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tracabilité de son savoir faire et la possibiligé rétour sur expérience. L'internalisation des
activités de traitement des tissus enfin, est qidde d'aider I'entreprise a protéger ses

savoirs contre I'imitation et la déperdition.

Apres un diagnostic de la situation chez TENDANER rapport avec I'importance que revét

le savoir dans le fonctionnement et le managemiebafde I'entreprise, nous avons constaté
que le savoir n’était pas assez valorisé par lgmise et qu'il ne constituait pas une ressource
a portée stratégique. Nous avons alors tenté aendigier, dans le paragraphe précéedent, ce

que la valorisation du savoir pourrait apporteENDANCE.

Au dela des quatre points discutés dans le paragrppécédent (recrutement de personnes
porteuses de savoir et valorisation du travail regnumeilleure diffusion intra
organisationnelle du savoir, davantage de formaigind’informatisation et internalisation
des activités de traitement de tissus), le pardgrapivant discute de I'apport du modele de
I'organisation fondée sur le savoir, dans son i@ cette fois, pour I'entreprise
TENDANCE.

3.2.2 LES CARACTERISTIQUES DE L' ORGANISATION FONDEE SUR LE SAVOIR COMME OUTIL
D’AIDE A LA VALORISATION DU SAVOIR DE L 'ENTREPRISE TENDANCE

Nous tenons, au début de ce paragraphe, a ragpsleiifférentes variables constituant le
modele de l'organisation fondée sur le savoir. gamisation fondée sur le savoir émerge,
selon le modeéle, dans un contexte caractérisé 'gapdrition de travailleurs porteurs de
grands potentiels de savoir, le développement d€seT le besoin dominant en innovation.
L’organisation d’une entreprise autour du concapsdvoir suppose aussi, selon le modele,
I'adoption d’une structure hiérarchique plate etr# organisation des activités de I'entreprise
en mode processus du type projet. L'organisatiorddée sur le savoir met en place un
processus de gestion de savoir en considérantroiedeomme une ressource stratégique.
Elle exploite enfin les informations internes eteeres, tout en profitant des avantages de

I'utilisation des TIC en faveur de la valorisatida savoir.

Nous rappelons que la confrontation des caradtpress organisationnelles de I'organisation
fondée sur le savoir a celles de 'organisatiors@née chez TENDANCE permet de relever
plusieurs similitudes entre les deux modéles massiaquelques différences qui empéchent
de qualifier TENDANCE comme étant une organisafardée sur le savoir. Toutefois, grace

au modele opérationnel, confronté a la réalité 'datreprise, nous avons constaté que
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'avantage stratégiqgue de l'entreprise ne repopas spécialement sur le savoir et sa

valorisation.

Suite a ce constat, une réflexion autour du réleadelorisation du savoir dans la création de
'avantage stratégique a permis de formuler quedqsaggestions de nature a aider
I'entreprise TENDANCE a s'’identifier davantage dame organisation valorisant ses savoirs.
Ces suggestions se résument dans le recrutemepérdennes porteuses de savoirs pour
I'entreprise et dans la valorisation du travail mnrépétitif, la garantie d’'une meilleure

diffusion intra-organisationnelle du savoir et despde formalisme et d’informatisation, sans
oublier linternalisation d’activités distinctivest créatrices de valeur pour l'entreprise,

comme le traitement des tissus.

En étendant la réflexion aux autres caractérisigie I'organisation fondée sur le savoir,
méme a celles qui convergent avec l'organisationTE&NDANCE, il est possible de
considérer les caractéristiques développées dgmesante recherche comme un outil d'aide
a la valorisation du savoir. Nous pensons, en .effefen adoptant cette organisation,
I'entreprise peut valoriser son savoir et en dégageavantage stratégique créateur de valeur.
Selon I'organisation fondée sur le savoir, I'entigeg met en place une structure hiérarchique
plate en faveur de la circulation libre et rapide shvoir qu’elle considére comme une
ressource stratégique, avec une organisation destésc en processus de type projet de
nature a réunir les savoirs individuels des membesséquipes de projet, tout en assurant la
capitalisation des savoirs et le retour sur expége Cette organisation propose aussi que
I'entreprise mette en place un processus de gedemavoir en veillant ainsi sur sa collecte,
son traitement, sa diffusion, sa protection et semouvellement. Une telle organisation
suppose enfin que I'entreprise conduise une aétokd veille active et permanente, qu’elle

appuie par l'utilisation des TIC.
CONCLUSION DU CHAPITRE

Apres I'élaboration du modele théorique de I'orgation fondée sur le savoir et du modele
opérationnel traduisant les construits théoriquedes variables opérationnelles pouvant étre
confrontées a la réalité des entreprises, et awais testé I'existence des caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir dans deux odete frangais particuliers, I'objectif du

présent chapitre était de soumettre le modélepadiéve du terrain tunisien, tout en engageant

une réflexion sur son apport pour I'entreprise gigrine.
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La recherche empirique a été effectuée au seinrelfMDRNCE, une entreprise tunisienne du

secteur de la mode qui se trouve bien dans lesitmmsl d’émergence de I'organisation

fondée sur le savoir. La démarche s’est dérouléeoetemps. Dans un premier temps, nous
avons confronté les caractéristiques de l'orgaisisafondée sur le savoir a celles de
I'organisation adoptée par I'entreprise tunisievigtée, en relevant les similitudes et les
différences entre les deux organisations. Cettéraotation a permis de décrire le mode de
fonctionnement de I'entreprise TENDANCE sous I'andu savoir d’'une part, et de statuer
sur I'existence des caractéristiques de l'orgameatondée sur le savoir dans un contexte

tunisien particulier, d’autre part.

Les caractéristiques de I'organisation fondée susdvoir ont servi, en deuxieme temps, a
mener un diagnostic des pratiques et du mode dridmmement de I'entreprise en mettant en

lumiére certaines faiblesses susceptibles d’entdawealorisation du savoir.

Nous avons, dans un troisieme temps, engagé ulesio#f sur I'apport des caractéristiques
de I'organisation fondée sur le savoir a I'entreprTENDANCE en terme de valorisation du
savoir. Une évaluation de I'importance que requaeiiburd’hui le savoir dans la stratégie et
le management global de I'entreprise TENDANCE ampgide constater que cette derniere ne
considére pas spécialement le savoir comme uneurgssa portée stratégique et porteuse de
valeur. A partir d'une réflexion relative aux avagés que l'entreprise pourrait tirer de
I'adoption de quelques caractéristiques de l'orgaion fondée sur le savoir, nous avons
élaboré des recommandations pouvant orienter tegednts de I'entreprise dans la mise en
ceuvre de quelques actions, comme par exemple leteawent de personnes porteuses de
savoir, la valorisation du savoir manuel crée dargreprise ou l'internalisation d’activités
de traitement des tissus. De telles actions pantaia notre sens, aider l'entreprise

TENDANCE a valoriser ses savoirs et a en tirerwangage concurrentiel.

Sur la base de ces résultats, il est possible delwe que les caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir sont aptes éridele mode de fonctionnement et de
gestion d’'une entreprise tunisienne présente damsdnditions d’émergence précédemment
définies. Bien que I'entreprise TENDANCE ne dév@lepas la totalité des caractéristiques
de I'organisation fondée sur le savoir, ces deesiaznt néanmoins servi comme outil de
diagnostic, en mettant en lumiere quelques faibegwuvant entraver la valorisation du

savoir.

Enfin, suite a I'étude de cas menée au sein de TANCE, nous avons jugé judicieux de

soigner la formulation du guide d’entretien en deant le terme « activité de veille » qui
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n'était pas compris pas les interviewés tunisigras, d’autres termes indiquant plutét « la
collecte et I'exploitation des informations intesnet externes ». Ce retour sur le guide

d’entretien sera développé plus amplement dansapitte suivant.
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CHAPITRE 6 :
SYNTHESE ET DISCUSSION
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INTRODUCTION DU CHAPITRE

L’étude de la littérature traitant de la gestion ghvoir ayant caractérisé les années 90 a
permis de relever des modéles, souvent uni fatdprike valorisation du savoir dans une

entreprise. Les facteurs identifiés relévent tawdtla stratégie de I'entreprise, tantdt des
instruments et dispositifs opérationnels que l'emtise peut mettre en ceuvre pour valoriser
son savoir. De ce constat, est née la questionaderdsente recherche qui porte sur la
possibilité d’élaborer un modele qui permette deac@riser une organisation fondée sur le
savoir et qui puisse aider les gestionnaires axnraloriser les savoirs de I'entreprise, baptisé
« Modéle d’'Organisation Fondée sur le Savoir ».

Partant de cette question, un modele a été élaborgaduisant les liens évoqués dans la
littérature entre certaines caractéristiques osgdininnelles et I'aptitude d’'une entreprise a

valoriser son savoir. Le modéle a été confronta gédlité du terrain dans deux entreprises

francaises et une tunisienne.

Le présent chapitre a pour objectif de comparditt@rature aux résultats obtenus en vue
d’évaluer la concordance du modele élaboré etdbt@éédu terrain. Les trois études de cas ont
permis de s’aligner aux travaux antécédents pgpora@m la majorité des caractéristiques
constituant le modéle. Mais elles ont aussi déb®&uslr d’'autres éléments susceptibles,

d’apres les résultats, de renforcer la capacit@&edegprises a valoriser leurs savoirs.

Nous tenterons dans le présent chapitre de répodalns un premier temps, a la question de
la recherche en discutant de I'existence des d@rsiitjues de I'organisation fondée sur le
savoir dans des contextes particuliers d’orgamisapres la confrontation de chacune d’elles
a la réalité du terrain. L'intérét sera porté, dansdeuxieme temps, sur la présentation des
versions révisées du modele de recherche et de cpérationnel tout en intégrant les
éléments ayant émergé du terrain. Une discussinérg@ sera menée, en troisieme temps,

sur le modele considéré dans sa globalité.
1 LE MODELE COMME OUTIL D’AIDE AU DIAGNOSTIC

Dans sa version initiale, le modéle était formé dkux familles de variables: les
caractéristiques d’'une organisation fondée suailmis et ses conditions d’émergence. Dans
le cadre de notre recherche qualitative, les cmmditd’émergence ont surtout servi a faire le

choix des entreprises ayant fait 'objet d’inveatign. L'intérét a en effet porté sur des
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entreprises qui emploient des travailleurs du sawpii considérent I'innovation comme un
facteur clé de succeés et qui utilisent les TIC ea @e valoriser le savoir. Sur la base de ces
trois conditions, le choix a porté sur deux enisgs francaises répondant aux conditions
d’émergence de I'organisation fondée sur le sagpmffichant le savoir comme un élément
clé de leur compétitivité : la premiére, JALMAS, éop dans le secteur de fabrication de
produits informatiques, électroniques et optidues la deuxiéme, TOUSAIR, dans celui de
I'aéronautique. Une troisieme enquéte a été melnéz TENDANCE, un créateur tunisien de

concepts de mode.

Les études de cas menées dans ces trois entrepus@gnt pour objectif de vérifier

I'existence des caractéristiques de l'organisafimamdée sur le savoir dans des contextes
particuliers d’organisation. L'idée était de vegifisi, dans la realité, les entreprises présentent
effectivement les caractéristiques organisatioeseivoquées dans la littérature en vue de
valoriser leurs savoirs, ou si elles développemiuties mécanismes, non intégrés dans le

modele, pour valoriser leurs savoirs.

Cette section sera organisée en quatre paragraphgsemier discutera les caractéristiques
organisationnelles évoquées par la littérature pewr réle dans la valorisation du savoir, et
qui étaient retrouvées sur le terrain. Le deuxi@aragraphe s’intéressera aux autres éléments
qui ont émergé du terrain et qui jouent un rolesdarvalorisation du savoir mais qui n’étaient
pas pris en compte dans le modele. Le troisiemagpaphe s’intéressera a l'utilité de
considérer les « conditions d’émergence » de lnggdion fondée sur le savoir » dans le
modele, et le quatriéme présentera une synthegeadagraphes précédents dans une tentative

de répondre a la question initiale de la recherche.

1.1 DISCUSSION DES CARACTERISTIQUES ORGANISATIONNELLES
DEVELOPPEES DANS LA LITTERATURE

Dans le but de définir les différentes caracténsis organisationnelles pouvant étre
rattachées a l'organisation fondée sur le savaig tevue de la littérature a été menée en
touchant différents domaines de recherche commgd&égie, lEKnowledge Managemera

GRH, la gestion de projets, etc. Cette rechercBeritpue a permis de reconnaitre plusieurs
modeles uni-factoriels ou bi-factoriels faisanti entre d’'un cété, les caractéristiques de
I'entreprise et son mode de fonctionnement et @lutre coté, son aptitude a valoriser son
savoir. Le tableau suivant expose les différentgaatéristiques évoquées dans la littérature

ainsi que les auteurs qui les ont développées.

! NACE, op.cit.
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Tableau 15 : Caractéristiques relevées de la littéture

Caractéristiques organisationnelles

s L uelques auteurs phares
relevées de la littérature Quelq P

Perception du savoir comme up&rant (1996), Davenport (1998), Holsapple (2000)¢ciB

ressource d’'ordre stratégique (2000), Veybel et Prieur (2003), Jennex et OIfn2006)
Structure hiérarchiaque olate Nonaka et Takeuchi (1995), Filleau et Marques Rippu
quep (1999), Drucker (1999b), Zghal (2002)

Mise en ceuvre de processus de typnaka (1994), Hatchuel (1994), Koenig (1994), Nana
projet pour l'organisation d’activitéset Takeuchi (1995), Paraponaris (1998), Raynal G200
non récurrentes Pedon (2000), Koskinen et al. (2003), D’Armagndi0@)

©

Existence de processus de gestion imon (1991), Nonaka et Takeuchi (1995), Grant §)9
. emlin (1999), Prax (2000), Mbengue (2004), Arregle

savoir
(2006), etc.

Exploitation des informations interne%imon (1981), Drucker (1999a)
et externes '

Utilisation des TIC au service de g, (2004), Porter et al. (2007)
valorisation du savoir

L’enquéte que nous avons effectuée sur le terraiermis de relever la premiere et les quatre
dernieres caractéristiques identifiees dans lérditure pour leur réle dans la valorisation du
savoir de l'entreprise. En revanche, il n'était pagssible d’établir le lien entre la
caractéristique « structure hiérarchique plate »agtitude de I'entreprise a valoriser son
savoir. Nous discuterons, dans les six prochaimagpaphes, chacune des caractéristiques

confrontées a la réalité du terrain.

1.1.1 PERCEPTION DU SAVOIR COMME UNE RESSOURCE D’ ORDRE STRATEGIQUE

La valorisation du savoir passe d’abord, selonittarature, par une volonté stratégique et
politique de la part des dirigeants de I'organmatie capitaliser le savoir pour en faire une
ressource stratégique. Ceci est d’autant plus eatesaujourd’hui puisque la gestion du
savoir individuel et organisationnel est devenuwdors Bernard et Tichkiewitch (2006), la
nouvelle source d’avantage concurrentiel. L’engag@ndu Top Managementdans une
logique forte de gestion de savoir devrait, seloaybél et Prieur (2003), préparer le
développement, par les paliers hiérarchiques ifiési de dispositifs opérationnels de gestion
du savoir. Cet engagement peut se traduire patdiuration d’un cadre institutionnel, d’'une
culture, de processus, d’objectifs stratégiquedeevaleurs communes. La consultation de
travaux plus récents témoigne aussi du rble imporg@e la direction générale peut jouer
pour donner au savoir une dimension stratégiquenSeauffet et al. (2011), le réle de la
direction générale est de concevoir et d'implémente stratégie globale d’apprentissage,
afin de créer les synergies nécessaires entreégntiiquipes et ressources permettant

I'’émergence d’'un avantage concurrentiel. RivardRely (2011) proposent méme que la
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direction générale instaure une stratégie facefaitiea des savoirs rares en raison du nombre

important des départs a la retraite de leurs expert

Toutefois, la mise en place d’'une stratégie densdbon du savoir selon une logiqtep
down ne refléte pas la situation actuelle des troganisations visitées ; méme si la plupart
des répondants reconnaissent toujours I'importalec€implication de la direction générale
dans la performance de I'entreprise et sa comyiéditi

Seule I'entreprise TOUSAIR, fournisseur francais dgstemes d’air pour avionneurs, assure
un processus complet de gestion de savoir allatd detation/acquisition du savoir jusqu’a
sa protection, en passant par les étapes de tamitewhe diffusion intra organisationnelle du
savoir, etc.; dénotant ainsi d’'une volonté stigiég de valorisation du savoir en le
considérant comme une ressource d’ordre stratégieeplus, I'analyse des entretiens
montre bien que la direction générale de I'entsspmet en place plusieurs dispositifs de
gestion de savoir suite a une importante prise alesagence du fait que le savoir est
susceptible d’offrir & I'entreprise un avantagatggique. La synthese des entretiens montre,
en effet, que la valorisation du savoir permekatfeprise de se créer plusieurs avantages tels
que la différenciation : un interviewé évoque I'eygte de l'intégration des systémes d’air qui
est un savoir rare que l'entreprise utilise pourdiérencier de ses concurrents. Les
interviewés affirment aussi que la valorisation savoir permet le développement d’un
avantage stratégique, 'amélioration de la chamealeur et I'incitation a I'innovation. Ces
résultats corroborent les caractéristiques d’'ussawrce stratégique telles que développées
par Winter (1987), Barney (1991) et Arregle (202006).

En revanche, aucune volonté de ce type n’a étége@a@ pour les deux autres entreprises
visitées. Pour JALMAS, éditeur francais de logieiehformatiques, les projets relatés
d’internalisation du savoir et de mise en place dispositifs pour l'apprentissage
organisationnel témoignent d’'une ambition et d’ometurité progressive pour la valorisation
stratégique du savoir, mais cela ne s’insére pasrerdans une démarche délibérée appuyée
par une réflexion stratégique visant a valorisesaeoir. Pour TENDANCE, créateur tunisien
de la mode, les multiples supports porteurs duisaeol’entreprise sont davantage élaborés
pour faciliter la communication inter-organisatiefia entre I'entreprise et les donneurs
d’ordre. L'analyse des données montre que I'avansaigitégique de I'entreprise repose plutot

sur d’autres valeurs comme la réactivité, la flditéet la proximité clients.
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1.1.2 ROLE DE L’APLATISSEMENT DE LA HIERARCHIE DANS LA VALORISATION DU SAVOIR

Selon la littérature, (Nonaka et Takeuchi, 1998le&u et Marques Ripoull, 1999 ; Drucker,
1999b ; Zghal, 2002), plus la structure hiérarchide I'entreprise est plate, plus la gestion et
la valorisation du savoir sont faciles. Cela a @&iéfirmé a travers I'étude du premier cas,
JALMAS, I'éditeur francais de logiciels informatigs. Etant composée de trois niveaux
hiérarchiques uniquement, la structure de I'enisepne présente pas un grand nombre de
barrieres hiérarchiques et de cadres intermédjaeegu’imaginé par Drucker (1999, b). La
structure offre au personnel de I'entreprise lasfimkté de travailler en étroite collaboration,
d’autant plus que les bureaux sont organisés déeneaa réunir les employés appartenant au
méme département autour d'une méme table qui dleguein plus, le directeur du
département. Cela facilite aussi la transmissigrcte d’indicateurs et de comptes rendus
entre un chef de département et ses collaboratearsyui corrobore les travaux de Reix
(1998).

Cependant, pour les autres entreprises visitéesy Que le nombre observé de niveaux
hiérarchiques soit plus élevé que celui retrouezcFALMAS, les résultats montrent que cela
n'entrave pas réellement le processus de gestiale etalorisation du savoir au sein des
entreprises. Pour I'entreprise TOUSAIR, composéegdatre niveaux hiérarchiques (réf.
Tableau 13) pour un effectif de 951 employés, xefeice marketing technologique » est
considéré comme le meilleur exemple de transfedeetliffusion intra organisationnelle du
savoir, mais aussi de valorisation et de capitéisadu savoir et des idées novatrices de
chacun des membres formant le groupe. Ce derniefoasé, indépendamment de toute
logique hiérarchique, par le directeur technigeegkponsable de la stratégie de recherche et
de la technologie et quelques experts appartenand@partements technique et commercial.
Pour ce qui est de I'entreprise tunisienne TENDANGEStructure hiérarchiqgue composée,
officiellement, de cing niveaux pour un effectif 8@ personnes, ne reflete pas les relations
organisationnelles classiques et pyramidales cordment associées a un nombre élevé de
niveaux hiérarchiques. L’'observation des relatidngravail, des interactions humaines et de
la voie de transmission de l'information montre equ’pratique, et de maniére informelle,
I'entreprise fonctionne selon deux niveaux hiéraygbs seulement: le premier inclut la
direction générale et les cadres et le second rersax ouvriéres travaillant au sein de
l'atelier. Le PDG, le directeur d’exploitation eesl différents cadres travaillent dans la
proximité et I'échange, laissant ainsi a chacupdssibilité de communiquer son savoir et ses

idées en vue d'une meilleure valorisation et céipdation organisationnelles des savoirs de
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tous. Durant notre présence au sein de I'entrepilisgait possible d’observer une grande
mobilité des personnes appartenant aux trois premigeaux hiérarchiques, leur permettant
de se déplacer en permanence de leurs postes il tv@rs ceux des autres pour
communiquer et échanger leurs idées et savoirgebh@ement des locaux @pen space

facilite de tels échanges intra-organisationnels.

A partir de ce constat, nous suggérons que la igatosn du savoir de I'entreprise, peut se
faire indépendamment d’une structure plate et gutdpend davantage des interactions et de
I'échange entre les différents collaborateurs dmtteprise, que du nombre des niveaux
hiérarchiques les séparant. Dans ce sens, Mansdginaha (2011) montrent, a travers une
étude de cas récente menée dans une entrepriseetun@ de conseil, que la réussite d'un
projet de gestion de connaissances ne dépend pak dructure organisationnelle.
Conformément a notre constat, les auteurs stipuip les employés de I'entreprise
tunisienne, eu égard a la culture arabe en généptent davantage pour les interactions
humaines et la communication orale, que les auteamsidérent comme un des facteurs de
succes d'un projet de gestion de connaissancess Mboisissons, a cet effet, de ne pas
rattacher la caractéristique « structure hiérarghiplate » a la version révisée du modele, en
considérant I'hypothese selon laquelle la valoidsatiu savoir dépend davantage du mode de
fonctionnement de I'entreprise qui est tributaitautres éléments que I'aplatissement de la

hiérarchie.

1.1.3 |IMPACT DE L 'ORGANISATION DES ACTIVITES EN PROCESSUS DU TYPE PROJET SUR LA
VALORISATION DU SAVOIR

L’étude empirigue menée aupres des trois entrepnsgtées montre que ces dernieres

organisent certaines de leurs activités en modeepsus de type projets.

Pour JALMAS en effet, les activités des trois déraents : technique, commercial et celui
des services professionnels sont organisées paijetgclients ». Leurs activités consistent a
écouter le client, répondre a ses besoins a tralersléveloppement de nouvelles
fonctionnalités et I'assister enfin dans la miseptsce du logiciel dans ses locaux. Pour
TOUSAIR, les résultats montrent que le fonctionneimde I'entreprise repose largement sur
les processus dont certains sont de type projanara& la définition du projet et son objet
different selon les départements. Pour le cas d¢DENCE enfin, le fonctionnement général
de l'entreprise repose sur trois types de projgés projets de lancement de nouvelles

collections, des projets-clients et des projetmdaifestations.
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L’analyse des processus du type projet menés pguole des entreprises visitées permet
d’identifier le r6le de ce mode de fonctionnememngl|'aptitude des entreprises a valoriser et
surtout a capitaliser le savoir, ce qui corrobae travaux antécédents. Le mode projet
favorise en effet deux des quatre formes d’apmssatie décrites par Schreydg (2000) a savoir
I'apprentissage par expérience et celui autoréfi@enqui permet a I'équipe de projet de faire
un retour sur expérience de tous les projets paddés plus, d'aprés les résultats,
I'organisation des activités en mode projet offrecliacune des entreprises étudiées la
possibilité de mise en ceuvre des quatre mécanishi@ggration du savoir au sens de
Nonaka et Takeuchi (1995) : le mode projet favoldssocialisation du savoir tacite a travers
les possibilités de dialogue et d’échange d'idées possibilités d’externalisation du savoir
tacite et de combinaison de celui explicite a traves réunions meneées par les membres de
I'équipe projet et, enfin, I'internalisation du sawvexplicite a travers notamment I'élaboration

de différents supports occasionnés par le projet.

Nos résultats corroborent I'étude menée par Fevdalch (2012) sur le management multi-
portefeuilles de projets innovants chez TOUSAIRauteur démontre qu’en cas de plusieurs
projets interconnectes, tel est le cas aujourcthez TOUSAIR, il existe une relation causale
entre la gestion du savoir et l'interdépendancepiiefets. L'auteur déduit, que la gestion du
savoir apporte de la synergie entre les projets,qa¢ lorsque ces derniers sont
interdépendants, ils créent, a leur tour, une gyeantre les savoirs crées ou utilisés au sein
des groupes de projets, notamment ceux identifiése les savoirs les plus rares du secteur,

et donc créateurs d’avantage concurrentiel poatrbgrise.

Nous choisissons donc de conserver cette varianis l& modéle révisé.

1.1.4 EXISTENCE DE PROCESSUS DE GESTION DE SAVOIR

Les résultats montrent que les entreprises visiteéetent en ceuvre plusieurs dispositifs

opérationnels de gestion de savoir. Nous avong tdans les chapitres précédents de
répertorier chacun de ces dispositifs dans I'étapeespondante du processus de gestion de
savoir, qu'il s’agisse de la création, du traiteimetu partage, du renouvellement ou de la

protection du savoir.

Pour JALMAS, I'éditeur francais de logiciels infoatiques, les dispositifs opérationnels mis
en ceuvre pour assurer le processus de gestiorvdin sestent insuffisants malgré la mise en
place par I'entreprise des quatre mécanismes diiatén du savoir décrits par Nonaka et

Takeuchi (1995), et des quatre types d’apprentssaganisationnel développés par Schreydg
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(2000). En effet, malgré les efforts déployés pondrer, traiter, partager et sauvegarder le
savoir, les dispositifs mis en place pour assuaedérniere étape du processus visant a
protéger le savoir restent insuffisants. Les inewes expliquent que I'entreprise manifeste
une attitude réticente vis-a-vis du brevetage deirsgovations qu’elle considére comme un
processus long, lourd et couteux. La différenciatile I'entreprise repose davantage sur sa
proximité des clients et sa rapidité de réactidatdd que sur la valorisation et la protection

des savoirs gu’elle maitrise et qui sont suppasi§srbcurer un avantage distinctif.

En ce qui concerne TOUSAIR, le fournisseur de syegd’air pour avionneurs, conscient de
la portée stratégique du savoir et déployant diestefpour assurer le processus de gestion de
savoir, les résultats montrent une fois de plus lgrreprise ne protege pas suffisamment
son savoir, donnant ainsi lieu a un processus ipteinde gestion de savoir. Selon les
interviewés, pour protéger ses innovations (deeng@ape du processus de gestion de savoir),
TOUSAIR s’'intéresse davantage a élaborer des eppesSoleauque des brevets étant
donné le codt et la complexité de ces dernierstefois, puisque selon le régime francais,
I'enveloppeSoleaune protége pas l'innovation au méme titre querddt, cela pourrait, a
notre sens, baisser la garde de TOUSAIR contrepeerdition et I'imitation de ces savoirs,

surtout ceux distinctifs.

Pour TENDANCE enfin, créateur tunisien de concefgsnode, pour lequel le savoir n'est
guerre associé a une ressource d'ordre stratégiguymocessus de gestion de savoir n'est
également pas assuré de maniére complete, puisguédultats montrent que I'entreprise ne
veille pas suffisamment a assurer le partage diffiasion intra organisationnelle du savoir,
qui constitue la quatrieme étape du processus stegelu savoir, tel que développé dans la

présente recherche.
Toutefois, les résultats exposés ci-dessus rentvaidaux constats.

Constat 1 : Pour élaborer le modele, nous avons structurédeegsus de gestion du savoir
en quatre étapes a partir d’'une synthése de phssiradeles rencontrés dans la littérature et
qui sont constitués, selon chacun des auteurs,bambre différent d’étapes (Savary, 1999 ;
Limayem et Frini, 1999 : Gupta et Govindarajan, @0 Gold et al, 2001). Les quatre étapes
sont : la création/collecte du savoir, son traitettiermalisation, son partage/diffusion intra
organisationnel et sa protection contre la déperdgt I'imitation. Selon les résultats, aucune
des entreprises visitées n'assure I'ensemble dee®tLa protection du savoir (derniére étape
du processus selon la littérature) reste, poureleiseprises observées, I'étape la moins

développée méme si, dans les discours, le saviogoesent associé a une ressource d’ordre
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stratégique. En effet, si pour JALMAS, la protentotu savoir est un processus long, lourd et
couteux ; il est aussi pergu comme complexe etecoupour TOUSAIR. Pour Tendance
enfin, les résultats montrent que I'entreprise @essucie pas assez de protéger ses savoirs
distinctifs. Peut-on alors supposer I'existencendprocessus « type » de gestion de savoir
avec un nombre bien déterminé d’étapes le constii&i oui, quelles sont les étapes et quel
est leur nombre ? Et enfin, la suppression d’'undeplusieurs étapes refléte-elle réellement
un manque d’engagement de la part de I'entrepese h valorisation du savoir et risque-t-
elle de nuire a sa capitalisation ? Un retour auittérature a permis de repérer un travail plus
récent de Bapuiji et al. (2011), présentant le @msues de gestion de savoir en cing étapes :

» Creation des savoirs ;

* Leur transfert ;

* Leur assemblage ;

* Leur intégration ;

* Leur utilisation effective a des fins utiles.

Ce modéle converge avec celui développé dans tiedse en ce qui concerne les deux
premieres étapes. Les troisieme et quatrieme étaypaguées par I'auteur renvoient a la
deuxieme étape développée par la présente rechetclygi est relative au traitement/
formalisation du savoir en vue de sa capitalisa{l@gf. Tableau 5). Toutefois, quand les
auteurs évoquent la nécessité d'utiliser le sasoifes fins utiles, la présente recherche se
penche sur une autre dimension davantage axéeasprotection du savoir contre la
déperdition ou I'imitation. Méme si les résultatsuvés sur le terrain corroborent le travail de
Bapuiji et al. (2011) qui ne souligne pas particelgent I'importance de la protection du
savoir, nous nous alignons, dans cette these, @re&atravaux, tels que celui d’Arregle
(2006), qui suppose que l'entreprise a intérét@dger son savoir, si 'on considere que ce
dernier peut représenter une ressource stratégiouiel’entreprise et que sa protection fait
partie des conditions nécessaires a I'aspect gigate® d’'une ressource, au sens de Winter
(1987), Barney (1991) et Arregle (2000, 2006).

Constat 2: selon la littérature, les auteurs associent géméemt des dispositifs bien

déterminés a la mise en place de chacune des @apa®cessus de gestion de savoir, tels
gue synthétisés dans le tableau 5 de la préseacerohe. Cependant, I'analyse des résultats
montre que les dispositifs qu’une entreprise mebaervre pour assurer I'une des étapes de
processus de gestion de savoir peuvent aussi seagisurer d’'autres étapes comme le montre

le tableau 12 qui synthétise les dispositifs engaugé I'entreprise TOUSAIR. Nous en citons

216



des exemples de bases de données comme le « M#eru€lrocessus QSE société » ou le
« Répertoire Données pour les Projets ». Ces lolsdsnnées sont utilisées par I'entreprise,
a la fois, pour la création /collecte du savoir gBigre et Ingham, 2001 ; Grundstein, 2002),
son traitement/formalisation (Alavi et Leidner, 889 Limayem et Frini, 1999 ; Gold et al,
2001 ; Mbengue, 2004), son partage/diffusion (Nanad Takeuchi, 1995), et son
renouvellement/protection (Arrégle, 2006). Selon résultat, il ne convient alors pas
d’associer des dispositifs particuliers a chacueg @étapes du processus de gestion du savaoir,
mais de reconnaitre plutét l'interdépendance qui pgister parmi 'ensemble des dispositifs
opérationnels pouvant étre utilisés par I'entrappsur la gestion de ses savoirs. Ceci conduit
aussi a constater que les six caractéristiquesnmaionnelles développées dans le modéle
peuvent avoir de l'influence les unes sur les augteque cela donne au modéle un aspect

complexe.

1.1.5 ROLE DE L’EXPLOITATION DES INFORMATIONS INTERNES ET EXTERNES DANS LA
VALORISATION DU SAVOIR

Les éléments opérationnels retenus dans la présectierche pour appréhender le role de
I'utilisation de l'information interne et externeuds la valorisation du savoir se résument dans
les quatre points suivants : I'existence de filtiegelligents humains (Simon, 1981), la
responsabilité de la personne par rapport a I'médron qu’elle émet (Drucker, 1999a), la
remontée organisée de l'information (Drucker, 1988ljinstauration d’'une activité de veille
(Maier et al, 1997 ; Jakobiak, 1998).

» La présence de personnes jouant le role de filttetligents humains a été observée dans
les deux entreprises francaises visitées. L'ense@tALMAS dispose d’un responsable de
veille technologique, concurrentielle et stratégiqgui s’occupe de la recherche de
'information externe nécessaire au fonctionnem@mtl’entreprise et aux processus de
prise de décision. Ce responsable joue le rolefdecintelligent », d’apres le témoignage
du directeur général. Chez TOUSAIR, cette respaligakest confiée a plusieurs
personnes appelées a « filtrer » I'information ectée de I'environnement. Il s’agit du
responsable de la Stratégie de Recherche et declandlogie, des ingénieurs, des chefs de
groupe de projets et des partenaires externes.ilEantf I'information externe, ces
personnes alimentent, selon Simon (1981), le dapgnitif de I'entreprise par les
informations jugées pertinentes. Chez TENDANCE iaues PDG et les directeurs
supérieurs sont tous impliqgués dans la collecteinfesmations relatives aux nouvelles

tendances de la mode, aux nouveautés technologiques nouveaux produits des
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fournisseurs, etc., qu’ils cherchent dans les sathntextile, les magazines et les réseaux
sociaux. Pour synthétiser, il est possible de glire les résultats récoltés de cette recherche
a propos du réle des «filtres intelligents humaindans la valorisation du savoir
corroborent les travaux antécedents. Toutefoigjedd-de I'information « ordinaire » que
« le filtre intelligent humain » devrait, selon im(1981) capter, interpréter, filtrer et en
évaluer la pertinence pour l'entreprise, Caron-Raza001) propose une approche
cognitive d’exploitation de « signaux faibles » d@atreprise peut utiliser comme un outil
de veille stratégique. L'auteur propose une meéthgdiepermet, a partir de « signaux
faibles », de faire des regroupements significatidsir des dossiers déja ouverts, et de
consolider progressivement les regroupements sarfaia synthése des informations les
reliant.

Concernant la remontée organisée de linformatiarsvles niveaux hiérarchiques
supérieurs, les résultats ont montré qu’elle @ssurée dans les deux entreprises francaises
visitées. Chez JALMAS, le&oogle-agendaspar exemple, traduisent la disponibilité des
différents collaborateurs, les CRAN@mpte Rendu d’Activité Mensugllenseignent sur
I'activité du mois passé et I65AQ (Frequently Asked Questigngermettent de remonter
les détails qui posent probleme pour les clientkezZC TOUSAIR, les interviewés
expliquent que les partenaires de I'entrepriselerdgila remonter l'information sur les
forums et les projets communs et ce, a temps tédd enaniére organisée et rapide. Cet
aspect de la gestion de 'information, participeediement a la capitalisation du savoir de
I'entreprise tel que proposé par Drucker (1999a)qui appuie la littérature consultée. En
revanche, pour ce qui est de TENDANCE, la remodé&Einformation est souvent freinée
a cause de I'absence des dispositifs favorisadiffizgsion intra organisationnelle. De plus,
a partir de I'observation du fonctionnement de tfeprise et de son modele de gestion,
I'information semble emprunter un sens de circalatrertical davantage descendant. Ceci
diverge du sens de l'information spécifique a «damisation du savoir » et qui doit étre
multi directionnel selon Drucker (1999a). Ce résuttiverge aussi des travaux d’Aubert-
Krier (1981), pour qui I'information doit étre a fais ascendante et descendante pour
optimiser son exploitation. La situation actuelle TENDANCE diverge également des
travaux de Sani (2002), qui stipule que la valdiasadu savoir suppose que l'information
interne circule en toute liberté entre les diffésenollaborateurs sans qu'il y ait de
frontieres hiérarchiques susceptibles de la retéifin, et contrairement a ce que I'on
peut observer chez TENDANCE, Gaudron (2010) pengel’'gntreprise d’aujourd’hui est

appelée a élaborer des systéemes éclatés de dwouligt I'information, de la connaissance
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et des technologies. Sur cette base, les diffisutté circulation et de remontée de
I'information constituent alors un frein suscepild’entraver le transfert et la diffusion
intra organisationnelle de I'information au seinl@atreprise TENDANCE et par suite, la
capitalisation de ses savoirs.

Pour ce qui de I'activité veille enfin, les réstdtanontrent qu’elle est menée a des degrés
différents, par les trois entreprises visitées,smpi’elle n’est pas toujours conforme a la
maniere dont elle est décrite dans la littérature.

Pour JAMAS, la veille est représentée comme unigicui consiste a capter, gérer et
organiser toutes les informations qui touchenti@danologie ou au marché concurrentiel.
Les interviewés pensent que cette veille, gu’ilsaldient de «technologique et
concurrentielle », enrichit leur potentiel de sav@ependant, la triangulation des données
montre que la veille menée par I'entreprise estadtage focalisée sur les aspects
technologiques que sur les concurrents. L'analyseuwrrentielle effectuée a partir des
annonces des concurrents et de leurs communiqu@sedse est jugée insuffisante par
certains interviewés, pensant qu’elle ne donnegsasz de visibilité sur les concurrents.
Ce résultat diverge des travaux antécédents doait@elui de Hemlin (1999) qui stipule
que la création et la collecte du savoir reposesemtiellement sur I'activité de veille qui
devrait étre la plus large possible en touchantspécificités du métier, aux concurrents, a
la réglementation, etc. Ce résultat diverge égaitme la tendance actuelle selon laquelle,
les dirigeants désirent que l'activité veille lgaermette d’accéder a des informations peu
nombreuses et peu volumineuses, mais qui soiembusuplus significatives et stimulantes
pour induire une action, a travers la productiorcolenaissances actionnables (Lesca et al,
2010).

Pour TOUSAIR, les interviewés témoignent de linsédion, par I'entreprise, d’une veille
technologique, d’'une veille marketing et d’'une aytrridique, en plus des réseaux sociaux
humains dont I'entreprise profite pour collectes Ieformations externes. Ces dispositifs
favorisent, selon Jakobiak (1998), 'émergenceptegets d’'innovation, le développement
des technologies et leur disponibilité, I'anticipatdes besoins des clients de demain, et
'analyse du comportement des concurrents en vuaeddifférenciation. Il s’agit alors
d’'une collecte d’informations dans le but de créerexploiter des savoirs rares, non
imitables et non substituables. Ces éléments remfior aussi «la pro activité de
I'entreprise », traduite par « sa capacité de eall d’'innovation » (Charbonnier-Voirin,
2011). Nous constatons néanmoins que les dispoddifvalorisation du savoir ne sont pas

tous utilisés dans une logique de création d'umeage stratégique mais plutét pour mettre
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en conformité I'entreprise par rapport aux contesrde son environnement. Tel est le cas
aujourd’hui du dispositif de veille juridique guenseigne surtout sur les connaissances
portées aux textes de lois relatives a la paieurtpmocédures formelles de gestion du
personnel. Dans le domaine juridique, TOUSAIR nlassgue le minimum d’activité en
vue de respecter la réglementation du droit sasfadiu droit de travail, ainsi que les
normes technologiques relatives au secteur deobaéttique. Nous pensons que la veille
juridigue chez TOUSAIR mériterait d’étre améliorgiel’entreprise souhaitait vraiment
faire de ce moyen de capitalisation et de valadeatlu savoir une source d’avantage
stratégique« L'ingénierie juridique est a la fois un cadre gnsée et une méthode de
résolution de problémes, comprenant un grand nowhlorgils et de composants orientés
par la stratégie des entreprises. Cette ingénmerise contente pas d’appliquer les régles
juridiques diverses, elle use aussi de ruse stoptéget construit un corpus d’astuces
pragmatiques détournant ou contournant ces reg(@diouat, 2010). De maniére plus
générale, les résultats montrent que malgré unentélstratégique d’exploitation des
informations internes et externes, l'activité delleedemeure, chez TOUSAIR, peu
formalisée et ne suit pas de méthodologie claireyaux des interviewés.

Pour TENDANCE enfin, la veille est censée constituee activité stratégique étant son
métier de créateur de concepts de mode. Pour ketdreprise collecte le maximum
d’'informations se rapportant aux nouvelles tendamte la mode, aux nouveautés des
fournisseurs, ainsi qu’aux différents foires etosal de mode. Toutefois, I'entreprise
semble tellement préoccupée par ce qui se passd’davironnement de la mode qu’elle a
parfois tendance a négliger un peu l'informatioteine. Les résultats montrent, en effet,
que le fonctionnement de I'entreprise et les suigpoommunicationnels qu’elle met en
place ne favorisent pas la diffusion intra orgatmsenelle de I'information, ce qui entrave,
selon Nonaka et Takeuchi (1995), la valorisatiorsawoir. De plus, malgré une activité de
veille assez soutenue, favorisant la valorisatiorsavoir comme le stipulent Maier et al
(1997), cette activité ne s'intéresse pas assez camcurrents. Nous pensons qu’en
I'absence d’'une veille concurrentielle, I'entreprissque de ne pas pouvoir sécuriser ses
avantages concurrentiels et leur durabilité danwemeps, d’autant plus que sa présence
dans les foires et les salons ne suffisent peatgés a garder un ceil sur les actualités des
concurrents réels et potentiels.

Pour la responsabilité de la personne par rappbirifarmation qu’elle émet, considérée
par Drucker (1999a) comme l'une des caractérisiqde |'organisation du futur, la

présente recherche n’a pas relevé de figures ti@sgib
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Nous choisissons alors d’éliminer cette derniéréabée du modele opérationnel et de
chercher a appréhender la variable « Exploitaties idformations internes et externes » par
les seules «existence de filtres intelligents homa, «remontée organisée de

'information » et « activité de veille ».

1.1.6 UTILISATION DES TIC AU SERVICE DE LA VALORISATION DU SAVOIR

Pour valoriser le savoir d'une entreprise, la ld@tére propose la mise en place de quelques
dispositifs comme les bases de données, Interirgtahet, legroupware etc., ainsi que la
détention d’'un potentiel élevé d'absorption de émhhologie et de renouvellement de
I'infrastructure technologique. Ces éléments perenet selon la littérature, la formalisation
du savoir et sa sauvegarde sur des supports éleptes pour faciliter son utilisation,

notamment a des fins de prise de décision.

Les résultats dégagés de I'étude du cas JALMAS maongue I'entreprise utilise plusieurs
technologies pour collecter, traiter, communiqesr ihnformations et les utiliser a des fins de
prise de décision. Pour la collecte d’'informatioale dispose, par exemple, du systéRE&S
(Research Summary SystémPour le traitement et la communication des infations,
I'entreprise utilise lesBlogs et lesFAQ (Frequently Asked Question®our la prise de
décision, elle s’appuie essentiellement sur leletab et les logiciels de conférence en ligne.

L’entreprise utilise également plusieurs sitesaindt et des bases de données comni&ilds

Pour TOUSAIR, plusieurs dispositifs sont mis en reugomme I'outil «<Search Centes,
pour la collecte du savoir, les logicielsGesproj» et «<Smart Tean» pour le traitement du
savoir, le systeme décisionneBusiness Intelligent pour la prise de décisions, etc. Nous
constatons que, pour le cas de ces deux entrefrasgsises, les TIC sont utilisés comme des
dispositifs opérationnels favorables a la gestiorsavoir, sa formalisation, sa sauvegarde et
sa valorisation, ainsi qu'au processus de prisal@mgsion. Cela corrobore les travaux de
Chtourou (2004) et Porter et al. (2007) pour quijlisation des TIC par I'entreprise est de
nature a faciliter la valorisation et la capitalfisa de son savoir.

En revanche, pour le cas de TENDANCE, les TIC daste utilisées pour moderniser
quelques procédeés. L'entreprise a, en effet, initach nouveau logiciel pour la gestion de la
paie afin de gagner en temps et en qualité, estalié les logiciels &ectra» «Gerber» et
«Photoshop> pour la digitalisation numérique et le dessimphique. Ces dispositifs

viennent juste satisfaire des exigences technitplasves au métier de TENDANCE qu’elle

'RSS (Research Summary Systemxit.
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n'implique pas dans la gestion, ni dans la valtiosadu savoir de I'entreprise. De ce fait, et
contrairement a la littérature, I'utilisation deBCThe conduit pas toujours a la valorisation du
savoir, elle est souvent considérée comme une sépoa une exigence d'ordre

environnemental. Nous choisissons a cet effet dgégjrer au modele opérationnel que les
exemples de TIC gu’une entreprise peut utiliser paloriser son savoir, en ignorant ainsi les

technologies mises en place pour répondre aux recégedu métier ou de I'environnement.

En conclusion, cette recherche a permis de repguere terrain, toutes les caractéristiques
développées dans la littérature pour leur role danslorisation du savoir de I'entreprise,
excepté celle relative a une « structure hiératshiplate ». Toutefois, deux constats sont a
relever : d’'une part, nous remarquons que mémergréprise adopte une des caractéristiques
organisationnelles développées dans le modéledtenehe, elle n’en assure pas toujours le
lien avec I'objectif de valorisation du savoir. Dtee part, nous constatons que I'adoption des
caractéristiques recherchées n’obéit pas toujounseastratégie volontariste de typdop
down» justifiée par une prise de conscience de la gestdirigeants de I'entreprise de leur
importance dans la valorisation du savoir, mais degsctéristiques peuvent simplement

exister de maniére « spontanée » ou en réponse @xigence purement environnementale.

Par ailleurs, a c6té des caractéristiques dévetspgans le modeéle de recherche, le terrain a
permis de faire ressortir d’autres éléments enad@vec le réseautage interne et externe et
qui ont un impact positif sur la valorisation dwaea de I'entreprise, objets de la prochaine

section.

1.2 DISCUSSION DES ELEMENTS RELEVES DU TERRAIN

La synthése des résultats obtenus grace aux engetemi-directifs et a notre présence sur le
terrain montre que la valorisation du savoir, ddes entreprises étudiées, n'est pas
uniguement liée aux cing caractéristiques organisatlles relevées dans les travaux
théoriques antécédents. D’aprés I'enquéte, leeptiges peuvent mettre en ceuvre d’autres
actions en faveur de la valorisation du savoirs’digit, en I'occurrence, d’actions visant a

mettre I'entreprise dans des réseaux externes cdmperticipation aux foires et aux salons

internationaux, ou de dispositifs en faveur du ggetdiffusion intra organisationnelle du

savoir, objets des deux prochains paragraphes.

1.2.1 RESEAUTAGE EXTERNE ET VALORISATION DU SAVOIR
A travers I'étude de cas menée chez TENDANCE, éateur tunisien de concepts de mode,

on constate que lI'entreprise participe de manigrguiente et réguliere a des manifestations
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comme les salons nationaux et internationaux dtiléegont le co(t est estimé, par les
interviewés, trop élevé pour une petite structmame TENDANCE. Bien que la littérature
consultée n’établisse pas de lien direct entreeceegd’actions et la capacité de I'entreprise a
valoriser le savoir, nous pensons que ces dernigrésentent plusieurs avantages pour
TENDANCE : La présence aux manifestations du texgnforce, a notre sens, l'activité de
veille de I'entreprise, au sens de Maier et al97)9 en l'aidant a connaitre les nouvelles
tendances et pratiques internationales relativda aode. Ces actions engendrent des
dépenses « qualifiantes des ressources humainesena de 'OCDE (1992), de la Banque
de France (2001) et de Camus (2006). Elles renforize motivation et I'implication du
personnel qui se trouve chargé de représenterdjaige dans les manifestions nationales et
internationales. Cela pourrait étre vu comme un@se commercial, un apprentissage dans
I'action ou une initiation dans la prise de resilgés au sens de Koenig (1994), pour qui,
I'apprentissage organisationnel consiste a l'adtois et I'élaboration de nouvelles
compétences. De plus, selon Amidon (2001), ce tgpedépenses renforce le capital

intellectuel et les capacités futures des employés.

Ainsi, et selon les résultats de I'enquéte, laipi@dtion a des manifestations comme les
salons et foires internationaux permet de metgstieprise TENDANCE dans des réseaux
professionnels externes, de nature a renforceeilkeyvles qualifications professionnelles, la
motivation et I'apprentissage organisationnel. Poette raison, nous faisons I'hypothese
selon laquelle, le réseautage pourrait aider kgnise a capitaliser son savoir et a le valoriser,
et nous choisissons de le considérer comme unetédstique de I'organisation fondée sur le

savoir et de l'intégrer au modeéle révisé.

1.2.2 DE NOUVEAUX DISPOSITIFS POUR LA DIFFUSION INTRA ORGANISATIONNELLE DU
SAVOIR

A travers la confrontation des caractéristiquesnigationnelles développées dans le modéle
a la réalité du terrain, I'enquéte a permis de dépa’autres dispositifs que les entreprises
mettent en place en faveur du partage et de lagififfi intra organisationnelle du savoir. Nous
évoquerons, dans le premier paragraphe, deux ptéala la diffusion du savoir : le partage
d'un langage commun au personnel de I'entrepridageéncement des locaux physiques en
«open space. L'intérét portera, dans le deuxieme paragrapbeune nouvelle pratique de
diffusion de savoir qui se traduit par I'adoptioturd style deleadershipparticipatif pour

mieux partager et capitaliser le savoir de chacun.
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1.2.2.1 Deux préalables au partage du savoir : partage d’'utangage commun et
agencement des locaux empen space

Nous avons remarqué lors de notre présence dareniexprises visitées que ces dernieres
mettaient en oeuvre deux dispositifs préalables amtage et la diffusion intra
organisationnelle du savoir: le partage par les@amel d'un langage commun, et

I'agencement des salles de travailopen space

+ Partage d’'un langage commun

Chez JALMAS, I'éditeur francais de logiciels infoatiques, le partage d’'un langage commun
se traduit par la reprise, par les intervieweés, cdegtains mots dont en particulier : la
«rubrique» pour désigner les différentes fonctionnalitéslatyiciel JCMS, «otre produit
vedette», pour parler du logiciel, ou la casquette> pour désigner la compétence. Par
ailleurs, le langage commun aux employés de JALMA&Eaussi marqué par la reprise de
quelques mots anglais tels quenailing lists», «guide lines»', «business plam ou «pain

point »*.

Un retour sur la littérature permet de rendre cenget I'importance du langage commun dans
I'atteinte de la performance de I'entreprise. Ihsiste a tenir le méme discours et le méme
récit pour I'ensemble du personnel de facon atesflddentité et la culture d’'une entreprise.
Grant (1996) explique, en effet, que le vocabulamenmun aux employés d’'une entreprise
enrichit la culture organisationnelle et facilite €oopération intra organisationnelle. De
méme, Florea et al. (2002) stipulent que I'utiiisatd’'un langage commun implique que tous
les membres d'une entreprise partagent le méme butaiee sous tous ses aspects
concernant :

* « La syntaxe, qui précise le mode de structuratesisymboles ;

» La pragmatique pour pouvoir interpréter les symbole

e L’ontologie pour pouvoir utiliser les mémes motarmvocabulaire commun ».

Les mémes auteurs expliquent qu’il est nécessardap membres du personnel sachent bien
utiliser le vocabulaire pour atteindre leurs betgter les conflits, et mieux coopérer. Dans ce
sens, Chanal (2000) précise qu'il est essentigirdedre en compte « le caractére contextuel
des significations » pour éviter que les mots nergoutilisés de maniére répartie ou

interprétées differemment par les individus.

! Guide lines: op.cit.
? Pain point: op.cit.
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Si I'on se tient aux travaux de Nonaka et Take&Bb5) qui stipulent que I'externalisation
du savoir (du tacite vers I'explicite) se fait avers le dialogue et I'échange de concepts et
que la combinaison du savoir (de I'explicite véexplicite) s’appuie sur les conversations et
les réunions, soulignées aussi par Hemlin (1998)isrfaisons I'hypothése que le partage
d'un langage commun facilite la combinaison ettéeralisation du savoir. A cet effet, nous
proposons de considérer I'existence d'un lien plirect entre le partage d'un langage
commun et la valorisation du savoir de I'entrepriSe dispositif sera alors rajouté aux autres
variables opérationnelles de la diffusion intraamigationnelle et partage du savoir, troisieme

étape du processus de mise en place de gestia@vdin. s

Toutefois, et d’apres le terrain, la coopératidnaimrganisationnelle et le partage du savoir ne
sont pas assurés par le seul langage communyanteraussi fait émerger un deuxiéme pre-
requis en faveur de I'ajustement mutuel des taahss/oir 'agencement physique des locaux

enopen spaceobjet du paragraphe suivant.

% Agencement physique des locaux espen space

L’enquéte menée chez JALMAS, I'éditeur francaislalgiciels informatiques, a permis de
mettre I'accent sur un autre mécanisme structuegtanmt pas été relevé dans la littérature
consultée, ni pris en considération dans le modeéleecherche développé dans cette thése. Il
s’agit de 'agencement des locaux de I'entreprisepgen spaceCela consiste, dans le cas de
cette entreprise, a mettre les employés apparténantméme département dans une méme

salle en la présence de leur chef ; la directiorég@e occupant une salle a part.

hY

L’'observation du fonctionnement du travail permet constater que, grace a ce mode
d’agencement physique des bureaux, les employéartappnt a un méme département
peuvent facilement échanger leurs idées, leursirsaeb leurs expériences sur différentes
guestions sans avoir a quitter leurs sieges, étarallés autour d'une méme table. De plus, ce
choix semble émaner d’'une politique stratégiquébdéde telle que I'explique le PDG de

I'entreprise qui précise que «le choix de cet agarent physique des locaux est favorable
pour le travail d’équipe et 'amélioration de I'érige de savoirs entre les membres du

groupe ».

Pour ce qui est de I'entreprise TOUSAIR et a I'qmau I'étude de cas a été faite, le
département technique et de projets était le seéiréx agencé enpen spaceCela est
favorable a la logique de travail d’équipe qui re@u sein de ce département pour échanger

toute idée novatrice et promouvoir I'innovation.
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O'Dell et Grayson (1998) assimilent 'agencemenygipue enopen spacea un facteur
facilitateur du transfert de connaissances. llsspenh qu'il favorise l'identification et la
localisation de ce gu’ils appellent « les lits decbnnaissance », ainsi que la résolution rapide
et 'amélioration des pratiques de gestion. De méGweye (2004) pense quepen space

favorise la communication et offre un environnendmtravail convivial, ludique et créatif.

Cependant, des publications plus récentes ont remiguestion les avantages associés a
'agencement physique ewpen spacerécemment considéré comme présentant des risques
pandémiques pour la santé des emplbyBes Isnards et Zuber (2008) mettent I'accentesur
stress qui peut en étre engendré. Poirot (2008)u&vde probleme de la nuisance sonore.
Boulet (2012) ajoute quedpen spacengendre la promiscuité, la difficulté de concatidn,

I'absence de confidentialité professionnelle owgi l'irritation, et la fatigue.

Ces travaux, bien qu’en défaveur de I'agencemegsighe des locaux eopen spacene
remettent pas en question son role dans le traretféa diffusion intra organisationnelle du
savoir tel qu'observé dans la présente recherchpérigpne, mais sont plutét axés sur le risque
qui peut en découler en termes de détériorationcdeslitions psychologiques du travail.
Nous maintenons, a cet effet, 'hypothése selondlg I'open spaceonstitue un dispositif
de partage et de diffusion intra organisationnéliesavoir dont I'entreprise peut profiter, et
nous choisissons, ainsi, de l'intégrer dans laigereevisitée du modéle opérationnel, en tant
que variable opérationnelle a la troisieme étape pdocessus de gestion de savoir :

partage/diffusion intra organisationnel du savoir.

1.2.2.2 Une nouvelle pratique de partage du savoir : adopdin d’'un style deleadership
participatif

La recherche empirique a permis de relever une @llguitiustration de partage du savoir,
n'ayant pas été prise en considération dans le imat#ela recherche : il s’agit de I'adoption
par la direction générale d’'un style dadershipparticipatif en vue de partager, ensuite de

capitaliser le savoir des membres I'entreprise.

Ce dispositif a été repéré uniquement dans les datreprises francaises. Chez JALMAS,
I'éditeur francais de logiciels informatiques, larficipation du personnel au processus de
prise de décision se fait de maniére démocratigqumliegiale. Cela incite les employés de
I'entreprise a exprimer leurs idées, souvent naed| et a faire remonter a leurs supérieurs

des propositions de solutions aux problémes pos@eparticipation est davantage facilitée

'http://peineajouir.com/2011/11/17/open-space-panaies) acces en avril 2012.
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par les réunions quotidiennes impliquant I'ensemidés membres formant chacun des
départements. Chez TOUSAIR, « I'exercice market@mpnologique » réunissant le directeur
technique, le responsable de la stratégie de relohat de la technologie et quelques experts
des départements technique et commercial, constitueexemple de participation des
employés au processus de prise de décision. Catiexehebdomadaire, donne I'occasion a
chacun d’exprimer ses idées et de proposer detis®uaux problémes posés. La prise de

décision se fait ensuite a travers le vote delegtoupe.

Le lien direct entre le style deadershipparticipatif et le partage des savoirs de I'enissp
n'a pas été repéré dans la littérature consultésteCpratigue managériale repose sur
I'interaction sociale et le travail de groupe ggeJon Hemlin (1999), favorise le partage du
savoir. De méme, la participation au processus @gsibn passe par les réunions, les
conversations et le dialogue que Nonaka et Take(l®385) considérent favorables a la
création et au partage du savoir, sans oublieaVasntages en termes d’externalisation (du
tacite vers I'explicite) et de combinaison (de pégite vers I'explicite) du savoir. Pour cette
raison, nous pensons que le stylelegdershipparticipatif favorise le partage du savoir et
nous proposons, a cet effet, de l'intégrer dangetaion revisitée du modele opérationnel en

I'ajoutant aux autres variables opérationnelleSestci-dessus.

La confrontation du modele de I'organisation fondée le savoir a la réalité du terrain a
débouché sur des modifications sous forme d’ajautd@limination de caractéristiques
rattachées a l'organisation fondée sur le savoiquetconstituent la deuxieme famille de
variables formant la version initiale du modélecdinvient a ce niveau de reconsidérer la
premiéere famille de variables a savoir « les comalét d’émergence » de I'organisation fondée

sur la savoir et de réfléchir a sa pertinence pouwecherche.

1.3 QUID DES CONDITIONS D’EMERGENCE DE L'ORGANISATION F ONDEE
SUR LE SAVOIR ?

Dans sa version initiale (figure 8), le modéle derganisation fondée sur le savoir
comprenait, en plus des six caractéristiques osg#innnelles considérées comme favorables
a la valorisation du savoir, une premiére famille dariables appelées « conditions
d’émergence de l'organisation fondée sur le savat qui étaient résumées dans les trois
éléments suivants :

» L’émergence d’'une nouvelle catégorie professioeragpelée « travailleurs du savoir » ;

» La prépondérance de I'innovation comme facteunuaeés ;
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* Le développement des TIC.

Il s’agissait de conditions macroéconomiques queiprs notre point de vue de départ,
appelaient a I'adoption par I'entreprise d’'un matierganisation pouvant l'aider a valoriser
son savoir. A cet effet, elles ont été utiliséesirpie choix des entreprises sur lesquelles
porterait I'enquéte empirique. L'objectif de cethe&se était alors d’aller dans une entreprise
qui remplisse les trois conditions suivantes : pestes de travail a haute teneur en savoir
gu’elle comble par des « travailleurs du savoummcontexte marqué par la prépondérance de
'innovation comme facteur de succes et le dévedapgnt massif des TIC et de leurs

différents usages.

Au cours de la recherche empirique, les premiessltiats dégagés de I'étude menée chez
JALMAS, Tl'éditeur francais de logiciels informatigs, permettaient d’'associer cette
entreprise a une organisation fondée sur le sagf@utant plus qu’elle se trouvait bien dans
les conditions d’émergence de l'organisation fondée le savoir, étant présente dans le

secteur de fabrication de produits informatiquéstéoniques et optiqués

En revanche, les deux autres études de cas omtegtées dans des entreprises n’appartenant
pas a ces deux secteurs, mais qui présentaientidsieronditions d’émergence prédéfinies.
Dans ces deux entreprises, les caractéristiqued’ odganisation fondée sur le savoir
développées dans le modele ont bien servi a dderfanctionnement de chacune d’elle et de
son mode d'organisation vus sous l'angle du sav@aur ces deux entreprises, il a été
possible de mettre en lumiere les caractéristigogganisationnelles en faveur de la
valorisation du savoir, telles que soulignées paditiérature. Il a été possible également de

mettre le doigt sur des dysfonctionnements de aatwantraver la valorisation du savoir.

Ces résultats conduisent a deux conclusions: RBrement, les caractéristiques
organisationnelles développées dans le modeéle ptemhede décrire le fonctionnement
d’entreprises et d’analyser leur mode d’organisaén rapport avec la valorisation du savoir
et ce, méme si elles ne sont pas dans les corglil@mergence définies dans le modeéle.
Deuxiemement, le modele de I'organisation fondée Isusavoir n'obéit pas a un effet
sectoriel. En effet, si JALMAS qui opére dans lectesar de fabrication de produits
informatiques, électroniques et optigtiaspu étre identifiée comme une organisation fondée

sur le savoir, le modéle a pu étre utilisé commeutii de diagnostic axé sur le savoir auprées

! NACE : http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY OFFPSERA-07-015/FR/KS-RA-07-015-FR.PDF
2 NACE, idem.
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d’autres entreprises appartenant a d’autres secaesavoir : celui de I'industrie aéronautique,
spatiale et d’électronique de défense et celuadadde.

Toutefois, les résultats ne permettent pas deestatur le fait que le modéle est apte a décrire
toutes les entreprises de maniere générale, caitagt d’'une recherche de type qualitative,

le modéle ne peut se préter a la généralisation.

1.4 SYNTHESE

La question principale de la recherche portait laupossibilité d’élaborer un modele qui
puisse caractériser une organisation fondée saveir et qui puisse aider les gestionnaires a
valoriser les savoirs de leur entreprise. Une étaboré, le modeéle a été confronté a la réalité
des entreprises étudiées, tel que deécrit dansélsepte section qui s’est déroulée en quatre
étapes : la premiere consistait a discuter lesctanatiques prévues dans le modéle suite a
leur soumission a I'épreuve du terrain. La deuxi@wat pour objectif de mettre en lumiere
d’autres éléments découverts sur le terrain erutliat de leur réle dans la valorisation du
savoir. La troisieme était focalisée sur I'intédi continuer a considérer les conditions
d’émergence d’'une organisation fondée sur le sal@rquatrieme étape enfin, objet du
présent paragraphe, est une tentative de répordrpréncipale question de la recherche, tout
en se basant sur les étapes précédentes.

Dans la premiere étape, la confrontation du modaeieterrain a permis de retrouver la
majorité des liens évoqués dans les travaux ardéatedels que le réle de I'organisation des
activités en mode projet ou celui de la mise engliun processus de gestion de savoir dans
la capitalisation de ce dernier, etc. Les résubtatsaussi permis, dans la deuxieme étape, de
mettre en lumiére d’autres dispositifs relevés etuain et pouvant aider a la valorisation du
savoir comme le partage d’'un langage commun oetiagment physique des locauxagen
space Dans la troisieme étape enfin, nous avons coqalill était inutile de considérer les
conditions d’émergence rattachées en début de restteerche a I'organisation fondée sur le
savoir et ce, en raison de I'absence d’'un effetiosiet.

Le modéle a servi comme outil de description degamisations étudiées, ainsi que de
diagnostic en rapport avec leur aptitude a valolisesavoir. A ce niveau, il est possible de
répondre a la question initiale de la recherchepmposant, en complément des travaux
antécédents, un modeéle d'organisation qui ne sdéelipas a un ou deux facteurs de
valorisation de savoir, mais qui présente six daratiques organisationnelles pouvant étre

traduites par un grand nombre de dispositifs eruawde la valorisation du savoir. Les
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versions révisées du modele de recherche et deamduationnel seront présentées dans la

section suivante.

2 REVISION DU MODELE DE RECHERCHE ET DU MODELE
OPERATIONNEL

A l'issue des résultats discutés dans la sectiéogutente, il convient a ce niveau de revenir
aux modeles pour les ajuster en fonction des asuémpiriques d’'une part, et des allers-
retours effectués entre la littérature et les éldmeelevés du terrain d’autre part. La maniere

dont les modeéles ont été élaborés sera décritelésagux paragraphes suivants.

Tableau 16 : Révision du modeéle de recherche prégant les caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir

Modele initial Modele révisé

1. Perception du savoir comme une ressoutck. Perception du savoir comme une ressource

d’ordre stratégique d’ordre stratégique
2. Structure hiérarchique plate 2. Mise en ceuvre de processus de type projet
3. Mise en ceuvre de processus de type projet pour I'organisation d’'activités non

pour I'organisation d’'activités non récurrentes

récurrentes 3. Existence de processus de gestion du savoir
4. Existence de processus de gestion du sayal Exploitation des informations internes et
5. Exploitation des informations internes et externes

externes 5. Utilisation des TIC au service de la
6. Utilisation des TIC au service de la valorisation du savoir

valorisation du savoir 6. Réseautage externe

Tableau 17 : Modele opérationnel révisé

Caractéristiques de

I'organisation fondée sur le Variables opérationnelles
savoir
Exemples de | Les brevets, les procédés, les publications séimumis, les études de
savoirs marché, les modeéles, les procédures, les basesoueéek, etc|
Le savoir : | explicites (Byosiere et Ingham, 2001 ; Grundstein, 2002).

ressource | Exemples de | Secrets de métiers, expériences reproduites, estiours de mains
stratégique| savoir tacites | (Byosiére et Ingham, 2001 ; Grundstein, 2002)

pour -Implication de la direction générale dans la miseaivre d’'un cadre
I'entreprise institutionnel, une culture et un budget pour lfokiaation du savoi
et source Valorisation (Buck, 2000 ; Veybel et Prieur, 2003).

d’avant_age stratégique du | - Protection de la propriété intellectuelle (Porteale2007).
stratégique Savoir - Etendue de la formation professionnelle (Ported,e2007).

durable - Positionnement du savoir par rapport aux criteresladrareté, la

valeur, la non substituabilité et la non imitavi{Winter, 1987
Barney, 1991 ; Arregle, 2000, 2006).
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Caractéristiques de
I'organisation fondée sur le Variables opérationnelles
savoir

- Existence de processus (récurrents ou non récsjrgmarino, 1995).

- Existence de groupes de projets autonomes (LatbRp).

- Existence d'une méthodologie de projet (Gélinie994.; Fernez;
Walch et Romon, 2010).

- Intérét accordé a la gestion par projet (Géliri€g9).

- Spécialisation des membres des groupes de prajetker, 1988).

- Répatrtition des rbles entre les spécialistes, mesbes groupes de
projet et les managers (Gélinier, 1999).

Mise en ceuvre de processus
type projet pour I'organisatio
d’activités non récurrentes

=]

- Création de nouveaux savoirs a linterne par lamftion
professionnelle (Simon, 1991).

- Création de nouveaux savoirs a l'externe par lerutement

Création/collecte d’employés détenant le savoir recherché (Simon1)199

/renouvellement - Existence de contexte favorisant la création dwisad& l'interne

du savoir (Hemlin, 1999): interaction sociale, travail deogpe, réunions

fréquentes, etc.

Existence d - Identification et collecte des savoirs cruciaux pbarganisation :
g;‘;ﬁ%ﬁ}sgz ¢ activité de veille (Hemlin, 1999).

[
savoir - Organisation, codification et conversion du savwirt en un savoif

compréhensible et utilisable par les membres degdimsation
(Alavi et Leidner, 1999b; Limayem et Frini, 199%0ld et al,
2001 ; Mbengue, 2004).

- Possibilité de recours a quelques méthodes dernraiit du savoif
(Buck, 2000 ; Prax, 2000) telles que : la méthodpex, la méthod
de la cartographie de linformation, la méthode Itbre de
compétence, ou la GEIDE.

Traitement et
formalisation du
savoir

D
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Caractéristiques de
I'organisation fondée sur le
savoir

Variables opérationnelles

Diffusion intra
organisation-
nelle et partage
du savoir

- Roéle du dialogue et de I'échange de concepts enaldeles dan
« I'externalisation » du savoir (tacite vers exipdr (Nonaka et
Takeuchi, 1995).

- Réle de la pratique, des documents, manuels ettgupes dan
« l'internalisation » du savoir (explicite vers itag (Nonaka et
Takeuchi, 1995).

- Réle de l'observation, de limitation et de I'expdrce dans |3
« socialisation » du savoir (tacite vers tacitepifilka et Takeuch
1995).

- Roéle de la réunion, de la conversation et de l'asdgs systeme
d’'information dans la « combinaison » du savoir p(eite vers
explicite) (Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Hemlin, 1999

- Existence de «régles et directives » facilitanibtégration des
savoirs aux co(ts et délais minimums (Grant, 1996).

- Role de l'organisation du travail en « séquencdans l'intégration
des savoirs de chaque spécialiste dans la séqugricéui est
réservée (Grant, 1996).

- Role des « routines » dans l'intégration du sagbltobtention de Ig
meilleure performance de chacun dans la séquenceduguest
réservée (Grant, 1996).

- Intérét de former des groupes de résolution de Ignuds dang
lesquels les spécialistes peuvent intégrer lewsirsaspécifiques
pour résoudre des problémes complexes (Grant, 1996)

- Existence d’'un langage commun au personnel.

- Agencement physique des locaux en ogpegce.

- Adoption d’'un style déeadershipparticipatif.

"2}

U7

Protection du
savoir

- Protection des savoirs contre la déperdition amifation (Arregle,
2006) : brevets et enveloppBsleau.

Exploitation des informations
externes et internes

- Organisation d’'une activité de veille (Maier et 2997 ; Jakobiakl
1998).

- Existence de filtres intelligents humains (persendeargées du tr
de I'analyse et de la synthése de I'informationing, 1981)

- Remontée organisée de I'information (Drucker, 1988)

Utilisation des TIC au service

de la valorisation du savoir

D

- Informatisation des données pour une amélioratetagroductivité
et un enrichissement des informations (Obegi, 2005)
- Existence de bases de données: largeur, accdagganombre
d’utilisateurs, fréquence d’alimentation, etc. (@lrbu, 2004 ; Porte
et al, 2007).

- Existence d’outils technologiques facilitant ledhatges humains|:

groupware Internet, intranet, etc. (Chtourou, 2004 ; Powséral,
2007).

- Qualité de linfrastructure technologique au sesvile la gestion d
savoir (moderne, obsoléte, absente) (Chtourou, 2@0tter et al
2007).

- Nombre d'utilisateurs d’Internet et de PC portaliRorter et al,
2007).

- Potentiel d’absorption de la technologie (Porter abt 2007) :

dépenses en TIérdwareet software.
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Caractéristiques de
I'organisation fondée sur le Variables opérationnelles
savoir

- Participation a des manifestations nationales &trnationales
comme les salons et les foires

Réseautage externe - Dépenses qualifiantes en ressources humaines, @natfon

professionnelle (OCDE, 1992 ; Banque de Francel 2@amus,

2006)

2.1 REVISION DU MODELE THEORIQUE DE RECHERCHE

La révision du modele théorique de recherche shiitrpar trois types de modification. La
premiere consiste a éliminer la famille de varialielative aux conditions d’émergence de
I'organisation fondée sur le savoir et ce, apresrademontré I'absence d’effet sectoriel. La
deuxiéme concerne [I'élimination de la deuxiéme a@réstique appelée, dans la version
initiale du modéle, « structure hiérarchique phatéa troisieme enfin, renvoie au lien discuté
dans le chapitre précédent entre «le réseautaggnex et l'aptitude de I'entreprise
TENDANCE a capitaliser et a valoriser son savoir.cét effet, nous jugeons judicieux
d’intégrer cette caractéristique au modele de daigation fondée sur le savoir. Le réseautage
externe traduit la volonté de l'entreprise de meetties ressources financieres pour se

positionner dans des réseaux professionnels natiagtanternationaux.

2.2 REVISION DU MODELE OPERATIONNEL

Ce paragraphe a pour objectif d’'intégrer au modpkrationnel, dans sa version révisée, les
variables opérationnelles rattachées a la nouwatacteéristique relative aux dépenses en
réseautage externe d'une part, et d’enrichir lesables opérationnelles du processus de
partage/diffusion intra organisationnel du savar [@es trois nouveaux éléments dégagés du

terrain, d’autre part.

La volonté de I'entreprise de se positionner dagss réseaux professionnels, se traduit, pour
la présente recherche, par les dépenses qu’edletedf pour participer a des manifestations
nationales et internationales réunissant des reptasts du secteur dans lequel elle opere.
Ces dépenses peuvent aussi se traduire, selon BEJC292), La Banque de France (2001) et
Camus (2006), par des dépenses qualifiantes emuress humaines ou en formation

professionnelles, dans la mesure ou la présence ldarfoires et salons internationaux par
exemple, peut renforcer les compétences commescatlale négociation des employés et

permet de nouer de nouvelles relations professitawme
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Par ailleurs, la recherche empirique a permis bi®ee trois nouveaux dispositifs de nature a
faciliter le partage et la diffusion intra organieanelle du savoir. Les deux premiers
dispositifs, a savoir le « partage par le persowigel’entreprise d’un langage commun » et
« 'agencement physique des locauxopen space ont été intégrés dans le nouveau modele
opérationnel car ils servent de pré requis au gartiy savoir. De méme, et selon le terrain, le
partage du savoir peut étre renforcé par une nlmupehtique, non soulignée par les travaux

antécédents, a savoir « I'adoption d’un styldéedelershipparticipatif ».

Toutefois, au-dela de la révision du modele deewrgte et de celui opérationnel qu'il était
possible d’effectuer suite a la recherche empirigoeduite sur le terrain, I'observation du

modele de la recherche appelle a certaines réfiexi propos de sa forme considérée

globalement, ou de quelques unes de ses spédfiolgets de la prochaine section.
3 DISCUSSION DU MODELE PRIS DANS SA GLOBALITE

Cette troisieme section est consacrée a une réfleyénérale autour du modéle considéré
dans sa globalité. Il s’agit, dans un premier paplge, de mettre en relief le poids de
I'implication de la direction générale dans I'adopt des caractéristiques de 'organisation
fondée sur le savoir. Le deuxieme paragraphe mettrlumiére toutes les interconnexions
pouvant étre relevées entre les concepts théorigugséparément, ou en rapport avec les
variables opérationnelles décrites dans le tabldawci-dessus. Le dernier paragraphe enfin,

présentera les limites du modele.

3.1 IMPORTANCE DE L'IMPLICATION DE LA DIRECTION GENERAL  E DANS
LA MISE EN (EUVRE DE L’'ORGANISATION FONDEE SUR LE SA VOIR

L’organisation fondée sur le savoir, dans sa vears&wisée, présente six caractéristiques : la
perception du savoir comme une ressource d’ordagégfique, la mise en ceuvre de processus
de type projet pour l'organisation d’activités nogcurrentes, I'existence de processus de
gestion du savoir, I'exploitation des informatidngernes et externes, l'utilisation des TIC au

service de la valorisation du savoir, et le réssgaiexterne.

L’étude de ces caractéristiques permet de rendrgtode I'importance du soutien dop
Managementans leur mise en ceuvre. En effet, conformémentravaux de Bulck (2000) et
Veybel et Prieur (2003) qui stipulent que la valation du savoir nécessite I'implication de la
direction générale dans la mise en ceuvre d’'un dadtigutionnel, une culture et un budget,

Nnous pouvons constater que les caractéristiqueslaiiées dans cette recherche ont aussi
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besoin de l'intervention active de la direction éexte, pour étre mise en ceuvre, selon une

démarche volontariste.

Ce constat connait toutefois une exception notarhm@rce qui concerne la troisieme étape
de processus de gestion de savoir, puisque poupaltage ou la diffusion intra
organisationnelle du savoir, limplication de laradition générale ne parait pas tres
significative. Cela pourrait étre expliqué par laitfque les dispositifs en faveur de
l'interaction entre savoirs tacites et savoirs &xgs (Nonaka, 1994), considérés dans la
littérature comme supportant le partage du sawsmr,traduisent essentiellement par les
réunions, I'échange, le dialogue, I'observatiomitation, etc.... ; des dispositifs davantage
organisés et soutenus par la base du personnaehgtam la direction générale.

Nous avancons alors la proposition selon laquelldoption des caractéristiques
organisationnelles de l'organisation fondée surs&voir nécessite le soutien diop
Managementmais que la réussite de la diffusion intra orgationnelle du savoir, reste, dans

une large mesure, I'apanage des autres employés.

Nous remarquons, par ailleurs, que le modéle dgdinsation fondée sur le savoir est un
modele multi factoriel composé de six caracténggqui empruntent a la stratégie comme
« la perception du savoir comme une ressource @ostratégique » et «le réseautage
externe », a la théorie des organisations comnaemise en ceuvre de processus de type
projet pour l'organisation d’activités non récuties», a la gestion des ressources humaines
pour «la mise en place d'un processus de ges#osagtoir » et au domaine des Sl pour
« I'exploitation des informations internes et erts » et « l'utilisation des TIC au service de
la valorisation du savoir ». Le modele, ainsi pnéégfait donc appel a plusieurs branches des
sciences de gestion ainsi qu'aux sciences eécon@siquC’est donc un modele
pluridisciplinaire, mais également complexe puigdquest constitué de six variables

interdépendantes. La complexité du modele seralébatans le paragraphe suivant.

3.2 INTERCONNEXION ET COMPLEMENTARITE DE CERTAINES
CARACTERISTIQUES DE L’'ORGANISATION FONDEE SUR LE SA VOIR

En observant le modéle opérationnel dans sa na@uvelision décrite dans le tableau 17 ci-
dessus, on peut déceler une interconnexion deireestaaractéristiques organisationnelles.
Nous remarquons, en effet, que toutes les variathlesnodele favorisent, a des degrés
différents, le processus de gestion de savoir essagf Soit sur sa création, soit sur son

traitement, son partage ou sa protection.
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Le tableau 18 suivant présente en lignes les caistitjues de I'organisation fondée sur le
savoir (a part la mise en place d'un processus atian de savoir) et leurs variables
opérationnelles respectives que nous avons retitéda littérature. En colonnes, le tableau
reprend les quatre étapes retenues par la présstitierche pour décrire le processus de
gestion de savoir, en montrant la maniere dont desiiéres peuvent étre liées aux

caractéristiques mises en lignes.
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Tableau 18 : Complémentarité entre les caractériggues de I'organisation fondée sur le

savoir
Caractéristiques Processus de gestion de savoir
autres que« la mise Quelques variables
en place d'un onérationnelles Création | Traitement/ | Diffusion/ Protection
processus de P [collecte | formalisation partage
gestion de savoir »
Le savoir :
ressource Etendue de la formation v
stratégique pour | professionnelle
I'entreprise
Mise en ceuvre de Existence de groupes de v v
processus de typé projets autonomes
projet pour Existence d’'une méthodologie v
I'organisation de projet
d’activités non Spécialisation des membres v
récurrentes des groupes de projet
Organisation d’'une activité de v
veille
Existence de filtres
intelligents humains
Exploitation des | (personnes chargées du tri, de v v
informations 'analyse et de la synthése de
externes et I'information)
internes Responsabilité de
l'information : rédaction de
rapports et de documents 4 4 v
nécessaires a sa
compréhension
Informatisation des données
pour une amélioration de la
productivité et un v v v
enrichissement des
informations
Existence de bases de
Utilisation des données : largeur, ’ac_c_és, v v v
TIC au service da pa}rtage, nomb_re d utllllsateur>,
oo fréquence d’alimentation, etc|
la valorisation du - —
savoir EX|stence_d outils N
technologiques facilitant les
échanges humains : 4 4 v
groupware Internet, intranet,
etc.
Potentiel d’absorption de la
technologie : dépensesen TIC v v v
(hardware et software).
Investissements qualifiants en
. ressources humaines et en v
Dépenses en .
réseautage form_apon_ N
Participation a des
externe . X .
manifestations nationales ou v
internationales

D’aprés ce tableau, I'existence d’'un processus eki@n de savoir n'est pas uniquement
appréhendée par les variables opérationnellesagiteérature lui réserve. On remarque aussi,

d’apres I'étude empirique, que les autres caratigues de I'organisation fondée sur le savoir
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favorisent également le processus de gestion darsaw intervenant dans la réalisation de

ces quatre étapes.

« L’étape de la création/collecte du savoir est rexdfe par la formation professionnelle,
I'organisation d’activités en mode projet, I'existe d'activité de veille et de filtres
intelligents humains, I'utilisation des TIC, lespgdses en réseautage, etc.

e L'étape du traitement/formalisation du savoir escilitée par [I'élaboration de
méthodologies claires et formelles comme cellepdepets, I'exploitation des informations
internes et externes et |'utilisation des TIC awvise de la valorisation du savoir ;

» L’étape du partage/diffusion intra organisationdelsavoir est favorisée par le travail en
groupe induit par le mode projet, la gestion expleitation de I'information interne et
externe et l'utilisation des TIC au service de ddovisation du savoir ;

* La protection du savoir enfin, est assurée parestign de I'information ainsi que par
I'utilisation des TIC au service de la valorisatidn savoir.

A partir de ce développement, il est possible destader que les variables opérationnelles
proposees par la littérature pour appréhendersfterce des différentes caractéristiques de
I'organisation fondée sur le savoir sont inter ée$ entre elles d'une part, et qu'elles
participent, a des degrés différents, a la réahisates étapes du processus de gestion de
savoir, d’autre part. En plus de ces interconnexi@ntre variables, le modele de
I'organisation fondée sur le savoir présente desispécificités lui procurant la forme d’'un

Framework objet de discussion du paragraphe suivant.

3.3 MODELE PLURIDISCIPLINAIRE VS FRAMEWORK

D’aprés Porter (1991), le modeéle de recherche, gposition auFramework présente
'inconvénient d’étre trop réducteur, de ne pasngre en compte toutes les variables
nécessaires a appréhender la réalité et de ne douonen apercu simple des situations
complexes. Par conséquent, il y a lieu de s'ingarsur la nature de 'outil élaboré dans cette

thése. S’agit-il d’'un modéle de recherche ou dFuammework?

Selon Porter (1991), |€rameworkaide son utilisateur [en I'occurrence le gestiorajaa
réfléchir a ses problemes en prenant en comptérdjgnnse et son environnement et en
choisissant les solutions qui lui sont pertinentpaselque soient son métier et la position

concurrentielle de son entreprise.

Selon le méme auteur, Fsameworkprésente deux avantages :
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Il met en évidence les variables omises et la ditéedes situations organisationnelles de
chacune des entreprises visitées. Dans ce sengdele de I'organisation fondée sur le
savoir a été apte a décrire trois entreprises destadifférentes, faisant des métiers
différents et organisées aussi de facons difféseriim le confrontant & la réalité des
entreprises, il était aussi possible de releveloques €léments ayant été omis dans la
formulation du modéle mais qui jouent, selon lesultéats, un réle important dans la
valorisation du savoir ;

Il répond a la problématique de la chaine de caagalisqu’il ne se limite pas a éclairer la
pratiqgue mais il pousse a réfléchir davantage aeldppement de la théorie, tels les allers-
retours effectués, dans cette recherche, entiétdeature et le terrain. En effet, en étant
confronté au terrain, le modéle n'a pas seulement somme outil de description et de
diagnostic du fonctionnement pratique de I'entrepit de ses activités, mais aussi comme
outil d'aide a la réflexion sur la valorisation davoir et ce, en proposant plusieurs
connexions entre les différentes variables opératitbes des caractéristiques rattachées a

I'organisation fondée sur le savoir.

Cependant, notrerameworkprésente quelques limites, toujours au sens derf@091) :

Le « concept d’équilibre » qui, pour cette thésmvoie a « I'organisation fondée sur le
savoir », n'est pas défini avec précision. Etant clamplexité des caractéristiques
organisationnelles formulées dans le modéle, ginsiles variables opérationnelles qui les
traduisent, il est difficile de définir avec préois I'organisation fondée sur le savoir, ses
caractéristiques, sa stratégie, ses processus, etc.

Les interactions supposeées exister entre les difés variables constituantfeamework

ne peuvent pas étre rigoureusement dessinées.ragraphe précédent était une tentative
de souligner les interconnexions existantes eatiteoisiéme caractéristique du modele a
savoir «la mise en place d'un processus de gestionsavoir» et les autres
caractéristiques. Toutefois, il peut y avoir d’astconnexions que nous réservons pour des
discussions futures, telles que le lien entre peli@eption du savoir comme une ressource
d’ordre stratégique » et « I'existence d’'un proossde gestion de savoir », ou alors entre

« le réseautage externe » et « I'exploitation désgiinations internes et externes ».

Pour le cas de la présente recherche, le modélerdanisation fondée sur le savoir ne décrit

pas le poids respectif de chaque caractéristigganationnelle dans le fonctionnement

global de I'entreprise, ni dans son aptitude a nsdo son savoir. En ce qui concerne

JALMAS, par exemple, que nous avons pu assimilenéorganisation fondée sur le savoir,
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les résultats empiriques n’indiquent pas si le pi@éde I'entreprise a valoriser son savoir est
davantage imputable a I'organisation de ses agfivéh mode processus de type projet ou aux
efforts qu’elle déploie pour gérer son savoir. Hrgit également difficile de rattacher
I'aptitude du cas JALMAS a valoriser son savoitoa activité de veille spécialement ou aux

dispositifs technologiques qu’elle utilise.

Pour toutes ces raisons et en prenant en consafétattravail de Porter (1991), il y a lieu de
penser que I'outil développée dans cette these ghééenre I'organisation fondée sur le savoir

emprunte davantage la forme d’'Brameworkque d’'un modele.

4 CONCLUSION DU CHAPITRE

Apres avoir soumis le modele a I'épreuve du terminvue de confronter ses variables a la
réalité des entreprises visitées, ce chapitre gua@ir objectif de synthétiser les résultats

obtenus et de les discuter, tout en apportantgerdecritique au modele dans sa globalité.

L'intérét a porté, dans un premier temps, sur kultdt du diagnostic mené au sein des
entreprises visitées a travers la soumission dueteod I'épreuve du terrain. Ainsi, les

résultats relatifs aux liens entre la « perceptiarsavoir comme une ressource stratégique »,
et « I'organisation des activités non récurrentepmcessus de type projet » avec 'aptitude
de I'entreprise a valoriser son savoir, corrobollesttravaux antécédents. En revanche, les
résultats relatifs au lien entre « I'aplatissensiia structure hiérarchique » et la capacité de
I'entreprise a valoriser son savoir divergent déttarature. Il a en effet été démontré que la
valorisation du savoir dépend davantage des irtersc vécues par les employés de

I'entreprise appartenant a différents niveaux hdngues, que de la forme de

I'organigramme décrivant la structure hiérarchifprenelle.

En ce qui concerne « I'existence de processus steogale savoir », les résultats corroborent
dans leur majorité les travaux antécédents, méilgpéence, au sein des entreprises visitées,
d’'un processus complet de gestion de savoir. iEgéssible également de mettre en lumiére
I'interdépendance entre certains dispositifs opd@maels relatifs a des étapes différentes du
processus de gestion de savoir. Pour « I'exploiaties informations internes et externes »,
les résultats ont montré qu’elle constitue unealde importante pour les entreprises visitées,
mais que le processus d’exploitation des inforrmstimanque généralement de méthodologie
et de formalisme, ce qui diverge, dans une cert@iesure, des travaux précédents. Enfin, les

résultats relatifs a « l'utilisation des TIC en éav de la valorisation du savoir » corroborent
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dans leur quasi-totalité les travaux antécédentdient cette variable a la valorisation du
savoir d’'une entreprise. Seulement, il a été ptsdle constater que les TIC ne sont pas
toujours utilisées pour une telle fin, mais justeiprépondre aux exigences du meétier ou a

celles de I'environnement technologique de I'enisep

L’enquéte menée au sein des entreprises visitégsrrais, dans un deuxiéme temps, de
relever quatre autres éléments en faveur de laisation du savoir mais qui n’avaient pas été
intégrées dans la version initiale du modéle deyéaisation fondée sur le savoir. Il s’agit du
« réseautage externe », du « partage d’'un langagenan », de « 'agencement physique des
locaux enopenspace» et de « l'adoption par les dirigeants de l'eptige d'un style de
leadershipparticipatif ». Pour ces quatre éléments, nousnsesnretournés a la littérature
dans le but de trouver des travaux pouvant jusliéier intégration au modele, ce qui a permis
de les rajouter aux versions révisées du modelerithée de la recherche et de celui

opérationnel.

Le dépouillement des résultats de la recherchermipeensuite, de répondre a la question
initiale de la recherche en présentant le modeléodganisation fondée sur le savoir comme
un outil dont le gestionnaire peut se servir poenear un diagnostic axé sur la valorisation du

savoir.

Pour finir, il était judicieux de retourner sur heodéle développé dans cette thése pour lui
apporter un regard critique en vue de I'améliokar. effet, et a défaut de pertinence de la
premiere famille de variables constituant le modglerésentant les conditions d’émergence
de I'organisation fondée sur le savoir, nous awdnssi d’éliminer ces variables pour limiter

le modele aux seules caractéristiques organisail@snque nous rattachons a I'organisation
fondée sur le savoir. De méme, et en référencetranaux de Porter (1991), nous pensons
que l'outil développé dans la présente recherchereme davantage la forme d’'un

Frameworkque d’'un modele, étant son caractere pluridistijiie et sa prise en compte de la

complexité des différentes situations de gestiarsdesquelles il peut étre appliqué.
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CONCLUSION GENERALE
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Les facteurs explicatifs de la performance deseenges varient selon les courants de la
pensée manageériale. Quand la théorie des ressdWeeselfelt, 1984 ; Barney, 1986, 1991)
souligne I'importance des ressources de I'entrepgtdeur rdle dans la création de rente pour
les entreprises, les pionniers des théories éwvolnistes (Nelson et Winter, 1982 ; Pauvitt,
1990) mettent davantage I'accent sur les ressotecesologiques en les considérant comme
la principale source d’avantage concurrentiel gesirfirmes. Plus tard, 'accent a été mis sur
I'information, considérée par les fondateurs déhé&orie des capacités d’absorption (Cohen et
Levinthal, 1990) et par Drucker (1988), fondateurpradigme de « I'Organisation Fondée
sur I'Information », comme la ressource la plus em@nte pour I'entreprise, susceptible de
lui offrir un avantage stratégique.

Un autre ensemble de travaux de recherche forneanthEories cognitives de la firme, dont
notamment ceux issus de la théorie basée sur terg@onner, 1991 ; Barney, 1991 ; Kogut
et Zander, 1992 ; Drucker, 1999a ; Grant, 1996),lad¢héorie de la création du savoir
organisationnel (Nonaka, 1994) et de la théorid’Agprentissage organisationnel (Senge,
1990), focalise sur le concept de savoir qu’il cdese comme la principale ressource pour
I'entreprise, eu égard a sa portée stratégiguenSm courant de pensée, I'entreprise est vue
comme une organisation apprenante capable de eEgrérir, transférer et intégrer du savoir
dans sa stratégie et son mode de fonctionnement.

Toutefois, les travaux abordent souvent le liemeegavoir et performance d’'une entreprise en
proposant des modéles uni ou bi factoriels, sanerirdéles caractéristiques et le
fonctionnement d’'une entreprise qui se voudraifinigge autour du savoir et sans donner une
définition consensuelle d’'une organisation fondéels savoir. De plus, il n’existe pas de
consensus sur la nature et le nombre des varipblesant favoriser la valorisation du savoir
d’une entreprise. A partir d’un questionnementlaunaniére dont le savoir peut étre valorisé
dans l'entreprise, nous avons fait porter la qoestie la présente recherche sur l'intérét
d’élaborer un modéle qui puisse caractériser ugarasation fondée sur le savoir et que les

gestionnaires puissent utiliser pour valoriseraeos de leur entreprises.

Pour répondre a cette question de recherche, lardémconsistait en deux étapes.

Etape 1: Dans cette étape, la revue de la littérature mengermis de proposer une
définition de « I'organisation fondée sur le saveiCette derniere peut étre présentée comme
une organisation apprenante, qui considére le sa@minme une ressource stratégique,
créatrice de valeur et source d’avantage distiettifui veille a articuler savoir tacite et savoir

explicite. La revue de la littérature a permis,teut, d’élaborer un modele théorique
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d’organisation fondée sur le savoir, composé dex damilles de variables : les conditions

dans lesquelles pourrait émerger une organisatiodée sur le savoir, et les caracteéristiques

de cette derniere. Les conditions d’émergence santnombre de trois. Il s’agit de

« I'’émergence d'une nouvelle catégorie professib@ngppelée « travailleurs du savoir »

(Drucker, 1998 ; Ndoye, 2006), de « la prépondérate I'innovation comme facteur clé de

succes » (Lamarche, 2003) et du « développementedkraologies de l'information et de la

communication (TIC) » (Malhotra et Galleta, 200Bqux, 2004). Nous avons défini six

caractéristiques de I'organisation fondée sur W®isa

» La perception du savoir comme une ressource d’'@uladégique (Blck, 2000 ; Veybel et
Prieur, 2003 ; Jennex et Olfman, 2006) ;

» La structure hiérarchique plate (Filleau et Margegsoull, 1999 ; Drucker, 1999b ; Zghal,
2002) ;

 La mise en ceuvre de processus de type projet porgahisation d’activités non
récurrentes (Raynal, 2000 ; Pedon, 2000 ; Koskieh 2003 ; D’Armagnac, 2004) ;

» L’existence d’'un processus de gestion de savoax(P2000 ; Mbengue, 2004 ; Arrégle,
2006) ;

» L’exploitation des informations internes et extexii®imon, 1981 ; Drucker, 1999a) ;

» L'utilisation des TIC au service de la valorisatidn savoir (Chtourou, 2004 ; Porter et al.
2007).

Etape 2 :cette étape de la démarche consistait a soumettrodéle élaboré a I'épreuve du
terrain. Pour cela, nous avons d’abord traduithlesctéristiques de I'organisation fondée sur
le savoir développées dans le modéle en des vesiabpérationnelles. A travers une
recherche qualitative par études de cas, les énistjues du modele ont été comparées a
celles de trois entreprises répondant aux condittbémergence de I'organisation fondée sur
le savoir et affichant le savoir comme un élémdat de leur compétitivite. Il s’agit de
JALMAS, un éditeur de logiciels informatiques de R&gion Parisienne ; TOUSAIR, un
systémier d’air pour avionneurs de la Haute GarqreteTENDANCE, un bureau d'études
tunisien spécialisé dans le développement de ctsickpmode. Le recueil de données s’est
basé sur une analyse documentaire, des entret@nisdgectifs et de I'observation non

participante.

A travers la description des situations d’orgamisatdoptées par les entreprises visitées, les

résultats ont montré que la quasi-totalité desotériatiques considérées dans le modele sont
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de nature a aider les gestionnaires a valorisesal®ir de leurs entreprises. En effet, et

conformément aux travaux antécédents, nous avarsaté que :

» la valorisation du savoir nécessite I'implication tbp management qui est appelé a
considérer le savoir comme une ressource d’ordatégique pour I'entreprise. Toutefois,
dans les trois entreprises visitées, nous avoraé&léa Iéger décalage entre les discours et
les actions.

» l'organisation des activités non récurrentes ercggsus de type projet est favorable a la
valorisation du savoir.

* la mise en place d’'un processus de gestion du rsasbfavorable a la valorisation de ce
dernier, mais dans les entreprises visitées, aepsois n'est jamais complet.

» I'exploitation des informations internes et exteyrpermet, dans les trois entreprises, de
capitaliser le savoir. Cependant, selon les résultactivité « veille » n’est pas toujours
suffisante pour avoir une visibilité satisfaisaste I'environnement et sur les concurrents.
Dans certains cas, elle est juste menée pour répauk exigences technologiques ou
juridigues du métier, sans s’insérer dans le cdulnee stratégie proactive.

» Les trois entreprises utilisent les TIC pour vaeri le savoir, bien que souvent,
I'utilisation des TIC vienne juste pour répondrex @&xigences du métier, tel est le cas pour
TENDANCE qui utilise de nouveaux logiciels pourdaitalisation ou la gestion de la
paie.

En revanche, concernant la structure hiérarchigiecontrairement a la littérature, les
résultats ont montré que le nombre de niveaux tuBigues importe peu pour la valorisation
du savoir, du moment que l'organisation permet idesractions humaines et des échanges
entre les employés. Cela se manifeste, par exerapteavers I'organisation de certaines

activités en mode projet, ou a travers I'agencemhbgsique des locaux epen space

Par ailleurs, la confrontation des caractéristiqgleborées a partir de la littérature au terrain a
permis de dégager quatre nouveaux éléments défscidfiine organisation fondée sur le
savoir qui n'étaient pas pris en considération dangrsion initiale du modéle. Le premier
consiste en des actions que I'entreprise méne endeuse positionner dans des réseaux
professionnels externes réunissant les principateues du métier. Ces actions se traduisent
selon le terrain, (notamment pour le cas de TENDENCen la participation a des
manifestions nationales et internationales commefdees et les salons de la mode. Nous
proposons donc de formuler une nouvelle caradguistd’'une organisation fondée sur le

savoir : « le réseautage externe ». Les trois audl@ments relevés du terrain se rapportent

245



essentiellement au partage/diffusion intra orgdioisael du savoir. Les deux premiers
éléments renvoient a la mise en ceuvre par JALMASENDANCE de « préalables » au
partage du savoir: le partage d'un langage comipamn le personnel et 'agencement
physique des locaux epen spacelLe dernier élément renvoie a une pratique maiegétl

s'agit de I'adoption d'un style dieadershipparticipatif. L'analyse des résultats montre que
ces trois éléments favorisent le partage/diffusiotra organisationnel du savoir, nous
choisissons alors de les rajouter aux autres uasalmpérationnelles prévues pour

appréhender cette étape de gestion de savoir.

En somme, I'analyse des résultats empiriques aipatenretourner au modeéle de recherche et
celui opérationnel pour les ajuster en fonction dbservations du terrain. Elle a permis
également de nourrir une réflexion théorique guiticbue a I'enrichissement de la littérature

manageériale relative a la gestion du savoir.

La contribution théorique de cette thése se traghsit la proposition d’'un modele
multifactoriel (et non uni factoriel ou bi factofieomme dans la littérature), qui permet de
décrire une organisation fondée sur le savoir\getgasix caracteristiques :

» Perception du savoir comme une ressource d’ordagggtque ;

* Mise en ceuvre de processus de type projet powalrosation d’activités non récurrentes ;
» EXxistence de processus de gestion du savoir ;

» Exploitation des informations internes et externes

» Utilisation des TIC au service de la valorisatiansavoir ;

* Réseautage externe.

De plus, a travers les trois études de cas meihé@esté possible d’utiliser les caractéristiques
de I'organisation fondée sur le savoir comougil d’aide au diagnosticdes entreprises sous
I'angle de la valorisation du savoir. Elles ontsiuservi commeutil d’aide a la description

de quelques aspects de la stratégie des entrepis#&®es, leur structure, leur organisation et

leur relation avec I'environnement

Par ailleurs, le modeéle a aussi servi conum@ d’aide a I'orientation de la réflexion sur la
valorisation du savoir. Pour cela la démarche empruntée pour aider Eggeaires a mieux
valoriser les savoirs collectés ou créés par letireprise s'étale sur deux étapes. Dans la
premiere étape, la description et le diagnostibaes au début de la recherche empirique
sont utilisés pour identifier les savoirs cruciade |'entreprise, I'endroit ou ils sont

sauvegardés, la maniére dont ils circulent damdrégrise et, surtout, les actions menées par
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les dirigeants et/ou le reste du personnel pouoris@r ces savoirs, les capitaliser et les
protéger. La deuxieme étape de la démarche estayesde repérer, a partir de toutes ces
informations, d’éventuels faiblesses ou dysfonct@ments pouvant entraver la valorisation
effective du savoir et les freins de nature a em@édentreprise d’en tirer un avantage

concurrentiel.

En définitive, cette thése propose Framework novateur mettant le savoir au cceur de
I'organisation. CeFrameworkest un outil d’aide a la description et au diagnosticde
I'organisation d’une entreprise, sous I'angle duosa Le Frameworkest égalemenin outil
d’aide a la réflexion axée sur la valorisation duavoir, comme il a été montré pour le cas

de I'entreprise tunisienne.

Au-dela de ces apports théoriques et manageériatbe, ihese présente quelques limites qu’on

peut résumer en quatre points :

» Le Frameworkde l'organisation fondée sur le savoir abordetteprise dans sa globalité
en intégrant des dimensions relatives aux aspeaist@aux, financiers, manageériaux,
humains, etc. Cela constitue une richesse careihgpren compte toutes les variables
nécessaires a appréhender la réalité. Mais celatitan aussi une limite car il est
complexe et il ne définit pas de maniére rigourdaseature des interrelations entre les
différentes variables le constituant. Un modéleceoitré sur une seule branche de la
gestion aurait, peut étre, été plus facile a émbavec une recherche théorique plus
approfondie pour chaque aspect. Il aurait égaletenplus facile a confronter au terrain.

» Le concept de savoir, notamment sous sa formeetaest difficle a appréhender, a
mesurer ou méme a observer.

» Une autre limite tient au r6le des employés in@més dans la valorisation du savoir. Si
certains sont bien au cceur de la valorisation &lnisan tant qu’exécutants ou décideurs,
d’autres au contraire ne participent pas activermant processus de gestion et de
valorisation du savoir. Cette limite est inhéreatex études de cas par entretiens. Les
personnes rencontrées étaient les seules a nouséddgoroposées par « l'instance de
suivi » qui a accepté de nous recevoir sur leiterra

« Etant donné sa nature descriptive,Frsameworkne permet pas d’expliquer le rble que

joue la valorisation du savoir dans la performashe&entreprise.

Etant donné ces limites, on pourrait, dans deserebles futures, concentrerHeameworksur
des aspects de gestion moins nombreux en vuerdiatt&a complexité et de pouvoir creuser
plus en profondeur. Il serait aussi judicieux dedrore des entretiens avec les employés dont

247



les postes sont davantage liés au processus dengdst savoir de I'entreprise. Une étude
guantitative pourrait également servir a analysewvalidité des résultats dégagés par la
présente thése. Une autre piste de recherche pagimééresser a la maniére d’adapter ce
Framework pour pouvoir l'utiliser comme umutil d’accompagnement du changement

auprés d’entreprises désireuses de tirer avantadg \hlorisation de leurs savoirs. L'intérét
s’étendrait alors aux aspects liés a la politiquéaestratégie de I'entreprise, pour ensuite
toucher aux outils opérationnels en faveur de larisation du savoir en vue d’en créer un
avantage stratégique. Enfin, une recherche de a@ypécatif pourrait avoir comme objectif

d’établir le lien entre la valorisation du savoir la réalisation de la performance d'une

entreprise.
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ANNEXE : GUIDE D’ENTRETIEN

Ouverture

1. Pourriez-vous me présenter votre entreprise etssoteur d'activité ? Quelle est sa

position concurrentielle ?

2. Pourriez-vous me présenter la fonction que vousmez dans I'entreprise ?

Centrage

Approfondissement

1. Quels supports utilisezeus
pour formaliser et mettre en
valeur le savoir de I'entrepris

en interne et en externe ?

e

2. Qui s’occupe de ces supports ? Comment ?

projets ?

3. Est-ce que vous gérez des

D

4. S’agit-il de projets en vue de créer de nouveaux
produits, de nouveaux procédés, de systémes
d’'informations ou autres ? Existe-t-il des grougdes
projet ? Comment choisissez-vous les membres des
groupes de projet, les chefs de projet ? Utilismaswune
méthodologie de gestion de projet ? Existe-t-il des
procédures de gestion de projet ? Utilisez-vous
I'informatique pour conduire et piloter les

projets (logiciels de gestion de projet, autre8)duelle

fréquence ? Pour quoi faire exactement ?

5. Qui décide de la stratégie
globale de I'entreprise et des

voies de développement ?

6. Comment cela se passe-t-il ? Qui sont les memigre
I'organisation susceptibles de participer a lagods
décision ? A quelle étape du processus de décision
interviennent-ils (au stade du diagnostic, ...).iskik-

vous des outils technologiques d’aide a la déci8ion

sd
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7. Avez-vous une activité de
collecte et de traitement de
I'information issue de
I'environnement pour vous

orienter dans vos activités ?

8. Quel type d'information (marketing, technique,
concurrentielle, réglementaire, fournisseurs, .Quelles
sont les sources d’information (presse, congrégat
autre..) ? Qui collecte les informations ? Exi$ies
personnes spécialisées dans cette activité ?ditilisus
des outils technologiques pour cette activité (gveare,

Internet, intranet) ?

9. Pourriez-vous citer
guelques exemples de
dépenses immatérielles
effectuées par I'entreprise en
vue de collecter, diffuser ou

partager le savoir ?

10. L’entreprise effectue-t-elle, par exemple, des
dépenses en technologiés(dware/softwarg en R&D

ou en formation professionnelle ?

11. Est-ce que I'entreprise

o~

12. Sur quoi portent les innovations (produits, prosgdé
organisationnelle, technologiques, compétences) ?
L'innovation est-elle source de contrainte ou umaea

stratégique ? A quoi sert-elle (se développer sur u

innove ? o o o .
marché existent, pénétrer un nouveau marché, élasgi
dimensions géographiques) ? Comment gérez-vous le
processus d’innovation ?

Conclusion

1. Qu’est-ce que pour vous le savoir ? Pensez-vousegs@voir peut étre utilisé comme

une source d’'avantage stratégique pour I'entrefrise

2. Qu’est-ce que pour vous une Entreprise Fondéessavoir ?

3. Pensez-vous que votre entreprise est une Entrdfoisdée sur le Savoir ?
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