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Résumé

Les connaissances sont reconnues comme une ressource importante pour les organisations
publiques. La perte de connaissances critiques avec les départs de plus en plus massifs a la
retraite des ressources humaines expérimentées peut constituer un risque pour la continuité
des activités dans ces organisations d’autant plus que les réformes dans le secteur public ont
changé le role de ces organisations pour en faire des organes de régulation, d’évaluation et
de controle. De ce fait, ces organisations s’appuient fortement sur les connaissances de ces

compétences pour réaliser leurs missions.

L'objectif de cette étude est d’évaluer, dans le contexte du secteur public, I'importance et les
enjeux des connaissances et surtout d’élaborer et de proposer un cadre conceptuel
(Framework) pour la gestion de la continuité des connaissances (GCC) dans ces organisations.
Ce cadre identifie les principaux processus et les différents facteurs favorisant la mise en
ceuvre de ce processus dans un objectif d’assurer une continuité des connaissances suite aux

départs des ressources humaines expérimentées.

Cette thése a été réalisée dans un positionnement épistémologique interprétativiste et en
faisant appel a une approche qualitative basée sur I'étude de cas comme stratégie de
recherche. En mobilisant I'analyse documentaire et les entretiens comme outils
d’investigation, I'analyse des données a été faite avec les outils de I’Analyse de Contenu

Thématique (ACT).

Le point de départ de cette étude était la réalisation d’une revue de la littérature sur les
concepts et les types des connaissances et leur importance dans les organisations, les
principaux modeles théoriques et opérationnels de la gestion des connaissances ainsi que le
concept de la rétention des connaissances. L'analyse des processus et facteurs de la gestion
des connaissances dans le contexte des organisations publiques a été faite pour élaborer un

cadre conceptuel adapté a ces organisations.

Pour évaluer ce cadre conceptuel, une étude empirique a été menée dans le contexte de



I"administration publique marocaine. A travers le cas de I’Administration des Douanes et

Impdts Indirects (ADII).

Les résultats de cette étude montrent I'importance des éléments « déclencheurs » de la GCC
a savoir I'importance et les enjeux des connaissances pour I'organisation et le risque de perte
des connaissances critiques avec le départ des ressources et compétences. Ensuite, quatre
processus de GCC ont été recensés a savoir l'identification et la cartographie, la capture et la

capitalisation, le partage et le transfert, et, enfin, I'application des connaissances.

Cette étude a relevé également les principaux facteurs favorisant la gestion des connaissances
dans les organisations publiques. Dans ce sens, la place des connaissances dans la stratégie de
I'organisation, la structure organisationnelle, la présence et I'appréhension des valeurs tel le
partage et la confiance dans la culture organisationnelle, les pratiques en matiere de
formation et d’incitations et I'apport des technologies de I'information sont autant de facteurs
identifiés et déterminants pour favoriser une gestion de la continuité des connaissances dans

les organisations publiques.



Abstract

Knowledge is recognized as an important asset for public organizations. The loss of critical
knowledge with massive retirement of experienced human resources may pose a risk to
business continuity in these organizations especially that reforms in the public sector have
changed the role of these organizations to make them as bodies in charge of regulation,
assessment and control. Therefore, these organizations rely more heavily on the knowledge

of those skills to achieve their missions.

The objective of this study is to evaluate, in the context of the public sector, the importance
and challenges of knowledge and to develop and propose a framework for knowledge
continuity management in public organizations. This framework identifies key processes and
factors to implement in order to ensure knowledge continuity following the retirement of

experienced human resources.

This thesis was carried out in an interpretativist epistemological positioning and using a
qualitative approach with case study as research strategy. By mobilizing the documentary
sources and interviews as investigation tools, data analysis was made with Thematic Content

Analysis.

The starting point of this study was conducting a literature review on the concepts and types
of knowledge and its importance to organizations, the main theoretical and operational
models of knowledge management and the concept of knowledge retention. The analysis of
the processes and factors of knowledge management in the context of public organizations

was made to develop a framework adapted to these organizations.

To assess this framework, an empirical study was conducted in the context of the Moroccan
public sector. Through the case of the Customs and Indirect Taxes administration. The study
results show the importance of the "triggers" of the Knowledge Continuity Management
(KCM) namely the importance and challenges of knowledge to the organization and the risk

of losing critical knowledge with the departure of resources and skills. Then four KCM process



were identified namely the identification and mapping, capturing and capitalizing, sharing and

transfer, and finally the application of knowledge.

This study also identified the main factors promoting knowledge management in public
organizations. In this sense, the role of knowledge in the organization's strategy,
organizational structure, the presence and the apprehension of such shared values and trust
in the organizational culture, training practices and incentives and the contribution of
information technology are all key factors that promote Knowledge Continuity Management

in public organizations.
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Chapitre 1. Introduction

1.1. Contexte de la recherche

Le monde vit aujourd'hui sous l'effet de changements rapides dus a la globalisation,
a l'émergence de I'économie fondée sur la connaissance et a I'évolution accélérée des
Technologies de I'Information et de la Communication (TIC). En quelques années, I'immatériel
s’est imposé comme un moteur déterminant de la croissance des économies (Bounfour 1998;
Bounfour & Edvinsson 2005). L'immatériel étant défini comme « la matiére intellectuelle -
connaissances, informations, propriété intellectuelle, expériences— dont une entreprise peut se

servir pour créer de la valeur » (Stewart 1997, p.XI).

Dans les économies fondées sur les connaissances, le savoir est le facteur critique de la
production et le capital humain est considéré comme I’actif qui a le plus de valeur. Par ailleurs,
une grande part du produit intérieur brut (PIB) provient, dans ces économies, des industries
basées sur les connaissances (haute et moyenne technologies, services financiers,
enseignement, etc.) et une grande part de l'investissement est consacrée a la recherche-

développement (R&D) (OCDE 1996).

Le savoir est ainsi reconnu comme source d'avantage concurrentiel non seulement pour les
entreprises mais également pour les pays. Drucker (1993) affirme que « de plus en plus, la
productivité du savoir va devenir pour un pays, une industrie, une entreprise, le facteur de
compétitivité déterminant. En matiére de savoir, aucun pays, aucune industrie, aucune
entreprise ne posséde un avantage ou un désavantage "naturel”. Le seul avantage qu'il ou elle

puisse s'assurer, c'est de tirer du savoir disponible pour tous un meilleur parti que les autres ».

Les entreprises privées, soucieuses de leur compétitivité, ont depuis longtemps adopté des
démarches pour gérer leur capital immatériel et exploiter leurs connaissances afin d’améliorer
leur performances. C'est ainsi qu'est née la gestion des connaissances ou le Knowledge

Management (KM)2.

1 Dans ce document, nous allons utiliser le concept « gestion des connaissances » comme traduction de
« Knowledge management » sachant que d’autres traductions sont utilisées telles que « gestion des savoirs » ou
« management des connaissances ».



Le développement de cette démarche s’est fait dans les organisations privées et aprées plus de
deux décennies de pratique, il est acquis que le KM n’est pas une nouvelle « mode » mais bien
une démarche de management qui contribue a la performance des organisations (Cong &

Pandya 2003).

De leur c6té, les gouvernements réalisent de plus en plus aujourd’hui I'importance de la
gestion des connaissances dans I'amélioration de la prise de décision et de la qualité des
services offerts aux citoyens. Plusieurs pays ont ainsi lancé des stratégies et des programmes
favorisant la mise en ceuvre de démarches de gestion des connaissances dans leurs

administrations (UNDESA 2007; Fresneda & Gongalves 2008; Ikhsan & Rowland 2004c).

Au Maroc, la volonté d'insertion du pays dans la société mondiale de I'information et du savoir
a été clairement exprimée au début du deuxieme millénaire. « Nous nous devons de hisser le
Maroc au rang des pays qui font des Technologies de I'Information, de I'Internet et des services
liés, un facteur déterminant de développement économique et social et de compétitivité »

affirmait le Premier Ministre marocain en 2003.2

Partant de cette volonté politique claire, le Maroc a mis en ceuvre des programmes de
développement visant a tirer profit de son capital immatériel et a développer une économie
fondée sur les connaissances. La stratégie de développement industriel baptisée
« Emergence » fait une place importante au développement des compétences et vise a
favoriser des activités économiques basées sur les connaissances (services informatiques,

services financiers, etc.) (Ministere de I'Industrie 2009b).

Au niveau sectoriel, le Maroc a mis en place plusieurs programmes pour faire des TIC un
moteur de développement économique. La stratégie « E-Maroc » a été un programme
ambitieux conforté par la signature d’un contrat progres avec les professionnels (Apebi 2001).
La stratégie « Maroc Numéric 2013 » est ensuite venue donner un nouvel élan au secteur des

TIC et affirmer son importance dans le développement d’une société de I'information et du

2 Discours de Driss Jettou, Premier Ministre marocain, a I'occasion des journées sur I'administration électronique,
Rabat, le 07/07/2003 (site web : www.cg.gov.ma).



savoir (Ministere de I'Industrie 2009a).

Ces stratégies de développement ne peuvent réussir sans une administration moderne et
efficace. Conscient de ce fait, le Maroc a initié des réformes politiques et institutionnelles tant
au niveau national qu’a I’échelon des collectivités locales pour moderniser son administration.
En effet, le Maroc considere la réforme de I'administration publique comme « une
composante essentielle de I"'amélioration de la gouvernance et se trouve au centre des
réformes économiques et sociales que le gouvernement meéne pour améliorer la performance
économique et améliorer sa capacité de réalisation d’une croissance soutenue » (Banque

Mondiale 2010, p.1).

Conscient de l'importance du réle de I'administration dans les réformes politiques et
économiques du pays, le Maroc a initié une réforme de son administration au début des
années 2000. Sur la base d’un rapport de la Banque Mondiale de 1995 qui va révéler un
diagnostic de I’état de I'administration marocaine et qui a émis des critiques structurelles sur
I'organisation de cette administration et sur la fonction publique (Banque Mondiale 1995),
une réforme ambitieuse de I'administration marocaine a été lancée avec I'appui de bailleurs
de fonds internationaux (Banque Africaine de Développement 2010; Banque Mondiale 2010).
Cette réforme vise a assurer la viabilité du cadre macroéconomique en améliorant I'efficacité
des dépenses publiques et en assurant une répartition optimale des ressources budgétaires.
Parmi les objectifs de ce programme de réformes I'amélioration de la gestion des ressources
humaines et de la qualité des services publics (Banque Mondiale 2010; Banque Africaine de

Développement 2010).

Malgré cette volonté affichée et les initiatives du gouvernement, I’Administration publique
marocaine est souvent décriée pour son manque d’efficacité et de transparence. La relation
entre cette administration et les citoyens souffre d’'un manque de confiance apparent de ces
derniers (Ourzik 2005, p.133). Les citoyens restent critiques sur 'efficacité des services rendus
par I’Administration publique tel que le montre une étude-terrain publiée en 2006 par

I’Observatoire Marocain de I’Administration Publique (Ourzik & Ouazzani Chahdi 2006).

L’Administration publigue marocaine est ainsi appelée a entreprendre toutes les démarches
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pour se moderniser et regagner la confiance de ses « clients » que sont les citoyens et les
entreprises. La gestion des connaissances fait partie de ces démarches. Elle est aujourd’hui
pronée pour batir la confiance dans les gouvernements auprés des citoyens. De cela atteste

les expériences de plusieurs pays (UNDESA 2007; UNDESA 2005).

Le recours de I’Administration publique marocaine a cette démarche reste toutefois rare et
limité a des initiatives éparpillées. Les programmes de modernisation n’accordent pas
d’intérét a cette démarche. La stratégie E-Maroc 2010 (lancée en 2005) qui avait pour objectif
d’insérer le Maroc dans la société du savoir ne fait aucune allusion a la gestion des
connaissances (Louis Lengrand & Associés 2002); tout comme la stratégie sectorielle de
développement des TIC appelée « Maroc Numéric 2013 » actuellement en cours de mise en
ceuvre (Ministére de I'Industrie 2009a) ou sa composante dédiée a I'administration

électronique (Ministere de I'Industrie 2011).

1.2. Problématique

L'administration publigue marocaine est appelée a jouer un rbéle majeur dans le
développement politique, économique et social du Maroc. En effet, «/es modes
d’organisation et de fonctionnement des administrations ne doivent pas constituer un obstacle
a la mise en ceuvre des réformes politiques et économiques mais doivent plutét faciliter et
accélérer leur application » (Ourzik 2005, p.126). Les réformes initiées au Maroc depuis
guelques décennies ne peuvent se faire sans une administration efficace et performante. La
nécessité de cette réforme se justifie également par le fait que I'appareil administratif est

décrié et critiqué par les citoyens, les entreprises et les chercheurs (Benosmane 2004, p.3).

Par ailleurs, I’'administration publique marocaine fait face a un autre défi majeur : les départs
a la retraite des ressources humaines expérimentées. Le nombre de fonctionnaires qui seront
admis a la retraite entre 2012 et 2018 serait de 97 000 personnes, avec une moyenne annuelle

de 13 858 (Ben Osmane 2005, p.10).

Dans un souci de réduction de la masse salariale et dans le cadre du programme de réforme

de I'administration publique marocaine initiée en 2002 (Banque Africaine de Développement
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2010; Banque Mondiale 2010), I’Etat a décidé d’accélérer le processus des départs a la retraite
en mettant en place un programme de départ volontaire a la retraite baptisé «Intilaka». Ce
programme s’inscrivait dans le cadre du programme gouvernemental relatif a la
modernisation de I'administration publique visant « la mise en application d’une nouvelle
politique de rationalisation de la gestion des ressources humaines, la maitrise de la masse
salariale et I'augmentation du rendement des secteurs publics » (Ministere de la

modernisation des secteurs publics & KPMG 2005, p.7).

Ce programme avait pour objectifs principalement de (Ministére de la modernisation des

secteurs publics & KPMG 2005, p.109):

-« Améliorer et rationaliser la gestion des ressources humaines par la réduction des
sureffectifs dans certains corps et certains départements de la fonction publique,

- Permettre a I’Administration de disposer de possibilités de recrutement de
compétences selon une gestion prévisionnelle des ressources humaines,

- Assurer une meilleure répartition des effectifs compte tenu des besoins réels identifiés
par les différentes administrations,

- Stabiliser la masse salariale a un niveau adéquat,

- Créer les conditions favorables a la promotion de I'emploi et a I’encouragement de
Iinvestissement au profit des fonctionnaires optant pour le départ volontaire en leur

permettant d’investir dans les projets de petites et moyennes entreprises ».

Ce programme, réalisé en deux phases entre 2004 et 2005, a permis a 38 763 fonctionnaires
de partir a la retraite. Le plus grand nombre des départs a été enregistré dans les
départements de I'éducation nationale (33% des départs), la sureté nationale et I’agriculture
(9%) et la santé (6%). La majorité des partants étaient des cadres et cadres supérieurs (54%
des départs) et avaient une longue expérience (62% des partants avaient plus de 25 ans

d’ancienneté) (Ministére de la modernisation des secteurs publics & KPMG 2005, pp.25-46).

L'opération n’a fait que ralentir pour une courte durée le phénomeéne des départs a la retraite
dans I'administration marocaine. Ces départs vont s’accentuer durant les prochaines années.

En effetet a fin 2010, I'administration publigue marocaine comptait plus de 160 000
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fonctionnaires agés de plus de 50 ans (Ministere de la modernisation des secteurs publics
2011). Ces départs auront un impact certain sur 'administration qui perdra des compétences

qui ont accumulé des expériences et des connaissances au fil des années.

Si ce programme a réalisé une partie de ses objectifs et notamment la réduction de la masse
salariale et le rajeunissement du management (Ministere de la modernisation des secteurs
publics & KPMG 2005, p.110), il a également révélé un probléme majeur auquel doit faire face
I"administration publique marocaine durant les prochaines années: la perte des

connaissances critiques a cause des départs massifs a la retraite.

L'administration publique marocaine n’accorde aucune importance a la perte des
connaissances due aux départs de la retraite. La motivation de lI'opération de départ
volontaire était essentiellement la réduction de la masse salariale sans se soucier des risques
de perte des connaissances critiques qui auront un impact sur la bonne marche de
I'administration et sa capacité a offrir un service public de qualité. Cette opération a ouvert
les portes du départ a de hauts cadres expérimentés et avec un niveau d’éducation élevé ; ce
qui a engendré des effets négatifs sur le fonctionnement de I'administration et sur la qualité
des services offerts dans plusieurs départements ministériels tels I"’éducation, I'agriculture et

la santé (El Massnaoui & Biygautane 2011, p.6).

Les départs massifs a la retraite mettent en exergue la nécessité de la rétention et du transfert
des connaissances au sein des organisations publiques marocaines. Cette problématique de
rétention et de transfert des connaissances souléve trois types de problémes : « les problémes
liés a la capitalisation, a la rétention et au transfert des savoirs des travailleurs qui quittent ou
quitteront prochainement les organisations, les problemes liés au partage et a I’échange des
connaissances en cours d’emploi et, les probléemes relevant de l'intégration des nouveaux
travailleurs qui doivent a la fois intégrer le capital savoir de I’organisation, mais qui souhaitent

tout autant contribuer a son renouvellement » (Jacob & Harvey 2005, p.12).

Le programme de départ volontaire a la retraite n’a pas été accompagné d’une stratégie de
gestion des connaissances. L'administration publique n’a pas mis en place des outils de gestion

qui pourraient documenter, stocker et préserver les connaissances et |'expertise du personnel



partant. Certaines organisations publiques ont eu du mal a fournir des services aux mémes
niveaux de qualité, étant donné que les nouveaux employés n'ont pas bénéficié de toute
I'orientation et I'expertise des cadres partants et ont eu besoin de temps pour acquérir les
compétences nécessaires pour remplir leurs nouvelles fonctions (El Massnaoui & Biygautane

2011, p.23).

La rétention des connaissances permet de capturer les connaissances et I'expertise des
employés avant leurs départs de I'organisation. Elle permet de développer une approche
appropriée pour capturer I'expertise et préserver les connaissances organisationnelles (Kim
2005, p.49). Plusieurs organisations publiques dans d’autres contextes ont développé des
approches pour retenir les connaissances critiques des fonctionnaires et employés qui

quittent I'organisation (Liebowitz 2009; Dewah 2012; Martins 2010).

Partant de ces éléments et vu le défi des pertes des connaissances critiques a cause des
départs a la retraite dans les organisations publiques, cette recherche vise a étudier cette
problématique et a proposer un cadre conceptuel pour I'approcher. Cette étude vise a
répondre a la question principale suivante : « comment retenir les connaissances critiques
dans les organisations publiques marocaines suite aux départs des compétences ? ». A notre
connaissance, cette problématique n’a pas été approchée a ce jour dans le contexte des

organisations publiques.

1.3. Questions de la recherche

Le but de cette recherche est d’établir comment les organisations publiques peuvent capturer
et retenir les connaissances critiques suite aux départs de leurs compétences. L’objectif est de
définir un cadre conceptuel pour la rétention des connaissances et assurer la continuité des
connaissances critiques. Afin d’atteindre ce but, les réponses aux questions suivantes sont

recherchées :

- Quel est le statut et quels sont les enjeux des connaissances dans les organisations
publiques ?

- Quel est le degré de prise de conscience du risque de la perte des connaissances



critiques suite au départ des compétences expérimentées dans les organisations
publiques ?

- Quelles sont les processus nécessaires pour la rétention des connaissances critiques
dans les organisations publiques marocaines ?

- Quels sont les principaux facteurs favorisant la rétention des connaissances critiques

dans organisations publiques ?

1.4. Méthodologie

Pour réaliser cette recherche, une revue de la littérature a été réalisée. Cette revue avait un
double objectif : premiérement, cerner le cadre théorique de la gestion des connaissances et,
deuxiemement, comprendre le contexte des organisations publiques et leurs modes de
management. Pour atteindre le premier objectif, nous nous sommes attelés a I'étude des
concepts clés (donnée, information, connaissance et compétence) avant d’étudier les types
de connaissances et leurs modes de conversion. Par ailleurs, nous avons étudié les théories
qui ont touché a la connaissance notamment la théorie des ressources (Resource Based View)

avec un focus sur la théorie des connaissances (Knowledge Based View).

En deuxieme lieu, nous avons revu les concepts clés de secteur public et d’organisations
publiques. Une attention particuliere a été accordée aux théories de gestion de ces
organisations partant de I'administration publique jusqu’au nouveau management public. Le
risque de perte des connaissances critiques dans ces organisations a été étudié pour aboutir
a un cadre conceptuel de la Gestion de la Continuité des Connaissances (GCC) dans les

organisations publiques.

L’étude de cas a été choisie comme stratégie de recherche. Un cas unique a été étudié au vu
du cadre conceptuel élaboré a partir de I'analyse théorique. Deux outils d’investigation ont
été mobilisés a savoir I'analyse documentaire et l'interview. L'analyse des données ainsi
collectées a été faite en utilisant I’Analyse de Contenu Thématique (ACT). Le logiciel NVIVO a

été utilisé pour nous aider dans cette analyse.



1.5. Structure de la thése

Cette étude est structurée en sept chapitres (voir Figure 1). Le présent chapitre introduit cette
recherche. Il présente le contexte, la problématique, les questions ainsi que la méthodologie

suivie pour la réalisation de cette recherche.

Le chapitre 2 présente la revue de la littérature réalisée dans le cadre de cette recherche.
Cette revue a concernée d’abord les concepts pour en déterminer les contours en insistant
sur le concept des connaissances et ses types (explicites et tacites). Ensuite, cette revue a
concerné les principales théories qui ont traité de la connaissance notamment la théorie de la
connaissance faisant partie des travaux de la théorie des ressources. Une revue des modeles

théoriques et opérationnels de la gestion des connaissances a été également réalisée.

Le chapitre 3 traite de la gestion des connaissances dans le contexte des organisations
publiques. Une revue du secteur public et de ces théories de management a été réalisée en
premier. En deuxieme lieu, une revue des processus et facteurs de la gestion des
connaissances dans les organisations publiques a été faite avant d’insister sur la question
particuliére de la rétention des connaissances critiques. L’aboutissement de cette analyse et
de la revue de la littérature est un cadre conceptuel de la gestion de la continuité des

connaissances dans les organisations publiques.

Le chapitre 4 présente et justifie les différents choix épistémologiques et méthodologiques
qui ont conditionné cette recherche. Une revue des paradigmes épistémologiques a été faite
pour aboutir a un positionnement épistémologique interprétativiste pour cette recherche. Les
choix méthodologiques ont ensuite été présentés ainsi que la justification de I’étude de cas
unique de type enchassé comme stratégie de recherche. Par la suite, ce chapitre argumente
les différents outils et instrument de collecte et d’analyse des données mobilisés pour la

réalisation de cette étude.

Le chapitre 5 présente le contexte de I'étude de cas qui est I'administration publique
marocaine pour ensuite insister sur I’Administration des Douanes et Imp6ts Indirects comme

cas d’étude. Cette organisation a été présentée a travers son historique, ses missions, son
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organisation et ses ressources humaines. L'accent a été mis ensuite sur les critéres de
sélection des répondants et sur la procédure de la réalisation de la collecte et I'analyse des

données relative a I’étude du cas choisi.

Le chapitre 6 discute les résultats obtenus suite a I'analyse des données collectées sur la
gestion de la continuité des connaissances dans le cas de notre étude. Cette discussion a été
opérée au vu du cadre conceptuel élaboré suite a la revue de littérature. Cette discussion a
ainsi concernée les éléments déclencheurs de la GCC, les différents processus identifiés et les

facteurs favorisant la GCC.

Le chapitre 7 présente les conclusions de cette recherche tant au niveau théorique que
méthodologique ainsi que les implications et apports managériaux de la recherche. Enfin, ce
chapitre présente les limites de cette recherche ainsi que les voies qu’elle ouvre pour des

recherches futures sur le sujet.
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Figure 1 : Structure de la thése
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Chapitre 2 : Revue de la littérature

Introduction

Pour apprécier la gestion des connaissances (GC), il faut tout d’abord cerner ce qu’est la
« connaissance » en la différenciant des concepts « donnée » et « information ». Par ailleurs,
la gestion des connaissances repose sur la distinction de deux types de connaissances : tacites
et explicites. Dans ce chapitre, il s’agira, aprés I’explicitation de ce qu’est la connaissance, de

voir également sa place dans les théories économiques et les théories d’organisation.

Dans ce chapitre, nous allons également étudier la gestion des connaissances a travers ses
définitions, son évolution et ses facteurs de succes et d’échec. Ensuite, quelques modéles de
GC seront présentés a travers leurs processus et les facteurs « facilitateurs » de la GC. Enfin,
un focus sera fait sur la rétention des connaissances en tant que partie importante de la GC.
En premier lieu, seront présentés les risques liés a la perte de connaissances que présentent
le turnover des compétences et les départs massifs a la retraite. En second lieu, quelques

cadres conceptuels de la rétention des connaissances seront revus.

2.1. La connaissance

La connaissance existe dans toute activité humaine, académique soit-elle ou pratique. L'étre
humain peut créer, produire, diffuser, vendre et consommer les connaissances a travers la
réflexion et les symboles. Malgré cette présence et les différents travaux de recherche, il est

difficile de trouver une définition de la connaissance universellement acceptée.

Définir la connaissance a été une préoccupation des philosophes tout au long de I’histoire de
la pensée humaine. Nonaka (1994, p.15) estime que I'histoire de la philosophie depuis la
période grecque a été une recherche sans fin d’'une définition de la connaissance. Le débat
épistémologique sur cette question a été soulevé par les philosophes grecs. Platon avait défini,
dans son ouvrage « Theaetetus », la connaissance comme « une croyance vraie justifiée »

(Chappell 2011, p.3). Hirschheim (1985) a étudié les aspects fondamentaux de I'épistémologie
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de la théorie de la connaissance chez les philosophes grecs et affirme que ces derniers divisent
la connaissance en deux types: « doxa » (censée étre vraie) et « episteme » (connue et avérée
vraie). D’un point de vue méthodologique, la science est le processus qui convertit « doxa »

en « episteme » (Hirschheim 1985, p. 1).

Drucker (1993, p. 24) releve que jusqu’au milieu des années 1700, la pensée occidentale
considérait la connaissance comme « existante » et non comme une « capacité de faire » ou
la possession d’une compétence particuliére. Il a suggéré trois eres distinctes durant
lesquelles la conception humaine de la connaissance a changé de « la connaissance générale »
a la « connaissance spécifique » liée a des domaines particuliers et a I'action (Drucker 1993,

p.24). Ces trois eres peuvent étre résumées comme suit :

- De 1750 a 1850: la connaissance a été appliquée aux outils, aux processus et aux
produits donnant naissance a la révolution industrielle ;

- De 1880 a 1938: La connaissance a été appliquée aux processus de travail et le focus a
été mis sur 'augmentation de la productivité ;

- A partir de la fin de 1945: la connaissance a été appliqué au « savoir a propos »
(knowing about) et « savoir comment » (knowing how). Cette ére est considérée

comme la « révolution managerielle».

Depuis, une variété de définitions de la connaissance ont été proposées (voir Tableau 1). La
difficulté a définir cette importante ressource est due au fait que le concept de la connaissance
est évident en lui-méme (self-evident concept) (Barquin 2001, p.127; Gan 2006, p.20). Par
ailleurs, les interrelations entre la connaissance et les concepts « donnée » et « information »

rend plus difficile I'essai de définition (Gan 2006, pp.20-21).
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Tableau 1 : Définitions de la connaissance

Définitions Références

La connaissance est un facteur de production (Nonaka & Takeuchi 1995)
La connaissance réside dans les tétes des individus ... la connaissance est ce qui | (Grant 1996)

est connu
La connaissance consiste en des vérités et des croyances, des perspectives et | (Wiig 1993)
des concepts, des jugements et des attentes, des méthodologies et des savoir-
faire.

La connaissance est l'information mise dans le contexte couplée a une | (Davenport & Prusak 1998)
compréhension de la facon de I'utiliser
La connaissance est I'information combinée avec I'expérience, le contexte, | (Davenport & Long 1998)
I'interprétation et la réflexion.
La connaissance est le raisonnement sur les informations pour guider | (Beckman 1997)
activement I'exécution des taches, la résolution des problémes et la prise de
décision afin de réaliser, apprendre et enseigner

La connaissance est définie comme la compréhension des effets des variables | (Bohn 1994)
d'entrée (inputs) sur la sortie (outputs).
La connaissance comme une idée nouvelle ou modifiée ou comme la | (Kock & Queen1998)
compréhension prédictive.
La connaissance est I'ensemble des idées, des expériences et des procédures qui | (van der Spek & Spijkervet
sont généralement correctes et véridiques, et qui, par conséquent guident les | 1997)

pensées, les comportements et la communication des personnes
La connaissance est une conviction personnelle justifiée qui augmente la | (Alavi & Leidner 1999)
capacité d'un individu a prendre des mesures efficaces.
La connaissance se réfere au stock d’informations, les compétences, | (Alexander & Schallert
I'expérience, les croyances et la mémoire d'un individu. 1991)

La connaissance provient de la téte d'un individu (I'état mental d'avoir des idées, | (Bender & Fish 2000)

des faits, des concepts, des données et des techniques, comme enregistrée dans
la mémoire d'un individu) et se fonde sur I'information qui est transformée et
enrichie par I'expérience personnelle, les croyances et les valeurs liées aux
décisions et actions pertinentes. La connaissance construite par un individu peut
différer de la connaissance possédée par une autre personne ayant regu les
mémes informations.

Source : (Anand & Singh 2011, p. 927)

2.1.1. Donnée, information, connaissance et sagesse

Chez les praticiens, comme chez beaucoup de chercheurs, persiste une confusion entre
« connaissance » d’un coté et entre « donnée », « information » et « compétence » de |'autre.
Toffler (1990), par exemple, utilisait les termes "donnée", "information" et "connaissances"
dans le méme sens (Nonaka & Takeuchi 1995, p.8). Ackoff (1989) a proposé une hiérarchie (ou
pyramide) de la connaissance pour distinguer les concepts « donnée », « information »,
« connaissance » et « sagesse ». Appelée également modéle DIKW (D, Data; I, Information ; K,
Knowledge ; W, Wisdom), cette hiérarchie permet de lever les confusions et surtout de mettre

en valeur les liens entre ces concepts (voir Figure 2).
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Figure 2 : Hiérarchie de la connaissance

Sagesse

/ Connaissances \
/ Information \
/ Donnée \

Source : (Ackoff 1989)

Cette pyramide, nous servira de base pour définir dans ce qui suit ces concepts et de relever

les différences et les liens entre eux tels que développés par plusieurs auteurs.

2.1.1.1. Donnée et information

La donnée est un élément brut qui n'a pas encore été mis en contexte. Elle est "un fait discret
et objectif ; elle résulte d'une acquisition, d'une mesure effectuée par un instrument naturel ou
construit par I'homme. Elle peut étre qualitative ou quantitative" (Prax, 2000, p. 36). Une
donnée décrit seulement une partie d’'un événement et ne permet pas un jugement, une

interprétation et de ce fait ne peut étre la base d’une action (Davenport & Prusak 1998).

L'information résulte de I'interprétation et la mise en contexte des données. "Une information
est une collection de données organisées pour donner forme a un message, le plus souvent
sous une forme visible, imagée, écrite ou orale"(Prax, 2000, p. 37). Drucker estime que pour
gu’une donnée devienne information, elle doit étre organisée pour une action et appliquée

pour une décision (Drucker 1997, pp. 114-118).

2.1.1.2. Information et connaissance

La connaissance peut étre considérée comme la somme de l'information et de I'expérience
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(Brooking 1999). C’est une information comprise, assimilée, utilisée et qui permet d'aboutir a
une action. Elle s'intégre au systeme personnel de représentation et subit une série
d'interprétations liées aux croyances générales (paradigmes), au milieu professionnel, au

point de vue, a l'intention, au projet de l'individu, etc. (Prax, 2000, p. 39).

Nonaka et Takeuchi (1995) relévent deux différences entre I'information et la connaissance :
Premiérement, la connaissance, contrairement a I'information concerne des croyances et des
engagements. Deuxiemement, la connaissance, contrairement a l'information, concerne
I'action. Les deux auteurs notent, toutefois, que ces deux concepts sont similaires du fait qu’ils
ont une signification et qu’ils sont spécifiques a un contexte (Nonaka & Takeuchi 1995, pp. 57-

58).

Pour Nickols (2000), le concept connaissances a trois significations :

- Premiérement, la connaissance « réfere a un état de « savoir » par lequel on désigne
aussi étre familier avec, étre au fait de, reconnaitre des faits, des méthodes, des
principes, des techniques, etc. » (p.12). Cet usage commun du terme « connaissance »
renvoie a ce qui est appelé souvent le « savoir ».

- Deuxiémement, le terme « connaissance » réfere a « une « capacité d’action », une
compréhension ou maitrise des faits, des méthodes, des principes et techniques
suffisantes pour les appliquer » (p.12). Cette définition correspond a ce qui est appelé
le « savoir-faire ».

- Troisitmement, le terme connaissance « réfere a des faits, méthodes, principes,
techniques, etc. codifiés, capturés et accumulés» (p.12). En utilisant ce terme dans
cette conception, on désigne un corpus de connaissances articulées et accumulées
sous forme de livres, formules, procédures, code informatique, etc. (Anand & Singh

2011, p.928).

Gan (2006, p.22) résume la relation entre les concepts « donnée », « information » et
« connaissance » (Figure 3). Pour Gan (2006, p.22), I'information est une donnée traitée qui
devient connaissance si elle est pertinente et actionnable. Une donnée qui est caractérisée

par ces deux qualités (pertinence et actionnabilité) se transforme en une connaissance.
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Figure 3 : Relations entre donnée, information et connaissance

Donnée

Traitée

>

Information

Pertinente et
actionnable

Donnée pertinente et actionnable

>

Connaissance

Source : (Gan 2006, p.22)

La connaissance a un stade supérieur qu'est la sagesse. Peu d’auteurs se sont focalisés sur

cette quatrieme composante du modeéle DIKW probablement du fait que beaucoup d’entre

eux s’intéressaient plus aux relations entre information et connaissance (Frické 2009, pp.2-3).

La sagesse est considérée par Ackoff (1989) comme une compréhension évaluée. Le Tableau

2 résume les principales définitions des concepts donnée, information, connaissance et

sagesse telles que compilées par Anand & Singh (2011, p. 931).

Certains auteurs contestent la hiérarchie du modéle DIKW. En effet, ce qui distingue

I'information de la connaissance ne réside pas dans le contenu, la structure, la justesse ou

Iutilité d’une supposée information ou connaissance. Ce qui différencie ces deux concepts,

selon Alavi & Leidner (2001), c’est que la connaissance est une information ancrée dans la

mémoire des individus. C'est une information personnalisée (qui peut ou ne pas étre nouvelle,

unique, utile ou juste) reliée a des faits, procédures, concepts, interprétations, idées,

observations et jugements (pp.109-110).
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Tableau 2 : Définitions des concepts Donnée, Information, Connaissance et Sagesse

Donnée Information Connaissance sagesse Auteurs
Information dans un (Aune 1970)
contexte

Symboles Donnée traitée pour Capacité de réponses La sagesse est une (Ackoff 1989)

étre utile aux questions du compréhension

« Comment » évaluée

Croyance exacte (Goldman

justifiée 1991)
Donnée qui fait la (King 1993)
différence

Capacité pour une (Argyris 1993)

action effective (Argyris &

Schon 2002)

Donnée mise en Croyance exacte (Nonaka &

contexte.
L'Information
concerne le sens

justifiée. La
connaissance est liée a
I'action

Takeuchi 1995)

Donnée dans un Information intégrée (Gallup et al.
contexte dans un contexte 2002)
Faits statiques, Faits basés sur des Un niveau élevé La sagesse est le (Awad and
non organisés et | données reformatées | d’abstraction quiréside | niveau le plus élevé | Ghazi 2004)
non traités. et traitées. dans les cerveaux des de 'abstraction,
Ensemble de Agrégation de individus. Elle inclut avec une vision,
faits discrets a données qui facilite perceptions, une prospective
propos la prise d’'une compétences, I’habilité de voir
d’événements décision qui a un formation, sens au-dela de
sens, un but et qui commun et I’horizon.
est pertinente expériences.
Fusion de données; Placement de (Desouza
création d’un réseau I'information dans un 2005)

intégrant les données
et relations entre les
données

contexte large (une
condition nécessaire
pour la compréhension)

Données structures
et utiles pour
I'analyse et la prise
de décision

Obtenue des experts et
basée sur I'expérience

La sagesse est la
capacité de juger
judicieusement au
fil du temps

(Thierauf and
Hoctor 2006)

Source : (Anand & Singh 2011, p. 931)

Tuomi (2000), et aprés une critique de la hiérarchie du modeéle DIKW, estime que cette

hiérarchie est inverse : la connaissance doit exister avant que l'information soit formulée et

avant que les données soient mesurées pour former I'information. Méme la piece la plus

élémentaire d’'une donnée ne peut exister sans l'influence de la pensée ou la connaissance qui

amene le traitement nécessaire a son identification et sa collection. Cet auteur affirme que la

connaissance devient une information, quand elle est articulée, verbalisée et structurée. Une

information devient a son tour une donnée quand on lui fixe une représentation et une

interprétation standard. Ainsi, une information devient connaissance une fois traitée dans les
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cerveaux des individus et la connaissance devient information une fois articulée et présentée
sous forme de texte, graphique, mots ou tout autre symbole. De ce fait, pour arriver a la méme
compréhension d’une donnée ou une information, les individus doivent partager certaines

connaissances de base (pp.109-111).

D’autres auteurs ont aussi proposé de définir la connaissance autrement que par la
différencier de la donnée et de I'information. La connaissance a été définie a partir d’autres
perspectives comme étant un état d’esprit, un objet, un processus, une condition d’avoir

acces a l'information ou une capacité (Alavi & Leidner 2001, pp.110-111).

La connaissance a été définie comme « I’état ou le fait de savoir ». « Savoir » est utilisé dans
le sens de la compréhension obtenue avec I'expérience ou les études ; c’est la somme de ce
qui a été percu, découvert ou appris. Cette perspective insiste sur le renforcement des
capacités des individus a développer leurs connaissances personnelles et les appliquer pour

répondre aux besoins de I'organisation.

La seconde perspective voit la connaissance comme un objet. Ainsi, la connaissance est un
objet qui peut étre stocké et manipulé. La connaissance est définie également comme un
processus de savoir et appliquer simultanément. Dans cette perspective I'accent est mis sur

I"application de I'expertise.

Dans une quatrieme perspective, la connaissance est vue comme une condition d’acces a
I'information. La connaissance, dans cette perspective, doit étre organisée afin de faciliter
I'acceés et la recherche de contenu. Cette perspective peut étre considérée comme une
extension de la perspective de la connaissance comme objet avec un focus sur I'accessibilité
des objets de connaissance. Enfin, la connaissance peut étre vue comme une capacité qui peut
influencer une action future. Dans ce cas, la connaissance permet de construire des

compétences de base.

Chaque perspective amene une vision différente pour gérer les connaissances. La démarche

de gestion des connaissances a mettre en ceuvre dépend de la conception partagée de la
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connaissance. Le Tableau 3 résume la relation entre la perspective de définition de la

connaissance et la conception de la gestion des connaissances.

Tableau 3 : Perspectives pour la définition de la connaissance et leurs implications

Perspective

Définition

Implication pour la GC

Connaissance vis-a-vis
donnée et information

Les données sont des faits, des
chiffres bruts. L'information est
donnée traitée et interprétée. La
connaissance est une information
personnalisée.

La GC s'efforce d'exposer les individus a
des informations potentiellement utiles
et de faciliter I'assimilation des
informations

Etat d’esprit L'état ou le fait de savoiret de | La GCimplique I'apprentissage individuel
comprendre et I'amélioration de la compréhension a
travers l'accés et la  fourniture

d’informations
Objet La connaissance est un objet qui | La principale préoccupation de la GC est
peut étre stocké et manipulé la construction et la gestion des stocks de

connaissances
Processus La connaissance est un processus | La GC met l'accent sur les flux de
d’application de I'expertise connaissances et le processus de
création, partage, distribution des

connaissances.

Acces a l'information

La connaissance est une condition
d’accés a I'information

La GC insiste sur I'organisation de I'acces
et la recherche de contenu

Capacité

La connaissance est le potentiel
d'influencer I'action

La GC insiste sur la construction des
compétences de base et les savoir-faire

stratégiques

Source : (Alavi & Leidner 2001, p.112)

Dans ce travail nous allons approcher la connaissance a la fois en tant qu’objet et en tant que
processus. Ces deux perspectives permettent d’analyser le processus de création,
accumulation, capitalisation, rétention, partage et utilisation des connaissances qui peuvent
étre capitalisées si besoin dans des bases de connaissances. Ces perspectives offrent

également la possibilité de traiter les différents types de connaissances.

2.1.2. Types de connaissances

La typologie des connaissances la plus citée est celle établie par Nonaka & Takeuchi (1995) sur
la base des travaux de Polanyi (1962a; 1962b; 1966) et qui classe les connaissances selon deux
dimensions : tacite et explicite. A cette classification qualifiée d’épistémologique, Nonaka
(1994, p.17) ajoute une autre classification, dite ontologique, qui permet de distinguer les

connaissances individuelles, collectives et organisationnelles.
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2.1.2.1. Connaissances tacites et connaissances explicites

Partant du fait qu’on « peut savoir plus que ce qu’on peut dire » (« we can know more than we
can tell »), Polanyi (1966a) distingue les connaissances tacites et les connaissances explicites
(p. 4). Cette distinction a servi de base pour Nonaka & Takeuchi (1995) pour développer leur

théorie de la création des connaissances organisationnelles.

Les connaissances tacites sont difficilement visibles et accessibles car elles sont personnelles.
Elles sont ainsi difficilement transmissibles. Ce sont les compétences, les expériences,
I'intuition, les secrets de métiers, les tours de main qu'un individu a acquis et échangé lors
d'échanges internes et externes a I'organisation. Ces connaissances sont liées a un contexte

spécifique et sont de natures technique et cognitive.

Les connaissances tacites de nature cognitive réferent aux modéles mentaux (cartes mentales,
croyances, paradigmes et points de vue) développés par les individus alors que les
connaissances tacites de nature technique consistent en les savoir-faire et compétences

appliqués a un contexte spécifique (Nonaka & Takeuchi 1995, pp.59-60).

Les connaissances explicites sont les connaissances articulées, formalisables et transmissibles
via des symboles ou un langage naturel (Nonaka & Takeuchi 1995, p.59). Elles peuvent étre
liées aux processus, aux projets, aux clients, aux fournisseurs, etc. Ces connaissances peuvent
migrer facilement dans |'organisation et peuvent étre accessibles a d'autres organisations et,

éventuellement, aux concurrents.

Pour Nonaka et Takeuchi, les connaissances tacites et explicites ne sont pas totalement
séparées. Au contraire, elles se completent mutuellement et la création de nouvelles
connaissances au sein des organisations est le fruit de I'interaction entre ces deux types de
connaissances (Nonaka & Takeuchi 1995, p.61). Cette interaction se fait de maniére continue
et dynamique en quatre modes de conversion: socialisation, extériorisation, intériorisation et

combinaison (voir Figure 4).
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Figure 4: Modes de conversion des connaissances

Connaissances tacites A Connaissances explicites
Connaissances Socialisation Externalisation
tacites
De
Connaissances Intériorisation Combinaison
explicites

Source : (Nonaka & Takeuchi 1995, p. 62)

La socialisation représente le processus de transmission des connaissances tacites. |l s'agit de
transmettre des modeles mentaux ou des compétences techniques. Le transfert d'un savoir-

faire se fait généralement par I'observation, I'imitation et par la pratique.

L'externalisation est le processus qui permet le passage des connaissances tacites en
connaissances explicites sous forme de concepts, modéles ou hypothéses. La modélisation

d'un concept passe souvent par des dialogues et des échanges entre individus.

L'intériorisation est le processus de conversion des connaissances explicites vers des
connaissances tacites. Elle emprunte la forme d'un apprentissage avec des supports tels les
documents, les manuels, etc. Elle résulte surtout de la pratique répétée d'un savoir ou d'un

savoir-faire. C'est aussi ce que nous appelons « apprendre en faisant » (Learning by doing).

La combinaison est le processus par lequel se fait la création de connaissances explicites a
partir de la restructuration d'un ensemble de connaissances explicites acquises par différents

canaux de communication (Nonaka & Takeuchi 1995, pp.62-70).

Chague mode de conversion crée un contenu spécifique (voir Figure 5) : la socialisation des
connaissances « sympathisés » (modeles mentaux partagés et compétences techniques),

I’externalisation des connaissances conceptuelles (métaphores, concepts, hypotheses,
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modeles, analogies, etc.), la combinaison des connaissances systémiques (prototypes, etc.) et
I'intériorisation des connaissances opérationnelles (sur les projets, processus, etc.) (Nonaka &

Takeuchi 1995, pp.71-72).

Figure 5 : Contenus créés par les modes de conversion des connaissances

Connaissances tacites A Connaissances explicites
Connaissances (Socialisation) (Externalisation)
tacites Connaissances «sympathisées» Connaissances conceptuelles
Ne
Connaissances (Intériorisation) (Combinaison)
explicites . P . L.
P Connaissances opérationnelles Connaissances systémiques

Source : (Nonaka & Takeuchi 1995, p.72)

Outre cette distinction de nature épistémologique, Nonaka & Takeuchi (1995, p.59)
distinguent les connaissances sur une base ontologique qui permet de spécifier le réle des

individus, groupes et organisations dans la création des connaissances.

2.1.2.2. Connaissances individuelles, collectives, organisationnelles

La connaissance d'une organisation n'est que le résultat de la cristallisation des connaissances
individuelles qui trouvent dans l'entreprise un contexte propice a leur développement.
Nonaka & Takeuchi (1995, p.59) estiment qu’une organisation ne peut créer de connaissances
sans les individus. Pour ces auteurs, |la création des connaissances organisationnelles doit étre
prise dans le sens d’un processus qui, de maniere organisationnelle, amplifie les connaissances
créées par les individus et les cristallise comme une composante du réseau des connaissances
de I'organisation. Le role de I'organisation est primordial afin de favoriser cette création et de
cristalliser les connaissances ainsi créées (Zanzouri & Pluchart 2009, p.3). Elle doit supporter
la création des connaissances par les individus en leur offrant la possibilité d’apprendre, de

partager et de créer.

23



Nonaka & Hedlund (1993) développent cette distinction entre connaissances individuelles et
organisationnelles en ajoutant une dimension inter-organisationnelle. Les deux auteurs lient
ces types de connaissances aux connaissances tacites (non articulées) et aux connaissances
« articulées » (spécifiées dans des écrits, des programmes d’ordinateurs, des brevets, dessins

ou toute autre forme similaire) (Hedlund 1994, p.75).

Les connaissances tacites et articulées existent a tous les niveaux de I'organisation: individus,
groupes, organisations et méme interorganisations (partagées avec des clients importants,
des fournisseurs, etc.). Pour illustrer cette affirmation, Nonaka & Hedlund (1993) donnent un

certain nombre d’exemples de ces connaissances que résument la Figure 6.

Figure 6 : Niveaux organisationnels de connaissances

Individu Groupe Organisation Interorganisation
Calculs Cercles de qualité Diagramme Documentation a
. avec d’organisation I'usage des
Connaissances ) _
. documentation fournisseurs
tacites
Savoir-faire de Coordination Culture Attitudes des
Connaissances négociation d’équipes pour organisationnelle consommateurs
articulées interculturelle taches complexes vis-a-vis des
produits

Source : (Hedlund 1994, p.75; Prévot 2007, p.5)

Les interactions entre les connaissances tacites et explicites ainsi que les interactions entre
les individus, les groupes et les organisations sont a la base de la création des connaissances.
Toutefois, cette création nécessite des conditions favorables. Dans la théorie de la création de
la connaissance, la « place » est vue comme une condition fondamentale pour la création de
la connaissance. Nonaka & Konno (1998, p.40) utilisent le concept japonais « ba » pour

désigner cette « place ».

Le ba est défini comme étant « un espace partagé pour I'émergence des relations ». |l peut

étre physique (bureau, espace de travail dispersé), virtuel (e-mail, téléconférence), mental
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(expériences partagées, idées, idéaux) ou toute combinaison de ces trois types d’espaces

(Nonaka & Konno 1998, p.40).

Les deux auteurs identifient quatre types de ba correspondant chacun a un mode de
conversion des connaissances : « Originitang ba » pour la socialisation, « Interacting ba » pour
I’externalisation, « Exercising ba » pour l'intériorisation et « Cyber ba » pour la combinaison

(voir Figure 7).

Figure 7 : Les quatre caractéristiques du ba

Socialisation Externalisation

Personne a

Face a face personne

Originating ba Interacting ba

AN
-
P Groupe a
Sursi
urstte Exercisng ba Cyber ba groupe

Intériorisation Combinaison

Source : (Nonaka & Konno 1998, p.46)

La relation entre les deux typologies des connaissances (tacites vs explicites et individuelles vs
collectives) constitue une base des modéles de la gestion des connaissances
organisationnelles méme si la relation entre les deux typologies des connaissances n’a pas été
suffisamment expliquée par les différents auteurs ayant étudié les typologies des

connaissances (Alavi & Leidner 2001, p.111).

2.1.3. Connaissance et compétence

Le concept connaissance est intimement lié au concept de compétence. La compétence sous-

25



tend la connaissance. Généralement, la compétence est vue comme « la capacité a mobiliser
efficacement des connaissances dans un contexte donné afin de produire de I'action réussie»
(Beyou 2003, p. 34). Quand on parle de compétence, on entre ainsi dans le domaine de
I'action. D’ailleurs, Zarifian (2004) définit la compétence comme « une prise d’initiative et de

responsabilité d’un individu sur des situation professionnelles auxquelles il est confronté ».

La compétence d’une personne est constituée, pour Sveiby (2000, p.73), de cinq
éléments interdépendants: la connaissance explicite, I'aptitude (savoir-faire, talent ou I’art du
« savoir comment »), I'expérience, les jugements de valeur et le réseau social. Dans le
contexte de I'organisation, certains auteurs (Donnadieu 1999; Dejoux 2001; Meschi 1997)

distinguent trois formes de compétences : individuelles, collectives et organisationnelles.

La compétence est par définition individuelle. Elle est vue d’abord comme « un élément
individuel. Si I'on a pu parler de qualification collective, pour décrire les phénoménes
d’adaptation au fonctionnement de I’'organisation existant au niveau d’un collectif de travail,
la « compétence », elle, est individuelle, liée aux caractéristiques personnelles du salarié»
(Donnadieu 1999, p. 286). La compétence individuelle est rattachée a une personne quel que
soit I'endroit ou elle est mise en action (activités extra-professionnelles par exemple). Ce
niveau d’analyse est au centre des préoccupations de la Gestion des Ressources Humaines
(GRH) dans le cadre des évaluations annuelles, des plans sociaux et des grilles de

rémunération (Dejoux 2001, p. 67).

Les compétences collectives peuvent étre désignées comme celles attribuées a un groupe.
Celles-ci sont éphémeéres et totalement dépendantes des compétences individuelles exercées
dans I'activité du groupe. Elles apparaissent dans le cadre de la gestion de projet, de cercles
de qualité ou de facon informelle lorsque les groupes émergent autour d’un objectif
professionnel (Dejoux 2001, p.70). Elles sont difficilement dissociables du cadre qui leur a
donné naissance. Leur valeur n’a ainsi de sens que par rapport a I'entreprise qui les a

développées et qui les utilise (Meschi 1997, p. 12).

Les compétences organisationnelles font référence aux « compétences de I'entreprise ».

Certaines de ces compétences sont considérées comme stratégiques et sont appelées
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« compétences clés » (« Core Competence »). Généralement en petit nombre, les
compétences organisationnelles représentent I'avantage concurrentiel de I'entreprise et
initient des stratégies de développement (transfert sur des créneaux porteurs ou

capitalisation par spécialisation) (Prahalad & Hamel 1990, p.79).

2.1.4. Connaissance et capital immatériel

Le capital immatériel et ses ressources sont largement reconnus, par les chercheurs et les
praticiens, comme la plus importante source d’avantage compétitif pour les organisations
(Bounfour & Edvinsson 2005, p.Xl). Durant les dernieres années, plusieurs approches et
modeles ont été développés pour définir, classifier et gérer ce capital. Parmi ces approches,
nous allons passer en revue la place des connaissances dans le capital intellectuel chez certains
auteurs classés par Bounfour (2005, p.7) comme ayant des approches « Intangibles/ capital
intellectuel ». Ces auteurs soutiennent la thése selon laquelle « Iimportance et le caractere
spécifique des ressources intangibles dans I’économie fondée sur les connaissances nécessitent
le développement et I'implémentation d’un cadre analytique ad hoc incluant la mesure de leur

performance » (Bounfour 2005, p.7).

La connaissance, l'information et I'expérience sont pour Stewart (1997, p.Xl), des
composantes du capital intellectuel. En effet, il définit le capital intellectuel comme étant « /a
matiére intellectuelle : connaissances, informations, propriété intellectuelle, expériences —

dont une entreprise peut se servir pour créer de la valeur ».

Sveiby (2000, pp.27-38) insiste sur I'importance des actifs immatériels dans la création de la
valeur dans les entreprises. En analysant les valeurs des actions en bourse de certains
entreprises européennes, il distingue trois composantes du capital intellectuel (ou
immatériel) (voir Figure 8): une composante externe (marques, relations avec les clients et les
fournisseurs), une composante interne (organisation : encadrement, statut juridique,
procédés, politigues commerciales, Recherche et Développement, logiciels) et une

compétence individuelle (éducation, expérience).
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Figure 8 : Composantes des actifs immatériels

Capital visible Actifs immatériels
(Valeur comptable) (Valorisation du prix des actions par le marché)
Actifs corporels mois
dette visible
Composante Composante Compétence
externe interne individuelle
(marques, (organisation : (éducation,
relations avec les encadrement, statut expérience)
clients et les juridique, procédés,
fournisseurs) politiques
commerciales, R&D,
logiciels)

Source : (Sveiby 2000, p.37)

Cette définition des composantes est présente chez d’autres auteurs avec des dénominations
différentes. Les dénominations les plus utilisées sont « capital relationnel » (composante
externe), « capital structurel » (composante interne) et « capital humain » (compétence

individuelle) (Bounfour 2011, p.14; Jarrar et al. 2010, p.5; Bergeron 2003, p.17).

Chaque composante contient un certain nombre d’éléments. La taxonomie de chaque
composante élaborée par Guevara & Bounfour (2011, pp.2-4) classe les connaissances comme
une partie du capital humain (voir Tableau 4). Toutefois, si la connaissance fait partie du
capital humain, sa gestion fait partie du capital structurel. Ainsi, gérer avec succes les
connaissances constitue une partie du capital intellectuel de I'organisation en plus des
connaissances incorporées dans les processus et chez les ressources humaines (Ariely 2003,

p.4).
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Tableau 4 : Taxonomie du Capital Intellectuel

Capital Intellectuel

Ressources intangibles

1. Capital Humain

1.1 Connaissances
1.2 Compétences
1.3 Innovation

1.4 Valeurs

1.5 Expérience
1.6 Savoir faire
1.7 Loyauté

1.8 Performance
1.9 Développement
1.10 Attitudes
1.11 Autres

2. Capital Structurel

2.1 Investissement en R&D

2.2 Processus et procédures

2.3 processus d’innovation

2.4 Propriété intellectuelle

2.5 Processus de réduction des colts
2.6 Culture

2.7 Administration et management
2.8 Technologies d’information

2.9 Routines et pratiques

2.10 Publications

2.11 Stratégie

2.12 Autres

3. Capital Relationnel

3.1 Fournisseurs locaux et internationaux
3.2 Clients

3.3 Participation du gouvernement

3.4 partenaires

3.5 Parties prenantes

3.6 Actionnaires

3.7 Politiques internationales

3.8 Opérations internationales

3.9 Consultants et conseillers

3.10 Autres

Source : (Guevara & Bounfour 2011, pp.2-3)

2.1.5.

Dire que les connaissances jouent un réle important dans I'économie n’est pas une idée
nouvelle. La majorité des théories économiques ont traité des connaissances, de maniere
implicite ou explicite, comme un facteur important du phénoméne économique. Toutefois, la
maniére de les traiter differe en fonction de la place accordée aux connaissances, du type des

connaissances mises en valeur et des maniéres d'acquérir et d'utiliser les connaissances

(Nonaka & Takeuchi 1995, p.32).
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L'un des premiers économistes a mettre en valeur |'importance des connaissances dans
I'économie fut Alfred Marshall (1842-1924). Pour cet économiste, le capital consiste en grande
partie dans les connaissances. Il ajoute également que les connaissances sont le moteur de

production le plus fort (Marshall 1965, p.115).

“Capital consists in a great part of knowledge and organization: and of this some part
is private property and other part is not. Knowledge is our most powerful engine of
production; it enables us to subdue Nature and force her to satisfy our wants” (Marshall

1965, p.115).

Toutefois, les néoclassiques ne s’intéressaient qu’a un seul type de connaissances a savoir les
informations sur le prix et faisaient de I'utilisation des connaissances existantes leur
préoccupation. lls négligeaient de ce fait une partie importante des connaissances que sont
les connaissances tacites et n’accordaient aucune importance a la création des connaissances

(Nonaka & Takeuchi 1995, p.33).

Par contre, l'école autrichienne accordait plus d'importance aux connaissances dans
I'économie. Hayek (1899-1992) était le premier a reconnaitre l'importance des connaissances
implicites, spécifiques et contextuelles (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 33). Il a ainsi classifié
les connaissances en connaissances scientifiques (connaissances des regles générales) et en
connaissances particulieres aux circonstances a un temps et a un lieu (Nonaka & Takeuchi

1995, p.33).

“The economic problem of society is thus not merely a problem of how to allocate
"given" resources- if "given" is taken to mean given to a single mind which deliberately
solves the problem set by these "data." It is rather a problem of how to secure the best
use of resources known to any of the members of society, for ends whose relative
importance only these individuals know. Or, to put it briefly, it is a problem of the
utilization of knowledge which is not given to anyone in its totality” (Hayek 1945,

pp.519-520).
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De son c6té, Schumpeter (1883-1950), autre représentant de I’école autrichienne, a souligné
I'importance de la combinaison des connaissances explicites. Cette combinaison donne lieu,
selon cet économiste, a de nouveaux produits, de nouvelles méthodes de production, de

nouveaux marchés et a de nouvelles organisations (Nonaka & Takeuchi 1995, p.34).

Les travaux de Penrose ont fortement contribué a 'émergence de modeéles économiques et
d’organisation dont les connaissances occupent une place importante. Penrose (1959) a
travaillé sur le role des connaissances dans la croissance de la firme. Pour cette économiste,
la firme est «a la fois une organisation administrative et une collection de ressources
productives — humaines et matérielles » (Penrose 1959, p.31). Mais les ressources ne sont pas
des inputs mais bien les services que ces ressources rendent. Lesquels services sont fonction
de I'expérience et des connaissances accumulées par une firme spécifique. Penrose considére

ainsi la firme comme un « entrepét » de connaissances (Nonaka & Takeuchi 1995, p.34).

Mais la connaissance a pris une place importante dans I’économie depuis quelques décennies
avec I'émergence de « I’économie fondée sur les connaissances ». Ce terme « est né de la prise
de conscience du réle du savoir et de la technologie dans la croissance économique. Le savoir,
en tant que « capital humain » et inclus dans les technologies, a toujours été au centre du
développement économique. Mais c’est seulement ces derniéres années que son importance,

qui va grandissant, a été reconnue » (OCDE 1996, p.9).

L’OCDE estime que les économies de ses pays membres « sont plus tributaires que jamais de
la production, de la diffusion et de I'utilisation du savoir ». En effet, cette organisation note
gu’au cours des dix derniéres années, la part des technologies de pointe dans la production
manufacturiere et dans les exportations de la zone OCDE a plus que doublé et les secteurs de
services a forte intensité de savoir, tels que I’éducation, les communications et I'information,
se développent encore plus vite (OCDE 1996, p.11). Ces théories économiques ont eu un
impact sur les théories d’organisation qui ont donné aux connaissances une place stratégique

depuis quelques décennies.
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2.1.6. La connaissance dans les théories de I'organisation

2.1.6.1. La connaissance dans les théories classiques

La littérature sur le management peut étre divisée en deux courants : scientifique et
humaniste. Le courant scientifique est représenté par Taylor, Simon et I’'ensemble du courant
de la « scientification » de la stratégie, tandis que le courant humaniste comprend les travaux
de Mayo, Weick et les récents travaux sur la culture organisationnelle (Nonaka & Takeuchi

1995, p.35).

Chacun de ses deux courants a développé une conception différente de I'importance et du
role des connaissances dans les organisations. Le « management scientifique » était un essai
de formalisation des expériences et connaissances tacites en « connaissances objectives et
scientifiques ». Toutefois, ce courant n’a pas intégré les expériences et jugements des
travailleurs comme sources de connaissances nouvelles. Pour ce courant, la création de
nouvelles méthodes de travail relevait seulement des managers, ce qui a réduit les
connaissances en regles et formules a appliquer au travail quotidien de I'organisation. Taylor

affirme:

“The managers assume, for instance, the burden of gathering together all of the
traditional knowledge which in the past has been possessed by the workmen and then
of classifying, tabulating, and reducing this knowledge to rules, laws, and formulae
which are immensely helpful to the workmen in doing their daily work” (Taylor 1911,

p.36).

La théorie des relations humaines, qui s’est développée en réaction a la théorie du
management scientifique, insiste, elle, sur le réle du facteur humain dans la productivité a
travers une amélioration continue de ses connaissances pratiques. Toutefois, cette théorie n’a
pas développé un cadre conceptuel pour faire une rupture avec le taylorisme sur cette

guestion (Nonaka & Takeuchi 1995, p.36).

32



A partir des années 1980, de nouvelles approches ont émergé dans la théorie de I'organisation
avec la volonté de faire une synthese des approches scientifiques et humanistes. Ces
approches sont celles concernant « la société du savoir » avec notamment les travaux de Peter
Drucker, les travaux sur |'apprentissage organisationnel et les travaux de la théorie des

ressources.

2.1.6.2. La connaissance dans les travaux de Peter Drucker

Pour Peter Drucker (1992; 1993), les transformations de la société actuelle sont vers une
société de savoir ou la principale ressource économique n'est pas le capital, les ressources

naturelles ou le travail mais bien les connaissances. Il affirme:

“In this society, knowledge is the primary resource for individuals and for the economy
overall. Land, labor and capital — the economist’s traditional factors of production — do

not disappear, but they become secondary” (Drucker 1992, p.95).

Dans cette nouvelle société, Drucker souligne l'importance des organisations et des
travailleurs du savoir (Knowledge workers) au sein de ces organisations. Dans sa réflexion,
Drucker insiste sur I'importance des connaissances tacites et des compétences (skills) dans
I'innovation et la croissance des organisations (Drucker 1992, p.100). Drucker a placé les
connaissances tacites au centre de la réflexion stratégique, une démarche qui s’approche du

plus courant scientifique que du courant humaniste (Nonaka & Takeuchi 1995, p.44).

2.1.6.3. La connaissance dans la théorie de I'apprentissage organisationnel

Les travaux de la théorie de I'organisation apprenante vont dans le méme sens proné par
Drucker de la nécessité pour les organisations d’'un changement continu. Comme pour les
individus, les organisations doivent continuellement développer leurs compétences pour
affronter un environnement en perpétuel changement. L'apprentissage organisationnel est

un outil qui permet de répondre a ce besoin.

L’apprentissage organisationnel est de deux natures :
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- un apprentissage opérationnel qui modifie les stratégies d’action mais ne modifie pas
les valeurs des théories de I'action. Cet apprentissage ne touche pas aux valeurs
directrices de I'entreprise. C'est ce que Bateson (1973) appelle « Learning | » et Argyris
& Schon (2002) « apprentissage en simple boucle ».

- un apprentissage qui induit un changement des valeurs de la théorie d’usage, mais
aussi des stratégies et de leurs paradigmes. C'est ce que Bateson (1973) appelle

« Learning Il » et Argyris & Schon (2002) « apprentissage en double boucle ».
Argyris & Schon (2002) schématisent comme suit ces deux types d’apprentissage (Figure 9):

Figure 9 : Apprentissage en simple et en double boucle

Valeurs directrices Stratégies .
—'<’ g Conséquences —>

(programme maitre) d’action

Apprentissage en simple boucle

Apprentissage en double boucle

Source : (Argyris & Schon 2002)

Méme si les théories de I'apprentissage organisationnel accordent une place importante a la
connaissance, elles ne considérent pas que le développement des connaissances constitue
I'apprentissage (Senge 1990). Par ailleurs, ces théories n’ont pas développé un cadre
compréhensif de ce qu’est I'apprentissage organisationnel. L'individu est toujours au centre

de ces théories (Nonaka & Takeuchi 1995, p.45).

C’est dans ce sens que Choo (2006) propose une troisieme boucle qui intégre la création des
connaissances. Cette création peut étre source d’avantage compétitif pour les organisations
particulierement quand elle élargit les compétences et favorise I'innovation. Choo (2006)

affirme:

“... The most expansive loop of learning connects knowledge creation, sense making,

and decision making. ... The creation of new knowledge can be a source of competitive
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advantage for the organization, particularly when it expands competencies or enables

innovation.” (p.311)

Par ailleurs, Landoli & Zollo (2008) proposent une théorie d’apprentissage organisationnel qui
clarifie la distinction entre apprentissage individuel et collectif. Ces auteurs ajoutent que cette
distinction permet d’intégrer, au niveau micro, les pratiques de gestion des connaissances et,

au niveau macro, des politiques de pilotage du processus d’apprentissage collectif (p.17).

2.1.6.4. La connaissance et la théorie des ressources

La théorie des ressources essaie d’expliquer pourquoi certaines firmes sont capables d’avoir
un avantage compétitif durable. Cette théorie percoit la firme comme un « paquet de
ressources et de capacités ol la fonction premiére du management est de maximiser la valeur
a travers un déploiement optimal des ressources et capacités existantes lors du développement

de la base des ressources futures de la firme » (Grant 1996, p.110).

Les firmes réalisent que les avantages compétitifs durables résultent de la possession de
ressources difficilement transférables, accumulables, inimitables, difficilement substituables
et qui sont tacites de nature et en synergie (Schiuma & Carlucci 2010, p.333). Ces ressources
peuvent étre des compétences de base (Prahalad & Hamel 1990), des capacités (Stalk et al.

1992) ou des connaissances (Bounfour 1998; Grant 1996; Sveiby 2000).

Cette théorie soutient que les ressources sont sous formes d’actifs corporels, incorporels et
de capacités de I'organisation. « Les actifs corporels peuvent constituer un atout stratégique
s’ils sont rares, difficiles a constituer ou uniques, par exemple I'emplacement d’un magasin,
d’un hétel, la proximité d’un gros client, etc. » (Brilman & Hérard 2006, p.188). Quant aux actifs
incorporels, ils sont d’'une grande importance stratégique. Ils comportent les marques, la
réputation de I'entreprise, les connaissances et expériences accumulées, les relations avec les

clients, etc.

Les capacités organisationnelles sont une combinaison d’actifs, a la fois corporels et

incorporels, d’hommes et de connaissances. Elles se traduisent par des avantages stratégiques
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tels qu’une meilleure qualité, plus de rapidité et de réactivité, des codts plus bas, etc. (Brilman

& Hérard 2006, p.188).

2.1.6.5. La théorie des connaissances (Knowledge Based View)

Les travaux de la théorie des ressources qui débattent de I'importance des connaissances
comme source d’avantage compétitif ont suscité I'intérét des chercheurs. Deux principales
questions été ainsi soulevées : quel role jouent les connaissances dans la fourniture
d’avantages compétitifs aux firmes ? Et quel role jouent les connaissances dans I'explication
de I'existence de la firme en opposition aux structures de gouvernance du marché ? (Levina

1999, p.3).

La « Knowledge Based View » est ainsi une évolution de la théorie des ressources qui
considere les connaissances comme la principale ressource productive de la firme (Grant
1996, p.110). Cette théorie part du principe que le savoir-faire des firmes en matiére de
création et de transfert des connaissances au sein du contexte de |'organisation, est la

dimension compétitive centrale. Kogut & Zander (1993) affirment:

"The central competitive dimension of what firms know how to do is to create and

transfer knowledge efficiently within an organizational context" (p.384).

Les ressources basées sur les connaissances comprennent les habilitées intellectuelles, les
connaissances des employés ainsi que leur capacité a apprendre et a acquérir plus de
connaissances. Ces ressources integrent ainsi les connaissances maitrisées par les employés
mais aussi le potentiel de ces employés a s’adapter et a acquérir de nouvelles connaissances
(DeNisi et al. 2003, p.9). De ce fait, la réflexion ne se limite pas a valoriser les connaissances
existantes et les mobiliser pour créer un avantage concurrentiel mais elle s’étend pour

intégrer le capital humain et ses compétences comme ressource stratégique.

Plusieurs firmes considérent que pour prospérer dans I'économie actuelle (basée sur les
connaissances), il leur est impératif de devenir des organisations basées sur les connaissances.

Toutefois, la production de biens et de services a contenu élevé de connaissances ne suffit pas
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a créer une organisation basée sur les connaissances (Curado 2006, p.7). Une organisation
basée sur les connaissances est celle capable d’identifier les connaissances stratégiques dont
elle dispose et de les mobiliser afin d’améliorer sa performance. L’apparition des pratiques de
gestion des connaissances (ou Knowledge Management) a apporté une réponse a cette

attente.

2.2. Lagestion des connaissances

2.2.1. Définitions de la gestion des connaissances

La GC, Comme pour n'importe quelle discipline émergente, a beaucoup de définitions.
Pratiquement chaque chercheur, auteur ou organisation propose sa propre définition
(Barquin 2001, p.128). Chaque définition part d’'une perspective (objet, processus, Tl, etc.) et

refléte le champ disciplinaire de son auteur.

Beaucoup d’auteurs définissent la GC comme un processus. Pour Barquin (2001, p.128), la GC
est « le processus par lequel une entreprise utilise son intelligence collective pour atteindre ses
objectifs stratégiques ». Busch (2008, p.17) le rejoint en définissant la GC comme « le
processus par lequel une organisation met en place des plans ou des actions afin de maximiser

ses actifs de connaissances ».

D’autres auteurs définissent la GC comme un processus tout en détaillant ses étapes. Pour
Jennex (2007), le processus de la GC doit faciliter « la capture, le stockage, la récupération et
la réutilisation des connaissances » (p.4). Pour Alavi et Leidner (2001) la GC implique des
processus distincts, mais interdépendants de création, stockage, recherche, extraction,

transfert et application des connaissances (p.4).

Bergeron (2003) définit la GC comme la capacité de capturer sélectivement, archiver et
accéder aux meilleures pratiques des connaissances liées au travail et de prise de décisions
des employés et des gestionnaires. Ces connaissances concernent les comportements des

individus et des groupes (p.6).
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Ce méme auteur définit également la GC partant d’une autre perspective. Pour Bergeron
(2003), la GC est vue aussi comme une « stratégie d'optimisation, délibérée et systématique,
qui sélectionne, distille, stocke, organise, package et communique des informations
essentielles aux activités de I'entreprise d'une maniére a améliorer le rendement des employés

et la compétitivité de I'entreprise » (p.8).

La GC est définie également en termes de finalités. Pour Wiig (1997), la GC a deux principaux
objectifs : permettre a I'entreprise d’agir intelligemment afin de garantir sa viabilité et sa
réussite ; et tirer le meilleur profit de ses actifs de connaissances (p.1). Pour atteindre ces
objectifs, les organisations construisent, transforment, organisent, déploient et utilisent

efficacement les actifs de connaissances (p.2).

Alavi & Leidner (2001, p.111) établissent une relation entre la conception de la connaissance
et la définition de sa gestion. Si la connaissance est percue comme un objet ou comme un
acces a I'information, la gestion des connaissances devrait mettre I'accent sur I'élaboration et
la gestion des « stocks » de connaissances. Si la connaissance est vue comme un processus, la
gestion des connaissances insisterait plus sur les « flux » de connaissances et sur la création,
le partage et la distribution de ces connaissances. Enfin, si la connaissance est considérée
comme une capacité, la gestion des connaissances serait inscrite dans la perspective de
construire des compétences de base, comprendre les savoir-faire stratégiques et créer le

capital intellectuel.

Il existe ainsi des conceptions variées et des définitions parfois conflictuelles de la gestion des
connaissances. Mais comme le notent Anand & Singh (2011, p.932), un theme central est
présent dans toutes les définitions : « gérer les connaissances et encourager les ressources

humaines a les partager afin de créer des produits et services a valeur ajoutée ».

Il n’y a pas donc une seule définition de la gestion des connaissances. Plusieurs chercheurs ont
utilisé des approches différentes pour définir la gestion des connaissances. La gestion des
connaissances peut étre définie de différentes perspectives : les objectifs et la stratégie de GC,
les besoins de la GC, les pratiques de la GC, la GC et les Technologies de I'Information, le

processus de la GC, la GC et le capital intellectuel. Anand & Singh (2011) résument ces
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perspectives dans le tableau suivant (Tableau 5) :

Tableau 5 : Définitions de la gestion des connaissances

Définition

Références

Objectifs de la GC :

La GC concerne la formalisation et 'acceés a I'expérience, aux connaissances et a
I’expertise qui créent de nouvelles capacités, favorisent une performance supérieure,
encouragent l'innovation et améliorent la valeur pour le client.

(Beckman 1999)

La GC vise la réalisation des buts organisationnels a travers une stratégie de
motivation et de facilitation pour les travailleurs (de savoir) de développer, améliorer
et utiliser leur capacité a interpréter les données et les informations (en utilisant les
sources d’information disponibles, I’expérience, les compétences, la culture, le
caractere, la personnalité, les émotions, etc.) dans un processus qui permet de
donner un sens a ces données et informations

(Beijerse 1999)

Ce que la GC demande

Assurer un environnement complet de développement et d’'implémentation, congu
pour étre utilisé dans une fonction spécifique qui requiert le support de systemes
experts.

(Chorafas 1987)

Politiques, procédures et technologies employées pour faire fonctionner et mettre a
jour de fagon continue une paire de bases de données reliées.

(DePablos 2002)

La GC est le processus pour capturer I'expertise collective d’une entreprise ou elle
réside et de la distribuer la ou elle peut aider a produire des gains

(O’Sullivan 2007)

Processus de la GC

Le processus de collecte, organisation, classification et diffusion de I'information au
sein d’une organisation, de fagon a la rendre utile a ceux qui en ont besoin.

(Bhatt 2001)

La GC est le processus de création, validation, présentation, distribution et
d’application des connaissances

(Albert 1998)

La GC est le processus de création, capture et utilisation des connaissances afin
d’améliorer la performance de I'organisation

(Bassi 1997)

GC et Technologies de 'information

La GC est la gestion de I'information combinée avec I'expérience, le contexte,
I'interprétation et la réflexion

(Davenport et al.
1999)

Cartographie des ressources en connaissances et informations, en ligne et hors ligne,
formation, guidant et équipant les utilisateurs avec des outils d’accés aux
connaissances ; surveillance des nouvelles et des informations a l'extérieur.

(Maglitta 1995)

Comprendre les relations de données ; identifier et documenter les régles de gestion
des données ; et s'assurer que les données sont exactes et l'intégrité est maintenue.

(Strapko 1990)

KM intégre la recherche intelligente, la catégorisation et I'accés a des données
provenant de bases de données disparates, e-mails et fichiers.

(Willett &
Copeland 1998)

KM est une approche qui permet la création de valeur en misant plus activement sur
le savoir-faire, I'expérience et jugement résident au sein et, dans bien des cas, en
dehors d'une organisation.

(Ruggles 1997)

Ce que peut faire la GC

La GC est comment une organisation identifie, crée, capture, acquiert, partage et
s'appuie sur les connaissances.

(Rumizen 2002)

C'est le role de la GC d’assurer que |'apprentissage individuel devient un
apprentissage organisationnel.

(Stonehous&Pem
berton 1999)
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Définition

Références

La GC et la stratégie

La GC est une stratégie délibérée pour transmettre les bonnes connaissances aux
bonnes personnes au bon moment et aider les gens a partager et a mettre
I'information en action de fagon a s'efforcer d'améliorer la performance
organisationnelle

(O'Dell & Grayson
1997)

La GC comme une stratégie a développer dans une entreprise pour s'assurer que les
connaissances atteignent les bonnes personnes au bon moment, et que ces
personnes partagent et utilisent les informations pour améliorer le fonctionnement
de I'organisation

(O’dell & Grayson
1998)

La GC est les stratégies et les méthodes pour identifier, capturer et tirer parti des
connaissances pour aider I'entreprise a faire face a la concurrence

(O'Dell, Wiig &
Odem 1999)

Les pratiques de la GC

Capturer les connaissances et I'expertise créées par les travailleurs du savoir dans le
cadre de I'exercice de leurs fonctions et les mettre a disposition d'une vaste
communauté de collegues. La technologie peut aider dans la réalisation de ces
activités, et les portails de connaissances servent comme un outil clé pour appuyer le
travail de la connaissance.

(Beckman 1999)

La GC est la formalisation et I'acces a I'expérience, aux connaissances et I'expertise
qui créent de nouvelles capacités, permettent une performance supérieure,
encouragent l'innovation et accroient la valeur pour le client.

(Birkett 1995)

Ramener les connaissances tacites a la “surface”, les consolider dans des formats
utilisables qui les rendent plus accessibles tout en favorisant la création continue de
nouvelles connaissances.

(Mack, Ravin, &
Byrd 2001)

Nature holistique de la GC

La GC réfere a un processus organisationnel systémique et contextuel pour acquérir,
organiser et communiquer a la fois les connaissances tacites et explicites des
employés pour que d'autres employés les utilisent pour étre plus efficaces et plus
productifs.

(Alavi & Leidner
1999)

La GC comme un ensemble de procédures, d’infrastructures, d’outils techniques et
managériaux, congus pour la création, le partage et la mise en valeur de I'information
et des connaissances au sein et autour de I'organisation.

(Bounfour 1998;
2003)

La GC et le Capital intellectuel

La GC se préoccupe de I'exploitation et le développement des actifs de connaissances

d'une organisation en vue de promouvoir la réalisation des objectifs de I'organisation.

(Davenport &
Prusak 1998)

La GC est I'art de créer de la valeur a partir des actifs intangibles de I'organisation

(Sveiby 2000)

Source: (Anand & Singh 2011, pp.933-934)

Evolution et générations de la gestion des connaissances
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De maniére générale et comme le notent Jennex & Olfman (2010), il n’existe pas de consensus
quant a la définition de la GC. Cette derniére a évolué avec I'évolution des pratiques et les

conceptions de la GC. Une revue de I'évolution de la GC peut nous aider a mieux la définir.

Si beaucoup de chercheurs situent I'’émergence de la GC au début des années 1990 (Wiig 1997;

Schitt 2003; Jennex & Croasdell 2007), I'intérét pour la gestion des connaissances a débuté




au milieu du siécle dernier. Nous allons dans ce qui suit approcher I'historique de la GC a partir
de deux perspectives : I'évolution des pratiques de la GC et I'émergence de la GC en tant que

discipline.

Dans une perspective évolutionniste, Wiig (1997) a analysé I'intérét des organisations pour la
connaissance et sa gestion a travers les grandes étapes du développement économique. Il
note ainsi que I'intérét pour la connaissance a commencé avec la révolution industrielle mais
il est resté limité aux spécialistes (p.4). L'avénement de la « révolution de la production », lors
de la premiére moitié du 20°™¢ siécle, n’a pas changé l'appréciation a I'égard des
connaissances malgré 'apparition de services liés aux produits (p.5). C'est avec la « révolution
de I'information », lors de deuxi€me moitié du 20%™¢ siécle, que I'intérét pour la connaissance
a commencé a s’accroitre avec I'importance prise par les services dans I'économie. Mais cet
intérét n’a pas changé I'approche de la gestion des connaissances dans les organisations (Wiig
1997, p.5). Et c’est a partir du début des années 1990 que les entreprises ont pris conscience
de l'importance des connaissances et autres actifs intangibles dans la croissance de leurs
activités. Beaucoup d’entre elles ont commencé a élaborer et mettre en ceuvre des stratégies

de gestion des connaissances (Wiig 1997, p.5).

Anand & Singh (2011) situent également I'apparition de la GC au début des années 1990
(p.927). Ces deux auteurs distinguent trois générations de la GC : la premiére se situe entre
1990 et 1995, la deuxiéme entre 1996 et 2001 et la troisieme a partir de 2002. Les travaux de
la premiére génération de la GC (période 1990-1995) ont insisté sur la définition de la GC et
sur I'étude de ses avantages potentiels pour les entreprises. L’Intelligence Artificielle a
beaucoup influencé la GC lors de cette période. La représentation des connaissances et les
techniques de stockage ont ainsi été les préoccupations majeures des projets de la GC lors de

cette période (Anand & Singh 2011, p.926).

Les applications pratiques de la GC aux organisations ont commencé en 1996 et marquent
ainsi le début de la deuxieme génération. Beaucoup d'organisations ont entamé
I'implémentation de la GC. La recherche dans le domaine insistait sur les aspects liés a la
définition des opérations et processus et le role des technologies de I'information (Anand &

Singh 2011, p.926). Les projets de cette génération ont porté essentiellement sur la
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codification des connaissances tacites (Schiitt 2003, p.452).

La troisieme génération de la GC est apparue en 2002. Le focus est mis beaucoup plus sur les
résultats et le lien entre les connaissances et |'action. Toute connaissance est par nature
sociale et culturelle, et de ce fait la réalisation des connaissances organisationnelles passe par
le changement dans la pratique et dans les activités de I'organisation (Anand & Singh 2011,

p.927).

Malgré toutes ces évolutions, plusieurs auteurs ne considerent pas la GC comme une discipline
a part entiere. Certains, par exemple, suggerent que la GC n’est qu’une nouvelle appellation
pour désigner les systéemes d’information (Spiegler 2000, p.3). Pour réfuter cette idée, Jennex
& Croasdell (2007) ont analysé la GC au regard des conditions nécessaires, selon Kuhn (1996),
pour reconnaitre une discipline a savoir : la publication de revues scientifiques, la création de
sociétés savantes et groupes d’intérét, l'existence au niveau académique (cours et
programmes spécifiques), un corpus de connaissances reconnu et la publications d’articles

scientifiques et d’articles destinés aux professionnels (p.11).

Le premier critere lié a I'existence de revues scientifiques sur la GC est rempli selon les auteurs,
qui recensent un certain nombre de revues indexées sur la GC (Electronic Journal of
Knowledge Management ; International Journal of Knowledge Management; Journal of
Information and Knowledge Management ; Journal of Knowledge Management ; Knowledge
Management Research and Practice) ainsi que d’autres revues traitant de la GC et d’autres
sujets proches (Data and Knowledge Engineering ; Data Mining and Knowledge Discovery ;
IEEE Transactions on Knowledge and Data Engineering; Indilinga African Journal of Indigenous
Knowledge Systems ; International Journal of Knowledge and Learning ; Journal of Software
Engineering and Knowledge Engineering; Knowledge and Information Systems, etc.) (Jennex

& Croasdell 2007, p.11-12).

Plusieurs sociétés savantes, groupes d’intérét et communautés de pratiques ont été créés
autour de la GC regroupant des chercheurs et des professionnels. Parmi ces groupes et
sociétés, on peut citer : Information and Knowledge Management Society; Knowledge Board;

American Society for Information Science and Technology et son groupe d’intérét sur le
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Knowledge Management, etc. (Jennex & Croasdell 2007, p.12).

Par ailleurs, plusieurs conférences sont organisées sur la GC avec la participation de
chercheurs et de praticiens. Parmi ces conférences, on peut citer : Hawaii International
Conference on System Sciences, HICSS; International Conference on Information Systems,
ICIS; Americas, European, and Pacific and Asia Conferences of the Association of Information
Systems, AMCIS, ECIS, PACIS; et la conférence de I'Information Resource Management
Association (IRMA). L’existence de ces conférences, de groupes d’intérét, sociétés savantes et
de communautés de pratique fait dire a Jennex & Croasdell (2007) que la GC remplit le

deuxieme critere pour étre reconnue comme discipline (pp.12-13).

Ces auteurs affirment également que la GC a trouvé sa place dans le monde académique
comme en témoignent le nombre de cours et de formations spécifiques, le nombre de théses
soutenues sur la GC ainsi que le nombre de dissertations sur le sujet. Jennex & Croasdell (2007)
ont mené une recherche sur cing années a partir de I'année 2000 qui leur fait dire que

justement la GC remplit le troisieme critére pour étre une discipline a part entiére (p.13).

La GC a également besoin d’avoir un corpus de connaissances pour étre reconnue comme
discipline. Jennex & Croasdell (2007) analysent les publications et les citations sur la GC et en
concluent qu’un corpus spécifique a la gestion des connaissances existe mais les chercheurs

dans ce domaine doivent faire plus a ce niveau (p.16).

Le dernier critére a satisfaire est celui de publications d’articles scientifiques. Les revues citées
précédemment publient un grand nombre d’articles sur la GC destinés a la communauté des
praticiens et chercheurs de la GC. Cette production conforte I'avis de Jennex & Croasdell

(2007) selon lequel la GC est une discipline a part entiére (p.17).

Au niveau pratique, plusieurs projets et initiatives de GC ont été lancés. Les entreprises ont
été les premiéres a franchir le pas dans ce domaine avant d’étre suivies par les organisations
publiques et les organisations non gouvernementales. Toutefois, ces projets n’ont pas tous
connu un succes ce qui a amené plusieurs chercheurs a analyser les facteurs de succes et ceux

d’échec des projets et initiatives de GC.
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2.2.3.

Facteurs de succes de la gestion des connaissances

Lehner & Haas (2010) ont identifié et classifié les facteurs potentiels de la réussite de la GC

selon trois dimensions : humaine, organisationnelle et technique. Le Tableau 6 résume ces

facteurs.

Tableau 6 : Facteurs potentiels de succés de la GC

Facteurs potentiels Description
de succes
Dimension Humaine

1 | Top management Le Top management est l'initiateur, le sponsor et le promoteur de la GC. Il alloue
le temps et les ressources financieres nécessaires.

2 Personnalité Les obstacles émotionnels doivent étre enlevés pour assurer le succes de la GC. Les
membres du personnel doivent étre ouverts a la GC et avoir le désir de la
promouvoir.

Dimension Organisationnelle

3 Développement Les membres du personnel doivent étre suffisamment qualifiés par le biais de la
personnel formation et du coaching. Ceci concerne la GC et ses différentes techniques.

4 | Métacommunication Les objectifs de la GC seront transparents et la stratégie appliquée sera
de la GC communiquée aux parties prenantes a travers une communication ouverte et un

marketing interne.

5 | Systeme de butdela GC | L'objectif de la GC doit étre en accord avec les objectifs de I'entreprise et doit
également étre mesurable et communicable.

6 | Processus dela GC La GC doit étre intégrée dans les opérations organisationnelles actuelles. Le
processus de la GC doit étre clairement défini et étre intégré dans les processus
existants (pour gagner du temps pour les membres du personnel).

7 Délégation/ Responsabilité et compétences doivent étre clairement définies (par exemple

Participation nomination d’'un CKO, de Knowledge managers, etc.). Le personnel de la direction
assume la responsabilité de la GC (...).

8 | Motivation des | Les ressources humaines doivent étre motivées pour participer a la GC a travers un
membres du staff systéme de stimulation intégrant les récompenses (primes ou autres) et a travers

la GC elle-méme (rapidité, solutions, etc.).

9 Réseaux sociaux et | Il doity avoir une communication directe et les contacts doivent étre fournis pour
relations trouver une solution commune aux problémes. En outre, les réseaux doivent étre

mis en place pour des réunions en face a face afin d’encourager I'échange des
connaissances.

10 | Culture La culture dominante au sein de I'entreprise ne doit jamais étre en contradiction
organisationnelle avec la GC. Les membres du personnel doivent étre préts a partager leurs
encourageant les | connaissances. En outre, il doit y avoir confiance entre les collégues de travail pour
connaissances garantir I'acceptation des connaissances disponibles.

Dimension technique

11 | Technologies de | Un systeme d’information de support augmente les chances du succes de la GC. Ce
I'Information/Systémes | systeme ne doit pas étre indépendant, mais intégré dans l'infrastructure
d’applications informatique disponible.

12 | Systéme L'utilisation des systémes doit étre garantie, cela signifie qu'il doit étre facile a

utiliser et avoir les fonctions nécessaires.

13 | Systeme de la GC- | Les lignes directrices pour le contenu du systeme de GC doivent étre clairement
Contenu définies. Il faut des définitions standardisées et un systéme clair disponible pour la

mise en place des contributions. Un processus de vérification de la qualité et
I'actualité des connaissances disponibles doit également étre mis en place.

Source : (Lehner & Haas 2010, p.80-81)
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Jennex & Olfman (2007) ont, de leur c6té, analysé la littérature sur la GC pour identifier et

classer les facteurs clés de succes de la GC. Le classement s’est fait sur la base du nhombre de

citations. Les auteurs ont identifié douze facteurs clés de succes dont les quatre premiers ont

été jugés facteurs critiques. L'ensemble des facteurs et leur classement ont été résumés par

les auteurs dans le tableau suivant (Tableau 7) :

Tableau 7 : Résumé des facteurs de succes de la GC

Facteur de succes

Sources

FS1

Une stratégie de connaissance qui
identifie les utilisateurs, les sources, les
processus, une stratégie de stockage,
les connaissances et les liens vers ces
connaissances pour les systemes de GC.

Barna (2003), Chan and Chau (2005), Dixon (2000), Ginsberg
and Kambil (1999), Holsapple and Joshi (2000), Jennex,
Olfman, and Addo (2003), Koskinen (2001), Maier and Remus
(2003), Mandviwalla et al. (1998), Sage and Rouse (1999), Von
Krogh (1998), Wenger et al. (2002), Yu et al. (2004)

FS2

La motivation et Il'engagement des
utilisateurs, y compris les mesures
d'incitation et la formation

Alavi and Leidner (1999), Barna (2002), Chan and Chau (2005),
Cross and Baird (2000), Davenport et al. (1998), Ginsberg and
Kambil (1999), Jennex and Olfman (2000), Liebowitz and
Beckman (1998), Lynne (2001), Malhotra and Galletta (2003),
Stenmark (2003), Yu et al. (2004)

FS3

Une infrastructure technique intégrée
comprenant les réseaux, les bases de
données, les ordinateurs, les logiciels et
les experts en GC

Alavi and Leidner (1999), Barna (2003), Cross and Baird (2000),
Chan and Chau (2005), Davenport and Prusak (1999),
Davenport et al. (1998), Ginsberg and Kambil (1999), Jennex
and Olfman (2000), Mandviwalla et al. (1998), Sage and Rouse
(1999), Yu et al. (2004)

FS4

Une culture et structure
organisationnelles qui appuient
I'apprentissage ainsi que le partage et
I'utilisation des connaissances

Alavi and Leidner (1999), Barna (2003), Bock and Kim (2002),
Chan and Chau (2005), Davenport et al. (1998), Forcadell and
Guadamillas (2002), Jennex and Olfman (2000), Sage and
Rouse (1999), Yu et al. (2004)

FS5

Une structure de connaissances
commune a toute I'entreprise et qui est
clairement formulée et facile a
comprendre

Barna (2003), Chan and Chau (2005), Cross and Baird (2000),
Davenport et al. (1998), Ginsberg and Kambil (1999), Jennex
and Olfman (2000), Mandviwalla et al. (1998), Sage and Rouse
(1999)

FS6

Support du top management intégrant
la répartition des ressources, le
leadership et la formation

Barna (2003), Chan and Chau (2005), Davenport et al. (1998),
Dilnutt (2002), Holsapple and Joshi (2000), Jennex and Olfman
(2000), Storey and Barnett (2000), Yu et al. (2004)

FS7

Organisation apprenante

Barna (2003), Cross and Baird (2000), Goh (2002), McDermott
and O’Dell (2001), Sage and Rouse (1999), Yu et al. (2004), van
Zolingen et al. (2001)

FS8

Un objectif et un but clairs pour le
systeme de GC

Ackerman (1994), Barna (2003), Chan and Chau (2005), Cross
and Baird (2000), Davenport et al. (1998), Malone (2002)

FS9

Mise en place de mesures pour évaluer
les impacts de la GC et I'utilisation des
connaissances et aussi pour vérifier la
capture des bonnes connaissances.

Alavi and Leidner (1999), Chan and Chau (2005), Davenport et
al. (1998), Jennex and Olfman (2000), Sage and Rouse (1999)

FS10

Les fonctions de recherche, de
récupération et de visualisation du
systeme de GC favorisent I'utilisation
des connaissances

Alavi and Leidner (1999), Ginsberg and Kambil (1999),
Mandviwalla et al. (1998)

FS11

Les processus de travail sont congus
pour intégrer la capture et I'utilisation
des connaissances.

Barna (2003), Cross and Baird (2000), Jennex and Olfman
(2000)

FS12

Sécurité/protection des connaissances

Jennex and Olfman (2000), Sage and Rouse (1999)

Source : (Jennex & Olfman 2007, p.197-198)
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Toutefois, ces deux auteurs insistent sur le systéeme de GC dans leur analyse des facteurs de
succes de la GC. Cette prédominance de l'aspect « systéme » sera plus marquée dans le
modele qu’ils ont élaboré par la suite pour mesurer le succes de la GC (Jennex & Olfman 2010).
Ce modele, inspiré du modeéle de mesure du succes des systémes d’information de Delone &
McLean (2003), mesure les bénéfices nets de la GC a partir de la mesure de l'intention
d’utiliser la GC et les bénéfices pergus, d’'un coté, et de la satisfaction de l'utilisateur d’un autre
coté. Ces deux éléments sont fonction d’un certain nombre de critéres ayant trait a la qualité

du systeme de GC, a la qualité des connaissances et a la qualité du service (voir Figure 10).

Figure 10 : Modeéle de succeés de la GC de Jennex et Olfman

Niveau de la GC

Ressources /

technologiques \

Forme de la GC

Qualité du systéme

\ v
/‘ Richesse Intention

Stratégie/ d’usage/
processus GC Ny bénéfices pergus
Liens
. . Bénéfices nets
Qualité des connaissances /
Satisfaction de
I'utilisateur
Qualité de
service du Sl de
Support du /
la GC A
management
Qualité de
Qualité du service service de LGC
pour 'utilisateur

Source : (Jennex & Olfman 2010, p.19)

D’autres chercheurs ont développé des modeles de succeés de la GC en se basant sur les

travaux de Delone & McLean (Kulkarni et al. 2007). Le succes de la GC est une préoccupation

majeure chez les chercheurs et les praticiens qui se sont penchés sur cette question et ont
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développé des modeles dans ce sens. D’autres se sont particulierement intéressés aux

facteurs d’échec de la GC.

2.2.4. Facteurs d'échec de la gestion des connaissances

Fahey & Prusak (1998, pp.265-274) ont recensé onze facteurs d’échec des projets de gestion

des connaissances. Ces facteurs sont résumés ci-apres :

- Mauvaise compréhension et absence de périmetre unifié du concept de la
connaissance ;

- Privilégier le stockage des connaissances au détriment des flux ;

- Considérer I'outil technologique plus qu’un facilitateur de gestion des connaissances ;

- Négliger les valeurs de partage et d’échange au sein des équipes ;

- Sous dimensionner la relation complémentaire connaissances explicites /
connaissances tacites ;

- Distinguer les créateurs des utilisateurs des connaissances ;

- Limiter les marges d’autonomie et de la liberté de penser ;

- Omettre que I'objet de la gestion des connaissances est d’apprendre du passé pour
mieux comprendre le présent et prédire le futur ;

- Occulter I'émergence de nouveaux concepts par des systemes technologiques trop
rigides ;

- Essayer de remplacer le contact humain direct par I'interface technologique ;

- Essayer de mesurer la connaissance et donner beaucoup d’importance aux indicateurs

d’évaluation des apports du de la gestion des connaissances.

Weber (2007, pp.333-335) a, de son cOté, analysé la littérature pour relever les facteurs

d’échec de la GC. Pour cet auteur, les approches de la GC peuvent échouer si :

- Elles tentent de créer une mémoire organisationnelle monolithique ;
- Elles n'intégrent pas les humains, les processus et les technologies ;
- Elles sont congus sans la participation de toutes les parties prenantes ;

- Les contributeurs ne savent pas la spécificité de la connaissance ;
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- Il'yaun manque d'appui du leadership de I'organisation ;

- Les utilisateurs ont peur des conséquences de leurs contributions ;

- Les connaissances sont stockées dans des représentations textuelles sans restrictions ;
- Les technologies utilisées sont inadéquates ;

- Elles sont en dehors du contexte des processus de |I'organisation ;

- Elles ignorent les obstacles au transfert des connaissances ;

- Elles ne sont pas accompagnées de responsabilités managériales ;

- Elles ne surveillent pas correctement la qualité des connaissances stockées ;

- Elles ne favorisent pas la collaboration ;

- Elles ne sont pas capables de montrer des bénéfices mesurables ;

- Les utilisateurs ne pergoivent pas la valeur de leurs contributions.

En résumé, les facteurs de succeés et d’échec de la GC ont trait a la définition de la
connaissance, au processus de la gestion des connaissances et facteurs favorisant cette
gestion. Ces facteurs s’apprécient plus avec |'opérationnalisation de la GC. La majorité des

modeles de GC intégrent, en plus des processus, cette dimension de facteurs facilitateurs.

2.2.5. Modeles opérationnels de la gestion des connaissances

Un modele est une représentation formalisée des phénomenes et de leurs interactions. Il est
établi pour prédire et contréler le phénoméne en question (Despres & Chauvel 2000, p.59).
Par ailleurs, un modele peut étre prescriptif ou prédictif. Dans le domaine de la GC, beaucoup
d’auteurs ont produit des modeles touchant a plusieurs aspects ou a un aspect particulier de
la GC. Lehaney et al. (2004) ont analysé plus de 3000 articles et documents de recherche pour
identifier les modeles de GC. En éliminant ceux insistant uniquement sur les processus
technologiques, ils ont recensé quarante modeles qu’ils ont étudiés et comparés sur la base
d’une grille établie et validée par d’autres chercheurs (pp.121-124). Cette grille comprend cing
critéres : objectif (purpose), processus (process), activités (activities) et développement et test
(development & test). Chacun de ces critéres a été mesuré en fonction de son degré
d’explicitation, sa clarté, son raisonnement, sa théorie et son aspect empirique. Chacun de ses
aspects donne lieu a une notation permettant une classification des modeéles de GC. L'une des

conclusions de ce travail est la multitude de modeles proposés en GC. Toutefois, a la lumiere
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de ce travail, peu de ses modeéles répondent aux critéres d’analyse (Lehaney et al. 2004,

p.123).

Récemment, Abdullah & Sarinah (2009) ont également analysé des modeles de GC. Apres
avoir passé en revue huit modeles de GC, ils concluent que les modeéles de GC varient en
fonction des perspectives de la connaissance allant de I'hypothése de base de I'articulation et
le transfert des connaissances tacites et explicites a I'hypothese plus complexe et plus
compliquée selon laquelle les connaissances sont le capital intellectuel, un actif important qui

doit étre géré efficacement (p.187).

Les modeéles analysés par les deux études intégrent deux éléments : les processus et les
facteurs facilitateurs. Les modéles identifient plusieurs processus de la GC : acquisition, flux,
création, diffusion, stockage, transfert, intégration et applications des connaissances (Cong
2008, p.46). Toutefois, une des difficultés majeures dans I'analyse des processus de GC est
d’analyser un processus séparément des autres, compte tenu des interrelations entre les

différents processus.

Il est également difficile d’analyser la partie « processus » des modéles de GC et occulter les
facteurs facilitateurs qui jouent un réle déterminant dans la réussite ou I’'échec des initiatives

de GC dans les organisations (voir 2.2.3 et 2.2.4).

Dans ce qui suit, nous allons passer en revue quelque modeles de la GC et notamment ceux
de Lee & Kim (2001), Holsapple & Joshi (2002), Alavi & Leidner (2001) et Liebowitz (1999). Ces

modeles ont été choisis sur la base d’une revue des modeles présentés auparavant.

Le modeéle proposé par Lee & Kim (2001) est un modele pour I'implémentation de la GC au
sein des organisations. Il propose quatre grandes étapes pour 'intégration de la GC dans les
organisations a savoir : 'initiation, la propagation, I'intégration et la mise en réseau. Pour
chaque étape, le but et les actions a mettre en ceuvre ont été identifiés (voir Tableau 8). Le
processus de la GC en lui-méme comprend quatre activités : I'acquisition, la création, le

partage interne et le partage global des connaissances (p.304).
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Tableau 8 : Etapes de développement de la GC dans une organisation

Initiation

Propagation

Intégration

Mise en réseau

Préparation de toute

Construction et

Intégrations des efforts

Lier la GC  aux

projets pilotes

connaissances

Elaborer un systeme de
GC avec une base de
connaissances

organiser des
événements pour lancer
les activités de GC

connaissances

Diffuser les bonnes

pratiques de GC

+ | I'entreprise aux | activation des activités | de GC aux résultats de | partenaires externes
g efforts de la GC de connaissances I'organisation
Diffuser les besoins de | Mettre en place un Analyser I'efficience au
la GC processus préliminaire | Evaluer I'efficacité des | niveau interne et
de GC connaissances externe de la GC
Evaluer les problémes
actuels de la GC Elaborer un systeme de | Scanner les | Faire des alliances avec
récompenses changements en termes | les partenaires autour
Partager la vision et de besoins | des connaissances
les buts de la GC Développer des | d’environnement
programmes RH Partager avec les
Elaborer un plan a | (formation, plan de | Piloter et contrbler les | partenaires la vision et
2 long terme de la GC carriéres, recrutement) | activités de GC les buts de la GC
< | Réaliser des | Développer une | Définir et insister sur les | Lier la GC avec les
benchmarks ou des | typologie des | domaines clés de | partenaires

Faciliter et gérer au

niveau inter-
organisationnel la
collaboration et le
partage des

connaissances

Source : (Lee & Kim 2001, p.302)

Holsapple & Joshi (2002) ont développé un modéle qui a pour objectif de combler le fossé

pour les organisations entre la prise de conscience de I'importance de la GC et sa mise en

ceuvre. Ce modele se veut donc une représentation de ce qu’est la GC et comment les

organisations peuvent I'opérationnaliser. Les auteurs ont donc proposé ce modele formé de

trois composantes : les ressources en connaissances, les activités de la GC et les facteurs

influencant la GC (p. 48).

Pour Holsapple & Joshi

(2002),

les organisations disposent de six ressources en

connaissances : les ressources des participants (¢ca peut étre des ressources humaines,

employés par exemple; ou des ressources matérielles, des systémes informatisés par

exemple), la culture, l'infrastructure, les artefacts (documents, produits, etc.), la mission, la

stratégie et I'’environnement externe (pp.51-55).
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Comme deuxieme composante de ce modele, les activités de manipulation des connaissances
sont au nombre de quatre: acquisition, sélection, internalisation et utilisation des
connaissances. Ces activités sont en interaction a travers I’envoi et la réception de messages

(Holsapple & Joshi 2002, p.55).

La troisieme composante de ce modele est relative aux facteurs influengant la GC. Ces
facteurs sont de trois natures : environnementale (concurrents, clients, marché, fournisseurs
et le climat gouvernemental, économique, politique, social et éducationnel), managériale
(coordination, mesure et leadership) et de ressources (humaines, financieres, matérielles et
cognitives) (Holsapple & Joshi 2002, p.58-59). Les deux auteurs consacreront un article

spécifique a ces facteurs (Holsapple & Joshi 2000).

Alavi & Leidner (2001) ont également proposé un modeéle pour la GC basé sur la sociologie du
savoir et la vision de |‘organisation comme un collectif social et des systemes de
connaissances. Ce modeéle identifie quatre processus de connaissances: création,

stockage/recherche, transfert et application (Alavi & Leidner 2001, p.115).

La création des connaissances dans ce modele integre le développement de nouvelles
connaissances ou le remplacement de connaissances au sein de I'organisation a la fois tacites
et explicites. A travers des processus sociaux et collaboratifs et des processus cognitifs
individuels, les connaissances sont créées, partagées, amplifiées et justifiées selon les
paramétres de I'organisation. Ce modeéle, en se basant sur les travaux de Nonaka en matiere
de création de connaissances organisationnelles (voir 2.1.2.1), considére le processus de
création des connaissances comme «une interaction continue entre les dimensions tacites et
explicites des connaissances et une spirale de flux croissants comme les connaissances se
déplacent a travers les niveaux individuels, de groupes et organisationnels » (Alavi & Leidner

2001, p.116).

Plusieurs études empiriques ont montré que les organisations créent des connaissances mais
elles oublient également I'importance de stocker, organiser et rechercher les connaissances

organisationnelles. Ce processus améene a la réalisation d’une « mémoire organisationnelle ».
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Cette mémoire inclue les connaissances qui résident dans plusieurs composantes et plusieurs
formes comme la documentation écrite, les données structurées et stockées dans des bases
de données, les connaissances codifiées et stockées dans des systemes experts, les
procédures documentées et aussi les connaissances tacites acquises par les individus et les

réseaux d’individus (Alavi & Leidner 2001, p.118).

Le troisieme processus du modeéle de Alavi & Leidner (2001) est le transfert des connaissances.
Ce transfert s’opére a différents niveaux : entre individus, des individus aux sources explicites,
des individus aux groupes, entre les groupes, a travers les groupes et des groupes a

I’organisation (p.119).

L’application des connaissances est le quatrieme processus identifié. La théorie basée sur les
connaissances (knowledge-based theory) insiste sur I'application des connaissances comme
source d’avantage compétitif. Cette application se fait a travers trois mécanismes : les
directives, les routines organisationnelles et les équipes de travail (Alavi & Leidner 2001,

p.122).

Le modeéle proposé par Liebowitz (1999) distingue deux composantes : les activités et les
conditions requises pour la gestion des connaissances. En termes d’activités, I'auteur propose,

en forme de cycle de vie, huit activités de la GC a savoir :

Identifier et déterminer les compétences de base, les sources et les domaines de

connaissances ;

- Capturer et formaliser les connaissances existantes ;

- Sélectionner et évaluer la pertinence, la valeur et la justesse des connaissances ;

- Stocker et représenter la mémoire organisationnelle dans des répertoires avec des
schémas de connaissances variés ;

- Partager et distribuer les connaissances automatiquement aux utilisateurs en fonction
de leur travail et de leurs intéréts ;

- Appliquer, rechercher et utiliser les connaissances dans la prise de décisions, la

résolution des problémes, la formation, etc.

- Créer et découvrir de nouvelles connaissances a travers la recherche,
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I’expérimentation et la réflexion créative ;
- Vendre, développer et promouvoir de nouveaux produits et services basés sur les

nouvelles connaissances. (p.37)

Pour mener a bien ce processus de gestion des connaissances, Liebowitz (1999) estime qu’un

certain nombre de conditions sont requises et notamment:

- Une stratégie de GC avec un appui du top management ;

- La nomination d’un Chief Knowledge Officer (CKO) (un directeur des connaissances)
ou équivalent et mettre en place une infrastructure de GC au sein de |'organisation ;

- La mise en place d’ontologies et de répertoires de connaissances pour servir en tant
gue mémoire organisationnelle ;

- Des systemes et des outils de GC;

- Des moyens de stimulation pour motiver les ressources humaines a partager leurs
connaissances ;

- Une culture organisationnelle supportant la GC. (pp.37-38)

Sur la base des modeles revus, nous allons dans ce qui suit détailler deux aspects des modeles

de GC: les processus et les facteurs facilitateurs.

2.2.5.1. Les processus de la gestion des connaissances

Les processus seront, sur la base des modeles présentés brievement auparavant, regroupés
et analysés en quatre principaux: capture et création; organisation/rétention;

diffusion/transfert et, enfin, utilisation des connaissances.

Capture et création des connaissances

Le processus de capture et de création des connaissances integre les activités d’identification,
de capture, d’acquisition et de création des connaissances (Anand & Singh 2011, p.934). Parmi
ces activités, la création des connaissances a fait I'objet de plusieurs recherches et plusieurs

modeles notamment ceux de Nonaka (Nonaka & von Krogh 2009; Nonaka & Takeuchi 1995;
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Nonaka 1994; Nonaka & Konno 1998; Nonaka et al. 2000; Nonaka 1991). La création des
connaissances dans ces modeles se base sur l'interaction des connaissances tacites et des

connaissances explicites (voir 2.1.2).

Davenport & Larry Prusak (1998) ont également étudié la création de connaissances, en
mettant l'accent sur la génération consciente et intentionnelle des connaissances dans le
contexte organisationnel. La production de connaissances, pour ces auteurs, peut prendre
plusieurs formes. Par ailleurs, les connaissances peuvent étre acquises (a travers les
subventions de recherches ou des contrats de consultation) ou développées au sein des

organisations (recherche et développement par exemple).

Organisation et rétention des connaissances

Stocker, organiser et rechercher les connaissances organisationnelles est un processus qui est
essentiel a la capacité de l'organisation a apprendre et a prendre des décisions
éclairées (Walsh & Ungson 1991). La mémoire organisationnelle est le moyen par lequel les
connaissances du passé sont appliquées sur les activités, aboutissant ainsi a des niveaux plus
ou moins élevés d'efficacité organisationnelle. Plusieurs systémes permettent aux entreprises
de créer de la mémoire organisationnelle sous forme d'informations structurées et non
structurées et de partager ces informations a travers le temps et I'espace (Walsh & Ungson,

1991).

Peachey et al. (2007, p.34) affirment que stocker, organiser et rechercher les connaissances
organisationnelles est un processus critique pour 'organisation. C'est un indicateur de sa
capacité a apprendre et a prendre de bonnes décisions. Ce processus vise a créer et maintenir
une mémoire organisationnelle qui est le moyen par lequel l'organisation utilise des

connaissances du passé pour les activités présentes et futures.

Or pour pouvoir stocker les connaissances, notamment tacites, il est nécessaire de les codifier.
La codification est donc I'acte de mettre les connaissances dans une forme accessible, les
catégoriser et souvent les numériser dans des formats accessibles, explicites, portables et
faciles a comprendre. Toutefois, la codification nécessite I'identification et la cartographie des
connaissances.

54



Diffusion et transfert des connaissances

La diffusion des connaissances est un processus qui implique I'échange de connaissances,
tacites et explicites, entre tous les intervenants au sein de I'organisation. Une combinaison de
mesures incitatives et une culture de coopération sont les principaux facteurs favorisant la

diffusion et le partage des connaissances (Anand & Singh 2011, p.934).

La capacité de transfert des connaissances est essentielle pour une organisation et se situe a
plusieurs niveaux. Les connaissances peuvent étre transférées entre les individus, entre les
individus et les sources explicites, entre les individus et les groupes, au sein des groupes, et
entre les groupes et |'organisation (Alavi & Leidner 2001, p.119). Le transfert de connaissances
entre organisations est également possible, notamment dans des domaines tels que la
planification des ressources d'entreprise et de l'approvisionnement (Peachey et al. 2007,

p.34).

Toutefois le transfert des connaissances peut étre affecté par plusieurs facteurs au sein de
I’organisation. La volonté du partage des connaissances, |la capacité et le désir du récepteur et
la valeur percue en sont les principaux. Le transfert des connaissances est lié également a
I"application : I'objectif du transfert est |'utilisation et I'application des connaissances dans la
réalisation des activités de I'organisation. Certains modeles proposent, de ce fait, un seul

processus intégrant le transfert et I'application des connaissances (Peachey et al. 2007, p.34).

Utilisation et application des connaissances

L'utilisation des connaissances est un processus qui integre |'application et |'utilisation des
connaissances dans le processus de création de la valeur pour I'organisation (Anand & Singh
2011, p.934). L'important pour une organisation n’est pas uniqguement de posséder des
connaissances mais de les utiliser pour développer un avantage compétitif. Grant (1996)
identifie quatre mécanismes d’intégration et d’application des connaissances spécialisées : les
regles et les directives, les séquences, les routines, et la résolution des problémes et la prise

de décision en groupe (pp.113-115).
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Les regles et les directives permettent a I'organisation de gouverner les interactions entre les
individus tandis que les séquences représentent le processus qui permet a chaque spécialiste
de produire les connaissances de maniére indépendante. Les routines sont des chaines
simples et complexes d’interactions entre les individus et qui ne sont pas gouvernées par les
regles et les directives. La résolution des problémes et la prise de décision en groupe est basée
sur la maximisation de l'utilisation des regles et routines afin de réduire la communication et
le transfert de connaissances et utiliser les connaissances uniquement pour résoudre les
problémes. Ce mécanisme n’est conseillé que dans des cas extrémes et inhabituels (Grant

1996, pp.113-115).

Ces processus ne peuvent donner les résultats escomptés sans étre accompagnés par des
facteurs facilitant leur mise en ceuvre, d’ou la complexité de la GC. En effet, la réussite des
initiatives de GC ne dépend pas seulement de la bonne conception et mise en ceuvre des

processus mais d’autres facteurs impliquant I'ensemble des acteurs de I'organisation.

2.2.5.2. Les facteurs facilitateurs de la gestion des connaissances

Dans la suite de leur modele de GC (voir 2.2.5), Holsapple & Joshi (2000) ont analysé les
facteurs qui influencent la GC dans les organisations. En partant d’une synthese des facteurs
relevés au niveau de la littérature, la méthode des groupes Delphi a été utilisée pour présenter
un modele des facteurs influencant la GC. L’étude a conforté la catégorisation de départ des
facteurs en trois catégories (management, ressources et environnement) mais les facteurs ont

été revus : certains supprimés et d’autres ajoutés (p.39).

Les facteurs qui influencent la GC et liés au management sont : la coordination, le contréle, la
mesure et le leadership. La coordination réféere a la gestion des dépendances a travers les
activités. Au niveau de la GC, les dépendances a gérer sont entre les ressources de
connaissances, entre les activités de connaissances, entre les ressources de connaissances et
les autres ressources et entre les ressources et les activités de connaissances (Holsapple &

Joshi 2000, pp.239-240).
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Le controle est concerné par la disponibilité, en quantité et en qualité, des connaissances
utiles et de leurs détenteurs et par leur sécurisation . Ceci implique, au niveau opérationnel,
la protection des connaissances en évitant leur perte, leur obsolescence et I'acces ou la
modification non autorisés. Plusieurs approches sont possibles pour protéger les
connaissances : légale (brevets, droit d’auteur, etc.), sociale (maintien culture de partage, etc.)

et technologique (sécurité informatique, etc.) (Holsapple & Joshi 2000, p.240).

Dans son sens le plus élémentaire, la mesure implique I'évaluation des ressources de
connaissances et leurs détenteurs. C'est une base pour I'évaluation du leadership, de la
coordination et du contréle ; pour identifier et aussi reconnaitre la valeur ajoutée des activités
et des ressources et évaluer et comparer |'exécution des activités de connaissance et ainsi
évaluer l'impact de la GC dans une organisation. Pour ce faire, il est nécessaire de faire la

mesure en utilisant des indicateurs clairs et précis.

L'une des raisons essentielles de I'échec des initiatives de GC dans les organisations est le
manqgue de leadership et d’appui du top management. D’ailleurs, des quatre facteurs
managériaux qui influencent la GC, le leadership est déterminant. Il permet d’établir les
conditions favorables pour fructifier la GC alors que la coordination, le contréle et la mesure

contribuent a I'établissement de ces conditions (Holsapple & Joshi 2000, pp.240-241).

Le deuxiéme type des facteurs est celui lié aux ressources. En effet, les ressources, financiéres,
matérielles, humaines et de connaissances, ont un impact (positif ou négatif) sur la GC. La
disponibilité de ressources suffisantes permet d’acquérir des connaissances, de s’attirer les
bonnes compétences pour les manipuler et de disposer d’infrastructures matérielles

favorables a la GC.

Les ressources de connaissances influencent fortement la GC au sein d’une organisation.
Comme les matieres premiéres pour les activités de connaissance, les ressources de
connaissances disponibles- impactent I'apprentissage, la projection et I'innovation. Certaines
ressources de connaissances affectent également la GC en servant de base a la coordination,
au contréle, a la mesure et au leadership. Les principaux types de sources de connaissances

organisationnelles incluent les connaissances des participants (humaines et assistées par
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ordinateur), les artefacts, la culture et la stratégie (Holsapple & Joshi 2000, p.241).

Outre ces facteurs internes a I'organisation (management et ressources), les facteurs liés a
I’environnement externe affectent la GC. Ces facteurs ont un impact sur les ressources de
connaissances a acquérir et les compétences a recruter pour manipuler ces connaissances.
Ces facteurs sont la concurrence, I'effet de mode, les marchés, la technologie, le temps et le
climat gouvernemental, économique, politique, social et éducationnel. Globalement,
I'organisation ne maitrise pas les facteurs liés a I'environnement qui peuvent présenter des

contraintes mais également des opportunités (Holsapple & Joshi 2000, p.242).

2.3. Larétention des connaissances

La rétention des connaissances réfere a tous les systéemes et a toutes les activités qui visent la
capture et la préservation des connaissances afin de les garder au sein de I'organisation. Elle
est définie également comme la capture des connaissances et de |'expertise des employés
avant leur départ de I'organisation. La finalité de cette préservation est I'usage futur de ces

connaissances (Dewah 2012, p.198).

La rétention des connaissances insiste sur la préservation des connaissances critiques et qui
risque de se perdre avec le départ des compétences (Doan et al. 2011, p.3). Ce départ peut
étre a la retraite, chez des concurrents ou chez d’autres organisations dans d’autres secteurs,
est nuisible aux organisations. Appelé également turnover des compétences, ce phénomeéne
est d’actualité dans les différents organisations et différents secteurs, public ou privé (Chafiqi
& El Moustafid 2006, pp.475-499). Il est important donc, avant d’analyser les stratégies de
rétention des connaissances, d’étudier le risque de perte des connaissances critiques lié au

turnover des compétences.

2.3.1. Le turnover des compétences et les départs massifs a la retraite

Trevor rapporte en 2001 déja que plus de 1000 travaux académiques ont étudié le phénomeéne
du turnover des compétences (Trevor 2001, p.621). C'est dire I'importance accordée a ce
phénomeéne, qui s’est accrue avec I'avenement de la société du savoir et d’un acteur clé dans
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les organisations qui est le travailleur du savoir (Knowledge worker) (Drucker 1993). Fitz-enz
(1999) estime méme que « la rétention des employés clés est, aujourd’hui, probablement le
plus grand défi du management du capital humain » (p.107). Ce turnover des compétences
peut étre volontaire ou involontaire, ses raisons étant multiples et ses effets nombreux sur la

performance des organisations.

Le turnover des compétences est défini comme étant « /a rotation autour du marché du travail
entre les entreprises, les emplois et les occupations » et aussi « entre I'état de 'emploi et du
chémage » (Ongori 2007, p.49). Pour le calculer, il faut rapporter le nombre d’employés ayant
quitté I'organisation durant une période considérée au nombre d’employés de |'organisation
durant la méme période. Mais généralement, les managers utilisent le mot turnover pour
désigner tout le processus de départ et de remplacement d’'une compétence (recrutement,

formation, etc.) (Ongori 2007, p.49).

Le turnover peut étre volontaire ou involontaire: volontaire quand c’est I'employé qui initie le
processus et involontaire quand c’est I'employeur qui initie le départ pour une raison ou une
autre (Sutherland & Jordaan 2004, p.56). Si I'organisation maitrise le turnover involontaire,
elle n’a, en revanche, aucune maitrise sur le turnover volontaire. L’organisation n’aura comme
solution que d’essayer de garder les compétences a travers différents moyens (revalorisation
salariale, incitations, etc.) (Lee & Maurer 1997). Toutefois, ses efforts peuvent s’avérer non
payants puisque plusieurs études montrent que les employés changent d’emploi en moyenne

tous les six ans (Stovel & Bontis 2002, p.305).

Le turnover peut également étre fonctionnel ou « dysfonctionnel ». Quand il est fonctionnel
(les employés avec de mauvaises performances partent et ceux avec de bonnes performances
restent), I'organisation peut tirer profit de ce turnover avec le risque, quand il est excessif, de
perdre des clients ou des projets. Le turnover dysfonctionnel (les employés avec de bonnes
performances partent et ceux avec de mauvaises performances restent) est trés nuisible a
I’organisation : il ralentit I'innovation, retarde les services, gele I'implémentation de nouveaux

programmes et réduit la productivité (Stovel & Bontis 2002, p.305-306).

En plus du turnover sous ses différents aspects, les organisations publiques et privées font
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face aux départs massifs a la retraite de leurs experts (Rivard & Roy 2010, p.67). Il s’agit des
premieres générations de travailleurs et qui ont accumulé une expertise a travers leurs
longues années de travail et a travers les formations. Ce phénoméne, appelé baby-boom et
notable depuis le début du 21éme siecle, porte un danger certain pour les organisations. Dans

ce cas une seule solution se présente : la rétention des connaissances.

2.3.1.1. Raisons du turnover des compétences

Morrell et al. (2001) ont identifié un grand nombre de recherches traitant des causes du
turnover des compétences. Cette littérature indique une multitude de facteurs pouvant étre
a l’'origine du turnover des compétences. Toutefois, et comme le notent Mitchell et al. (2001),
toutes les études sur les causes du turnover n’expliquent que 25% de la variance du

phénoméne. Une part de 75% des causes reste inexpliquée (p.98).

Morrell et al. (2001) ont identifié deux écoles de recherche sur le turnover: |'école
économique ou école du marché du travail qui étudie des aspects liés a I'offre et la demande
d’emploi, les théories et technique de recherche d’emploi et les opportunités objectives
(Morrell et al. 2001, pp.21-30). L’autre école est dite I'école « psychologiste » qui analyse des
aspects liés a « I'affection » et I'accent est mis sur la prise de décision individuelle,

I'insatisfaction du travail et la fidélité a I'organisation (Morrell et al. 2001, pp.31-45).

A travers une revue de la littérature, Sutherland & Jordaan (2004) estiment que la décision de
quitter un emploi peut étre motivée par plusieurs facteurs. Les auteurs les classent en trois
catégories : facteurs liés a I’environnement externe de I'organisation (des offres d’emploi non
sollicitées, influence du marché de I'emploi, I'immigration causée par des problemes sociaux,
etc.), facteurs liés a I’environnement interne de I'organisation (événements choquants au sein
de I'organisation, problémes avec un manager, rémunération, absence d’opportunités de
promotion, processus de changement, etc.) et des facteurs spécifiques a Iindividu

(caractéristiques des travailleurs du savoir, responsabilités familiales, etc.) (pp.50-51).
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2.3.1.2. Effets et conséquences du turnover des compétences et des départs a la

retraite

Le turnover des employés tout comme les départs a la retraite reviennent chers a
I’organisation. C’est un investissement en capital humain qui est perdu si I'organisation ne le
gére pas correctement. Les co(ts de turnover sont de deux natures directes et indirectes. Les
colits directs sont ceux liés au processus de remplacement de I'employé. Ces colts incluent
les frais de sélection et du choix du remplacant et de sa formation formelle et informelle pour
atteindre un niveau de compétence et de rendement proche ou équivalent a celui de
I'employé qui est parti (Ongori 2007, p.51). Les colts indirects incluent la perte des
connaissances, impacts sur la productivité et sur le moral du staff restant, perte de la mémoire

organisationnelle et I'impact sur la satisfaction du client (Sutherland & Jordaan 2004, p.57).

Certains auteurs ont essayé de quantifier le colt du turnover des compétences. Hogan, par
exemple, a évalué, en 1992, les colts directs et indirects d’'un employé qui quitte
I’organisation entre 1400 et 4000 dollars US (Ongori 2007, p.51). De son c6té, Barlow (2001),
dans son essai de mesurer le colt du turnover, a identifié, tout d’abord, les centres du co(t
d’un départ d’'un employé (voir Tableau 9) et puis a essayé, a travers une étude de cas, de

mesurer le colt du turnover des compétences (Barlow 2001, pp.3-10).

Barlow (2001) n’a pas intégré dans ces catégories les codlts liés a la perte des connaissances.
C'est le cas également d’autres chercheurs ce qui améne Massingham (2008) a affirmer que
cet axe est peu exploré (p.541). La perte des connaissances critiques a un impact sur la

productivité des organisations.
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Tableau 9 : Catégories des colits du turnover du staff

Colits de Colits de Colits de Colits Colits liésa la
séparation recrutements sélection d’embauche perte de
productivité
1. Interviewer 1. Publicité 1. Interview avec 1. Frais 1. Poste vaccant
2. Interview de 2. Recherche et frais les RH d’administration 2. Perte de
départ d’agence 2. Interview avec le | des RH productivité lors du
3. colts de 3. Colts internes y management 8. Administration préavis de départ
procédure afférents 3. Frais de voyage au niveau 3. Courbe
4. Salaire et 4. Administration du des postulants management d’apprentissage
autres codts préemploi pour le 4. Vérifications de 9. Induction 4. Erreurs et pertes
management base et de 10. Relocation 5. perturbation
5. Frais de voyage des références 11. Orientation et pour les
postulants 5. Frais médicaux formation superviseurs
6. Temps des 6. Fonction 12. Formation 6. Perturbation
recruteurs administration des | formelle pour les pairs
7. Administration du RH 13. Formation au
préemploi pour lesRH | 7. Administration poste de I'emploi
8. Correspondances, au niveau 14. Uniformes
téléphone, etc. management 15. Securité
2. Information et
littérature

Adapté de : (Barlow 2001, p.3)

2.3.2. Le départ des compétences et la perte des connaissances critiques

Malgré les efforts déployés par la Gestion des Ressources Humaines pour retenir les employés
notamment ceux a haut potentiel, ces employés peuvent toujours choisir de partir pour une
raison ou une autre d’ou I'utilité de protéger I'actif « connaissances » a travers des démarches
et des systeme de gestion des connaissances dans I'objectif de garder les connaissances,
critiques notamment, aprés le départ des compétences (Stovel & Bontis 2002, p.304).
Toutefois, une organisation ne peut pas capturer toutes les connaissances d’ou I'utilité

d’identifier les connaisances critiques a protéger.

2.3.2.1. Le concept de connaissances critiques

Toutes les connaissances ne sont pas importantes a préserver pour diverses raisons. « D’une
part, les efforts pour instaurer des mécanismes de rétention des connaissances requiérent de
I'investissement et du temps. D’autre part, les connaissances étant dynamiques et évolutives,
certaines d’entre elles deviennent caduques, elles ne sont plus en phase avec la mission de
I'organisation ou bien elles n’offrent plus la qualité et I'intégrité indispensables a la réalisation
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d’activités pertinentes dans I’organisation » (Rivard & Roy 2010, p.70). Les efforts de rétention

doivent donc se focaliser sur les connaissances critiques.

Les connaissances sont critiques quand elles sont fondamentales au processus opérationnels
de I'organisation et supportent la réalisation et la réussite des missions de cette organisation
(Doan et al. 2011, p.2). Ce sont des connaissances reliées au processus du coceur de métier de
I’organisation. Les identifier permet également a I'organisation de filtrer les connaissances qui

ont une valeur ajoutée et d’éliminer les informations inutiles.

Grundstein & Rosenthal-sabroux (2008) introduisent la notion de connaissances cruciales
qu’ils définissent comme étant les connaissances, tacites ou explicites, essentielles pour la
prise de décision et qui apportent une valeur ajoutée au processus de |'organisation (p.1). Les
raisons qui amenent les auteurs a dire qu’une connaissance est cruciale sont principalement

son manque, son accessibilité, son colt et le délai de son acquisition (Doan et al. 2011, p.2).

Rivard & Roy (2010) proposent de se poser un certain nombre de questions pour déterminer

les connaissances critiques et qui méritent plus d’attention. Ces questions sont :

- Quelles sont les connaissances qui nous permettent d’analyser les forces compétitives
de notre marché ?

- Quelles sont nos connaissances distinctives ?

- Quelles sont les connaissances requises pour soutenir les processus clés de
I'organisation ?

- Quelles sont les connaissances de base pour ceuvrer dans notre secteur d’activité ?

Ermine (2010) propose une grille pour analyser la criticité des connaissances (ou des domaines
de connaissances). Cette analyse de la criticité se base sur des critéres regroupés en quatre
axes thématiques que sont la rareté, I'utilité pour I'entreprise, la difficulté de capter les
connaissances et la difficulté d’'usage de cette connaissance par d’autres personnes (voir

Tableau 10).
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Tableau 10 : La grille des critéres de criticité

Axe thématique Critéres
Rareté 1. Nombre et disponibilité des détenteurs
2. Externalisation
3. Leadership
4. Originalité
5. Confidentialité
Utilité pour I'entreprise 6. Adéquation avec les missions
7. Création de valeur pour les parties prenantes
8. Emergence
9. Adaptabilité
10. Utilisation
Difficulté a capter la connaissance | 11. Difficulté d’identification des sources

[EEY
N

. Mobilisation de réseaux

. Caractére tacite de la connaissance

. Importance des sources de connaissances tangibles
. Rapidité d’obsolescence

. Profondeur

. Complexité

. Difficulté d’appropriation

. Historique de la connaissance

. Dépendance de I’environnement

[
[C I oY)

[EnN
(o2}

Difficulté d’usage de la
connaissance

R
O 0o

N
o

Source : (Ermine 2010, p.92)

Ces différentes approches aident a identifier les connaissances critiques. Le degré de criticité

augmente avec le risque de départ des compétences et la perte des connaissances avec.

2.3.2.2. La perte des connaissances critiques

Le concept perte des connaissances est un concept abstrait qui a besoin d’étre défini et
illustré. En termes organisationnels, la perte des connaissances veut dire que I'organisation
n’est plus propriétaire des connaissances qui partent avec les compétences qui quittent cette
organisation. Ceci induit une diminution de la capacité a résoudre les probléemes, a prendre
des décisions et a réaliser effectivement les actions. L'impact des pertes des connaissances
affectent toutes les composantes de I'organisation : les individus, les groupes et I'organisation

elle-méme (DelLong 2004, p.21).

Delong (2004) propose une typologie des pertes de connaissances pour mieux identifier les
risques et planifier les actions a mettre en ceuvre. Cette typologie peut étre résuméé dans la

figure suivante (Figure 11) :
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Figure 11 : Les risques de pertes des connaissances

Déterminants des risques de pertes de connaissances

Propriétaire des Anticipées ou non anticipées

connaissances

Tangibles ou intangibles

Organisation
Fonction
Groupe

Individu Immeédiates ou ultérieures

Source : (DelLong 2004)

Les connaissances perdues a différents niveaux (organisation, fonction, groupe et individu)
pourraient avoir des conséquences sur toute I|'organisation. La perception de ces
conséquences differe selon la position au sein de I'organisation. Les cadres supérieurs, par
exemple, seront plus préoccupés par les pertes de connaissances a un niveau stratégique,
alors que les cadres intermédiaires et les superviseurs seront plus préoccupés par les pertes
de connaissances dans un petit groupe comme une équipe de projet, et les individus seront

préoccupés plus par les pertes de connaissance de collégues immédiats (DeLong 2004, p.27).

La perte non anticipée des connaissances pourrait coliter cher a I'organisation. DeLong (2004)
donne I'exemple d'une entreprise qui produit I'huile de soja dont la qualité s'est détériorée
apres que le technicien de maintenance est parti a la retraite. Il a fallu a cette entreprise deux
ans pour découvrir ce que le technicien a la retraite savait (p.27). Une organisation devrait
essayer de réduire ces surprises coliteuses qui perturbent la productivité — d'ou l'importance
d'essayer de prévoir les zones de perte des connaissances critiques possibles qui engendrerait

des codts inutiles pour I'organisation.

Massingham (2008) a également essayé d’analyser les impacts des pertes de connaissances
sur I'organisation. Il a utilisé le cadre théorique du capital intellectuel pour mesurer les impacts

de la perte des connaissances liées au capital humain, au capital social, au capital structurel et
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au capital relationnel (p.543).

Le capital humain est composé des connaissances possédées par les employés et agrégées, au
niveau organisationnel, en termes de compétences combinées a I'expérience. Sa valeur est
mesurée en fonction des activités qu'il permet aux employés d'effectuer et les ressources de
connaissances tacites disponibles aupres de l'organisation qui permettent de créer de
nouvelles connaissances, résoudre des problemes ou développer la capacité de I'employé.
Lorsqu'un employé quitte, il améne avec lui toutes ses connaissances, y compris son expertise
fonctionnelle spécifique, son expérience, ses compétences et ses contacts. Ceci peut produire
deux effets directs : diminution des outputs de I'organisation et une diminution de la

productivité organisationnelle (Massingham 2008, p.543).

Le capital social est considéré comme un bien public (ressources organisationnelles), plutot
gu’un bien privé (ressources personnelles), qui crée de la valeur grace aux relations qui offrent
la possibilité de créer, de partager et de combiner les ressources de connaissances. Des
recherches antérieures font valoir que d’importants éléments d'un réseau social sont perdus
avec le départ de I'employé. La mémoire organisationnelle est I'élément important du capital

social que I'organisation risque de perdre (Massingham 2008, p.543).

Le capital structurel « conditionne » le capital humain et permet a une organisation de le
réutiliser. Il appartient donc a l'organisation et peut étre reproduit, partagé et méme vendu.
L'apprentissage organisationnel permet le renforcement des capacités, la création des
connaissances chez les individus et la distribution de ces connaissances dans toute
I'organisation. Le départ des employés contribuant au capital structurel de |'organisation
pourrait avoir une incidence directe : réduire la capacité de l'organisation en matiere

d’apprentissage organisationnel (Massingham 2008, p.544).

Le capital relationnel est constitué des connaissances acquises grace a la relation de
I'organisation avec les gens avec qui elle a des affaires. Ce sont des connaissances intégrées
dans les relations avec les clients et les fournisseurs et aussi les autres partenaires et alliés
stratégiques. Le départ des employés avec un précieux capital relationnel tacite peut ainsi

avoir un impact direct: diminution des flux de connaissances avec les acteurs situés a
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I’extérieur de I'organisation (Massingham 2008, p.544).

L’organisation a besoin donc d’identifier ces connaissances critiques et de mesurer les risques
de perte de ces connaissances liés aux départs des compétences dans 'objectif de mettre en
place des stratégies et des démarches pour la préservation et la rétention de ces

connaissances.

2.3.3. Stratégies de rétention des connaissances

Plusieurs auteurs ont proposé des cadres de références ou des modeles pour la rétention des
connaissances. Dans ce qui suit nous allons présenter les contributions de Doan et al. (2011),
Rivard & Roy (2010) et Liebowitz (2009). Ces trois contributions seront présentées a travers
trois aspects : les processus de rétention des connaissances, les facteurs qui influencent la

rétention et enfin les techniques de rétention des connaissances.

Doan et al. (2011) ont proposé un modele de référence pour la rétention des connaissances
dans les petites et moyennes entreprises. Aprés une définition et une typologie des
connaissances, ces auteurs on défini les connaissances critiques et déterminé les risques de
perte des connaissances. Leur proposition s’articule autour de trois éléments : définir la
rétention des connaissances, préciser ces facteurs de succes et le modéle de rétention des

connaissances.

Doan et al. (2011, p.3), considérent que la rétention des connaissances passe par la réponse a

trois principales questions :

- Quelles sont les connaissances que |'organisation risque de perdre ?
- Quelles sont les conséquences de la perte des connaissances pour I'organisation ?

- Quelles sont les actions a entreprendre pour retenir les connaissances ?

Les auteurs ont identifié a partir de la revue des modeéles de gestion des connaissances, les
facteurs du succes d’une démarche de rétention des connaissances. Aprés une revue d’un

certain nombre d’études notamment empiriques, ces auteurs ont relevé cing principaux
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facteurs de succés qui sont: l'appui du top management, la stratégie de rétention des
connaissances, la culture d’apprentissage, les pratiques liées aux ressources humaines et les

technologies de I'information et de la communication (Doan et al. 2011, p.4).

Le modele de réference proposé par Doan et al. (2011, p.5) se base sur un processus de
rétention des connaissances critiques en trois phases principales a savoir l'initiation,
I'implémentation et |'évaluation. Ce processus est en ligne avec les processus organisationnels

(voir Figure 12).

Figure 12 : Modéle de rétention des connaissances pour les PME
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Adapté de : (Doan et al. 2011, p.5)

Un autre modele de rétention des connaissances est celui proposé par Rivard & Roy (2010)
qui insistent sur la notion du « cycle de rétention des connaissances ». Ces auteurs qui, partant
du cadre théorique qui fait du capital humain et des connaissances I'élément clé de
I'organisation et du contexte canadien marqué par des départs massifs a la retraite de
compétences expérimentées, propose un modele de rétention des connaissances critiques a

risque a travers un processus et des facteurs de succes (voir Figure 13).
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Figure 13 : Le cycle de rétention des connaissances critiques
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Source : (Rivard & Roy 2010, p.70)

Le point de départ de la proposition de Rivard & Roy (2010) est l'identification des
connaissances critiques et parmi elles celles a risque. Pour identifier les connaissances
critiques, ces auteurs proposent de faire un « audit des connaissances » en analysant la
documentation sur les domaines de connaissances de |'organisation, de faire un sondage
aupres des employés détenteurs des connaissances critiques et de faire des entrevues ciblées

avec des personnes clés et des experts (p.72).

Ensuite il faut déterminer parmi les connaissances critiques celles a risque. Rivard & Roy
(2010) proposent de déterminer les connaissances a risque a travers la réponse aux questions

suivantes :

-« Quelles sont nos connaissances critiques rares, possédées par un individu ou par un
petit nombre d’individus ?

- Quelles sont parmi ces connaissances critiques celles qui sont documentées ou
enregistrées ?

- Les connaissances sont-elles accessibles a I'externe et quel serait le coit de leur
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récupération ?
- Pourrait-on recruter des personnes détenant ces connaissances critiques ?

- La perte de connaissances critiques sera-t-elle graduelle ou subite ? »(p.73)

Le cycle de rétention des connaissances proposé par Rivard & Roy (2010) est composé de

quatre processus clés :

- L'extraction qui recouvre «les pratiques, les processus et les routines qui
transformeront les connaissances dans une forme réutilisable par d’autres, comme une
explication donnée par un expert sur la maniére d’établir un diagnostic ou la description
écrite d’une procédure pour résoudre un probleme » (p.73)

- La cristallisation qui est «la codification, la saisie ou [I’enregistrement des
connaissances. Elle assure une pérennité et une disponibilité de ces derniéres pour une
utilisation future » (pp.73-74)

- La propagation qui est « un processus par lequel la connaissance est diffusée a toute
autre personne qui en aurait besoin dans I'organisation, @ un moment ou a un autre »
(p.74).

- Lintégration qui inclut « les instruments, les moyens ou les modes d’emploi que
l'organisation mettra en ceuvre pour permettre aux individus d’accéder aux

connaissances, de se les approprier et de les réutiliser ». (p.74)

Ce modele insiste sur la nécessité d’agir sur certains éléments organisationnels pour réussir le
cycle de rétention des connaissances et notamment la culture organisationnelle, les processus
et les modes d’organisation. Les auteurs présentent également un certain nombre de moyens
et outils pour la rétention des connaissances (documentation, coaching, mentorat, etc.) (Doan

et al. 2011, pp.76-79).

Le cadre de la rétention des connaissances proposé par Liebowitz (2009) est le plus cité. Il est
basé sur trois éléments : I'identification des connaissances critiques « a risque », les piliers de
la rétention des connaissances et les techniques de rétention. Liebowitz (2009) propose un
certain nombre de cas pour illustrer ces propositions. Nombreux de ces cas sont des

organisations publiques.
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L'identification des connaissances critiques peut se faire, selon Liebowitz (2009), de deux
maniéres : la premiére est de lire le plan stratégique de I'organisation et de voir quels types
de connaissances sont nécessaires pour réaliser les objectifs stratégiques ; la deuxieme est
d'examiner les compétences de base pour |'organisation et vérifier avec le service des
ressources humaines (RH) quelles sont les compétences humaines nécessaires dans le futur

pour garantir les compétences de base de I'organisation (p.8).

Liebowitz (2009) propose, pour déterminer les connaissances critiques « a risque », de
calculer un « facteur d’attention » intégrant deux éléments : la criticité et la disponibilité des
connaissances. Ce facteur permet de répondre aux questions suivantes : comment identifier
les connaissances importantes a capturer ? Et quelles sont les connaissances critiques « a

risque » qui affectent la longévité et la réalisation de la mission stratégique de I'organisation ?

(p.7).

Liebowitz (2009) insiste sur le fait de ne pas capturer uniguement les connaissances
individuelles. Le réseau de contacts est aussi important. Ces connaissances sur les contacts
permettent de savoir a qui poser des questions en cas de besoin. Ce type de connaissances
est plus difficile a remplacer car plusieurs années sont nécessaires pour construire un réseau

de contacts (p.13).

Pour Liebowitz (2009), la rétention des connaissances repose sur quatre piliers : un systeme
de reconnaissance et de récompenses, des flux bidirectionnels de connaissances, la
personnalisation et la codification et le retour de retraite de certains employés (p.26). La
reconnaissance et les récompenses sont complémentaires et reposent sur deux principes : les
activités de rétention des connaissances doivent faire partie des activités quotidiennes et
chaque employé doit recevoir la reconnaissance de son effort de capitalisation et de partage

des connaissances et doit étre récompensé pour cet effort (Liebowitz 2009, p.27).

Le deuxieme pilier de la rétention des connaissances est la mise en place de flux
bidirectionnels des connaissances. Les jeunes ont beacoup a apprendre des séniors

expérimentés mais ces jeunes peuvent amener de nouvelles connaissances dans certains

71



domaines (technologies, travail en équipe, etc.). La capture des connaissances de ces deux
catégories d’employés est importante. Elle peut se faire de deux maniéres la personnalisation

ou la codification (Liebowitz 2009, p.27).

Le troisieme pilier est donc la codification et la personnalisation. La personnalisation met
I'accent sur les « connexions » alors que la codification met I'accent sur les « collections ».
Dans l'organisation, personnalisation et codification doivent étre utilisés, méme si
généralement il y a prédominance de l'une sur 'autre en fonction de la stratégie de gestion
des connaissances. La personnalisation fait appel a des techniques tels le mentorat, la mobilité
interne, le storytelling, les communautés de pratiques, etc. alors que la codification mobilise
des techniques diverses (lecons apprises, bonnes pratiques, répertoires et bases de

connaissances, etc.) (Liebowitz 2009, p.28).

Le quatrieme pilier est le recours aux retraités en les faisant revenir a |'organisation pour
contribuer a des projets spécifiques et capitaliser les connaissances. Ce retour peut se faire de
différentes maniéres : en tant que consultant, a travers une association des retraités, un

programme de mentorat, etc. (Liebowitz 2009, pp.28-29).

Pour opérer la rétention des connaissances, plusieurs techniques existent. Elles peuvent
s’inscrire dans une démarche de codification ou de personnalisation. Liebowitz (2009) insiste
sur des techniques simples a mettre en ceuvre. Les principales techniques dans le cadre de
référence proposé par cet auteur sont : les interviews, le mentorat, les histoires orales ou
storytelling, les « interviews a la sortie » (Exit Interviews), revues aprés actions (After-Action

Reviews), les communautés en ligne, etc. (pp.15-24).

La rétention des connaissances fait partie des processus de GC et insiste sur la capitalisation
et le partage. En mettant en place une stratégie de GC, I'organisation peut se protéger contre
la perte des connaissances critiques tout en mobilisant I'expérience comme avantage
compétitif (Stovel & Bontis 2002, p.305). L'apport de la rétention des connaissances est
important dans toutes les organisations notamment celles qui ont un turnover élevé des
compétences ou qui font face a des départs massifs a la retraite comme c’est le cas des

organisations publiques.
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Conclusion

Dans ce chapitre, il était question, tout d’abord, de cerner le concept de la connaissance en le
différenciant des concepts proches (donnée, information et compétence). Puis, pour mieux
apprécier ce concept, une typologie des connaissances a été revue tout comme la place des

connaissances dans les théories économiques et les théories d’organisation.

La gestion de connaissances a été revue en insistant sur ses définitions, son évolution, ses
facteurs de succés et d’échec. Par la suite, des modeles opérationnels de la GC ont été étudiés

a travers les processus qu’ils intégrent et les facteurs qui facilitent la mise en ceuvre de la GC.

Le troisieme volet de cette revue de la littérature était la rétention des connaissances a travers
ses causes (le turnover des compétences et départs a la retraite), ses effets sur I'organisation
et les cadres théoriques développés. A travers cette revue, nous avons identifié les raisons des
pertes des connaissances critiques qui peuvent toucher a la fois les organisations privées et
publiques. Dans le chapitre suivant, nous allons approcher la gestion et la rétention des

connaissances dans le contexte des organisations publiques.
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Chapitre 3. La gestion et la rétention des connaissances dans les organisations

publiques

Introduction

La GC s’est développée au départ dans les entreprises privées. Ces organisations ont fait appel
a ces démarches et outils pour répondre a des besoins d’améliorer la gestion de leur capital
connaissances afin d’en tirer le meilleur profit. Les organisations publiques, soucieuses de
rendre un service de qualité a leurs usagers, ont intégré cette démarche dans leurs pratiques
de gestion bien tardivement. Cette intégration s’est faite dans un contexte de changement de
paradigme de gestion du secteur public. Le passage de I'administration publique au
management public et I'avenement du « Nouveau Management Public » ont favorisé le
recours par les organisations publiques aux méthodes de gestion du secteur privé. Parmi les
pratiques adoptées dans ce cadre, la GC a nécessité plus de temps pour étre reconnue comme

une pratique importante et nécessaire dans le secteur public.

Toutefois, le souci de préservation des connaissances, avec les départs massifs a la retraite
notamment, a poussé les organisations publiques a faire de la rétention des connaissances
une priorité. Dans ce sens, des initiatives ont été lancées dans I'objectif d’assurer la rétention
des connaissances critiques d’ou l'importance de la Gestion de la Continuité des

Connaissances (GCC) dans les organisations publiques.

Dans ce chapitre, nous allons revoir les cadres théoriques liés au secteur public et sa gestion.
L'accent sera mis sur le changement de paradigme de I'administration publique au
management public. Par la suite, nous allons passer en revue la GC dans les organisations
publiques a travers les modeéles opérationnels adoptés. Enfin, nous allons proposer un cadre
conceptuel pour approcher la GCC dans les organisations publiques dont nous allons détailler

les processus de base et les facteurs la favorisant.
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3.1. Le secteur public et le management public

3.1.1. Le secteur public

Lienert (2009, p.3) identifie quatre approches pour définir le secteur public : les fonctions, la
propriété, le controle ou la loi. La définition du secteur public sur la base des fonctions repose
sur la classification des fonctions assurées par le gouvernement et les différencier de celle
assurées par le secteur privé. Si certaines de ses fonctions restent du domaine exclusif de I'état
(défense et affaires étrangeres notamment), d’autres sont assurées également par le secteur

privé (éducation, santé, protection sociale, etc.) (Lienert 2009, p.4).

La deuxieme approche pour définir le secteur public est basée sur la notion de propriété. Les
organisations dont la propriété revient a I'Etat sont dites des organisations publiques. En
partant de I'organisation et de son but (lucratif ou non lucratif), Lienert (2009, p.5) distingue
quatre types d’organisations : les entreprises privées, les organisations privées a but non

lucratif et les ménages, les entreprises publiques et le gouvernement (voir Tableau 11).

Tableau 11 : Distinction entre organisations publiques et privées sur la base de la propriété

A but lucratif A but non lucratif

Propriété privée entreprises privées organisations privées a but

non lucratif et ménages

Propriété publique entreprises publiques gouvernement

|
Source : (Lienert 2009, p.5) Secteur public

La troisieme approche pour définir le secteur public part de la notion du contrdle qui n’est pas
prise uniqguement dans le sens du nombre d’actions dont I'Etat ou le privé est propriétaire.
Evidemment, une entreprise dont |'Etat est propriétaire de plus de 50% est dite entreprise
publiqgue mais I'Etat peut exercer un contréle a travers la représentation dans le conseil
d’administration méme s’il est minoritaire en termes d’actions ou orienter I'entreprise a

travers des instructions pour la mise en ceuvre d’une politique publique. Dans ce sens, le
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contréle du gouvernement sur une organisation se vérifie a travers des conditions de « force »
(vote, nomination de membre de conseil d’administration ou de dirigeants, etc.) ou de
« bénéfice » (pouvoir de dissolution, distribution d’actifs, pouvoir de diriger vers une

coopération, etc.) (Lienert 2009, pp.5-8).

La loi peut également étre utilisée pour définir le secteur public. En effet, une loi peut définir
les limites du secteur public. Toutefois, ces lois sont sujettes a interprétation et peuvent
donner lieu a des conflits de compétences. Plusieurs pays ont utilisé cette approche pour
définir le secteur public (Lienert 2009, pp.7-9). Dans tous les cas, « une définition purement
juridique de la notion du secteur public n'est valable que dans les limites des frontiéres

nationales » (Bouachik 1981, p.9).

La définition du secteur public se fait donc par sa différenciation du secteur privé. Dafflon et
al. (1997 pp.49-52) relévent cing différences fondamentales entre le secteur public et le

secteur privé :

- la mission d'une organisation de service public est définie non pas en termes
entrepreneuriaux, mais en termes politiques. De ce fait, la mission des organisations
de service public contient toujours aussi des éléments dits de service public ;

- les organisations de service public poursuivent tout logiquement des intéréts
généraux, et non pas des intéréts spécifiques ;

- la responsabilité des organisations de service public est en fin de compte devant le
« souverain » et non pas devant les actionnaires ;

- le financement des organisations de service public reléve et doit continuer a relever
en majorité des impo6ts et non pas des clients (taxes d'utilisation, @moluments, etc.) ;

- les citoyens-clients des organisations de service public ne sont pas homogeénes du fait
qgue les organisations de service public répondent a des missions politiquement
définies et satisfont un intérét général. En plus, les organisations de service public sont

obligées, de par leur mission de service public, de servir leur clientele.

McNabb (2007, pp.4-5) a recensé comme suit les principales caractéristiques des

organisations publiques:
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- Sont plus limitées dans leurs choix de procédures,

- effectuent les activités qui leur sont mandatées par les forces politiques,

- Font face a plus de contrbles formels externes et a plus de spécifications de leurs
actions,

- Sont soumises a une plus grande influence extérieure sur ce qu'ils font et comment le
faire,

- Doivent avoir I'approbation d'une grande variété d'intervenants,

- ont des objectifs multiples et souvent contradictoires,

- ont moins d'autonomie et de contréle sur la prise de décision et sur les ressources
humaines,

- Sont moins aptes a concevoir des mesures incitatives pour récompenser les
performances de leur personnel,

- et sont souvent obligées d'avoir leurs échecs - grands et petits - diffusés dans la presse.

Toutefois et comme le relévent Dafflon et al. (1997), le secteur public, sous I'effet de la
globalisation, fait face a un double défi: le premier d’ordre économique et financier et le
deuxieme d’ordre culturel et politique. L'Etat est appelé a privatiser les activités profitables et
se charger des activités non profitables (sociales et écologiques) d’ou le défi de gérer plus
d’activités avec moins de moyens. L'autre défi (qui est culturel et politique) est comment

concilier entre les impératifs globaux et les réactions locales (p.49).

Devant ces défis, le secteur public a été contraint de changer de modele de gestion : le modéle
traditionnel de I'administration publique qui a prédominé au 20°™e siécle a laissé sa place dans
la moitié des années 1980 au management public (Hughes 2003, p.1). Dans ce qui suit, nous
allons tout d’abord examiner le modeéle traditionnel de I'administration publique avant

d’étudier le nouveau modéle de management public.

3.1.2. L’administration publique

Le modeéle de I'administration publique, qualifié de traditionnel par Hughes (2003, p.17), était,

dans son temps, une réforme de la gestion des affaires publiques. Le modeéle de
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I"administration publique a remplacé un mode de gestion « personnel » et basé sur la loyauté
aux personnes par un autre mode ou le mérite est le critére principal pour assurer le service
public. Ce modéle a commencé, en théorie comme en pratique, vers la fin du 19°™¢ siécle,
formalisé entre 1900 et 1920 et est resté le modéle dominant dans le secteur public jusqu’au
dernier quart du 20°™ siécle (Hughes 2003, p.17). Pour Behn (1998, p.132), I"émergence du
modele de I'administration publique est due a la volonté, notamment aux Etats Unis, de

combattre la corruption dans le secteur public.

Le modele traditionnel de I'administration publique peut étre caractérisé comme suit : « une
administration sous le contréle formel du leadership politique, basée sur le modéle de la
bureaucratie avec une hiérarchie stricte, gérée par des fonctionnaires permanents, neutres et
anonymes, motivée uniquement par l'intérét public, servant de maniére égale tout parti au
pouvoir et ne contribuant pas a I’élaboration des politiques mais veille a la mise en ceuvre de

ces politiques décidées par les politiciens » (Hughes 2003, p.17).

Les fondations théoriques de ce modeéle sont les travaux de Woodrow Wilson et Frederick
Taylor aux Etats Unis et de Max Weber en Allemagne. Le principe théorique le plus important
du modele traditionnel de I'administration publique est la théorie de |la bureaucratie de Max
Weber (1864-1920). Pour Weber, les sociétés deviennent complexes et ont besoin
d’institutions complexes. Dans sa théorie, Weber distingue trois types d’autorités : une
autorité charismatique (un leader extraordinaire), une autorité traditionnelle (I'autorité d’un
chef tribal par exemple) et I'autorité rationnelle et légale. La troisieme est en opposition avec
les deux premiéres qui sont irrationnelles et extra-légales. Cette autorité était, pour Weber,

la plus efficiente et formait la base de sa théorie de la bureaucratie (Hughes 2003, p.21).

La théorie de la bureaucratie de Weber repose sur un certain nombre de principes qu’on peut

résumer comme suit (Hughes 2003, p.21; Behn 1998, pp.139-140) :
- L’administration se compose de fonctionnaires personnellement libres qui n’obéissent

gu’aux devoirs de leur fonction.

- La hiérarchie est organisée a des fins fonctionnelles.
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- Les attributions sont étroitement liées a la fonction occupée. Elles sont définies dans
un contrat.

- La sélection est ouverte et repose sur la qualification professionnelle révélée par un
examen et attestée par un diplome.

- Les rétributions sont des appointements fixes gradués selon le rang hiérarchique
auquel correspondent les responsabilités assumées.

- Lafonction est I'unique ou principale occupation et n’est pas appropriable.

- L’avancement résulte de I'ancienneté et du jugement des supérieurs.

- Les fonctionnaires sont soumis a une discipline ainsi qu’a un controle.

Cette théorie insiste également sur la séparation entre la politique et I'administration qui a
été développée par Wilson (1887) et qui constitue le deuxieme fondement théorique du
modele de I'administration publique. Dans son article fondateur intitulé « The Study of
Administration », Wilson (1887) insiste sur la nécessité de séparer la décision politique,
fonction des politiques, de I'exécution de cette décision, fonction du staff administratif. Pour
Wilson, I'administration est en dehors de la sphére politique et, de ce fait, les politiciens ne

doivent pas manipuler I'administration. Il affirme ainsi:

“... administration lies outside the proper sphere of politics. Administrative questions
are not political questions. Although the politics set the task for administration, it

should not be suffered to manipulate its offices” (Wilson 1887, p.210)

Le modele de I'administration publique fait ainsi de la distinction entre I'administration et la
politique un principe directeur en créant une dichotomie politique/ administration (Hughes

2003, p.25).

Le modele de I'administration publique ne serait apprécié sans son troisieme pilier qu’est la
théorie du management scientifique de Taylor (1911). Le modéle de I'administration publique
avait besoin d’'une « maniéere de travailler et de s’organiser » pour mettre en ceuvre la
bureaucratie et la séparation entre la politique et I'administration (Hughes 2003, p.26). La
théorie du management scientifique répond a ce besoin. Cette théorie repose sur quatre

principes (Taylor 1911, pp.12-13):
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- Le développement d’une science du travail qui remplace le vieux systeme de méthodes
empiriques employées par les ouvriers ;

- La sélection scientifique et le perfectionnement progressif des ouvriers ;

- Faire connaitre la science de travail aux ouvriers choisis et formés scientifiquement
pour obtenir de meilleurs résultats ;

- Instaurer la division égale de travail et de responsabilité entre les ouvriers et la

direction coopérant en étroite interdépendance.

Le management scientifique visait la standardisation du travail et la recherche de la meilleure
et unique maniére de travailler (« one best way of working ») et également le contrdle
systématique a travers une séparation du travail et des responsabilités entre les ouvriers et la
direction. Ce principe est donc compatible avec la bureaucratie et le principe de la hiérarchie
pronés par Max Weber. Le management scientifique a permis d’opérationnaliser la

bureaucratie dans I'administration publique (Hughes 2003, p.27).

Ce modele de I'administration publique a connu son age d’or des années 1920 au début des
années 1970 dans les pays occidentaux. L’administration publique était un facteur d’espoir et
de changement dans les sociétés. Ce modele offrait donc une meilleure fagon de gérer que les
modeles précédents mais en méme temps il était rigide et bureaucratique, plus préoccupé par
les structures et les procédures (Hughes 2003, pp.31-32). Il a fait I'objet de plusieurs critiques
touchant a ses principes fondamentaux que sont la bureaucratie, la séparation entre Ila

politique et I'administration et le management scientifique.

La majorité des critiques de I'administration publique ont pour cible le principe de la
bureaucratie qui est synonyme de l'inefficience (Behn 1998, p.140). Pour Hughes (2003, p.34),
la bureaucratie pose deux problémes particuliers: sa relation problématique avec la
démocratie et son inefficience. Avec sa rigidité, son hiérarchie et son sens du secret, il est
évident que la bureaucratie susciterait quelques conflits avec les principes de la démocratie.
Par ailleurs, certaines interprétations extrémes des principes de la hiérarchie et de la

supériorité technique ont rendu la bureaucratie inefficiente (Hughes 2003, p.35).
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La deuxieme critique du modeéle de I'administration publique concernait un principe de base
du management scientifique qui est la recherche du «one best way » de travail et
d’organisation. Behn (1998, p.140) estime qu’il n’y a pas une seule facon de faire mais
plusieurs réponses possibles. Ces réponses dépendent des résultats attendus et des

circonstances. Ce principe du management scientifique limitait ainsi I'innovation.

Autre critique au modele de I'administration publique est celui touchant la séparation entre
la politique et son exécution. Ce principe a été jugé irréaliste par Hughes (2003, p.32) car
I’exécution de la politique est en elle-méme un acte politique. Behn (1998, p.141) estime qu'’il
est impossible de séparer I'administration de la politique. L'administration n’est pas
uniquement l'efficience et des régles rationnelles mais également des choix politiques
implicites. Par ailleurs, les politiciens ne peuvent pas, individuellement ou collectivement,

penser a toutes les circonstances et situations qui peuvent se poser.

Ces trois critiques touchent aux principes fondamentaux du modéle de I'administration
publiqgue. Et comme I'affirme Hughes (2003, p.33), quand un principe d’'un modéle ne
fonctionne pas, c’est tout le modéle qui est a revoir. C'est dans ce contexte qu’un nouveau

paradigme a vu le jour qu’est le management public.

3.1.3. Le management public

Au début des années 80, de nombreux pays faisaient face a une crise économique. Les
principales caractéristiques de cette crise étaient un déficit public important et un
endettement élevé. Pour faire face a cette crise, les pouvoirs publics se devaient de mettre en
ceuvre de nouvelles méthodes de management permettant notamment de rationaliser les
dépenses publiques. Le modele traditionnel de I'administration publique se trouvait alors

contesté pour son inefficience.

Les décideurs publics ont entrepris une série de réformes et ont ainsi fait appel aux méthodes
de management employées dans le secteur privé pour les appliquer dans le secteur public. Ce
phénomeéne s’est répandu dans les pays de I'OCDE et également dans certains pays en

développement. Cette adoption par les organisations publiques des méthodes de gestion
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appliquées dans les entreprises a donné lieu a un courant appelé le « Nouveau Management
Public » (Amar & Berthier 2008, p.2). Ce modele est donc une réponse directe a I'inadéquation

du modele de I'administration publique comme I’affirme Behn (2001) :

“(...) the new public management paradigm is a direct response to the inadequacies of
traditional public administration — particularly to the inadequacies of public

bureaucracies” (p. 30).

Pour Lane (1994, p.144), le modeéle du management public se distingue du modele de
I"administration publique par un certain nombre de principes qu’il résume dans le tableau

suivant (Tableau 12) :

Tableau 12 : Administration publique vs management public

Approche administration publique Approche management public
Régles Objectifs
procédure réguliere Efficience
Anticipation Adaptation
Responsabilité Direction
Formalisme Innovation
Ouverture Secret
Réclamation Sortie (exit)
Légalité Efficacité
Vocation Intéréts personnels
Intérét public Profit

Source : (Lane 1994, p.144)

Les facteurs d’émergences de ce nouveau courant de management dans le secteur public sont
nombreux et difféerent d’un pays a un autre. Au Japon, c’est pour répondre a l'inefficacité du
secteur public, au Canada c’est pour faire face a une crise financiére, en Italie c’est pour faire
face a une crise économique et politique. Merrien (1999, p.95) estime que la « vogue » du
NPM résulte de la conjonction de quatre phénomeénes : des problemes vécus sous un mode
dramatique (dette publique, déficit commercial, délocalisation de la production), I’'hégémonie
progressive d’un corpus d’idées néo-libérales et managériales, des réseaux d’experts offrant
des solutions toutes prétes a vendre, et enfin des responsables politiques qui trouvent la une
opportunité a exploiter. Le NPM, sous une apparence technique et apolitique, fait partie du
mouvement néo-libéral des années 1990 qui a procédé a une mise en cause de I'Etat-

providence.
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Le pays a qui a été associé le plus le NPM est le Royaume Uni : partant d’'une volonté de
s’inscrire dans une idéologie néo-libérale, Margaret Thatcher (premier ministre britannique
entre 1979 et 1990), a mis en place un programme de réformes donné souvent comme
exemple de l'application du Nouveau Management Public (Gruening 2001, p.2; Amar &
Berthier 2008, p.2; Hughes 2003, p.4). Mais si la mise en ceuvre du NPM s’est faite d’abord au
Royaume Uni et ensuite dans les pays de I"OCDE, plusieurs pays en développement ont
également initié des réformes de leurs administrations publiques inspirées de ce courant

(Amar & Berthier 2008).

Si I'idée principale de ce courant est que « les méthodes de management du secteur privé,
supérieures a celles du public, peuvent lui étre transposées » (Amar & Berthier 2008, p.3), les
chercheurs ne sont pas tous d’accord sur ses principales caractéristiques. Gruening (2001) a
distingué les caractéristiques qui sont admises et ceux qui font débat. Le tableau suivant

résume ces caractéristiques (Tableau 13) :

Tableau 13 : Caractéristique du nouveau management public

Caractéristiques sujets a débat (identifiées
par quelques-uns et non par la majorité
des observateurs)

Caractéristiques non disputées (identifiées
par la majorité des observateurs)

bons (vouchers)

Audit de performance

Privatisation

Les clients (guichet unique, gestion de cas)
Décentralisation

Gestion et planification stratégique
Séparation de la fourniture et de la
production

Compétition

La mesure du rendement

Changement du style de management

La sous-traitance

Flexibilité pour les dirigeants

Amélioration de la comptabilité

La gestion du personnel (incitations)
Facturation des services

Séparation du politique et de I'administration
Amélioration de la gestion financiére

Plus d'utilisation des technologies de
I'information

e Coupures budgétaires e Contraintes Juridiques, budgétaires et sur les

dépenses

Rationalisation des juridictions
Analyse et évaluation des politiques
Amélioration de la réglementation
Rationalisation ou simplification
des structures administratives

Participation citoyenne et démocratisation

Source : (Gruening 2001, p.2)
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Merrien (1999, p.96), de son c6té, distingue trois variantes du NPM : des politiques « dures »
de privatisation de I'Etat-providence, des politiques « modérées » de limitation des dépenses
politiques et enfin des politiques de quasi-contractualisation. Ces trois variantes puisent des

mémes sources idéologiques mais se distinguent par la portée des réformes prénées.

Pour (Hood 1995, p.96), le nouveau management public consiste en sept éléments, a savoir :

- la décomposition du secteur public en unités stratégiques organisées par produit ;

- lintroduction d’une compétition entre organisations publiques mais aussi entre
organisations publiques et privées ;

- une plus grande utilisation des techniques managériales issues du secteur privé ;

- une utilisation des ressources plus disciplinée et parcimonieuse et une recherche
active de moyens alternatifs de production a moindre co(t;

- un mouvement vers un contréle des organisations publiques par des managers
visibles, exercant un pouvoir discrétionnaire;

- un mouvement vers l'adoption de standards de performance plus explicites et

mesurables, la mise en avant de la mesure du résultat.

Ces éléments découlent des théories a la base du NPM. Pour Amar & Berthier (2008, p.3), le
NPM trouve ses fondements théoriques dans de nombreux courants de pensée (courant
néoclassique, théorie des organisations, théorie de I'agence, théorie des droits de propriété).
Cependant, Gruening (2001, p.1), estime, apres analyse de ces différents courants de pensée,
que le NPM se base sur deux principaux fondements théoriques : la théorie des choix publics

et le « managérialisme ».

Pour Merrien (1999, p.98), le socle épistémologique du NPM est constitué par le néo-
libéralisme de Friedrich von Hayek et de Milton Friedman soit la condamnation du réle de
I’Etat dans la vie économique, l'insistance sur I'offre et I'affirmation de la supériorité du

marché sur tout systéme régulé.
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L'influence de la théorie des choix collectifs, représenté par Buchanan, Tullock, Downs,

Niskanen, est plus précise. Pour cette théorie, les responsables politiques et administratifs

seraient incapables d’opérer des choix rationnels. La raison est qu’ils sont prisonniers du flux

d’information qui leur est délivré par les niveaux inférieurs.

L’application pratique du NPM differe d’un pays a I'autre et d’un secteur a I'autre. Toutefois,

la « doctrine » théorique peut étre résumée, selon Merrien (1999, pp.98-99), dans les

propositions suivantes :

Il est indispensable de créer des marchés ou quasi-marchés dans les secteurs qualifiés
comme appartenant a la catégorie de « biens publics » et sous monopole de I'Etat.

La distinction du réle du fournisseur et celui de décideur. Les pouvoirs politiques
définissent les objectifs et laissent plus de marge de manceuvre aux institutions.
L’administration doit étre décentralisée.

Le remplacement des procédures hiérarchiques entre directions, agences, etc. par des
procédures contractuelles.

Les agences publiques ou privées doivent rivaliser pour obtenir les commandes de
I"administration.

Les agences sont responsables face a leurs clients, mais aussi face a leurs financeurs
publics directs (I'Etat) et indirects (contribuables).

Les agents publics cessent d’étre des fonctionnaires et doivent étre soumis a une
mesure de leur performance et les organisations doivent avoir a leur téte des
managers efficaces.

Les usagers sont des clients.

Apres quelques décennies d’application, les recherches ont montrés que le NPM a plusieurs

avantages. Amar & Berthier (2008, pp.7-8) citent notamment:

L'introduction de la rationalité managerielle dans le secteur public ;
Le benchmarking et la compétition entre les organisations publiques d’une part et,
d’autre part, entre ces organisations publiques et celles du privé ;

Réalisation d’économies budgétaires et réduction des gaspillages.
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D’un autre c6té, le NMP est sujet a plusieurs critiques. La majorité des critiquent découlent
du fait que le NPM ignore les différences entre le management public et le management privé
et que de ce fait il contribue a réduire les responsabilités publiques et a affaiblir les valeurs et
intéréts publics (Yamamoto 2003). Hood (1991, pp.8-10) reléve quatre critiques envers le

NPM :

- La premiére concerne la consistance du NPM : selon Hood, certains chercheurs
estiment que le NPM est plus « un nouveau habit » qu’une nouvelle substance.

- La seconde critique est I'assertion que le NPM a endommagé le service public tout en
étant incapable de réaliser son objectif de délivrer un meilleur service avec un co(t
moindre.

- Latroisieme critique est I'assertion que le NPM au lieu de promouvoir le « bien public »
(des services publics meilleurs et a moindre codt), il est devenu un moyen pour des
intéréts particuliers notamment ceux de « nouveaux managérialistes ».

- La quatrieme critiqgue concerne I'universalité du NPM. Si le NPM est voulu comme « un
management public pour toutes les saisons », certains critiques affirment que les
valeurs « administratives » ont des implications sur des aspects fondamentaux du

« design » de I"ladministration.

Apreés plusieurs années d’application, la quasi-totalité des chercheurs concluent a un échec
relatif du NPM (Merrien 1999, p.101). La raison de cet échec relatif ne se limite pas a la sous-
estimation des facteurs organisationnels dans la mise en ceuvre du NPM. Pour Merrien (1999,
p.101), le postulat de base du NPM qui consiste a dire que « le marché produit toujours une
solution optimale et supérieure aux autres » n’est vrai que dans certaines conditions. En

s’appuyant sur Williamson (1975), il affirme :

« S’il existe un nombre insuffisant de parties contractantes, si les conditions de
production du service sont trop complexes et trop incertaines, si la structure des
investissements est rigide, si les éventualités qui conditionnent la réalisation du contrat

sont trop nombreuses et si 'opportunisme des agents économiques risque d’augmenter
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considérablement les colits de réalisation, 'organisation hiérarchique produit de

meilleurs résultats » (p.101)

Parallelement au NPM, d’autres approches et modeles se sont développés pour faire face aux
critiques envers le modéle du management public. Pollitt & Ouckaert (2011, pp.21-23)
présentent plusieurs modeles de gestion des organisations publiques notamment la théorie
des réseaux, la nouvelle société wébérienne et la gouvernance. La gouvernance, terme
devenu populaire dans le secteur public depuis la fin des années 1990, mérite qu’on

I"approche de preés.

3.1.4. La gouvernance dans les organisations publiques

L'intérét a la gouvernance dans le secteur public est dii a deux principaux facteurs :
premierement, I'augmentation de la corruption et de pratiques contraires a I’éthique dans le
secteur public, deuxiemement, la prise de conscience des gouvernements qu’ils étaient en
train de perdre la légitimité du fait que les citoyens perdent confiance dans le gouvernement
en général et leurs gouvernement en particulier (Bovaird & Loéffler 2001, p.2). Mais, comme le
notent Pollitt & Ouckaert (2011, p.21), il y a autant de définition de la gouvernance que
d’auteurs ayant approché cette thématique. Par ailleurs, les mémes auteurs relevent que
plusieurs variantes de la gouvernance existent (gouvernance du secteur public, nouvelle

gouvernance publique, gouvernance de |'ére digitale, etc.).

Mais dans la plupart des définitions, une idée principale revient : la gouvernance est plus que
le gouvernement. Bovaird & Loffler (2002, p.2) définissent la gouvernance comme étant
«l'ensemble des régles (formelles et informelles), les structures et les processus qui définissent
les facons avec lesquelles individus et organisations peuvent exercer le pouvoir sur les décisions

(par d'autres intervenants) qui influent sur leur bien-étre et leur qualité de vie ».

L’amélioration de la qualité de vie et du bien-étre des citoyens nécessite I'apport d’autres
acteurs et notamment les citoyens (comme individus), le secteur volontaire, les entreprises,
les médias, les niveaux supérieurs de gouvernement et parlement y compris au niveau

international et les autorités locales (Bovaird & Loffler 2002, p.3). C'est dans ce sens que
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Governance International définit la gouvernance comme étant « la maniére avec laquelle les

partenaires interagissent les uns avec les autres dans I'objectif d’influencer les politiques »3.

La gouvernance est souvent utilisée avec un adjectif. La formule « bonne gouvernance » est
utilisée par les chercheurs et certaines organisations internationales. La Commission
Européenne, par exemple, lie la bonne gouvernance a cingq principes: ouverture,
participation, rendre compte, efficacité et cohérence (Commission of the European

Communities 2001, p.10).

Presque toutes les définitions contiennent des éléments communs qui montrent ce qu’est une

gouvernance. Bovaird & Loffler (2002, p.16) ont recensé les éléments suivants :

- un scénario avec des intervenants multiples ou les problemes collectifs ne peuvent
étre résolus que par des autorités publiques mais nécessitent la coopération d'autres
acteurs (citoyens, entreprises, secteur bénévole, médias);

- traite des régles formelles (constitutions, lois, reglements) et des régles informelles
(codes d'éthique, les coutumes, les traditions), mais suppose que les négociations
entre les parties intéressées qui cherchent a utiliser leur pouvoir peuvent modifier
I'importance de ces regles ;

- ne se concentre pas seulement sur les structures de marché comme mécanismes de
direction, comme c’est le cas avec le NPM, mais considére aussi les hiérarchies (tels
que les bureaucraties) et les réseaux de coopération comme des facilitateurs
potentiels dans des circonstances appropriées ;

- ne pas raisonner seulement sur le plan de la logique des externalités et des moyens,
des entrées et des sorties, mais reconnait que les caractéristiques des processus clés
dans les interactions sociales (transparence, intégrité, honnéteté, etc.) sont
susceptibles d'étre utiles en elles-mémes ;

- est intrinséquement politique, chaque partenaire cherche a exercer sa puissance sur
I'autre afin de servir ses propres intéréts — et par conséquent ne peut étre laissée aux

« managérialistes ».

8 Governance International, UK (www.govint.org)
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Bovaird & Loffler (2001, p.3) estiment aussi que la gouvernance va au-dela de I'approche du
NPM. lls illustrent cette affirmation par 'exemple des « villes propres » : alors que les agents
du changement dans le NPM ont tendance a concentrer leurs efforts sur I'amélioration du
nettoyage des rues et le refus les services de recouvrement, une approche de la gouvernance
locale incite les citoyens a respecter la volonté commune et a ne pas jeter la litiere dans les
rues en premier lieu, ce matériel devant étre recyclé, et non pas simplement mis au rebut ; il
s'agit de I'éducation (non seulement dans les écoles) mais aussi a travers des campagnes
publicitaires, I'encouragement des gens a montrer leur dégo(t en cas de comportement
inapproprié et la fourniture d'installations des déchets adéquates qui vont aider a éviter les

problémes de déchets.

Ces auteurs approfondissent I'étude des différences entre le NPM et la gouvernance et
I'analyse au niveau des différents aspects de la gestion des organisations publiques
(leadership, stratégie, processus, gestion des ressources, etc.). La conclusion de cette analyse
est que la gouvernance introduit aux principes du management public la notion de
participation des différentes parties prenantes ce qui changerait le réle et la maniéere de voir

des organisations publiques (Bovaird & Loffler 2001, pp. 3-6).

La gouvernance integre la gestion des connaissances comme nouvelle approche dans les
organisations publiques. Avec la gouvernance, les organisations publiques ne sont pas
appelées a gérer uniquement des ressources mais de mettre en place une approche de gestion
des ressources et des connaissances. L'objectif étant de générer et soutenir la création de
nouvelles connaissances a travers la gestion des connaissances non seulement pour les
ressources humaines de I'organisation mais également pour les différentes parties prenantes

qui sont en interaction avec I'organisation (Bovaird & Loffler 2001, p.5).

3.2. Lagestion des connaissances dans les organisations publiques

Depuis I'avenement du NPM, les organisations publiques adoptent les bonnes pratiques
manageériales du secteur privé. C'est le cas également pour la gestion des connaissances. Les

organisations publigues ont montré un intérét particulier pour la gestion de leurs
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connaissances méme si elles restent loin de comprendre et d’exploiter le potentiel de la GC
comme |'ont fait les organisations privées (Alatawi et al. 2012, p.642). Une enquéte de I'OCDE
aupres des organisations publiques de ses pays membres a relevé que la GC figurait parmi les

priorités pour ses organisations (OECD 2003, p.2).

Si les pratiques de GC ont pris une grande importance a partir des années 2000 (OECD 2003,
p.5), I'intérét au sujet est plus ancien. Henry (1974), par exemple, relevait la nécessité pour
les organisations publiques de développer de nouvelles politiques pour gérer les
connaissances dans une société ou la technologie joue un réle important (p.189). Avant de
discuter I'’émergence et I’évolution de la GC dans les organisations publiques, il est pertinent
de se poser la question de I'utilité ou les raisons d’adoption de la GC par les organisations

publiques.

3.2.1. Importance de la gestion des connaissances pour les organisations publiques

Henry (1974) relevait lI'importance, pour les organisations publiques, de gérer les
connaissances. Il définissait la GC comme « la politique publique de production, diffusion,
acces et utilisation de l'information et son application dans la formulation des politiques
publiques » (p.189). Malgré le fait que la définition de la connaissance est plus proche de celle
de lI'information, cet article, publié dans la revue « Public Administration Review », marque un
intérét des chercheurs aux problématiques de Ila gestion de la connaissance dans

I"administration publique en général.

L'importance des pratiques de la GC dans les organisations publiques a été mise en évidence
au début des années 2000 a la fois par les chercheurs et par certaines organisations. L'UNDESA
(2005, pp.xi-xii) estime que le gouvernement joue un rdle important dans les efforts
d’intégration d’un pays dans I'économie du savoir. Ce role s’articule autour de quatre

fondamentaux :

- dans le processus de développement des connaissances, il y a deux principaux atouts
gui peuvent étre augmentées a l'infini : les connaissances tacites créées par des gens

créatifs (toutes les personnes en tous lieux) ; les informations et connaissances
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explicites qui favorisent la pensée créatrice et conduisent a I'émergence des
significations innovantes et des connaissances ;

- la capacité de produire des connaissances en masse procure des avantages dans un
monde organisé dans la logique de la « démocratie du marché ». Les institutions
sociales dans les démocraties actuelles et les marchés doivent permettre (ou étre
transformés pour permettre) le développement illimité et I'insertion des personnes et
des informations dans le processus de développement des connaissances ;

- pour étre une société de la connaissance intelligente, il ne suffit pas d'étre riche en
actifs de connaissances et de favoriser leur développement. Il est nécessaire de donner
une nouvelle orientation a ce développement. Cette nouvelle orientation peut étre
formulée par I'utilisation de techniques et de moyens de production de masse de
connaissances, afin de produire et d'utiliser les connaissances pour « étre », « vivre
ensemble » et maintenir I'équilibre du développement;

- aujourd'hui, c'est l'usage des TIC pour le développement des connaissances qui a fait
naitre la production, la diffusion et I'utilisation de masse des connaissances. Toutefois,
a l'avenir, I'impact des TIC comme moyen pour la production de connaissance accrue
sera une constante stable. Les ressources humaines sont le seul facteur qui ne

deviendra pas obsoléte pour accélérer la production de connaissances.

L’OCDE, en se basant sur une enquéte auprées d’organisations publiques de ses pays membres,
releve cing éléments qui justifient 'importance et la nécessité de la GC dans les organisations

publiques (OECD 2003, p.6). Ces cing éléments peuvent étre résumés comme suit:

- La connaissance est devenue un facteur déterminant de la compétitivité pour le
secteur public. Dans une économie du savoir, les biens et services sont plus intensifs
en capital immatériel, ce qui fait de la connaissance un élément important de la
compétitivité entre les organisations publiques.

- Les entreprises privées produisent des biens et services qui sont de plus en plus
intensifs en capital immatériel et qui sont directement en concurrence avec les biens
et services traditionnellement produits par le secteur public.

- Le «vieillissement » des fonctionnaires et le turnover des compétences créent de

nouveaux défis pour la préservation de la mémoire institutionnelle et de la formation
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de nouvelles ressources humaines.

- Les citoyens sont de plus en plus exigeants et les gouvernements se trouvent dans
I’obligation d’avoir des connaissances actualisées.

- Enfin, les objectifs des politiques publiques (combattre I'exclusion par exemple) sont

devenus plus ambitieux et plus complexe qu’ils ne I’étaient auparavant.

Ces éléments justifient I'importance de la GC pour I'administration publique et ont été repris
par plusieurs chercheurs. Pour Cong & Pandya (2003, pp.28-29), les défis qui s'imposent aux
gouvernements avec |'avenement de I'économie des connaissances donnent une imprtance
accrue a la GC dans les organisations publiques. En reprenant les conlusions de I’'OCDE (OECD
2003, p.6), ces auteurs insistent sur I'importance des connaissances dans la compétitivité des
organisations publiques. En effet, dans le secteur public, les biens et les capitaux ne sont pas
aussi importants que dans le secteur privé, mais la connaissance I’est. La connaissance est une

ressource centrale du fonctionnement du gouvernement.

Cong & Pandya (2003) insistent également sur I'importance de la GC face aux défis des pertes
de connaissances. En effet, les départs des fonctionnaires a la retraite et la mobilité de ces
fonctionnaires entre départements ministeriels créent de nouveaux défis pour la rétention
des connaissances et la préservation de la mémoire institutionnelle ainsi que pour la

formation du nouveau personnel.

Ce probléme de départ des compétences est relevé également par d’autres chercheurs pour
justifier I'utilité de la GC dans les organisations publiques. Pour Alhamoudi (2010, pp.61-62),
le départ a la retraite d’'une grande partie de la population des travailleurs dans les
organisations publiques oblige ces organisations a « institutionaliser » les connaissances
tacites des ressources humaines les plus expérimentées et de transférer ces connaissances

aux nouveaux travailleurs a travers notamment la formation et le mentorat.

Riege & Lindsay (2006, pp.25-26) ont, de leur c6té, identifié le changement de culture
organisationnelle comme principal facteur qui pousse les organisations publiques a adopter
des initiatives de GC. Pour ces auteurs , les organisations publiques font face a quatre

guestions essentielles :
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- comment ces organisations peuvent étre efficientes en connectant les différents silos
d’information des différents niveaux de I'administration publique ?

- comment développer de nouveaux ou consolider des systémes désuets pour améliorer
les performances globales et capitaliser sur une base de connaissances plus large, plus
intégrée et accessible ?

- comment améliorer la reddition de comptes et atténuer le risque par la prise de
décisions éclairées et la résolution rapide des problémes en s’appuyant sur I'accés a
une information intégrée et transparente ?

- Comment offrir des services plus rentables en démontrant ainsi clairement un

rendement plus élevé sur I'argent des contribuables ?

Les facteurs d’adoption de la GC dans les organisations publiques sont motivés, selon Abdullah
& Date (2009, p. 4), tout d’abord par la nature des missions du gouvernement. En effet, le
gouvernement fournit des connaissances qui, traditionnellement, ne peuvent étre fournies
par le secteur privé. Il assure I'éducation et I'accés au savoir pour tous, construit les

« kiosques » du savoir et module la promotion des droits de la propriété intellectuelle.

Par ailleurs, certaines caractéristiques des organisations publiques justifient le recours a la GC
par ces organisations. En effet, quatre principales caractéristiques sont identifiées par

Abdullah & Date (2009, p.5):

- la connaissance est une ressource inimitable pour le gouvernement: un
gouvernement efficace repose sur une acquisition et une diffusion efficaces des
connaissances ;

- le gouvernement est une organisation « distribuée » : les besoins en connaissances
sont similaires dans certains cas pour différentes organisations publiques tant au
niveau central qu’au niveau territorial ;

- la mobilité fréquente des travailleurs de savoir entre départements ministériels cause
la perte de connaissances ;

- la nécessité d’anticipation pour les gouvernements: apprendre des expériences

passées, comprendre la situation actuelle et anticiper les futures opportunités et
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menaces.

Lodhi & Mikulecky (2010, p.107) supposent que lI'importance de la gestion de la connaissance

dans les organisations publiques repose sur les points suivants:

- la nature des politiques publiques suppose que les organismes publics s'acquittent de
leurs missions principalement par le biais de traitement de l'information.

- Leréle de I'administration publique dans la formulation des politiques.

Les capacités des organismes publics a collecter, traiter et diffuer de maniére effective les
informations déterminent la maniére et la capacité de ces organisations a élaborer et a
implémenter les politiques publiques. Une organisation publique adoptant des démarches de
GC et capables de transformer les informations en connaissances sont plus capables de

résoudre les problemes de la société (Lodhi & Mikulecky 2010, p.107).

La GC peut jouer un role important dans I'accomplissement des missions des organisations
publiques. Elle renforce la capacité de prise de décision, aide le public a participer
effectivement a la prise de décision publique, permet la construction d’'un avantage
concurrentiel sociétal et d’'un capital intellectuel et permet de développer des ressources

humaines qualifiées (travailleurs du savoir) (Lodhi & Mikulecky (2010, p.107).

Par ailleurs, il est difficile pour les organismes publics qui n’ont pas adopté de démarches de
GC de maintenir I'efficacité de leurs processus lorsqu'ils sont confrontés au turnover des
employés. En revanche, un systéeme de gestion des connaissances permetra a ces
organisations de devenir plus efficaces en les aidant a sélectionner et exécuter les processus

les plus appropriés (Lodhi & Mikulecky 2010, p.107).

Partant du fait que la GC permet d'améliorer I'efficacité de toute organisation, que ce soit une
société commerciale, une partie de la société, un pays ou une seule personne, Wiig (2002,
p.225) affirme que l'adoption de la GC dans les organisations publiques dans un pays

démocratique permet de fournir :

94



- des services et des fonctions efficaces pour mettre en ceuvre les politiques publiques :
les services publics doivent aborder les problemes et les besoins avec pertinence,
compétence et en temps opportun en consommant un minimum de ressources. lls
devraient aussi traiter adéquatement et promptement des catastrophes et des défis
inattendus.

- une société stable, juste, ordonnée et sécurisée : cela inclut la préparation des
citoyens, organisations et organismes publics a étre des partenaires efficaces, a
s’engager dans des débats publics, a participer au processus de conceptualisation,
planification et mise en ceuvre des actions publiques et a fournir un soutien a
I'administration publique.

- un niveau acceptable de qualité de vie, notamment par le fait de construire et
entretenir un capital intellectuel.

- une société prospere en préparant ses citoyens pour devenir des travailleurs du savoir

et ses institutions pour étre compétitives.

Certains décideurs publics ont saisi I'importance de la GC pour renforcer I'efficacité et la
compétitivité des organisations publiques et ont ainsi adopté une attitude proactive en
adaptant les demarches et pratiques de la GC utilisées dans le secteur privé dans leurs
organisations (Cong & Pandya 2003, p.29). Et c’est ainsi qu’a eu lieu I'’émergence des pratiques

de GC dans les organisations publiques.

3.2.2. Emergence et évolution de la gestion des connaissances dans les organisations

publiques

Les pratiques de la GC ne sont pas nouvelles dans le secteur public. Les gouvernements
utilisent quotidiennement les connaissances pour fagonner I'environnement local (Al-yahya &
Farah 2009, p.8). Toutefois, les initiatives de GC n'ont pas été aussi largement et officiellement
mises en ceuvre dans les organisations publiques comme elles I'ont été dans le secteur privé.
Cela résulte sans doute du fait que, des le début, la littérature sur la GC s’est concentrée
strictement sur les enjeux, les opportunités et les défis pour le secteur privé seul. Comme c’est
le cas de la plupart des pratiques de gestion, la GC n’a été appliquée dans le secteur public
qu'apres avoir été mise en ceuvre dans les entreprises privées. L'avéenement du NPM a favorisé
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I’adoption de la GC dans les organisations publiques comme ce fut le cas pour plusieurs autres

pratiques de gestion (Cong & Pandya 2003, pp.25-28).

Les résultats d’une enquéte menée par 'OCDE en 2001 auprés de 168 départements et
agences ministériels de ses pays membresa montré I'importance accordée a la GC. Plus de
44% des répondants affirmaient que la GC était déja une priorité et plus de 26% estimaient
gu’elle le sera dans un horizon de deux ans. Méme si, comme le notait cette enquéte, les
résultats différent selon les pays et selon les départements ministériels, cette enquéte a
confirmé I'importance accordée a la GC par les organisations publiques des pays de I'OCDE.
D’ailleurs plus de la moitié des organisations enquétées affirmaient disposer d’une stratégie

ou politique de GC (OECD 2003, pp.10-11).

Une enquéte menée cette fois aux Etats Unis auprés de 117 organisations et agences
publiques et dont les résultats ont été publiés en 2001 montrait que les organisations
publiques avait mesuré, en 2001 déja, I'importance de la GC. En 2001, 22% des projets
recensés était en phase d’implémentation, 13% en phase déploiement et 12% en phase de
production tandis que 22% en phase de planification et 18% en phase de désign du projet

(Barquin & Clarke 2001, p.4).

Les résultats d’'une enquéte plus récente (2007) et touchant les organisations publiques de
certains pays de I'Asie, de I’Afrique et de I’Amérique Latine, montrait également la prise de
conscience de ces organisations de I'importance de la GC. En effet, la totalité des organisations
répondantes étaient au fait de I'importance de la GC mais seulement 9% d’entre elles
disposaient d’'un programme de GC et 22% étaient en train de préparer un programme dans
ce sens. Les organisations restantes réfléchissaient a I'utilité d’un programme de GC (Yuen

2007, p.2).

Les résultats des trois enquétes précitées montrent toutefois une dominance de la
composante « technologie » dans les démarches et pratiques de la GC. Dans les pays de
I’OCDE, 80% des politiques et stratégies de GC intégraient des technologies de I'Information
et 70% des aspects liés a la Gestion des Ressources Humaines (OECD 2003, p.11). dans les pays

en développement objet de I'enquéte de la National University of Singapore (NUS), 44% des
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organisations enquétées avaient confié le pilotage de la GC aux services en charge des

technologies et systemes d’information (Yuen 2007, p.5).

Le recours a la GC dans les organisations publiques s’est développé avec I'avénement de
I"administration électronique ou I'e-gouvernement. En effet, le secteur public se trouve étre
un terrain favorable a I'application des outils et techniques de GC a cause de la poussée du
gouvernement électronique ( Barquin & Clarke 2001, p.7). L'UNDESA intégre I'adoption de la
GC comme changement organisationnel utile pour la mise en ceuvre d’un programme de

gouvernement ou d’administration électronique (UNDESA 2012, p.64).

Dans la littérature, quelques recherches ont analysé la relation entre e-gouvernement et GC
et certains ont proposé un modeéle de GC pour I'E-gouvernement. Pour Salleh et al. (2009,
p.28), la GC permet de créer le gouvernement électronique et de promouvoir la bonne
gouvernance dans le secteur public et constitue ainsi une base pour l'intégration d’un pays
dans I’économie des connaissances. Les mémes auteurs affirment que, dans I’environnement
du gouvernement électronique, la GC joue un réle central et permet de réaliser les bénéfices
de I'économie fondée sur les connaissances et parvenir a une meilleure compétitivité

économique du pays (p.29).

En analysant la littérature sur les relations entre le gouvernement électronique et la GC, Salleh
et al. (2009, pp.29-30) ont identifié quatre facteurs critiques nécessaires pour une
implémentation réussi du gouvernement électronique. Ces facteurs sont liés aux capacités
organisationnelles et a I'efficience opérationnelle interne et sont similaires aux fondations de

la GC. Ces facteurs sont :

- Paradigme du gouvernement électronique (ouvert et centré sur les citoyens, la
transparence, responsabilité des résultats, élaboration plus analytique des politiques
publiques) ;

- Ressources humaines (fonctionnaires avec des compétences élevées et une grande
motivation) ;

- Processus (intra et inter processus avec des flux améliorés d'information, une

meilleure productivité, cycle plus courts, un meilleur suivi de la qualité) ;
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- Technologies/Systémes (interconnexion et intégration, une meilleure sécurité et une

meilleure protection de la vie privée).

En se basant sur une étude empirique aupres des organisations publiques au niveau local en
Malaisie, Salleh et al. (2009, p.35) affirment que la mise en ceuvre de la GC est une plate-forme
appropriée pour les organisations publiques pour aller vers le paradigme du gouvernement
électronique. Cela aidera le pays a réaliser les avantages d’'une économie fondée sur les

connaissances et permet d’atteindre une compétitivité économique.

La GC basée sur I'environnement d'e-gouvernement est, selon Zhou & Gao (2007, p.286), « un
nouveau concept et de nouvelles méthodes de gestion qui jouent un réle important dans la
promotion de la transformation des fonctions des administrations publiques et améliorent
I'efficacité et I'image du gouvernement ». Pour ces auteurs, la GC doit étre congue afin de
favoriser le processus de développement des compétences du gouvernement, d’améliorer la

qualité de ses services et de promouvoir le gouvernement électronique.

A partir de leur travaux sur le cas de I'e-gouvernement en Chine, Zhou & Gao (2007, pp.286-
288) ont proposé une modele de la GC pour I'e-gouvernement. Ce modele est composé de
trois sous-systemes : la collecte, I'organisation et I'application des connaissances. Chaque

sous systéme est composé de trois processus (voir Figure 14).
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Figure 14 : Modéle de GC pour I'E-Gouvernement
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Si le sous-systeme de collecte est le systéeme d’input dans le modele de GC pour I'E-Gov et le
sous-systéme d’application est I'output, le sous-systeme d’organisation est le « pont » qui
connecte les deux sous-systémes. Ce sous-systeme est au coeur de la GC pour I'E-Gov et sa
fonction peut influencer directement la fonction du sous-systeme d'application de
connaissances et le succés méme de tout le systeme de gestion des connaissances (Zhou &

Gao 2007, p.287).

Plusieurs pays ont entrepris de mettre en place la GC dans leurs organisations publiques que

ce soit dans le cadre des programmes de gouvernement électroniques ou dans des démarches
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distinctes. Trois exemples seront présentés brievement dans ce qui suit a savoir celui du Brésil,

celui de la Malaisie et celui de I'Emirat de Dubail aux Emirats Arabes Unis.

Au Brésil et depuis le début des années 2000, la GC a occupé une place importante dans les
discussions et documents de I'administration fédérale (Fresneda & Gongalves 2008, p.34).
Conscient du fait que la grande part des efforts de création d’une économie compétitive et de
I'intégration du pays dans I'age du savoir revient au gouvernement, le Brésil a établi, par
décret présidentiel, le 29 octobre 2003 un comité technique chargé de la GC et de
I'information stratégique rattaché au comité exécutif chargé du gouvernement électronique

(UNDESA 2007, p.234).

La mise en ceuvre de ce comité traduit la prise de conscience du gouvernement fédéral du
Brésil que la GC ne consiste pas uniquement a rendre les services publics accessibles en ligne
et améliorer des formats d'acces aux citoyens mais surtout a mettre en ceuvre un ensemble
de processus, utilisant la technologie, et qui permettent, a une plus grande échelle, de
modifier les interactions entre les citoyens et le gouvernement et entre les composantes du

gouvernement (Fresneda & Goncalves 2008, p.15).

C’est dans ce sens que le comité chargé de la GC se devait de considérer dans ses travaux les

points fondamentaux suivants :

- Les connaissances sont considérées comme un facteur de richesse dans la société
moderne ;

- Un gestionnaire public est considéré comme un actif stratégique de I'Etat ;

- Llinteraction et le partage des connaissances entre les organisations de
I'Administration publique fédérale est une priorité ;

- La discontinuité des connaissances dans I'administration publique devrait étre réduite
au minimum ;

- La cartographie et la diffusion de pratiques de gestion des connaissances dans le
gouvernement fédéral brésilien devraient étre une routine ;

- L'usage des outils technologiques de collaboration basés sur le logiciel libre doit étre

privilégié (Fresneda & Gongalves 2008, p.38).
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Le travail de ce comité a abouti a une proposition de décret sur la GC dans I'administration
publique brésilienne. Ce décret définit la GC des connaissances comme étant « /'ensemble des
processus systématiques, articulés et intentionnels capables d'accroitre la capacité des
gestionnaires publics et des fonctionnaires a créer, collecter, organiser, transférer et partager
des informations et des connaissances pouvant servir a la prise de décisions, la gestion des
politiques publiques et l'inclusion des citoyens comme producteurs de savoirs collectifs »

(Fresneda & Gongalves 2008, p.65).

Ce texte institue ce qu’il a appelé la « Politique Publique de Gestion des Connaissances » et qui
concerne I'ensemble des organisations publiques. Cette politique a défini des directives et des
instruments, a institué des organes de pilotage et d’exécution et a fixé les ressources
nécessaires pour la mise en ceuvre de ces actions. Cette politique comprend un plan
stratégique pour I'ensemble de I'administration fédérale, un plan pour chaque organisation
publique, un rapport annuel des réalisations pour chaque organisation et un rapport biannuel

pour I'ensemble de I'administration fédérale (Fresneda & Gongalves 2008, p.69).

La Malaisie s’est trouvée, de son coté, au début des années 2000, a une croisée de chemins :
apres une quinzaine d’industrialisation qui a assuré au pays une croissance soutenue et la
prospérité, il était nécessaire de trouver de nouveaux leviers de croissance. La Malaisie a fait
le choix de lancer une initiative stratégique pour développer une économie fondée sur les
connaissances. Cette économie est définie comme étant « basée sur la production, la
distribution et I'utilisation des connaissances qui constitue le moteur principal de la croissance

et de la création des richesses » (Economic Planning Unit 2002, p.iii).

Le gouvernement de la Malaisie a élaboré un plan stratégique pour développer une économie
fondée sur les connaissances dont le principal objectif est de faire évoluer I'économie du pays
d’une économie basée sur la production a une économie basée sur les connaissances. Ce plan

stratégique s’articule autour de sept axes stratégiques (Economic Planning Unit 2002, p.viii):

- Former et mobiliser les ressources humaines nécessaires.

- Mettre en place les institutions nécessaires pour défendre, mobiliser et conduire la
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transition vers une économie fondée sur les connaissances.

- S'assurer que les incitations, l'infrastructure et l'infostructure nécessaire a une
application optimale et croissante du savoir dans tous les secteurs de I'économie et a
I'épanouissement d'industries intensives de connaissances.

- Augmenter considérablement la capacité d'acquisition et d'application de la science et
la technologie (y compris les technologies de l'information et des communications)
dans tous les domaines.

- S'assurer que le secteur privé soit a I'avant-garde du développement de I'économie
fondée sur les connaissances.

- Développer le secteur public vers un service civil basé sur les connaissances.

- Réduire la fracture numérique et cognitive.

Le sixieme axe de ce plan stratégique se veut pour objectif de rendre le secteur public plus
compétent, plus effectif et plus efficace. Pour atteindre cet objectif, ce plan propose d’agir sur
quatre leviers : les ressources humaines, I'organisation et la structure, les processus de travail
et les TIC (Economic Planning Unit 2002, p.142). Parmi les recommandations au niveau de cet
axe est la mise en place de systémes de GC au niveau des organisations publiques a travers
des actions concrétes : la nomination d’un Chief Knowledge Officer (CKO), I'attribution de

récompenses pour encourager le partage, etc. (Economic Planning Unit 2002, pp.145-146).

Au niveau académique, plusieurs études ont été conduites par la suite pour analyser la mise
en ceuvre de la GC dans les organisations publiques en Malaisie (Sandhu et al. 2011; Salleh et
al. 2009; Othman & Egbu 2010; Ismail & Yusof 2008; lkhsan & Rowland 2004a; lkhsan &
Rowland 2004c; Ikhsan & Rowland 2004b).

Le contexte du secteur public aux Emirats Arabes Unis et a Dubai en particulier est marqué
par la forte proportion du personnel contractuel et notamment les consultants parmi les
fonctionnaires du secteur public de cet émirat. Une étude réalisée au niveau du Dubai School
of Government révele que les consultants représentent plus de 49% du staff temporaire. Les
organisations avec plus de personnel temporaire font face a davantage de risques de perdre
les connaissances et leurs employés sont moins motivés a partager ou transférer les

connaissances (Biygautane & Al-Yahya 2011, p.2). Cette situation a incité plusieurs
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organisations publiques au niveau de Dubai a mettre en ceuvre des politiques ou du moins des
pratiques de GC. Ces organisations avaient des raisons similaires pour mettre en ceuvre la GC :
améliorer leur rendement organisationnel, améliorer I'efficacité interne et la prestation des
services, faciliter la communication entre les individus et les départements au sein ou en
dehors de leurs organisations et mieux conserver leur capital de connaissances par le biais de
mécanismes appropriés. Le gouvernement de Dubai encourage les organisations a adopter la
GCatravers le « Programme d’Excellence du Gouvernement de Dubai » et qui exige I'existence

de la GC pour bénéficier de ce programme (Biygautane & Al-yahya 2010, p.4).

En 2010, 44% des organisations publiques de Dubai disposaient d’une politique ou stratégie
formalisée de GC et 34% comptaient la mettre en place dans un horizon de trois ans ce qui
traduit I'importance de la GC dans ces organisations. Ces stratégies ou politiques
comprenaient en majorité des aspects liés a la gestion de I'information, aux technologies de

I'information et aux ressources humaines (Biygautane & Al-Yahya 2011, p.5).

En termes de pratiques, les organisations publiques de Dubai en mobilisent plusieurs que ce
soit pour la capture ou pour le partage des connaissances. Pour capturer les connaissances,
les pratiques les plus utilisées sont : les directives et politiques, la cartographie des processus
(Business Process Mapping), les retours d’expériences des projets, les enquétes, le recueil des
bonnes pratiques, les études de cas, les manuels de formation, etc. Tandis que pour le partage
des connaissances, les pratiques les plus utilisées sont I'intranet de I'organisation, I'intranet
du gouvernement de Dubai, le systeme de Records Management, Internet, la messagerie, le
partage des fichiers et des dossiers, la base de données des lecons apprises, etc. (Biygautane

& Al-Yahya 2011, pp.7-8).

Toutefois, le succes de ces politiques dans les organisations publiques a Dubai reste mitigé
puisque seuls 11% des organisations jugent ces politiques d’un front succes et 49% d’un succes
partiel alors que 40% jugent ces politiques comme un échec (Biygautane & Al-Yahya 2011,
p.10). Ceci peut s’expliquer par les différents défis et barrieres auxquels fait face la GC dans
les organisations publiques de Dubai. Biygautane & Al-yahya (2011, pp.27-29) ont relevé deux
principaux : la culture organisationnelle et la confiance. lls ont également révélé que les

groupes qui résistent le plus a la GC se trouvent au niveau des dirigeants, le middle
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management et les administrateurs.

Ces défis et barriéres sont communs a d’autres contextes. Yuen (2007, p.4) a révélé que le
manque de conscience de I'importance de la GC et le temps sont des obstacles majeurs a
I'adoption réussie de la GC dans les organisations publiques dans les pays en développement.
Alhamoudi (2010, p.66) résume les problemes qu’une organisation risque de faire face lors de

I'adoption de la GC comme suit :

La complexité technique ;

- L’ambiguité du top management : I'appui du top management aux initiatives de la GC
est incertain ou pas clair;

- Larésistance des employés et du middle management ;

- La mentalité du « court terme » : la GC nécessite une stratégie a long terme ce qui

peut encourager les employés.

3.2.3. Modeles et stratégies de gestion des connaissances dans les organisations

publiques

La littérature révéele I'existence de plusieurs modéles de GC dans les organisations publiques.
Toutefois, ces modeles ne sont pas assez complets (not enough comprehensive) et ce pour
une raison principale : les processus de GC dans les organisations publiques ont besoin d’étre

plus cernés et mieux compris (Salavati et al. 2010, p.110).

Le NPM prone I'application des méthodes et pratiques de gestion du secteur privé dans le
secteur public. Mais il est admis que le secteur public est différent du secteur privé au moins

pour deux principales raisons :

- premierement, les organisations publiques dépendent des partenaires (stakeholders)
alors que les organisations privées dépendent des actionnaires (shareholders). Les
partenaires pour le secteur publiques peuvent étre les citoyens, les collectivités
locales, les entreprises, les lobbies, etc. Les organisations publiques doivent satisfaire
tous ces partenaires alors que les entreprises n’ont a satisfaire que leurs actionnaires.
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- Deuxiemement, le secteur privé est basé sur la compétition alors que le secteur public
dépend plus d’autres facteurs tels la fourniture de services, la provision d’information
et I'identification, le partage et 'utilisation des connaissances. Ainsi, le secteur public
ne peut baser sa GC sur le méme critére adopté par le secteur privé a savoir le retour

sur investissement.

Plusieurs chercheurs ont ainsi appelé a plus de recherche sur la GC dans le secteur public (Cong
& Pandya 2003; Wiig 2002). Dans ce qui suit nous allons passer en revue quelques modeles de
GCdans les organisations publiques a travers deux composantes : les processus et les facteurs

affectant la GC.

3.2.3.1. Processus de gestion des connaissances dans les organisations publiques

McNabb (2007, pp.25-27) propose un modele de systéme de GC qui inteégre un certain nombre
de mécanismes, processus et récompenses qui interagissent pour former une culture
organisationnelle qui valorise la création et le partage des connaissances. Ensemble, ces
mécanismes et processus peuvent étre considérés comme un systéme de GC. La Figure 15

résume les composantes de ce systeme.

Pour McNabb (2007, p.27), ce modele du systéme de GC devrait étre considéré comme un
systeme vivant et dynamique dans lequel de nouveaux outils innovants, objectifs, approches
et autres éléments sont ajoutés presque tous les jours. Comme les concepts de GC continuent
d'évoluer et de changer d’orientation, ils sont remplacés éventuellement par les meilleures

idées et les processus. La GC est, en effet, une discipline en évolution.
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Figure 15 : Mécanismes et processus fondamentaux d’un systéme de GC pour les organisations publiques
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connaissances :

Audit des
connaissances,
communautés de
pratiques, bases de
connaissances

Transformer un
« état »
d’isolation en
culture de
collaboration :

Confiance mutuelle,
partage des
connaissances et des
expériences, création
de valeur, améliorer
la performance

V

V

Transformer les
«bureaucraties »
en organisations
apprenantes :
Conduite de
changement,
récompense de la
créativité et
I'innovation dans la
fourniture des
services publics,
améliorer la
performance des
organisations,
renforcement de la
responsabilisation

Application des connaissances pour améliorer les produits et services des organisations

1

Transformation
du changement
adaptatif au
changement
génératif avec un
apprentissage en
boucle double :

Architecture
d’entreprise efficace,
services publics
revitalisés,
innovation dans le
financement des
programmes,
innovation dans les
formes et structures
organisationnelles,
la collaboration inter
institutions accrue,
plus de créativité et
d’innovation

... et plus

Source : (McNabb 2007, p.26)
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Abdullah & Date (2009, p.6) souttiennent la nécessité d’adopter un modeéle de GC spécifique
aux organisations publiques différent de celui adopté par le secteur privé. Ceci se justifie par
la différence du contexte organisationnel entre le secteur public et le secteur privé. En effet,
si le secteur privé est guidé par la stratégie, la structure et la culture, le secteur public est guidé
par les politiques alliées a une culture bureaucratique. De ce fait, la GC dans le secteur public
concerne plus la fourniture de sevices publics que la génération de profits. Par ailleurs, les
employés du secteur public different de ceux du privé : ils sont moins « égoistes » et accordent

une place importante au développement social et a I'intérét public.

Partant de ces différences, Abdullah & Date (2009, pp.6-12) proposent un modeéle pour gérer
les connaissances dans les organisations publiques basé sur trois éléments : les parametres
organisationnels, les processus et les bénéfices percus (voir Figure 16). Dans les parametres
organisationnels, les auteurs considérent la politique (policy), la culture et les politiques
(politics) alors que les processus concernet les technologies de I'information, le travail du
savoir et les ressources humaines et les bénéfices percus se matérielisent par I'efficience,

I'innovation, I'apprentissage et la qualité.

Figure 16 : Modeéle de GC dans le secteur public

Gestion des connaissances Efficience

Politique

TIC

/ Innovation
Culture Travail du
—_— .
savoir \ Apprentissage
L Ressources

Politiques .

humaines Qualité

Paramétre Processus Bénéfice

Source : (Abdullah & Date 2009, p.7)

Au niveau des processus, ces auteurs insistent sur les processus liés au travail du savoir qui est
défini comme étant le processus impliquant « le partage, la création, I'utilisation et la

rétention des connaissances tacites et I’archivage, la découverte, la diffusion et visualisation
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des connaissances explicites » (Abdullah & Date 2009, p.9). C'est un travail dans lequel
I’organisation adopte une approche basée sur les connaissances afin de créer de la valeur

ajoutée et de développer un avantage compétitif.

Deuxiéme élément des processus de GC est celui lié aux ressources humaines. Dans les
organisations publiques, les ressources humaines sont généralement bien qualifiées,
recrutées suivant un processus rigoureux et sont commies a l'intérét public. Abdullah & Date
(2009, pp.9-10) classent les ressources humaines dans les organisations publiques en trois
catégories : les directeurs de connaissances (Chief Knowledge Officer), les activistes des
connaissances (Knowledge Activists) et les travailleurs des connaissances (Knowledge
Workers). Les directeurs des connaissances sont les architectes et désigners des stratégies et
systemes de GC, les activistes des connaissances sont responsables de la vitalisation et de la
connexion de la création des connaissances au sein des organisations et les travailleurs des

connaissances réfléchissent, produisent des idées et prennent des décisions.

Enfin, les processus de GC nécessite d’étre porté par les technologies de I'information qui
peuvent jouer un role crucial. Abdullah & Date (2009, pp.11-12) distinguent cinq catégories
de technologies: réseau d’infrastructure, base des connaissances, les services des

connaissances, l'intégration et I'interface utilisateur.

Pour Cong & Pandya (2003, p.30), la GC dans les organisations publiques devrait reposer sur
trois éléments clés a savoir les ressources humaines, les processus et la technologie. La GC
insiste sur les ressources humaines et la culture organisationnelle pour stimuler et favoriser
le partage et l'utilisation des connaissances ; sur les processus pour localiser, créer, capturer
et partager des connaissances ; sur la technologie pour stocker les connaissances accessibles
et sur les employés pour collaborer et travailler ensemble. Les ressources humaines sont
considérées comme I’élément le plus important de ces trois facteurs puisque la réussite de la

GC dépend de la volonté des ressources humaines a partager et utiliser les connaissances.

A travers une revue de la littérature, Cong & Pandya (2003, p.31) ont identifié sept processus

clés de GC:
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- Identifier les connaissances : déterminer les compétences de base, reconnaitre les
capacités stratégiques et les domaines de la connaissance, évaluer le niveau de
compétences pour chaque domaine de connaissances et se concentrer sur le gap entre
les connaissances existantes et nécessaires.

- Capturer les connaissances: essayer d'obtenir les connaissances nécessaires
disponibles en interne et acquérir des connaissances externes et de formaliser et de
documenter les connaissances obtenues.

- Sélectionner les connaissances : évaluer la valeur des connaissances capturées et
formalisées et la filtrer afin d'obtenir des connaissances qui semblent appropriées.

- Stocker les connaissances : classer et organiser les connaissances filtrées, les intégrer
dans la mémoire organisationnelle et les actualiser périodiquement.

- Partager les connaissances : Classer et récupérer les connaissances de la mémoire
organisationnelle et les mettre a la disposition des utilisateurs des connaissances.

- Appliquer les connaissances : utiliser les connaissances dans I'accomplissement des
taches telles que la résolution de problémes, la prise de décision, la recherche des
idées et I'apprentissage.

- Créer les connaissances : découvrir de nouvelles connaissances par le biais de divers
processus tels que des sondages, meilleures pratiques, recherche, études pilotes et

exploration de données.

Cong (2008, p.108) a regroupé ces processus en cing principaux (voir Figure 17). L'élément
technologie est présent dans tous les processus de GC. Cependant, il faut garder a I'esprit que
la technologie est simplement un facteur facilitateur qui aide a connecter les personnes entre

elles et avec les informations (Cong & Pandya 2003, p.31).
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Figure 17 : Processus de gestion des connaissances

Identification
et capture des
connaissances

Création des Stockage des
connaissances connaissances
Application et Partage des
utilisation des (‘ ] connaissances
connaissances N

Source : (Cong 2008, p.108)

Colesca (2005, p.57) de son coté insiste sur la nécessité d’avoir un modele de GC spécifique
aux organisations publiques. Les différences significatives dans les pratiques et politiques de
gestion des ressources humaines, dans la gestion des questions d'éthique et dans les
processus de décision mettent en évidence cette spécificité. Colesca (2005, p.59) propose un
modele de GC avec les mémes éléments proposés par Cong & Pandya (2003). Cet auteur
regroupe également les processus de la GC en sept procesus clés : identification, capture,

séléction, stockage, partage, application et création des connaissances.

Toutefois, il est a noter que les processus de la GC ne different pas beaucoup de ceux utilisés
dans le privé (voir 2.2.5.1). Certaines adaptations sont par contre nécessaires. Mais ce qui
ferait la différence des organisations publiques de celles privées en matiere de GC c’est

surtout les facteurs qui favorisent ou non la réussite des démarches de GC.

3.2.3.2. Facteurs favorisant la gestion des connaissances dans les organisations

publiques

A travers la littérature, plusieurs facteurs affectant la GC dans les organisations publiques sont
discutés. Certains sont identiques a ceux relevés pour les organisations privées et d’autres

sont spécifiques aux organisations publiques. La plupart des auteurs (Cong & Pandya 2003;
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Cong 2008; Ansari et al. 2012; Butler & Murphy 2007) citent les facteurs suivants : la culture
organisationnelle, la structure organisationnelle, les ressources humaines, la stratégie et les
technologies de I'information. D’autres auteurs (Abdullah & Date 2009; Ikhsan & Rowland
2004c) ajoutent également les directives politiques. Dans ce qui suit nous allons discuter ces
facteurs selon la catégorisation suivante: la culture organisationnelle, la structure
organisationnelle, la politique et la stratégie, les ressources humaines et, enfin, les

technologies de I'information.

La culture organisationnelle

La culture organisationnelle est I'ensemble des valeurs communes, des croyances et normes
partagées par les membres d’une organisation. Cette culture est la maniere de conduire les
affaires dans I'organisation ainsi que les relations entre les employés. En d’autres termes, la
culture distingue une organisation d’'une autre : c’est en quelque sorte I'identité sociale d’'une

organisation (Ansari et al. 2012, p.214).

Pour Parker & Bradley (2000, p.126), comprendre la culture organisationnelle d’une
organisation va aider certainement a expliquer les bénéfices du processus de réformes en
termes d’adaptation entre la culture du secteur public et les stratégies et objectifs de la
réforme. Ainsi, une organisation qui supporte la création et le partage des connaissances et
qui acceptent la divergence des points de vues est plus a méme d’'implémenter des processus

efficients et a améliorer la « vie organisationnelle ».

La culture dans le secteur public continue a étre alignée sur les modeles traditionnels de
bureaucratie. Par ailleurs, les organisations du secteur public sont fondamentalement
différentes des organisations du secteur privé sur un certain nombre de dimensions, y compris
la diversité de leurs objectifs, l'acceés aux ressources et la nature des contraintes
organisationnelles (Parker & Bradley 2000). De Long & Fahey (2000, p.122) évoquent diverses

caractéristiques qui déterminent l'interaction sociale dans une organisation (voir Figure 18) :
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Figure 18 : Caractéristiques culturelles et interaction sociale

Discussion des sujets
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Source : (De Long & Fahey 2000, p.122)

Les organisations qui ne font pas face a la concurrence ne sont pas motivées a créer des
processus efficients. Dans ces organisations, la culture bureaucratique laisse peu de place a la
créativité et aux initiatives basées sur les connaissances. Le secteur public, contrairement au
secteur privé, adopte une logique de récompense asymétrique : les innovations non réussies

sont séverement punies alors que sont récompensées celles réussies (Abdullah & Date 2009,

p.7).

Le partage des connaissances est aussi un élément essentiel de la mise en ceuvre de la GC.
Mais ce partage est souvent mal pratiqué dans le secteur public. Dans le secteur privé, le
partage peut étre encouragé et récompensé financierement, alors que dans le secteur public

en raison notamment des régles budgétaires contraignantes, ce n'est pas toujours possible.

Ainsi, les facteurs importants et liés a la culture organisationnelle et qui peuvent affecter
I'implémentation et la réussite de la GC dans les organisations publiques sont nombreux. A

partir de la littérature, on peut déduire les principaux facteurs suivants (Ansari et al. 2012,
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p.214; Cong 2008, pp.110-111; Cong & Pandya 2003, pp.30-31; Ikhsan & Rowland 2004c,
p.100; Abdullah & Date 2009, pp.6-8) :

- La confiance;

- Lacollaboration ;

- Apprendre des erreurs ;

- Lacréativité et I'innovation ;

- Laculture de partage des connaissances.

La structure organisationnelle

La structure organisationnelle référe a la maniére avec laquelle une organisation répartit les
ressources humaines et les taches afin d’atteindre ses objectifs (Helms 2006, p.629). La
structure organisationnelle détermine ainsi le processus de prise de décision ainsi que les

responsabilités pour les matériaux, les ressources et les processus humains.

Une structure organisationnelle doit étre souple pour favoriser la distribution des idées et des
connaissances au sein de |'organisation. En revanche une structure centralisée et avec une
formalisation excessive empéchera les communications entre les unités et la profusion de
distribution des idées. Les canaux de communications ne favoriseront pas dans une telle
structure une diffusion fluide et un partage efficient des connaissances. La structure
organisationnelle a été particulierement soulignée comme facteur affectant la mise en ceuvre
réussie de GC. C'est ainsi que les organisations horizontales sont plus commodes pour I'ére de
I'information et des connaissances du fait de la flexibilité qu’offre ce type d’organisations

(Ansari et al. 2012, p.215).

Les principaux facteurs liés a la structure organisationnelle relevés dans la littérature sont les
suivants (Ansari et al. 2012, p.215; Cong 2008, p.111;Butler & Murphy 2007, p.615; Ikhsan &
Rowland 2004c, p.101) :

- Le degré de centralisation ;
- Le degré de formalisation ;

- Les flux de communications.
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La politique et la stratégie

Les activités de gestion des connaissances dans une organisation sont exposées a de
nombreux défis notamment dans les premiéres étapes. Ainsi et pour atteindre leurs objectifs
dans le futur, les organisations doivent orienter leurs activités de GC vers les réels efforts basés
sur une stratégie claire (Ansari et al. 2012, p.216). Avoir une stratégie formalisée de la GC est
donc un élément fondamental pour réussir I'implémentation de la GC et pour mobiliser
I'ensemble des ressources de I'organisation. Par ailleurs, cette stratégie de GC doit étre

alignée avec la stratégie globale de I'organisation (Zack 1999b, p.45; Zack 1999a, p.125).

Le réle des leaders dans la conception et la mise en ceuvre d’une stratégie de GC est crucial.
lIs déterminent la vision de GC et assurent qu’elle soit alignée a la stratégie globale de
I'organisation. lls doivent également supporter procédures et projets de GC et assurer
I'allocation de ressources suffisantes en termes de temps, travail et argent pour les projets et
opérations de GC. Par ailleurs, leur comportement est le meilleur moyen pour promouvoir la
GC. Ainsi, le style de leadership joue aussi un réle prépondérant dans la réussite de la GC dans

les organisations (Ansari et al. 2012, p.217).

Dans le secteur public, la stratégie des organisations publiques est influencée par les directives
politiques. Ikhsan & Rowland (2004c, p.104) estiment que les influences politiques peuvent
avoir un grand impact sur la création et le partage des connaissances. Ces directives politiques,
dont certaines ne sont ni écrites ni formalisées, peuvent donc affecter I'implémentation de la

GC dans les organisations publiques.

En résumé les principaux facteurs relevés dans la littérature et liés a la stratégie et a la
politiques et qui peuvent affecter la GC dans les organisations publiques sont les
suivants (Ansari et al. 2012, pp.216-217; Butler & Murphy 2007, pp.614-615; Cong 2008,
pp.111-12; Ikhsan & Rowland 2004c, p.104):

- Lastratégie de gestion des connaissances ;
- Leleadership;

- Directives politiques.
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Les ressources humaines

Les individus sont considérés comme des facilitateurs de la GC et comme le principal facteur
dans la création et la distribution des connaissances. Ces individus doivent avoir des
compétences, une expertise, une attitude positive et une culture de I'acceptation. Et comme
une bonne partie des connaissances de |'organisation se trouvent dans les cerveaux des
individus qui la composent, leur participation est nécessaire pour la réussite des efforts de GC

(Ansari et al. 2012, p.215).

Le premier facteur a prendre en considération est donc de recruter les compétences dont a
besoin |'organisation. Les ressources humaines aménent a I'organisation les acquis de leur
éducation, expérience, connaissances et compétences. Le recrutement de bonnes
compétences et leur affectation jouent un réle important dans la favorisation de la création

et du partage des connaissances (lkhsan & Rowland 2004c, p.103).

Cependant, il ne faut pas se suffire des connaissances et compétences amenées par les
ressources humaines lors de leur recrutement. La formation est un élément clé pour
I"acquisition des connaissances. Les ressources humaines ont besoin de formations pour
développer leurs connaissances et capacités. S’inscrire dans une approche d’organisation
apprenante en adoptant une forme d’apprentissage en boucle double (Argyris & Schon 2002)
permet a I'organisation d’acquérir de nouvelles connaissances et de développer I'efficacité de

ses ressources humaines (Cong 2008, p.113).

Ces actions de formation sont également un facteur pour assurer la participation des individus
au partage des connaissances. Toutefois, ces actions ne sont pas suffisantes. Souvent, elles
doivent étre accompagnées d’un systeme de récompenses mettant en valeur les efforts et les
contributions a la GC. Pour Butler & Murphy (2007, p.615), motiver les employés, de plus en
plus considérés comme des travailleurs du savoir, a partager leurs connaissances est
considéré comme critique pour la réussite de la GC. Par conséquent, les organisations
emploient un éventail d'incitations concrétes pour accroitre I'engagement des employés a
partager les connaissances, ceux-ci peuvent aller d'incitations non monétaires a des

récompenses monétaires.
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Les organisations ne peuvent se prémunir des départs de leurs ressources humaines
(turnover, départs a la retraite, etc.). Le départ de ressources humaines est souvent la cause
de pertes de connaissances critiques. Cet élément est considéré comme critique et affecte la
mise en ceuvre d’initiatives de GC dans les organisations publiques ou les départs a la retraite

sont plus nombreux ces dernieres années (lkhsan & Rowland 2004c, pp.103-104).

Les facteurs qui affectent la GC dans les organisations publiques et qui ont trait aux ressources
humaines sont les suivants (Ansari et al. 2012, pp.215-216; Butler & Murphy 2007, p.615; Cong
2008, pp.112-114; Cong & Pandya 2003, pp.30-31; Ikhsan & Rowland 2004c, p.103-104) :

- Le recrutement et I'affectation des ressources humaines ;
- Laformation ;
- La politique de récompenses ;

- Leturnover et les départs a la retraite.

Les technologies de l'information

Les technologies de I'Information sont présentes dans tous les processus de GC et jouent un
role important dans la facilitation de ces processus. Elles sont considérées comme le moyen
le plus effectif pour capturer, stocker, transformer et diffuser les connaissances. Et c’est
certainement grace a cette dimension technologique que la GC a pris plus d’importance dans
les organisations aujourd’hui. Malgré ce rbéle, les technologies de l'information sont

considérées comme un facteur favorisant la GC (lkhsan & Rowland 2004c, p.102).

Les Tl jouent, dans le cadre de la GC, le réle de « backup » pour les entrepots et bases de
connaissances. Elles facilitent également |'acceés et la transmission des connaissances et
favorisent les interactions entre personnes, groupes et organisations. En outre, elles peuvent
contribuer au processus de création de connaissances notamment dans les milieux

scientifiques (Ansari et al. 2012, p.216).

Les principaux facteurs relevés liés aux technologies de I'information et qui peuvent favoriser
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la GC sont les suivants (Ansari et al. 2012, p.216; Cong 2008, p.115; Cong & Pandya 2003, p.31;
Ikhsan & Rowland 2004c, p.102) :

- Une infrastructure technologique d’accés et de partage ;
- L’acces aux applications ;

- Le savoir-faire technologique.

3.3. Un cadre conceptuel de gestion de la continuité des connaissances dans les

organisations publiques

Dans la majorité des pays, le secteur public fait face a des départs massifs a la retraite des
fonctionnaires. Aux Etats Unis (Beazley et al. 2002, p.13), au Canada (Dalkir 2010, p.148;
Haynes 2010, p.23; Rinfret et al. 2010, p.211), en Suisse (Knoepfel 2010, p.226) et dans
d’autres pays, le risque de la perte des connaissances critiques est un danger pour les
organisations publiques. Face a ce danger, plusieurs leviers sont actionnés pour limiter
I'impact des départs : rétention des employés, plan de formation, plan de succession, etc. Les
organisations privées et publiques ont aussi fait appel aux techniques et méthodes de la GC
d’ol I'émergence de la « gestion de la continuité des connaissances » (GCC) (Boyle &

MacCarthaigh 2011, p.13).

La continuité des connaissances (ou du savoir) vise a se prémunir contre la perte des
connaissances critiques des employés qui quittent une organisation pour prendre leur
retraite, partir en congé de longue durée (handicap, maternité) ou occuper un autre poste (au
sein ou a I'extérieur de I'entreprise) (Dalkir 2010, p.148). La GCC peut étre définie comme
étant « le transfert efficace des connaissances opérationnelles critiques - explicites et tacites,
aussi bien individuelles qu'institutionnelles - des employés réaffectés, démissionnaires,

licenciés ou partis a la retraite a leurs successeurs » (Beazley et al. 2002, p.9).

La GCC insiste sur le transfert des connaissances critiques des employés en service a leurs
successeurs (Urbancova 2012, p.39). Pour Beazley et al. (2002, p.32), la GC et la GCC sont deux
processus qui servent a préserver et développer la base des connaissances de I'organisation
mais agissent dans des sens différents : la GC est un processus horizontal (transfert des
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connaissances entre les employés de la méme génération) alors que la GCC est un processus
vertical (transfert des connaissances entre les employés de générations différentes : les

partants vers leurs SUCCESSEUFS).

Sur la base de la revue de la littérature, nous avons élaboré un cadre conceptuel de la GCC
intégrant les processus de GC primordiaux pour gérer la continuité des connaissances et
garantir la rétention des connaissances suite aux départs des compétences. Ce cadre
conceptuel, qui met 'accent sur les processus de la GCC, met en lumiere également les
déclencheurs de la GCC ainsi que les facteurs affectant de maniére positive ou négative
I'implémentation des processus de GCC. Enfin, les bénéfices en termes de continuité de la

mise en place de la GCC seront également étudiés.

Dans ce cadre conceptuel, nous partons des travaux de la théorie des ressources et de la
théorie des connaissances (voir 2.1.6.4 et 2.1.6.5) qui montrent que les connaissances sont la
principale source d’avantage compétitif pour les organisations (Bounfour 1998; Drucker 1993;
Grant 1996; Sveiby 2000; Kogut & Zander 1993). Ces connaissances peuvent étre tacites ou
explicites (Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995) (voir 2.1.2.1). La GCC devrait concerner ces

deux dimensions des connaissances en insistant sur les connaissances critiques.

3.3.1. Les éléments déclencheurs de la gestion de la continuité des connaissances

Plusieurs organisations publiques font face a la problématique de gestion des dges. Certaines
essayent d’y répondre en faisant appel aux outils de gestion des ressources humaines mais
d’autres n’ont pas encore pris conscience de la dimension du danger de perte des
connaissances. Avec les contraintes économiques de réduction des effectifs et avec les
contraintes qui pesent sur les décideurs politiques, la rétention des connaissances n’est pas

érigée en priorité.

Par ailleurs, les organisations ont besoin pour répondre au risque de perte des connaissances
d’étre au fait des apports des méthodes et outils de la GC. Le top management joue un réle
important dans l'initiation de la rétention des connaissances. Deux éléments déclencheurs (ou

préconditions) sont donc derriere la mise en place de la gestion de la continuité des
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connaissances : la prise de conscience des risques de perte des connaissances suite aux
départs des compétences et le statut et les enjeux des connaissances dans les organisations

publiques.

3.3.1.1. Prise de conscience des risques de perte des connaissances

Le déclenchement de démarches visant la rétention des connaissances se fait sur la base de
I’évaluation des risques de pertes des connaissances des ressources humaines avec une
longue expérience suite a leurs départs a la retraite ou dans le cadre du turnover (Verma &
Lonti 2001, p.vi; Urbancova 2012, p.38; Urbancova & Lucie 2011, pp.91-93). Le premier réflexe
est de retenir les ressources humaines mais avec la nécessite de réduire les effectifs dans les
organisations publiques, les départs devenant inéluctables (Dalkir 2010, p.148; Rinfret et al.

2010, p.211).

Knoepfel (2010, p.226) insiste sur la perte des connaissances comme élément déclencheur
d’une démarche de gestion de la continuité des connaissances. Ces pertes sont dues a trois
principales raisons : la massification des départs a la retraite, le taux de mobilité élevé et Ia
dissolution des équipes projets sans capitalisation des connaissances. Face a ce risque,
Knoepfel (2010, pp.227-229) estime que les gouvernements peuvent agir a travers deux
politiques institutionnelles : la premiére est relative a la gestion du personnel et la deuxieme

a la gestion de I'information.

La politique institutionnelle de gestion de I'information pour I'activité administrative dans les
organisations publiques est fondée sur « la conviction que, a défaut de cette politique, les
responsables de la conduite des affaires publiques perdraient jusqu’a la mémoire de cette
information. Cette amnésie déstabiliserait, désorienterait et affaiblirait inévitablement la
portée de I'action de I’Etat » (Knoepfel 2010, p.228). La politique institutionnelle dite de «
gestion du personnel » vise a prévenir « le risque d’une baisse de niveau de qualification des
agents du secteur public et plus précisément dans le cas d’un effritement de leur capacité a
prévoir et a s’orienter a I'aide de valeurs, de normes et de coutumes auxquelles s’ajoute leur

connaissance du terrain » (Knoepfel 2010, p.228).
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Pour Stam (2009, p.4), le vieillissement des effectifs des organisations combiné aux fausses
suppositions sur les capacités des travailleurs agés, a pour conséquence I'émergence de deux
principaux risques pour les organisations et la gestion : la sous-utilisation des employés agés
(risque sur la productivité) et la perte des connaissances (risque sur la capacité). Pour se
prémunir contre ces risques, Liebowitz (2009, p.2) propose un modele de gestion stratégique
du capital humain combinant la gestion des compétences, la gestion de la performance, la

gestion du changement et la gestion des connaissances.

Cong et al. (2004, p.192) insistent sur la nécessité pour les gouvernements d’évaluer les colts
des pertes des connaissances et d’élaborer des stratégies de rétention des connaissances. Ces
stratégies doivent étre alignées avec la stratégie de GC de l'organisation. Toutefois, les
stratégies de GC ne sont pas toujours présentes dans les organisations publiques. La GC
n’étant pas une pratique courante dans le secteur public : elle est a ses débuts et les managers

publics ne sont pas toujours conscients de son importance.

3.3.1.2. La perception de I'importance de la connaissance et de sa gestion

Deuxiéme élément déclencheur de la mise en place de la GCC est la prise de conscience de
I'importance et de I'apport de la GC dans les efforts de gestion des risques des pertes des
connaissances. Or, plusieurs études montrent que peu de décideurs, managers ou
fonctionnaires publics sont conscients de I'importance de la GC dans la rétention des

connaissances (Rinfret et al. 2010, pp.213-214).

Cong & Pandya (2003, pp.28-30) estiment que du fait que les connaissances sont devenues un
déterminant critique de la compétitivité du secteur public, les managers et les membres du
staff doivent étre conscients des changements et des avantages de la GC pour une
organisation. Un changement de paradigme est nécessaire dans les organisations publiques :

le pouvoir n’est pas dans la détention des connaissances mais bien dans leur partage.

Le risque de perte des connaissances peut étre réduit par la rétention des connaissances a

travers la capture des connaissances tacites (Dewah 2012, p.85). Liebowitz (2009, p.2) insiste
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sur la GC comme pilier de stratégie de rétention des connaissances : la capture et la
capitalisation des connaissances devrait commencer des années avant le départ des

ressources humaines.

La prise de conscience a la fois des risques de perte des connaissances et des bénéfices de la
GC devrait déclencher la mise en place de stratégies de rétention des connaissances. Dans le
cas des départs massifs a la retraite, un processus de gestion de la continuité des

connaissances devrait étre enclenché.

3.3.2. Les processus de la gestion de la continuité des connaissances

Nous proposons pour étudier la gestion de la continuité des connaissances un processus

composé des étapes suivantes :

la cartographie des connaissances qui vise a identifier et recenser les connaissances

critiques ;

- la capture et la capitalisation des connaissances qui vise a recueillir ces connaissances
critiques et les préserver ;

- le transfert des connaissances qui vise a faciliter la distribution des connaissances au
sein de I'organisation et notamment entre les ressources humaines partantes et celles
qui vont les remplacer ;

- l'application des connaissances qui vise a accompagner les nouvelles ressources dans

I’exploitation et I'utilisation des connaissances acquises.

Dans ce qui suit, nous allons présenter chacun de ces processus.

3.3.2.1. Cartographie des connaissances critiques

Une cartographie est une « identification du patrimoine des connaissances ». C'est une
analyse fine du patrimoine des connaissances qui a pour objectif de définir les connaissances
qgue l'organisation doit pérenniser et développer. Le processus de cartographie des
connaissances comprend trois étapes clées: l'identification des connaissances utiles, la
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construction de la cartographie des connaissances et I'analyse de la criticité (Ermine 2004,

p.108).

- L'identification des connaissances utiles se fait par une enquéte précise aupres des
acteurs des processus. Son objectif est de relever les processus, les activités et les
connaissances requises. La compilation des connaissances, extraites de chaque
activité, permet d’identifier précisément les savoirs et savoir-faire nécessaires et
suffisants pour 'ensemble de I’activité d’une organisation.

- La construction de la cartographie des connaissances se fait par la structuration dans
une cartographie arborescente de I'ensemble des connaissances disponibles dans
I’organisation. Cette cartographie doit mettre en valeur les liens entre les domaines de
connaissances. Elle peut se faire en relation avec la cartographie des compétences.

- L’analyse de criticité se fait sur la base des criteres définis. Ermine (2010, p.92) propose
une grille d’analyse de la criticité avec un ensemble de critéres catégorisés en quatre
axes thématiques : la rareté, I'utilité pour I'organisation, la difficulté a capturer les

connaissances et la difficulté d’usage de la connaissance (voir Tableau 10).

Urbancova (2012, p.41) appelle ce processus « audit des connaissances » et qui vise, selon cet
auteur, a identifier les connaissances critiques et a faire des profils individuels des
connaissances. Elle affirme que I'audit des connaissances doit « identifier les connaissances
clés de l'organisation, déterminer ou les trouver et définir la nature des différentes formes de

connaissance dont les employés ont besoin ».

3.3.2.2. Capture et capitalisation des connaissances critiques

L'objectif de ce processus est de collecter les connaissances critiques identifiées afin de
faciliter leur transfert au sein de 'organisation. Peachey et al. (2007, p.34) affirment que
stocker, organiser et rechercher les connaissances organisationnelles est un processus critique
pour I'organisation et il est un indicateur de sa capacité a apprendre et a prendre de bonnes

décisions.

La capture des connaissances tacites est fortement conseillée pour anticiper les pertes des

connaissances en cas de départs des compétences. Toutefois, ce processus devrait étre
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opérationnel bien avant le départ des ressources humaines. Faire un entretien avec un cadre
partant un mois avant son départ ne sera pas suffisant pour capturer les connaissances

(McNabb 2007, p.231).

Capturer les connaissances consiste a documenter, extraire, stocker et représenter les
connaissances (Biygautane & Al-yahya 2010, p.9). Pour Al-yahya & Farah (2009, p.10), il est
important, pour les organisations publiques, de capturer les connaissances tacites et explicites
disponibles en interne et chez les parties prenantes et de les documenter. La capture peut

prendre la forme de lecons apprises, forums et communautés virtuelles.

L’objectif de la capture étant de faciliter I'acces et le transfert des connaissances. Plusieurs
techniques peuvent étre utilisées : les lecons apprises, les forums, les communautés de
pratique, la formation, les interviews, etc. La capture ne nécessite pas nécessairement la

codification puisque le transfert peut également se faire de « personne a personne ».

3.3.2.3. Transfert des connaissances

Le transfert est le processus clé de la GCC puisque I'objectif est de transférer les connaissances
critiques détenues par les personnes partantes a leurs successeurs. Le transfert des
connaissances peut s'opérer a différents niveaux : entre individus, des individus aux sources
explicites, des individus aux groupes, entre les groupes et des groupes a l'organisation

(Nonaka & Takeuchi 1995).

Congetal. (2004, p.191) estiment que ce processus doit faire suite a un processus d’évaluation
des connaissances critiques. Le transfert des connaissances se fait, pour ces auteurs, en cing
étapes : acquérir, communiquer, appliquer, accepter et assimiler. Il doit étre vu comme un
processus dynamique d’apprentissage. Ce transfert nécessite également la mise en place d’un

systeme de communication pour supporter les efforts de partage et de transfert.

Dans les organisations publiques, la priorité doit étre accordée aux connaissances tacites
critiques a retenir avant le départ des ressources humaines avec une longue expérience. Ceci

implique une explicitation et la codification de ces connaissances. Les managers doivent, pour
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initier ces démarches, comprendre le modéle SECI (voir Figure 4) et les approches de
codification et de personnalisation (Hansen et al. 1999, pp.107-109) et étre conscients des

apports des TIC comme facteur facilitant le partage et le transfert des connaissances.

3.3.2.4. Application des connaissances

L'application des connaissances est un processus qui integre l'utilisation et la création des
connaissances. L'important pour une organisation n’est pas uniquement de posséder des
connaissances mais de les utiliser pour développer un avantage compétitif. Grant (1996)
identifie quatre mécanismes d’intégration et d’application des connaissances spécialisées : les
régles et les directives, les séquences, les routines et la résolution des problemes et la prise
de décision en groupe (pp.113-115). Par ailleurs, I'objectif de I'application des connaissances
est, en plus d’aider a la prise de décision, de favoriser la création de nouvelles connaissances.
La création s’opere a travers la conversion entre connaissances tacites et explicites (Nonaka

& Takeuchi 1995).

Ces processus ne peuvent donner les résultats escomptés sans étre accompagnés par des
facteurs facilitant leur mise en ceuvre d’ou la complexité de la GC. En effet, la réussite des
initiatives de GC ne dépend pas seulement de la bonne conception et mise en ceuvre des
processus y afférents mais d’autres facteurs impliquant I'ensemble des acteurs de

I’organisation.

3.3.3. Les facteurs favorisant la gestion de la continuité des connaissances

Nous avons identifié cinq facteurs critiques pour la mise en ceuvre de la GCC dans les

organisations publiques que nous allons passer en revue dans ce qui suit. Ces facteurs sont :

la politique et la stratégie, la culture organisationnelle, la structure organisationnelle, les

ressources humaines et les technologies de I'information.
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3.3.3.1. Politique et stratégie

Dans les organisations publiques, les considérations politiques jouent un réle important dans
I’élaboration de la stratégie de I'organisation. Ces organisations sont appelées a mettre en
ceuvre un « agenda » défini par le gouvernement et guidé par une politique régie par plusieurs
facteurs politiques, économiques, culturels, sociaux, etc. Ces politiques sont également
soumises a des contraintes de temps. L'exigence de résultats rapides fait que les responsables
politiques mettent les managers des organisations publiques dans I'obligation de résultats

dans des délais courts.

Par ailleurs, le secteur public est soumis a plusieurs pressions de sources différentes
(politiciens, lobbies, acteurs sociaux, etc.). Les élections jouent également un réle dans les
pressions sur le secteur public, ce qui fait que les objectifs sont parfois mal définis et le temps
accordé a leur réalisation n’est pas généralement suffisant (Cong et al. 2004, p.190). Ces
pressions, avec des moyens financiers de plus en plus limités, rendent difficile I’élaboration de

stratégies appropriées dans les organisations publiques.

Toute stratégie de rétention des connaissances doit donc composer avec ces considérations
et exigences qui conditionnent les stratégies des organisations publiques. Toutefois, la GCC
doit étre réalisée sur la base d’une stratégie claire et formalisée. Par ailleurs, cette stratégie

doit étre alignée a la stratégie globale de I'organisation (Cong 2008, p.112).

Ikhsan & Rowland (2004c, p.104) soutiennent I'idée que les directives politiques (parfois non
écrites) affectent I'efficience du transfert des connaissances dans les organisations publiques.
Ces directives ont un impact sur le processus de GCC et peuvent avoir un impact positif ou

négatif sur I’adhésion aux initiatives de GC de maniere générale.

Les principaux éléments de ce facteur a étudier sont :

- Les politiques publiques liées a la GC;
- Les directives politiques liées a la GC ;

- Larelation entre la stratégie d’organisation et la stratégie de GC.
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3.3.3.2. Culture organisationnelle

La culture organisationnelle est I'élement clé dans la mise en place de toute initiative de GC.
Elle détermine les effets des autres variables comme les technologies de I'information et les
techniques de management pour le succeés de la démarche de GC. Le transfert des
connaissances ne peut se faire sans I'existence d’une culture organisationnelle qui a pour
objectif la promotion du partage. L'existence de normes et valeurs qui ne sont pas propices
au partage des connaissances aura des effets négatifs sur tous les efforts de tranfert des

connaissances (lkhsan & Rowland 2004c, p.100).

Les leaders dans I'organisation jouent un role important dans la mise en place des conditions
de partage des connaissances et dans la promotion des activités de transfert a travers
I'exemplarité et I'attachement aux valeurs de partage. Cette attitude crée généralement un
sentiment de confiance chez les ressources humaines de I'organisation. Or, la confiance est

une condition pour le partage des connaissances (Cong 2008, pp.110-111).

La confiance entre les pairs ou entre les membres des groupes est un attribut essentiel dans
la culture organisationnelle et qui contribue a la promotion du partage et transfert des
connaissances. Le sentiment de confiance encourage les ressources humaines a s’ouvrir les
uns sur les autres et partager plus de connaissances. La confiance encourage également les
membres du staff a communiquer plus et a augmenter donc les occasions de partage des

connaissances (Cong 2008, p.111).

Les principaux éléments de ce facteur a étudier sont :

- Laculture de partage ;

- Le leadership ;

- La confiance.
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3.3.3.3. Structure organisationnelle

La structure organisationnelle influence le partage et le transfert des connaissances a travers
deux principaux facteurs : I'impact de la structure sur les flux de communication et sur la
confidentialité des documents et informations (lkhsan & Rowland 2004c, p.101). Les flux de
communications doivent étre favorisés par les structures organisationnelles formelles. Une
structure bureaucratique crée des obstacles au partage des connaissances entre les différents
départements ce qui nécessite plus de temps aux connaissances pour « filtrer » entre les
différents niveaux hiérarchiques (Cong 2008, p.111). Les flux de communications ne doivent
pas suivre un cheminement descendant et ascendant mais emprunter différents réseaux pour
suivre le chemin le plus court. Ceci aura un impact certain sur le partage et transfert des

connaissances (lkhsan & Rowland 2004c, p.102).

Un autre facteur qui a un impact sur la capitalisation et le transfert des connaissances est le
statut de confidentialité des documents et informations au sein des organisations. Certains
documents et informations sont restreints a quelques membres de I'organisation ce qui limite
les flux de communications (Ikhsan & Rowland 2004c, p.101). La mise en place de régles claires
et transparentes sur la confidentialité des documents et informations favoriserait le partage
et éviterait le recours exessif a la « confidentialité » pour ne pas partager les informations et

les connaissances.

Les deux éléments de ce facteur a étudier sont :

- Les flux de communication ;

- Le statut de confidentialité des informations et documents.

3.3.3.4. Gestion des Ressources Humaines

Au niveau des ressources humaines, deux facteurs influencent la mise en ceuvre de la GCC : Ia
formation et les incitations au partage des connaissances. La formation est une condition pour
réussir une stratégie de GC puisque l'objectif de la GC est de batir une organisation
apprenante. Les connaissances acquises par les ressources humaines d’une organisation sont
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traduites dans les routines, compétences, processus, plans, stratégies et cultures (lkhsan &
Rowland 2004c, p.103). Les organisations doivent ainsi mettre en place des plans de formation
permettant a leurs ressources d’acquérir de nouvelles connaissances et de renforcer ainsi

leurs capacités.

Dans une organisation, I'apprentissage organisationnel se fait via I'apprentissage individuel.
Toutefois, I'apprentissage organisationnel est plus que la somme des apprentissages
individuels. Les apprentissages individuel et organisationnel interagissent et cette interaction
prend la forme d’un apprentissage mutuel. Les organisations doivent aussi distinguer entre
I'apprentissage en boucle simple (un apprentissage opérationnel qui modifie les stratégies
d’action mais ne modifie pas les valeurs des théories de I’action) et I'apprentissage en boucle
double (un apprentissage qui induit un changement des valeurs de la théorie d’usage, mais

aussi des stratégies et de leurs paradigmes) (Argyris & Schon 2002).

L'un des éléments importants de toute démarche de GC est le développement des capacités
des ressources humaines a apprendre est a développer ainsi des compétences de base
(Prahalad & Hamel 1990). Cet apprentissage se fait a travers la formation qui peut prende
selon Cong (2008, p.114) trois formes: formation en dehors des lieux de travail, des
formations sur les lieux de travail par les responsables a leurs subordonnés et la formation

personnelle (formation par les individus a leur propre initiative).

Autre élément important pour le transfert et le partage des connaissances est la mise en place
d’un systéme d’incitations pour encourager les ressources humaines a participer a I'effort du
transfert et de capitalisation des connaissances. Plusieurs auteurs affirment que la mise en
place d’un tel systeme joue un réle important dans la GC (Alavi & Leidner 2001; Liebowitz
1999; Davenport & Prusak 1998). Dans les organisations publiques, cet élément prend plus
d’ampleur vu les difficultés pour ces organisations a mettre en place un tel systéeme puisque
la rémunération est gérée pour toute I'administration publique et le changement de ce

systéme suscitera des résistances de différents acteurs.

Les principaux éléments de ce facteur a étudier sont :
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- Laformation ;

- Les incitations.

3.3.3.5. Technologies de I'information

La technologie est présente dans tous les processus de GC. Les technologies de I'information
ont joué un réle important dans la transformation de la vision qu’ont les organisations de la
gestion et du partage des connaissances (Banque Mondiale 1999, p.138). Toutefois, la revue
de la littérature suggére que les TIC ne sont pas plus qu’un facteur favorisant de la GC. Elles
sont considérées comme le meilleur moyen pour capturer, stocker, transformer et diffuser les

connaissances (lkhsan & Rowland 2004c, p.102).

Trois éléments sont a considérer quant au role des TIC dans les processus de GCC:
I'infrastructure, les outils et les savoirs-faire. L'existence d’une infrastructure TIC facilitant
I’échange et la codification des connaissances est une condition pour un meilleur partage de
ces connaissances. L’organisation a besoin d’une infrastructure adaptée et mise a jour pour

permettre la création, le partage et le transfert des connaissances.

L'infrastructure a elle seule ne suffit pas : les outils adéquats sont également nécessaires. Par
outils, nous désignons les différentes applications pouvant aider a la création, le stockage et
le partage des connaissances. Les outils sont aujourd’hui multiples et disponibles.

L’organisation doit faire des choix adaptés a sa stratégie de GC.

Pour garantir un meilleur usage a la fois de l'infrastructure et des outils TIC, les ressources
humaines doivent étre formées a ces technologies. Plus ces ressources sont formées a l'usage
des TIC, plus I'impact sur la création et le transfert des connaissances est positif (Ikhsan &

Rowland 2004c, p.103).

Les principaux éléments de ce facteur a étudier sont :

- Linfrastructure technologique ;
- Les outils technologiques ;

- Le savoir-faire technologique.
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3.3.4. La continuité des connaissances

Plusieurs auteurs ont étudié les bénéfices de la mise en place d’initiatives de GC ou de
démarches de la GCC. Wiig (2000, p.18) résume les bénéfices attendus de la GC dans les

organisations publiques en quatre principaux axes :

- Assurer un service public effectif et de qualité ;
- Préparer les citoyens a devenir un partenaire effectif des pouvoirs publics ;
- Construire et développer le capital intellectuel public et privé ;

- Avoir des travailleurs de savoir avec de grandes capacités.

De leurs coté, Beazley et al. (2002, p.39) insistent sur les nombreux bénéfices de mise en place

d’une démarche de GCC. Il listent en particulier les bénéfices suivants :

- Accéleration de la montée en puissance des nouveaux employés ;

- Meilleure prise de décisions et peu d’erreurs ;

- Amélioration de la formation des nouveaux employés ;

- Diminution du stress et augmentation de l'engagement de nouveaux et actuels
employés ;

- Préservation des réseaux des connaissances ;

- Concentration de I'attention des employés sur l'identification des connaissances
critiques et les leviers de productivité ;

- Préservation de la mémoire organisationnelle ;

- Facilitation de la création des connaissances, de l'innovation, de I'amélioration
continue et de I'apprentissage organisationnel ;

- Réduction du turn-over des compétences ;

- Amélioration a long terme de I'efficacité organisationnelle.

Dans cette recherche, nous nous sommes focalisés sur la continuité des connaissances.
Comme [l'affirme Stam (2009), les organisations font face aujourd’hui a une crise de
préservation des connaissances. Dans ce sens, la GCC est un moyen essential pour réduire le

risque de perte des connaissances critiques. De son c6té, Beazley et al. (2002) proposent une
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méthode de transfert des connaissances critiques dont I'objectif est de transférer les

connaissances critiques liées a une fonction suite au départ d’'une compétence.
Le cadre conceptuel de cette recherche peut étre schématisé comme suit (voir Figure 19) :

Figure 19 : Présentation graphique du cadre conceptuel de la GCC dans les organisations

publiques
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Conclusion

L'étude de la gestion des connaissances dans le contexte des organisations publiques
montrent un « gap » entre la production scientifique et les pratiques opérationnelles entre
les organisations publiques et celles privées. L'aboutissement de cette étude nous a permis
d’élaborer un cadre conceptuel pour étudier la gestion de la continuité des connaissances
dans les organisations publiques. Ce cadre identifie, en premier lieu, les éléments qui peuvent
déclencher un recours a la GCC, a savoir la perception des enjeux de la connaissance dans ces
organisations et la perception du risque de perte des connaissances critiques. En deuxiéme
lieu, ce cadre identifie les processus de la GCC pertinents pour les organisations publiques. En
troisiéme lieu, ce cadre présente les différents facteurs qui peuvent favoriser les processus de
la GCC dans les organisations publiques. Enfin, la relation entre les processus de la GCC et la

continuité est mise en relief dans ce cadre conceptuel.

L'objectif de cette étude est d’évaluer de maniere empirique ce cadre conceptuel. Pour ce

faire, un certain nombre de choix épistémologiques et méthodologiques ont été faits. Ces

choix feront I'objet du chapitre suivant.
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Chapitre 4. Positionnement épistémologique et méthodologie de recherche

Introduction

Dans toute recherche, le positionnement épistémologique permet d’ancrer la recherche dans
des paradigmes scientifiques et épistémologiques. Le positionnement est un choix du
chercheur qui nécessite de faire le tour des différents paradigmes et de faire ensuite les choix
adaptés en fonction de la problématique traitée et du cadre conceptuel élaboré a partir de la

revue de la littérature. Ces choix épistémologiques impliquent des choix méthodologiques.

L’objet de ce chapitre est d’étudier les paradigmes épistémologiques dans lesquelles peut
s'inscrire une recherche en sciences de gestion (positivisme, constructivisme et
interprétativisme) et les implications du choix du chercheur sur le mode de raisonnement a
adopter (déduction, induction et abduction) et les méthodologies a adopter (quantitatives et
qualitatives). Les choix épistémologiques et méthodologiques faits pour mener cette

recherche seront présentés et justifiés dans ce qui suit.

4.1. Positionnement épistémologique

L’épistémologie est I'étude de la constitution des connaissances valables (Piaget, 1967, p. 6).
Elle a pour objet de questionner ce qu’est la science en s’interrogeant sur la nature, la
méthode et la valeur de la connaissance. De ce fait, tout chercheur est appelé a une réflexion
épistémologique qui aboutira a un positionnement clair et qui va de pair avec un mode de

raisonnement et la mobilisation de méthodes de recherche adéquates.

Le positionnement épistémologique du chercheur permet de contréler et d’évaluer la
démarche adoptée et d’accroitre la validité et la légitimité des connaissances produites.
Toutefois, une confusion persiste entre I'épistémologie et la méthodologie de la recherche. Si
I’épistémologie « s’intéresse principalement aux questions suivantes : Qu’est-ce que la
connaissance ? Comment est-elle élaborée ? Quelle est sa valeur ? », la méthodologie a pour

objet « I'étude des méthodes permettant de constituer des connaissances » (Avenier &
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Gavard-Perret, 2008, p. 7).

Dans les sciences de gestion dont I'émergence est récente, la question épistémologique revét
une importance capitale puisque le débat sur la « scientificité » de ces sciences est encore
ouvert : « Que peut-on, en gestion, considérer comme relevant de la science ? Le management,
comme il est souvent dit, ne serait-il qu’un art pratique, qui n’aurait de scientifique que ce qu’il
emprunte a I’économie, a la sociologie, a la psychologie ou aux sciences cognitives ? Et n’y
aurait-il de science que dans Il'observation méthodique mais passive de [‘action des
gestionnaires ? » (David, 1999, p. 1). Par conséquence, tout chercheur en sciences de gestion
doit s’assurer que les connaissances et les résultats qu’il produit, a partir de ses travaux de
recherche, ont une validité scientifique. La question d’inscrire la gestion dans les courants

scientifiques est donc posée.

4.1.1. Les courants scientifiques

Deux courants majeurs ont traversé [|'histoire des sciences: l'un est qualifié de
« rationalisme » et considere le raisonnement analytique et la raison comme le socle de toute
connaissance scientifique ; et le deuxiéme est qualifié « d’empirisme » et considere la
vérification de la validité des conclusions scientifiques en faisant appel a I'expérience et

notamment a I'expérimentation (Avenier & Gavard-Perret 2008).

4.1.1.1. Le rationalisme

Le rationalisme considére que la connaissance ne provient pas d’une expérience sensorielle
mais d’un processus mental idéal (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 21). Pour les auteurs de ce
courant (Platon, Kant ou Descartes), « le cheminement scientifique devra partir de I’abstrait,
des idées, des concepts (le « général ») pour aller, par un raisonnement déductif, vers des
conclusions concrétes (le « particulier ») » (Avenier & Gavard-Perret, 2008, p. 10). Les

mathématiques sont I'exemple classique d’une science « rationnelle ».

Cependant, il faut noter qu’il existe des degrés dans le rationalisme (Avenier & Gavard-Perret,
2008, p. 10) :
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- Le rationalisme « dogmatique » pour qui « sans raison déductive point de vérité » ;
- Le rationalisme « modéré » qui ne considéere la raison déductive que « comme une

source principale du savoir ».

4.1.1.2. L’empirisme

L’empirisme insiste sur I'expérience et I'expérimentation comme source de la connaissance
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 22). Pour les auteurs de ce courant (Aristote, Bacon, Locke, Mill),
« la connaissance ne peut se construire dans I’abstraction seule et nécessite le passage par des
expériences sensibles et singuliéres ». Ce courant fonde donc la validité des connaissances
produites sur « la vérification dans un grand nombre de cas, au moyen de I'expérience et
notamment de 'expérimentation, d’une hypothese, approche qui permet, par I'induction, de
passer de ces cas particuliers a une regle générale » (Avenier & Gavard-Perret, 2008, p. 10).

Les sciences expérimentales sont I'exemple des sciences empiriques.

Analysant |’histoire de la science, Bachelard (1968) constate que I’histoire des sciences est
marquée par alternance entre le continu et le discontinu, de rationalisme et d’empirisme.
Pour Bachelard (1968), la preuve scientifique s’affirme aussi bien dans I'expérience (contact

avec le réel) que dans le raisonnement (référence a la raison) (p.9).

Plusieurs chercheurs ont étudié I'apport et de la pertinence de ces approches (rationalisme et
empirisme) pour les sciences de gestion. Relevant les forts effets de contexte, la singularité et
I’évolutivité des phénomenes étudiés en sciences de gestion, ces derniéres gagneraient a étre
plus ouvertes et plus créatrices dés lors que ces méthodes risquent de compromettre I'objet

de la recherche (Avenier & Gavard-Perret, 2008, 12).

Ces courants scientifiques trouvent leur prolongement dans les paradigmes scientifiques
dominants. Les chercheurs dans les sciences naturelles ou dans les sciences humaines et
sociales se sont inscrits dans des courants scientifiques (rationalisme ou empirisme) et ont

adopté des paradigmes scientifiques (sciences naturelles ou sciences de I'artificiel).
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4.1.2. Les paradigmes scientifiques

Un paradigme scientifique est un systeme de croyances relatives a ce qu’est une science, a ce
qu’elle étudie et a la maniere dont elle I'étudie (Avenier & Gavard-Perret, 2008, p. 13). Les
sciences de gestion font I'objet d’'un débat sur la « scientificité » et sur le paradigme
scientifique auquel elles appartiennent : sont-elles des sciences « quasi-naturelles » ou plus

des sciences de l'artificiel ?

4.1.2.1. Le paradigme des sciences naturelles

Ce paradigme repose sur un postulat de base selon lequel « une connaissance scientifique est
une connaissance vérifiée au travers du recours a la méthode expérimentale » (Avenier &
Gavard-Perret, 2008, p. 14). L'objectif de la recherche dans ce paradigme est de révéler les
relations, notamment causales, et qui permettront d’expliquer les phénomenes naturels
étudiés. Sur la base de du constat empirique objectif de ces relations, le chercheur établit des

« lois générales ».

Ce paradigme s’est longtemps imposé comme le seul et unique modele pour toute pratique
scientifique. Inspiré notamment par la physique et la mécanique, « il constitue trés vite le
meétre étalon de la pratique scientifique. En conséquence, la déduction, la méthode
expérimentale et les statistiques deviennent ainsi les gages d’une science évoluée » (Avenier
& Gavard-Perret, 2008, p. 14). Toutefois, un autre paradigme scientifique alternatif a celui des
sciences naturelles classiques prend de plus en plus I'importance. Il s’agit des « sciences de

I'artificiel ».

4.1.2.2. Le paradigme des sciences de |'artificiel

Ce paradigme part de l'argument suivant: pratiquement, « tous les éléments de notre
environnement donnent des témoignages de I'artifice humain. Le monde dans lequel nous
vivons peut davantage étre considéré comme faconné par I’lhomme, c'est-a-dire « artificiel »,

que comme naturel » (Avenier, 2007, p. 9). Le mot artificiel est utilisé ici dans le sens suivant :
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« [les phénomeénes artificiels, ou artefacts,] sont comme ils sont parce qu’un systéme est
faconné par ses buts ou par ses intentions, de maniére a s’adapter a I’environnement dans

lequel il vit. » (Simon, 1991, p. xi)

L'ambition des sciences de [Iartificiel est de développer des moyens pour que les
« interrelations enchevétrées de multiples buts humains et de régulations percues naturelles,
en vue de la conception d’artefacts évolutifs destinés a fonctionner dans des environnements

eux-mémes pergus évolutifs » (Avenier, 2007, p. 10)

Au sein des sciences de gestion, comme dans les sciences humaines et sociales, les chercheurs
sont encore partagés entre ces deux paradigmes scientifiques. La spécialité joue un réle dans
cette divergence de positions : « il est peut-étre plus facile, en finance, de se placer dans un
cadre épistémologique proche de celui des sciences naturelles. En revanche, dés que la
dimension humaine, le contexte, les relations entre le chercheur et son sujet deviennent des
éléments d’importance, le strict respect du paradigme des sciences de la Nature devient

difficile, voire impossible» (Avenier & Gavard-Perret, 2008, p. 15).

Au contraire des sciences naturelles, le paradigme des sciences de l'artificiel offre a la
recherche en gestion un cadre de modélisation et de raisonnement ouvert plutot que fondé
sur la simplification et la réduction a priori, favorisant la prise en compte effective de la
complexité des organisations sociales dans I"élaboration de connaissances actionnables

(Avenier, 2007, p. 1).

4.1.3. Les paradigmes épistémologiques

Le choix du paradigme épistémologique est déterminant dans |'approche de l'objet de
recherche. Un positionnement épistémologique implique des choix méthodologique pour

I'acceés au réel, la collecte et I'analyse des données. En sciences de gestion, plusieurs

paradigmes cohabitent : le positivisme, le constructivisme et I'interprétativisme.
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4.1.3.1. Le positivisme

Le paradigme positiviste repose sur les principes suivants (David, 1999, p. 11) :

- Principe ontologique (réalité du réel, naturalité de la nature, existence d’un critere de
vérité) : peut étre considérée comme vraie toute proposition qui décrit effectivement
la réalité. Le but de la science est de découvrir cette réalité. Ceci est applicable a tous
les sujets sur lesquels I'esprit humain peut s’exercer.

- Principe de I'univers cablé (ou le principe de détermination naturelle) : il existe des lois
de la nature, le réel est déterminé. Le but de la science est de découvrir la vérité
derriére ce qui est observé. La description exhaustive est possible, par décomposition
en autant de sous-parties que nécessaire. Les chaines de causalité qui relient les effets
aux causes sont simples et peu nombreuses.

- Principe d’objectivité : I'observation de |'objet réel par I'observant ne modifie nil'objet
réel ni I'observant. Si I'observant est modifié, cela ne concerne pas la science.

- Principe de naturalité de la logique : la logique est naturelle, donc tout ce qui est
découvert par logique naturelle est vrai et loi de la nature. Donc tout ce qui ne pourra
étre découvert de cette maniére devra étre considéré comme non scientifique.

- Principe de moindre action : entre deux théories, il faut prendre la plus simple.

Dans le positivisme, le chemin de la connaissance se fait par la description, I’explication et/ou
la confirmation des lois qui régissent la réalité, a partir de I'observation et de I'expérience des

faits sociaux, considérés comme des choses (Perret & Séville, 2007, p. 22).

Quant aux critéres de de validité des connaissances dans ce paradigme, ils sont précis et
universels: la vérifiabilité (le chercheur doit assurer la validité de ses énoncés au travers de la
vérification empirique), la confirmabilité (le chercheur doit assurer le degré de probabilité
avec lequel les énoncés sont confirmés) et la réfutabilité (assurer les conditions de réfutabilité

des énoncés) (Perret & Séville, 2007, p. 27).
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4.1.3.2. Le constructivisme et I'interprétativisme

Il faut préciser tout d’abord que sous le paradigme « constructivisme », plusieurs approches
trés variées sont regroupées. On parle d’ailleurs plus d’une « galaxie constructiviste » que
d’une école bien identifiée (David, 1999, p. 10). Par ailleurs, la distinction entre
constructivisme et interprétativisme n’est pas toujours clairement établie. Certains auteurs,
distinguent l'interprétativisme comme paradigme a part, d’autres I'intégrent dans la « galaxie

constructiviste ».

Pour Perret et Séville (2007), I'interprétativisme et le constructivisme convergent sur le statut
de la connaissance et la nature de la réalité mais ils divergent sur le chemin de la connaissance

et les criteres de validité des connaissances produites (Perret & Séville, 2007, pp. 14-15).

Le constructivisme (et I'interprétativisme) repose sur les principes suivants (David, 1999, p.

10) :

- Principe de représentabilité de I'expérience du réel : la connaissance est la recherche
de la maniére de penser et de se comporter qui conviennent. Nos expériences du réel
sont communicables (modélisables) et la vérité procede de cette adéquation des
modeles de notre expérience du monde a cette expérience.

- Principe de l'univers construit: les représentations du monde sont téléologiques,
I'intelligence organise le monde en s’organisant elle-méme, « la connaissance n’est pas
la découverte des nécessités mais I’actualisation des possibles » (Piaget 1970).

- Principe de linteraction sujet-objet: l'interaction entre le sujet et I'objet est
constitutive de la construction de la connaissance.

- Principe de I'argumentation générale : la logique disjonctive n’est qu’une maniere de
raisonner parmi d’autres et n’a pas besoin d’étre posée comme naturelle. La ruse,
I'induction, I'abduction, la délibération heuristique permettent de produire des
énoncés raisonnés.

- Principe d’action intelligente : le scientifique contemporain est un concepteur-
observateur- modélisateur. Le concept d’action intelligente décrit I'élaboration, par

toute forme de raisonnement descriptible a posteriori, d’'une stratégie d’action
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proposant une correspondance adéquate (convenable) entre une situation percue et

un projet congu par le systeme au comportement duquel on s’intéresse.

Dans le paradigme constructiviste, le chemin de la connaissance se fait par la « construction de
la réalité ». Chez les interprétativistes, c’est la « compréhension » qui occupe un statut

privilégié dans le chemin de la connaissance (Perret & Séville, 2007, p. 15).

Dans le constructivisme, les critéres de validité sont principalement I'adéquation (une
connaissance est valide si elle convient a une situation donnée) et « I’enseignabilité ». Dans
I'interprétativisme, la validité de la connaissance passe par son caractére idiographique (les
phénomeénes sont étudiés en situation, en conséquence la connaissance produite comprend
une description détaillée du phénomeéne étudié et ses aspects historiques et contextuels) et
par 'empathie (révélation de I'expérience vécue par les acteurs) (Perret & Séville, 2007, p.

15).

Thiétart (2007, pp.14-15) résume dans le tableau suivant (Voir Tableau 14) les convergences

et les divergences entre les trois paradigmes épistémologiques (positivisme, constructivisme

et interprétativisme).
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Tableau 14 : Positions épistémologiques des paradigmes positiviste, interprétativiste et

constructiviste

Les Les paradigmes
questions
épistémologiques

Positivisme

Interprétativisme

Constructivisme

Quel est le statut de la
connaissance ?

Hypothése réaliste
Il existe une essence
propre a I'objet de la

connaissance

Hypothése relativiste
L’essence de I'objet ne peut étre atteinte
(constructivisme modéré ou interprétativisme) ou
n’existe pas (constructivisme radical)

La nature de Ia
« réalité »

Indépendance du sujet
et de I'objet
Hypothese déterministe
Le monde est fait de
nécessités

Dépendance du sujet et de I'objet

Hypothese intentionnaliste

Le monde est fait de possibilités

Comment la
connaissance est-elle
engendrée ?

Le chemin de Ila
connaissance

La découverte
Recherche formulée en
termes de « pour quelles
causes ... »

Statut privilégié de

L’interprétation
Recherche formulée en
termes de « pour quelles
motivations des
acteurs ... »
Statut privilégié de la

La construction
Recherche formulée en
termes de « pour quelles
finalités ... »

Statut privilégié de la

Les critéres de validité

les acteurs)

scientifique I’explication compréhension construction

Quelle est la valeur de Vérifiabilité Idéographie Adéquation

la connaissance ? Confirmabilité Empathie (révélatrice de Enseignabilité
Réfutabilité I’expérience vécue par

Source : (Thiétart 2007, pp.14-15)

En sciences de gestion, les chercheurs adoptent des positionnements épistémologiques
différents en fonction de leur objet de recherche. Toutefois, les chercheurs en sciences de

gestion se réclament de plus en plus de la « galaxie constructiviste » (Charreire & Huault

2001).

4.1.4. Les modes de raisonnement

Dans la conduite de sa recherche, le chercheur peut adopter trois modes de raisonnement

différents a savoir : la déduction, I'induction et I’'abduction.

La déduction part du fait que si les hypotheses formulées au départ sont vraies, alors la
conclusion doit nécessairement étre vraie (Charreire & Durieux, 2007, p. 59). Ainsi, La
déduction consiste a tirer une conséquence a partir d’une régle générale et d’une observation

empirique (David, 1999, p. 3). La déduction est le mode de raisonnement qui fonde la
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démarche hypothético-déductive prénée par le positivisme.

L'induction, a I'inverse, est une « généralisation prenant appui sur un raisonnement par lequel
on passe du particulier au général, des faits aux lois, des effets a la cause et des conséquences
aux principes » (Charreire & Durieux, 2007, p. 60). L'induction consiste donc « a trouver une
régle générale qui pourrait rendre compte de la conséquence si I'observation empirique était

vraie » (David, 1999, p.3).

L’abduction consiste quant a elle dans le fait d’emprunter de nombreuses observations, de
différentes natures et au premier abord ambigués afin de tenter de structurer son systeme
d’observations pour produire du sens (Charreire & Durieux, 2007, p. 60). L'abduction est un
processus inférentiel qui permet d’élaborer une observation empirique qui relie une regle

générale a une conséquence (David, 1999, p. 3).

4.1.5. Justification du positionnement épistémologique

Dans cette recherche, nous adopterons un positionnement épistémologique interprétativiste
pour plusieurs raisons. Dans ce qui suit, nous allons justifier, tout d’abord, pourquoi un
positionnement positiviste n’est pas adapté a notre recherche et nous allons, ensuite, exposer
les raisons qui nous ont poussées a choisir I'interprétativisme comme cadre épistémologique

de notre recherche.

Le paradigme positiviste n'est pas adapté a cette étude pour trois raisons essentielles :
Premiérement, la revue de la littérature a montré I'absence de théories de gestion de Ila
continuité des connaissances testées dans le contexte des organisations publiques
marocaines. Les principales recherches sur ce sujet ont été menées dans le contexte des pays
occidentaux et notamment des pays anglo-saxons et ont concerné plus le contexte des
entreprises privées (Dewah 2012; Peters & Taylor 2007; Nelson & McCann 2010; Phaladi 2011;
Mcmanus et al. 1999; Abkian et al. 2007; Blankenship et al. 2007; Liebowitz 2009; Cong et al.
2004; Bender & Fish 2000; Joe 2010; Novak 2009; Lamari 2010; Linhartova & Urbancova 2011).

Deuxiemement, les chercheurs positivistes se détachent du probleme de la recherche et ne
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sont donc pas en mesure d'interagir avec tous les acteurs ce qui est une exigence dans cette
étude pour bien comprendre la complexité des questions posées dans cette étude. La
problématique de la rétention des connaissances nécessite une interaction avec les différents
acteurs pour comprendre la problématique de recherche et les différents processus et

facteurs de la gestion de la continuité des connaissances.

Troisiemement, le probleme de la recherche exige une analyse des pratiques de gestion des
connaissances dans les organisations publiques au Maroc. Ces organisations évoluent, comme
toutes les autres organisations, dans un environnement avec des changements politiques,
économiques et technologiques. Les organisations, les technologies et les personnes
impliquées subissent donc des changements constants, ce qui rend impossible de répéter
I'étude exactement dans les mémes circonstances. Le positivisme exige en revanche la

répétabilité des études ce qui n'est pas possible dans notre cas (Lee 1989).

Compte tenu de ces facteurs, le positivisme ne peut étre un paradigme adéquat pour la
présente étude. Nous estimons, par contre, que, pour diverses raisons, le paradigme
interprétativiste s'applique a cette étude. Premiérement, parce que I'hypotheése ontologique
de ce paradigme (le relativisme : des réalités construites et spécifiques) (Guba & Lincoln 1994,
p.109) est adapté a la situation des organisations publiques qui opérent dans un
environnement complexe et dynamique avec peu de littérature existante sur le sujet et avec

|'absence de constructions bien établies.

Deuxiémement, dans l'interprétativisme et le constructivisme, le chercheur prend un réle plus
actif et subjectif dans I'étude que le chercheur positiviste qui délibérément se distancie de la
guestion de recherche (Guba & Lincoln 1994, p.109). Pour analyser un sujet lié a la rétention
de la connaissance, nous pensons qu’une approche permettant plus d’interactions avec les

acteurs est la plus adaptée.

Troisiemement, les pratiques de gestion des connaissances sont indissociables de la situation
de I'organisation et sa philosophie de gestion. Cela signifie que I'étude doit saisir et apprécier
autant que possible le contexte culturel, économique et politique dans lequel ces

organisations operent (Yin 1994). La recherche sur la GC en général nécessite une
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compréhension a la fois des processus et des facteurs comportementaux et organisationnels
au sein de leur environnement naturel et dans le contexte culturel. Cette compréhension ne
peut étre atteint que si le chercheur exerce son activité dans le paradigme de
I'interprétativisme (Benbasat et al. 1987; Darke et al. 1998). Au lieu d'essayer de controler les
influences externes telles que la culture et la politique organisationnelle dans I'étude, comme
le chercheur positiviste tenterait de faire, cette étude vise a comprendre l'impact de ces
influences sur la pratique de gestion de la continuité des connaissances dans les organisations

publiques (Benbasat et al. 1987; Lee 1989; Yin 1994).

Quatriemement, les chercheurs s’inscrivant dans le paradigme du constructivisme et de
I'interprétativisme utilisent souvent une démarche inductive et des méthodes qualitatives
telles que les entretiens et les études de cas, ce qui permet au chercheur d'étudier les
questions de « monde réel » qui affectent les pratiques de gestion des connaissances dans les
organisations étudiées. La compréhension de ces questions de «monde réel» n'est pas
possible dans le paradigme positiviste (Darke et al. 1998). Par conséquent, cette étude suivra
un processus de découverte en utilisant la théorie inductive en tant qu’approche
fondamentale dans la détermination du niveau de la pratique de la gestion de la continuité

des connaissances dans les organisations publiques.

4.2. Méthodologie de recherche

La méthodologie est « I'étude des méthodes permettant de constituer des connaissances»
(Avenier & Gavard-Perret, 2008, p. 7). Ainsi chaque chercheur est appelé, en cohérence avec
son positionnement épistémologique, a mobiliser un certain nombre de méthodes d’acces au
« réel ». Chague méthode fait appel a des outils de collecte et de traitement des données. On
peut distinguer deux grandes familles de méthodes : les méthodes quantitatives et les

méthodes qualitatives.

Les méthodes quantitatives sont des méthodes de recherche qui vont généralement avec un
positionnement positiviste et un mode de raisonnement hypothético-déductif. Elles utilisent
un certain nombre d’outils d'analyse mathématiques et statistiques dans le but de décrire,

expliquer et prédire des phénomenes. Parmi les méthodes qui s’apparentent a I'approche
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guantitative on peut citer : I'enquéte par sondage, les panels, I'expérimentation, la mesure,

etc.

L’expression « méthodes qualitatives », quant a elle, couvre un ensemble de « techniques
interprétatives qui cherchent a décrire, décoder, traduire et généralement percer le sens et non
la fréquence de certains phénoménes » (Coutelle, 2005, p. 2). En sciences de gestion, I'analyse
gualitative est vue comme « une démarche discursive de reformulation, d’explicitation ou de

théorisation d’un témoignage, d’une expérience ou d’'un phénomeéene » (Coutelle, 2005, p. 5).

Un grand débat existe au sujet de la nature académique, les contributions, les mérites et les
limites entre recherches quantitatives et qualitatives (Denzin & Lincoln 2005; Yin 1994). Les
méthodes de recherche quantitatives sont souvent considérées comme synonyme de sciences
naturelles ou «sciences dures», tandis que les méthodes de recherche qualitative ont été le
plus souvent réservées aux «sciences douces» ou le domaine des sciences sociales (Denzin &
Lincoln 2005). Beaucoup de scientifiques affirment que la recherche quantitative est
supérieure car il a recours aux statistiques, a I'expérimentation et aux enquétes qui semblent
fournir plus de rigueur scientifique et d’objectivité et par conséquent fournir plus d’apports

théoriques (Guba & Lincoln 1994).

En revanche, la recherche qualitative est un terme générique qui recouvre une variété de
méthodes qui sont utilisée dans de nombreuses disciplines (Guba & Lincoln 1994). Elle est
multidimensionnelle et elle est utilisée pour étudier les phénomenes dans leur cadre naturel
avec l'utilisation des entretiens, analyse d'archives, observations et enquétes et en tentant
d'interpréter les phénomenes en termes de sens fournis par les acteurs (Denzin & Lincoln
2005; Guba & Lincoln 1994). Elle décrit et explique les modes de relations et de données sous
forme de mots et pas nécessairement sous formes de chiffres ce qui en fait d’elle une
démarche plus subjective par rapport aux études quantitatives. Elle permet au chercheur
d'établir des thémes, des modeéles et des catégories de données basées sur la compréhension

et l'interprétation du chercheur (Miles & Huberman 1994).

L'utilisation de plusieurs méthodes, matériaux empiriques, perspectives et participants dans

une seule étude permet au chercheur de développer la rigueur, la richesse et la triangulation
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pour n'importe quelle enquéte (Denzin & Lincoln 2005). Par conséquent, la recherche
qualitative offre une vue globale et holistique, menant a la compréhension des phénomeénes
et elle est de ce fait adaptée dans les cas de construction de théories inductives (Perry 1998,

p.786).

La revue de la littérature réalisée dans le cadre de cette étude sur la GC dans les organisations
publigues montre le peu de travaux sur la GC dans les organisations publiques. Ainsi, une
approche inductive et qualitative tels que la méthode de I'étude de cas devrait étre employée
pour identifier les constructions et mieux appréhender les phénomenes (Benbasat et al. 1987;

Darke et al. 1998; Lee 1989).

4.2.1. Justification du choix de I’étude de cas comme méthode de recherche

L’étude de cas est aujourd’hui largement reconnue comme stratégie de recherche en sciences
de gestion. Stake (2005, p.443) affirme que cette méthodologie est devenue I'une des
méthodes les plus utilisées pour faire des études qualitatives. Plusieurs travaux de référence
ont participé a établir sa légitimité (Eisenhardt 1989; Yin 1994; Yin 2003; Guba & Lincoln 1994).
Ces travaux ont mis en évidence son intérét scientifique et ont proposé des méthodes et des

techniques d’investigation spécifiques afin d’améliorer sa validité.

L'étude de cas est considérée comme |'étude approfondie d'un ou de peu d'objets de
recherche, ce qui permet d'obtenir une connaissance vaste et détaillée de ces derniers. L'idée
de base de I'étude de cas est que si nous étudions avec attention toute unité d'un certain
univers, nous serons dans les conditions de connaitre quelques aspects généraux de celui-ci

OU nous aurons, au moins, une perspective qui orientera une recherche postérieure.

Yin (1994, p.13) définit la méthode de recherche d'étude de cas comme une enquéte
empiriqgue qui étudie un phénoméne contemporain dans son contexte réel ; quand les
frontieres entre le phénomene et le contexte ne sont pas clairement évidentes ; et dans
lesquelles de multiples sources d'évidences sont employées ; et en bénéficiant des précédents

développements théoriques pour la collecte et I'analyse des données.

Yin (1994, pp.6-9) distingue I'étude de cas des autres stratégies de recherche a savoir
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I’expérimentation, I'histoire et I'enquéte (voir Tableau 15). Le recours a I'étude de cas, pour
cet auteur, est approprié lorsque se pose une question du type «comment» ou «pourquoi» a
propos d’un ensemble contemporain d’événements, sur lesquels le chercheur a peu ou pas
de contréle. Pour aider a viser et a formuler les questions, les chercheurs conduisent une
revue de littérature. L'objectif de cette revue est d’identifier les recherches précédemment

conduites sur le sujet et de raffiner et définir les questions de recherche.

Tableau 15 : Comparaison des différentes stratégies de recherche

Stratégie Forme de la question Controle sur des Focus sur les
de recherche événements événements
comportementaux contemporains
Expérimentation Comment, Pourquoi Oui Oui
Enquéte Qui, Qoui, Ou, Combien Non Oui
Analyse des Archives Qui, Qoui, OU, Combien Non Oui/ Non
Etude historique Comment, Pourquoi Non Non
Etude de cas Comment, Pourquoi Non Oui

Source : (Yin 1994, p. 6)

David (2005, p.9) identifie quatre types de cas : illustratif, typique, test, inédit ou exemplaire.

La présentation de ces types de cas est résumé dans le tableau suivant (Tableau 16).

Tableau 16 : Les différents types de cas

Nature du cas Définition
Mustratif Le cas sert a illustrer une théorie, pour vérifier qu’elle
s'applique, sans valeur démonstrative. Cette
démarche ne produit que marginalement des
résultats scientifiques.

Typique Le cas est particulierement représentatif du cas
général.

Test Le cas est sélectionné parce qu’il permet de tester des
théories préalablement formulées

Inédit ou exemplaire Le cas permet d’étudier des phénomenes rares,

inconnus jusqu’alors ou des situations
particulierement innovantes. Le cas constitue
potentiellement une référence (ou une anti-
référence), y compris, sur un plan pratique, pour
d’autres organisations. La place de la découverte et
de l'invention est plus importante que pour les cas
typiques ou test, qui correspondent davantage a des
phases de validation de modeéles et d’hypotheéses.

Source : (David 2005, p.9)

La méthode de I'étude de cas est difficile a réaliser (Yin 1994, p.11). Le chercheur doit mener

son étude avec rigeur afin de s’assurer de la validité des connaissances produites. La validité
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d’une recherche est définie par Wacheux (1996, p.266) comme étant «la capacité des
instruments a apprécier effectivement et réellement I'objet de la recherche pour lequel ils ont
été créés». Yin (1994, p.33) distingue quatre types validité : la validité du construit, la validité

interne, la validité externe et la fiabilité.

La validité du construit exige du chercheur d'employer les mesures opérationnelles correctes
pour les concepts étudiés. Pour sa part, la validité interne démontre que certaines conditions
menent a d'autres conditions et exige I'utilisation de preuves et de sources multiples. Quand
a la validité externe, elle refléte si les résultats sont « généralisables ». Enfin, la fiabilité se
rapporte a la stabilité, a I'exactitude, et a la précision de la mesure. La conception exemplaire
de I'étude de cas s'assure que les procédures utilisées sont bien documentées et peuvent étre

répétées, a plusieurs reprises, avec les mémes résultats (Yin 1994, p.33).

Yin (1994, p.33) propose de suivre un certain nombre de tactiques durant la conception et la
réalisation de I'étude de cas pour garantir sa validité. Ces tactiques, résumées dans le Tableau
17, ont pour objectif d’assurer la rigueur de I'approche et de produire des résultats valides.
D’autant plus que I'étude de cas est habituellement critiquée pour certaines limites : peu
rigoureuse, il est difficile de généraliser ses résultats et ce type de recherche consommerait
un temps trop important et produirait des documents volumineux avec des conclusions d’un

intérét limité (Yin 1994, pp.9-11).

La question de la généralisation des résultats est certainement la plus importante. Les
chercheurs admettent en effet que les résultats issus de démarches d’étude de cas ne sont
pas généralisables selon un raisonnement d’inférence statistique (David 2005, p.10). Yin
(1994, p.10) affirme que dans le cadre des études des cas, il y a lieu de parler de généralisation

des propositions théoriques et non de généralisation aux populations et univers.
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Tableau 17 : Tactiques pour I’étude de cas

Tests Tactique Phase de recherche
d’application de la tactique
Validité du construit - Utiliser  plusieurs  sources | Collecte des données
d’évidence

- Etablir une chaine d’évidences Collecte des données
- Une revue par des informants
clé du projet du rapport de I'étude | Composition/ rédaction

de cas

Validité interne - Faire la correspondance des | Analyse des données
modeles
- Faire de la construction — | Analyse des données
explication

- Réaliser des analyses sur les | Analyse des données
séries chronologiques

Validité externe - Faire de la réplication logique | Design de la recherche
sur des cas multiples
Fiabilité - Utiliser un protocole pour | Collecte des données

I’étude de cas
- Développer wune base de | Collecte des données
données de I'étude de cas

Source : (Yin 1994, p.33)

Cette recherche s’intéresse a I'investigation de la gestion de la continuité des connaissances
dans les organisations publiques a travers la perception de ses concepts, ses processus, ses
facteurs et ses effets. La majorité des données a collecter sont liées a des phénomeénes récents
et contemporains. De ce fait, I'expérimentation et I’'enquéte ne sont pas appropriées a cette
étude parceque la gestion des connaissances est un phénomeéne récent et complexe. L’étude
de cas est la méthode la plus appropriée vue la nature de la recherche et la nécessité d’une
approche holistique pour apprécier les différents processus et facteurs liés a la gestion de la
continuité des connaissances dans les organisations publiques (Cong 2008, p.133). Toutefois,
un autre choix méthodologique s’'impose : choisir d’étudier un cas unique ou des cas multiples.

Le choix fait et sa justification sont présentés dans ce qui suit.

4.2.2. Justification du choix d’un cas unique

Yin (1994) distingue, en fonction du design, quatre types d’études de cas : étude de cas unique
holistique, étude cas unique enchassée, étude de cas multiples holistiques et étude de cas
multiples enchassée. Comme le montre le Tableau 18, une étude de cas unique de type

holistique couvre une seule unité d’analyse ; une étude de cas unique de type enchassé
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(embedded) investigue plusieurs unités d’analyses dans un seul cas; une étude de cas
multiples de type holistique étudie plusieurs cas et chacun comme une unité d’analyse ; et,
enfin, une étude de cas multiples de type enchassé couvre plusieurs cas et chaque cas

comprend un certain nombre d’unités d’analyse (Yin 1994, p.39).

Tableau 18 : Types de designs d’études de cas

Cas unique Cas multiples
Holistique Type 1 Type 3
(une seule unité d’analyse)
Enchéssé Type 2 Type 4
(unités d’analyse multiples)

Adapté de (Yin 1994, p.39)

Le recours a I’étude cas unique se fait selon (Yin 1994, pp.38-40) dans les situations suivantes :
un cas critique pour tester une théorie déja formulée, un cas extréme ou unique, un cas
révélatoire. Gagnon (2012, p.41) affirme que I'étude de cas unique est recommandée pour
une problématique de type empirique brut, c’est-a-dire un phénomeéne jusque-la inexploré.
Le méme auteur insiste que cela ne veut pas dire que I'étude de cas unigue n’est pas une unité
d’analyse utile pour I'élaboration de certaines théories en donnant I'exemple de plusieurs

études relatives aux organisations et aux systemes sociaux (Gagnon 2012, p.41).

Dans une étude de cas unique de type enchassé, le chercheur analyse plusieurs unités qui
peuvent étre, dans le cas d’une organisation, des structures, des projets, etc. Ces unités
peuvent étre choisies par les techniques d’échantillonage. Pour cette étude, le choix d’une
étude de cas unique de type enchassé est le plus approprié pour nous permettre d’étudier et

comparer plusieurs unités d’analyse dans un seul cas.

En résumé, le choix de I'’étude de cas comme méthode de recherche se justifie par plusieurs
raisons : tout d’abord, cette méthode permet d’analyser en profondeur dans un contexte
particulier les processus complexes de gestion de la continuité des connaissances dans les
organisations publiques. Ces processus ne peuvent étre approchés de maniére holistique par
les méthodes quantitatives. Par ailleurs, cette méthode permet de construire des themes
émergents pour le développement d’un cadre conceptuel de la gestion des connaissances

dans les organisations publiques. Cette méthode permet également la triangulation a travers
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le recours a plusieurs sources d’évidences et plusieurs méthodes de collectes des données.

La réalisation de I’étude de cas se fait, selon Gagnon (2012, pp.5-9), en huit étapes :

- Etablir la pertinence qui vise a vérifier que le recours a I’étude de cas comme méthode
de recherche est approprié,

- Assurer la véracité des résultats afin de démontrer que les résultats sont rigoureux et
conformes a la réalité observée,

- La préparation : développement du cadre de recherche,

- Lerecrutement ou la sélection des cas,

- La collecte de données brutes riches et crédibles,

- Le traitement des données,

- Linterprétation des données,

- La diffusion des résultats.

Dans ce qui a précédé, nous avons essayé de démontrer la pertinence de I'étude de cas
comme méthode de recherche pour cette étude. Dans ce qui suit, nous allons exposer les
différentes autres étapes de réalisation de I'étude de cas en commencgant par la sélection du

cas.

4.2.3. Sélection du cas

Il est primordial dans une recherche par étude de cas de trouver un terrain « représentatif »
de la question de recherche. De ce choix dépendent en grande partie la qualité des résultats
et la compréhension du phénomene étudié (Gagnon 2012, p.43). La sélction de cas adéquats
est I’élément le plus important de la démarche de recherche (Miles & Huberman 1994; Stake

2005).

Comme l'affirme Gagnon (2012, p.44), il est préférable, dans la méthode de I’étude de cas, de
parler d’échantillonnage théorique et non d’échantillonnage statistique. Un cas n’est pas
choisi pour sa représentativité mais plutot pour son caractéere informatif. Les principaux

criteres de sélection d’un cas sont I'équilibre, le potentiel de découverte, |'objectif de la
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recherche, ’'homogéniété ou, au contraire, la variété maximale.

Dans cette recherche nous avons choisi I’Administration des Douanes et Imp6ts Indirects

(ADII), relevant du Ministere de I'Economie et des Finances, comme cas a étudier. Ce choix

s’est fait sur la base des critéres suivants :

4.2.4.

Importance de l'activité des douanes pour I'économie nationale: les recettes
douaniéres dépassent en moyenne les 6,5 milliards de dirhams par mois en 2012 (ADII
2015a). C'est une part importante des recettes de I'Etat marocain: presque 79
milliards d’imp6ts indirects et plus de 9 milliards de droits de douanes prévues en 2013
(Royaume du Maroc 2012). Les recettes collectées par I’ADIl en 2014 ont dépassé 85
milliards de dirhams (ADII 2015c, p. 11).

L’histoire de I'organisation : la création de de la Douane au Maroc remonte a plusieurs
siecles mais la douane s’est organisée lors du protectorat et plusieurs régimes
douaniers ont été adoptés depuis I'indépendance (ADII 2001).

La taille de I'organisation : a fin 2014, I’ADIl compte 4517 agents dont plus de 88%
affectés aux services extérieurs (voir Figure 26). En effet, 533 personnes sont affectées
a I’Administration Centrale et le reste est affecté aux services extérieurs (ADIl 2015a).
L'effectif des départs prévus a la retraite : la problématique des départs massifs a la
retraite se pose avec insistance puisque a fin 2014, 31% de I'effectif est situé dans la
tranche d’age entre 50 et 60 ans et 51% entre 35 et 49 ans (ADII 2015a).

La perception de la GC : quelques travaux de recherche ont été réalisés sur la GC dans
I’ADII (Ezzouine et al. 2006; Guerrab et al. 2008) et le management montre un intérét

particulier a la question.

Collecte des données

Dans une étude de cas, le chercheur utilise le maximum de sources possibles pour collecter

les données. Il s’agit, en effet, d’amasser le maximum d’informations mais surto(it de

s’assuerer que les informations collectées représentent bien la réalité. Pour ce faire, il est

nécessaire de recourir a des tests dont le plus répandu est la triangulation (Yin 1994, p.91) qui

consiste a « vérifier systématiquement si I'information recueillie d’une source est corroborée
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par d’autres sources » (Gagnon 2012, p.60).

Yin (1994) insiste sur la nécessité d’utiliser plusieurs sources d’évidences et de maitriser les
techniques de collecte. Il identifie six techniques importantes de collecte des données:
I'observation directe, I'observation participante, linterview, I'analyse des documents

d’archives et I'examen des artéfacts physiques (Yin 1994, p.80).

Dans cette recherche, nous allons faire appel a deux sources d’évidences : I'interview (ou
entretien) et I'analyse documentaire. Chacune de ces méthodes de collecte des données sera

présentée dans ce qui suit.

4.2.4.1. L’interview

Cette technique est considérée comme la plus importante source d’informations dans une
étude de cas (Yin 1994, p.84). Linterview est définie comme une rencontre sociale qui
implique une interaction entre le chercheur et le répondant et dans laquelle le premier pose
au dernier un certain nombre de questions liées au sujet de la recherche (Cong 2008, p.138).
Elle est vue également comme « un dispositif de face-a-face ot un enquéteur a pour objectif
de favoriser chez un enquété la production d’un discours sur un théme défini dans le cadre

d’une recherche » (Gavard-Perret et al. 2012, p.108).

L'interview peut étre individuel ou de groupe. L'interview individuel est bien adaptée pour
I’exploration de processus individuels complexes (compréhension, évaluation, décision,
appropriation, immersion, imagerie mentale, etc.), dans le cas de sujets confidentiels
touchant a l'intimité de I'individu et/ou pour mettre en évidence les différences individuelles
(Gavard-Perret et al. 2012, p.109). Elle peut prendre trois formes en fonction du degré de
liberté laissée au répondant et du niveau de profondeur et de finesse de l'information
recherchée. L'interview peut ainsi étre directive, semi-directive ou libre (Gagnon 2012, p.61;

Gavard-Perret et al. 2012, p.110).

L'interview directive est composée de questions structurées et fermées. Ce type d’interview

est similaire a un questionnaire avec des questions fermées. Les données recueillies via ce
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type d’interview peuvent étre traitées via les moyens statistiques d’analyse des données

(Gagnon 2012, p.61).

Dans I'interview semi-directive le degré de liberté laissé au répondant est réduit. Les questions
posées sont ouvertes et quelque peu larges. Le contenu de ces questions est structué par
certains thémes tirés du protocole de recherche (Gagnon 2012, p.61). Ce type d’interview est
le plus utilisé en sciences de gestion (Gavard-Perret et al. 2012, p.110). Il est mené a I'aide
d’un guide (grille ou canevas) qui comprend une liste de themes a aborder avec tous les

répondants (Gavard-Perret et al. 2012, p.112).

Par contre, dans l'interview libre seul un theme central est déterminé a I'lavance. Il peut étre
décomposé en sous-thémes. Le rble central dans ce type d’interview est joué par le
répondant. Le chercheur doit veiller a ne pas devenir dépendant de ces données et ce en

corroborant les données recueillies avec d’autres sources (Gagnon 2012, p.61).

Pour Yin (1994, p.85), I'interview est une source principale dans I’étude de cas pour la simple
raison que les études de cas traitent des questions humaines. Ces questions doivent traitées
et interprétées a travers I'ceil spécifique des répondants et qui fournissent, si bien informés,

des idées importantes.

Cette recherche traite d’'une question humaine qui est la gestion de la continuité des
connaissances. L'interview est donc une technique de collecte des données que nous allons
utiliser comme principale source d’évidences. L'interview semi-directive sera utilisée
puisqu’elle permet de structurer les thémes et laisse en méme temps une certaine liberté aux

répondants.

Par ailleurs, ce type d’interview facilitera I'analyse des données recueillies. En effet, la
flexibilité de I'interview semi-directive permet de mieux apréhender la logique du répondant
et en méme temps sa formalisation facilite I'analyse comparative et cumulative entre les

répondants (Gavard-Perret et al. 2012, p.112).
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4.2.4.2. Les sources documentaires

Pour compléter les données primaires collectées grace aux interviews individuelles et les focus
groups, I'analyse des sources documentaires permet de collecter des données secondaires.
Pour Yin (1994, p.81), I'analyse documentaire est pertinente pour n’importe quelle étude de

cas. Les sources documentaires peuvent étre sous différentes formes :

- Lettres, memorendums, et communiqués,

- Agendas, ordres du jour de réunions et rapports d’événements,

- Documents administratifs : propositions, rapports d’états d’avancement de projets et
autres documents internes,

- Etudes formelles ou études en cours sur le cas objet de la recherche,

- Articles de presse.

L’analyse des sources documentaires est trés utile dans I'étude de cas. Son apport principal
est de corroborer et augmenter I'évidence des autres sources de données (Yin 1994, p.81). Le
chercheur doit ainsi accorder le temps nécessaire a la recherche et I'analyse des documents
qui sont disponibles sur le site web de I'organisation, dans son centre de documentation, dans

sa bibliothéque ou dans la presse.

Dans notre cas, I’ADII publie plusieurs documents relatifs a son activité sur son site web. Des
informations sur ses ressources humaines, son organisation, etc. ainsi que ses rapports
d’activité sont disponibles en acceés libre sur le site web. Ce sont d’ailleurs ces documents qui

nous ont servi pour préparer ces éléments méthodologiques.

L'approche documentaire a concerné également I'analyse des :

- Publications officielles de I'Organisation Mondiale des Douanes ;
- les rapports d’activité de I'ADII ;
- le plan stratégique de I’ADII,

- la réglementation relative aux métiers de I’ADII ;
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- les publications internes disponibles au niveau de I'ADII.

Cette analyse a concerné également la documentation qui concerne de loin ou de prés I’ADII
et qui est produite par le Ministere de I'Economie et des Finances et le Ministére de la Fonction

Publique et de la Réforme Administrative.
4.2.5. Analyse des données

L’Analyse de Contenu Thématique (ACT) est la méthode la plus répandue pour étudier les
interviews ou les observations qualitatives. Elle consiste a « retranscrire les données
qualitatives, a se donner une grille d’analyse, a coder les informations recueillies et a les traiter.
L’analyse décrit le matériel d’enquéte et en étudie la signification ». (Andreani & Conchon

2005, p. 2).

Cette méthode est utilisée pour analyser les interviews et les documents et ce pour idntifier
les catégories et les themes émergents. L'idée centrale dans I'analyse du contenu est que « les
nombreux mots du texte sont classés dans un nombre beaucoup plus petit de catégories »

(Gavard-Perret & Helme-Guizon 2012, p.281).

Miles & Huberman (2003) considérent que I'analyse des données qualitatives se fait a travers
trois activités : condensation des données, présentation des données, et
élaboration/vérification des conclusions (p.28). Cette analyse est un processus cyclique et

interactif comme le montre la figure suivante (voir Figure 20).

Figure 20 : Composantes de I’analyse des données : modeéle interactif
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Source : (Miles & Huberman
2003, p.31)



Ces trois étapes seront adoptées dans I'analyse des données de cette recherche. Nous allons

ci-apres présenter les principaux éléments.

Condensation des données

Pour Miles & Huberman (2003), la condensation des données représente « I'ensemble des
processus de sélection, centration, simplification, abstraction et transformation des données «
brutes » figurant dans les transcriptions des notes de terrain » (p. 29). La principale activité de

la condensation des données est la codification.

Toutefois, une épuration des données est nécessaire au préalable de la codification. Elle
consiste a s’assurer que ces données sont bien pertinenetes pour la recherche, que les
éléments essentiels quant a leur source et la fagon de collecte sont bien renseignés et qu’elles

se présentent dans un format approprié pour la codification (Gagnon 2012, p.72).

Le codage des données est présenté dans la littérature comme le moyen de faire face a la
richesse des données qualitatives et de conduire une analyse systématique des données.
Ainsi, la codification est la réduction du texte dans un format explicite pour étre interprété par
le chercheur en utilisant des codes. Un code est défini comme un « label » pour une section
de texte. Il indexe un theme ou des aspects identifiés par le chercheur comme important pour
I'interprétation (Cong 2008, p.154). Le processus de codage consiste donc a identifier et a
coder des passages de textes évoquant les catégories ou les concepts qui décrivent le

phénomeéne étudié (Gagnon 2012, p.72).

La codification se fait en deux étapes : la définition des régles de découpage et la définition
d’un systéme organisé de « rubriques » et de « catégories » (grille de codage) (Gavard-Perret
& Helme-Guizon 2012, p.285). Les régles de découpage consiste a déterminer quelles seront

les unités a prendre en considération dans la codification (mot, phrase, paragraphe, etc.).

La définition de la grille de codage nécessite une attention particuliere. Elle comprend des
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rubrigues et des catégories et leurs codes respectifs. Une rubrique renvoie a « ce dont il est
question dans I’extrait du corpus faisant I'objet de I'analyse mais ne renseigne en aucune fagon
sur ce qui a été dit a ce propos » (Gavard-Perret & Helme-Guizon 2012, p.285). Par contre, une
catégorie dépasse une simple annotation descriptive : le travail de catégorisation s’apparente
au travail de construction des concepts (Gavard-Perret & Helme-Guizon 2012, p.285). Le

libellé de la catégorie permet d’avoir une idée sur I’extrait concerné.

Deux types de codage sont possible : un codage a priori s’apprentant a une logique déductive
(catégories prédeterminées issues protocole d’interview et de la revue de la littérature) et un
codage émergent s’apparentant a une logique inductive (themes et catégories émergent des

des données) (Gavard-Perret & Helme-Guizon 2012, pp.286-287; Cong 2008, p.152).

Présentation des données

L’objectif de la présentation des données est d’aider le chercheur a définir les relations entre
les thémes et d’élaborer les conclusions appropriées. Le chercheur doit élaborer les meilleurs
formats de présentation pour aboutir a une analyse qualitative valable. Pour Miles &
Huberman (2003), un « format de présentation » signifie un « assemblage organisé

d’informations qui permet de tirer des conclusions et de passer a I'action » (p.29).

La présentation des données qualitatives se fait généralement a travers des textes narratifs.
Mais cette méthode est risquée pour plusieurs raisons : un texte est « extrémement difficile a
manipuler, dispersé, plus séquentiel que simultané, peu structuré et terriblement volumineux »
(Miles & Huberman 2003, p.29). Le recours a d’autres formats de présentations s’avere
nécessaire. Les travaux sur le codage proposent un ensemble varié et original de mises en
forme de données, dont notamment des matrices, des graphiques, des tableaux (Saubesty -

Vallier 2006, p.3).

Elaboration et vérification des conclusions

C'est une étape importante mais elle est conditionnée par les étapes précédentes.

L’élaboration des conclusions se fera en plusieurs étapes :
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- revoir les documents établis lors de la recheche : notes, codes, rapports de recherche,
etc.

- revisiter les objectifs de la recherche,

- analyser en profondeur les données de chaque catégorie,

- comparer avec les données issues de la revue de la littérature,

- extraire des passages (verbatims) pour argumenter.

Une fois les conclusions élaborées, il est nécessaire de les vérifier pour s’assurer de leur
validité. Cette vérification peut se faire par d’autres chercheurs dans le cadre des laboratoires

de recherche.

Conclusion

Nous avons choisi d’inscrire notre recherche dans le paradigme interprétativiste qui nous offre
un cadre épistémologique pour approcher la problématique de la continuité des
connaissances dans le contexte des organisations publiques. Cette problématique peut étre
traitée dans le contexte marocain a nécessité la mobilisation d’outils méthodologique de
collecte et d’analyse des données qualitatives intégrés dans le cadre d’une statégie de

recherche basée sur I’étude de cas.

L’ADII a été choisie comme cas a étudier pour plusieurs raisons objectives liées a la nature de
la problématique étudiée et également a la nature de l'organisation qui présente les
caractéristiques objectives pour étre I'objet de notre recherche. Le chapitre suivant présente
de maniére détaillée le contexte du cas étudié ainsi que la procédure et les instruments

mobilisés.
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Chapitre 5. Etude de cas dans I'administration publiqgue marocaine

Introduction

Apres avoir justifier le choix de I'étude de cas unique comme stratégie de recherche et
argumenter le choix de I'ADIl comme objet de recherche, nous allons dans ce chapitre
présenter, tout d’abord, le contexte du cas choisi a travers une étude de I'administration
publiqgue marocaine et ses réformes. Par ailleurs, une attention particuliére a été accordée a
la question des départs a la retraite des compétences confirmées. Ensuite, I’ADIl sera
présentée a travers son historique, ses missions, son organisation administrative ainsi que ses

ressources humaines.

Par ailleurs, dans ce chapitre, nous allons également présenter les douaniers interviewés tant
au niveau de I'administration centrale qu’au niveau des directions régionales. La procédure
suivie pour la réalisation de cette étude et les instruments utilisés pour la collecte et I'analyse

des données seront exposés.

5.1. L’Administration Publique marocaine et ses réformes

5.1.1. Historique et évolution de I'administration publique marocaine

Le Maroc s’est doté de sa premiere constitution en 1962. Cette constitution n’a pas duré
longtemps. En effet, le 7 juin 1965, I'Etat d’exception a été proclamé et le Roi exercait a la fois
le pouvoir législatif et exécutif. Une nouvelle constitution a été adoptée en 1970 a l'issue de
I’Etat d’exception avec une concentration du pouvoir exécutif au profit du Roi. Les révisions
constitutionnelles de 1972, 1992 et 1996 ont essayé d’atténuer cette concentration du
pouvoir exécutif aux mains du Roi et ce au profit du Premier Ministre qui a vu ses attributions

s’élargir.

La constitution marocaine consacrait un mode d’organisation de I'exécutif bien spécifique au
Maroc avec le Roi qui exerce un réel pouvoir d’orientation et d’impulsion de l'action

gouvernementale et avec le Premier Ministre qui « assure la fonction de Chef des
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administrations publiques de I’Etat et de premier responsable du bon fonctionnement des

services publics » (Ourzik 2005, p.115).

La constitution actuelle, adoptée par référendum le premier juillet 2011 et promulguée le 29
juillet de la méme année, a renforcé le réle du Premier Ministre, désormais Chef du
Gouvernement, et a élargi ses attributions. Méme si le Roi conserve certaines prérogatives,
notamment la présidence du Conseil des Ministres et la nomination a certains postes
stratégiques, le Chef du Gouvernement dispose d’attributions lui permettant d’étre
réellement le chef de I'exécutif. La nouvelle constitution le confirme comme chef de
I'administration avec notamment le pouvoir de nomination des secrétaires généraux,

directeurs et autres responsables dans I'administration publique (Royaume du Maroc 2011).

La Figure 21 montre la répartition des pouvoirs dans I'Etat marocain. La constitution de 2011
ainstitué d’autres organes consultatifs ne figurant pas sur cette figure tels I'instance nationale
de probité et de lutte contre la corruption, le conseil consultatif de de la jeunesse, etc.

(Royaume du Maroc 2011).

Figure 21 : Organigramme de I’Etat marocain

Autorités indépendantes de Forces Armées Royales

controdle et de régulation

n Conseil des Oulémas
Cour supréme

Cour constitutionnelle Le Médiateur

Cours des comptes
Parlement

Conseil économique et
social d Chambre des | Chambre des

représentants conseillers

Conseil National des droits
de ’'homme Chambres

professionnelles
Haute autorité de la Sl 0 e

communication College des
audiovisuelle Gouvernement salariés
ANRT Services déconcentrés de Conseils
. I’Etat : walis et gouverneurs communaux
Conseil de la concurrence

Corps électoral
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2011)
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L’Administration publique marocaine est organisée sous forme d’une administration centrale
et des représentations régionales et provinciales des ministéres. Au niveau central, elle est
composée de départements ministériels et d’établissements publics. Au niveau régional et
provincial, la coordination des activités des différentes représentations des ministeres est
assurée par les walis (des régions) et les gouverneurs. La nouvelle constitution au Maroc
consacre les collectivités territoriales comme composante essentielle assurant des services
aux citoyens. Les collectivités territoriales au Maroc sont les régions, les préfectures, les

provinces et les communes rurales et urbaines (Royaume du Maroc 2011).

Aprées I'indépendance, I'un des défis majeurs du Maroc était de construire une administration
moderne sur la base de celle léguée par le Protectorat. Ainsi, au lendemain de I'indépendance
du Maroc, « leffectif des fonctionnaires de I’Etat qui constituait le noyau dur de
I'administration ne dépassait guére le nombre de 36 000 agents dont les deux tiers était

constitués de ressortissants frangais » (Ourzik 2005, p.115).

L'une des premieres mesures était la « marocanisation » de I'effectif de cette administration.
Ensuite, il fallait assurer une présence régionale et locale de cette administration. C'est dans
ce cadre que s’est opéré I'engagement d’une « population nombreuse de fonctionnaires dont
le niveau de qualification et le profil n’étaient pas souvent conformes aux exigences réelles des

fonctions occupées » (Ourzik 2005, p.116).

D’autres mesures avaient été prises dans le sens de I'organisation de I'administration publique

marocaine et notamment (Ourzik 2005, p.116):

- la mise en place du premier statut général de la fonction publique, promulgué par le
dahir du 24 Février 1958, a I'image du statut adopté en France en 1946. Ce statut qui
fixe les obligations et les droits des fonctionnaires, constituera malgré les nombreuses
critiques qu’il souleve, la pierre angulaire autour de laquelle s’est construite
I’administration marocaine. Par la suite, des statuts particuliers pour tenir compte des
spécificités de certains corps de métiers et des situations particulieres furent adoptés.

- laréforme du Régime des retraites en 1971, révisée en 1990 et en 1997.
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- Lacréation en’an 2000 du Conseil supérieur de la fonction publique qui est un organe
consultatif ol siégent de facon paritaire les représentants de I’Etat, des collectivités

locales et les représentants des fonctionnaires et des agents de I'administration.

Toutefois, cette administration a été souvent décriée et a été vue comme un appareil lourd et
rigide qui freinait le développement du pays. La réforme des structures de cette

administration devenait une nécessité.

5.1.2. Les principales réformes de I’administration publique marocaine

Les réformes engagées par le Maroc ont été marquées par des actions phares et notamment
la privatisation de plusieurs sociétés d’Etat, la libéralisation de plusieurs secteurs et la
délégation de gestion de plusieurs services publics (distribution de I'eau et de I'électricité,
transport urbain, etc.). Au niveau de I'administration, cette réforme a été marquée par la
création de plusieurs agences (sous forme d’établissements publics autonomes), la réforme
des statuts régissant les ressources humaines et une opération de départ volontaire a la
retraite. Ces réformes s’apparentent aux principales caractéristiques du Nouveau
Management Public. Méme s'il n’est spécifié, ces réformes ont été recommandées par les
bailleurs de fonds internationaux (Banque Mondiale, Banque Africaine de Développement) et

sont proches de celles menées dans les pays développés.

L’administration marocaine a subi une série de réformes concernant notamment le statut de
son personnel, le régime des retraites et la maitrise de la masse salariale. Toutefois, le Maroc
a, jusqu’au milieu des années 90 du siécle dernier, privilégié les réformes économiques au
détriment des réformes des structures de I'Etat alors que 'appareil administratif est plus
décrié et critiqué par les citoyens, les entreprises et les chercheurs (Ben Osmane 2004, p.3).
C’est un rapport de la Banque Mondiale de 1995 qui va révéler un diagnostic de I'état de
I"administration marocaine et qui a émis des critiques structurelles sur I'organisation de cette
administration et sur la fonction publiqgue (Banque Mondiale 1995). Un programme de
réformes a été alors énoncé dans un livre blanc publié par le gouvernement marocain et qui
a donné lieu a un certain nombre de programmes de réformes. Ce livre blanc expose les défis

de ’AP marocaine, établit un diagnostic de sa situation et annonce les axes de la réforme
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(Ministére de la Fonction Publique et de la Reforme Administrative 2000).

L’AP se devait de relever plusieurs défis politiques, économiques, sociaux et technologiques.
Au niveau politique, le principal défi est la protection des droits du citoyen dans ses rapports
avec l'administration. L’Administration doit considérer le citoyen comme un bénéficiaire de
nouveaux droits et non un simple administré. Cette transformation dans les rapports
administration - citoyen est a elle seule un défi majeur pour les organisations publiques
marocaines « dans la mesure ot elle dépend de leur capacité a promouvoir dans leur quotidien,
les valeurs d'éthique et de transparence, I'équité et le respect de la légalité » (Ministere de la

Fonction Publique et de la Reforme Administrative 2000, p.3).

Au niveau économique, I’AP marocaine doit faire face aux défis de la mondialisation et au défi
des ressources financieres de plus en plus limitées du fait du poids de la dette publique. Face
a la concurrence imposée par des acteurs qui investissent des créneaux jadis réservés aux
organisations publiques, I’AP doit faire mieux et avec moins de ressources (Ministere de la
Fonction Publique et de la Reforme Administrative 2000, p.2). Dans un contexte de crise et
avec des attentes de citoyens plus avertis, I’AP marocaine doit faire preuve d’intelligence et

d’efficacité.

L’AP marocaine est appelée a jouer un réle de plus en plus important en matiere de cohésion
sociale. Elle peut intervenir directement pour veiller a I'égalité des chances entre les citoyens,
combattre les inégalités sociales et protéger les plus faibles (Ministére de la Fonction Publique
et de la Reforme Administrative 2000, p.2). Ce défi social dans un contexte marocain est dur
arelever. Les inégalités se creusent du fait de politiques économiques et sociales qui ont causé
des disparités sociales significatives. L’AP doit ainsi innover en matiére de lutte contre la

pauvreté et en matiere de solidarité sociale (Ourzik 2005, p.130).

Enfin et au niveau technologique, I’AP marocaine doit tirer profit des technologies pour
améliorer la qualité des services rendus aux citoyens et aux usagers. Le livre blanc insiste
également a ce niveau sur la nécessité de valoriser les ressources humaines du fait que
I'intelligence et le savoir seront les principales sources de richesse économique des personnes,

des collectivités et des entreprises (Ministére de la Fonction Publique et de la Reforme
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Administrative 2000, p.3).

Le diagnostic de I’AP marocaine a révélé plusieurs faiblesses mais également un certain

nombre d’atouts. Les faiblesses recensées sont :

L’AP marocaine a tendance « a organiser leurs activités et leurs structures en
privilégiant davantage leurs propres contraintes au lieu de privilégier celles de leurs
usagers (...);

La faible capacité de réaction de certaines administrations aux problémes soulevés par
les usagers est souvent due a I'absence de contréle de gestion et d'un systéme efficace
pour juger le rendement et sanctionner la mauvaise gestion ;

Les statuts des fonctionnaires ainsi que certaines réglementations ne favorisent pas le
rendement et l'esprit d'initiative et constituent trés souvent un frein pour le
changement et la modernisation des services ;

Les contraintes des procédures budgétaires et comptables ainsi que le poids excessif
des contréles a priori font que I'effort des gestionnaires est davantage axé sur le respect
des procédures que sur le souci d'obtenir des résultats et de rationaliser la gestion des
dépenses publiques.

Le dénigrement du service public provoque chez de nombreux fonctionnaires le
sentiment d'étre victimes d'un mauvais procés » (Ministere de la Fonction Publique et

de la Reforme Administrative 2000, pp.5-6).

Face a ces faiblesses, des atouts permettant d’envisager une réforme de I’AP marocaine ont

été relevés. On peut les résumer comme suit (Ministére de la Fonction Publique et de la

Reforme Administrative 2000, p.5):

Un contexte politique favorable du fait de I'attachement des hautes autorités de I'Etat
a poursuivre et a affermir le processus de modernisation et de démocratisation de la
vie politique ;

Un consensus élargi des partenaires économiques et sociaux autour de cette option
démocratique ;

La prédisposition des organisations internationales et des partenaires du Maroc
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d'appuyer le programme de réforme engagé ;

- Un potentiel en ressources humaines dont |'énergie et I'enthousiasme pour le
changement doivent étre mobilisés pour offrir aux citoyens et aux entreprises un
service de meilleure qualité ;

- L'essor des nouvelles technologies de l'information qui offre aux administrations de
nouvelles opportunités leur permettant de s'organiser différemment et de répondre

aux attentes des citoyens dans de meilleures conditions de délais et de co(t.

Partant de ce diagnostic et pour relever les défis précités, le gouvernement marocain a établi
une vision de la réforme administrative qui vise a réaliser les objectifs suivants (Ministere de

la Fonction Publique et de la Reforme Administrative 2000, pp.8-11) :

Redéfinir le role et les missions de I’Administration Publique 