UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL

PRATIQUES DE GESTION EN TERMES DE CREATION, CIRCULATION ET
MAINTIEN DES CONNAISSANCES STRATEGIQUES DANS LE SECTEUR DE
LA HAUTE TECHNOLOGIE :

LE CAS D’UNE ENTREPRISE EN AERONAUTIQUE

MEMOIRE
PRESENTE
COMME EXIGENCE PARTIELLE

DE LA MAITRISE EN ADMINISTRATION DES AFFAIRES

PAR

MANEL BELBECHE

NOVEMBRE 2009



UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL

Service des bibliothéques

Avertissement

La diffusion de ce mémoire se fait dans le respect des droits de son auteur, qui a
signé le formulaire Autorisation de reproduire et de diffuser un travail de recherche
de cycles supérieurs (SDU-522 — Rév.01-2006). Cette autorisation stipule que
«conformément a l'article 11 du Reglement n°8 des études de cycles supérieurs,
[l'auteur] concéde a I'Université du Québec a Montréal une licence non exclusive
d'utilisation et de publication de la totalité ou d'une partie importante de [son] travail
de recherche pour des fins pédagogiques et non commerciales. Plus précisément,
[I'auteur] autorise I'Université du Québec a Montréal a reproduire, diffuser, préter,
distribuer ou vendre des copies de [son] travail de recherche a des fins non
commerciales sur quelque support que ce soit, y compris ['Internet. Cette licence et
cette autorisation n'entrainent pas une renonciation de [la] part [de 'auteur] a [ses]
droits moraux ni a [ses] droits de propriété intellectuelle. Sauf entente contraire,
[l'auteur] conserve la liberté de diffuser et de commercialiser ou non ce travail dont [il]
posséde un exemplaire.»



11

REMERCIEMENTS

Je tiens a remercier mon directeur de recherche pour m’avoir orientée au cours de mes

recherches.

Je remercie les membres de mon jury pour avoir accepté de m’accorder de leur temps afin de

me prodiguer leurs précieux conseils.

Je remercie également I’ensemble de mes professeurs du MBA-Recherche, qui a travers leurs
enseignements, m’ont permis de développer les outils nécessaires pour ce travail de

recherche.

Un grand merci & Frangois Quentin et 4 Didier Pignon. Leur soutien, 6 combien déterminant
pour I’aboutissement de ce travail de recherche, m’a permis de collecter mes données et de
réaliser cette étude sur une entreprise qui me tenait a coeur,

Merci a tous les participants a cette étude, qui ont également fortement contribué a ce projet

par la qualité de leurs réponses.

Je remercie tout particulierement mes parents pour m’avoir permis de réaliser un tel projet et

pour m’avoir tant soutenue tout au long du cheminement de ma recherche.

Enfin, ces quelques mots pour remercier toutes les personnes et ami (e)s ici et en France, qui

ont contribué a ce mémoire a leur fagon, et qui m’ont soutenu moralement en tout temps.



TABLE DES MATIERES

LISTE DES FIGURE ..ottt sn e vii
LISTE DES TABLEAUX .ottt viii
LISTE DES ACRONYMES ...t e ix
RESUME .....c.ooevennenn et et e e e e e e et et e e e eete s e e s e eenens X
INTRODUCTION. .ottt eiitst i riers ettt raeses st e snsnsaenenns 1
CHAPITRE 1
PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE ......covviieiiieieiiinieiieeeeeeveeiiiiceeene e, 3
1.1 Problématique et objectifs de recherche ............cooooiiiiiiiiiii 3
1.2 Questions de recherche ..........coiiiiiiiiiiiiiiiiiii e e e e 6
CHAPITRE I
REVUE DE LITTERATURE ....oeviiiiiiiiiieniiiieiieiinnieeesicee e ceeessinneee s 9
2.1 L’économie de 1a CONNAISSANCE .ovvviiiineiiieireiinineiieisiiioiiineinis sovseonsnnsnssnnss 9
2.1.1 La nouvelle économie de 1a connaissance ..........c.ovvviiiiiiviiiiiiiiiinninninn, 9
2.1.1.1 MSE €N COMEEXER 1uvvinnineneieininienineteniainiirarseererseteaenssnesensensnnn 9
2.1.1.2 Emergence de I’économie du Savoir ...ocovviiiiiiiiiiiiiiii, 10
2.1.1.3 Particularités de 1a nouvelle économie .......ccccvvvvniieiiiiiinninnna., 11
2.1.1.4 L’économie de I’'information et ’économie de la connaissance ....... 12
2.1.2 1A COMMAISSANCE vuuntinneneeuiiniten ittt ittt eett it tenetraenteseneaaenssasnsnns 13
2,020 DEINIEION «.oeeeiiiiieiii it e 13
2.1.2.2 Les propriétés économiques de la connaissance ......ooovvviieiiinnnn 14
2.1.2.3 La gestion des cONNAISSANEES ....oviviriniiineieiiiiiniiniinniaeeniniaene, 18
2.1.3 La théorie de la connaissance créatrice de Nonaka .........cooveeviiiiiiinninnnnn. 19
2.1.3.1 La dynamique de création .................... et eaaes 19
2.1.3.2 Le concept de “ba” ...vovnnriiiiiiiiiiiiiiiiiii i 24
2.1.4 Les différentes visions de la gestion des connaissances ..........cooeivenninininn 25
2.1.4.1 L’approche technologique .............oovvviiiiiiiiiiiiiiiin 25

2.1.4.2 L’approche par 1es processus ........ccoeeveviiiiiiiiiniiinininiienennninn, 29

111



2.1.4.3 Lapproche stratégique .....ovvviivveiiriiieriinernranrenseiennne e 31
2.2 Les pratiques manageériales .....oviiviiiniiiiiiiiiiieniiiiiniii e 34
2.2.1 L’évolution de management et du contexte mondial ...............cooviiinni 34
2.2.2 Le nouveau type de Management ......ovvvriieivriieeiivnrireseraesiiiierenaiinecneen 36
2.2.3 Les formes d’organisation......c...oocviiiiiniiiiiiiiniiiii 39
2231 DEfINILION vvvivvieiiiiiiiin i e 39
2.2.3.2 L’approche systémique de 'organisation ............ccoceivviiiinninns 40
2.2.3.3 L’évolution des formes d’organisation ............ccovviiniiiiniiineinn, 40
2.2.4 Les structures organisationnelles ...........ooviviiiiiniiiin i 41
2.2.4.1 La théorie de la contingence .........c..ooevviiiiiiiiiiiiiiini i 41
2.2.4.2 Les formes classiques ......ocoiiviiviiiiiiniiiiiiiiiiiiii e, 42
00 3B DT T 1 G 44
2.2.5.1 Les réseaux intra organisationnels ...........c..o.coiiiiiiiiin, 44
2.2.5.2 La théorie des réseaux d’innovation .............ccooiiviiviiiiininnnnn 45
2.2.6 Conclusion de la partie ......voeiiiiiiiniiiiiininiin s 47
2.3 Le secteur aéronautiqUe ...ooeveiieiiinereierirnninenerinne torniranianseresanaiieiaisnens 47
2.3.1 Evolution et cycle de vie dU SECLEUT .uvvvvvvrvreeserinneineesreirereeersareieseneeeeon 48
2.3.2 Les spécificités du secteur aéronautique ......oovevviviinviiiiiininininiine o 50
2.2.3 Dérégulation du marché .......ovoiiiiiiiiiiiiiiiiiiin e s 57
2.3.4 Conclusion du theme de Paéronautique ...........coovviiiiiii i, 59
CHAPITRE III
CADRE CONCEPTUEL ..ot e 61
3.1 Les relations conceptuelles .........ooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i e 61
3.2 Préscentation des principales dimensions ..........cvvvviiiiiiiiiiiiiinn 62
3.2.1Les connaissances et leur geStion .........oviiiiiiiiiiiiiinii 62
J.2.2La dimension managériale ...........coiiiiiiiiiiii 66
3.3 Cadre conceptuel PropoSE€ .....oivieiiiiiniii ettt aeia e 70
CHAPITRE 1V
METHODOLOGIE DE RECHERCHE .....coovvuiiiiiieneiiriiiiieeeieniiineieieeeaeeeas 71

4.1 Choix du type dP@tude ..ot i e e e 71

1Y



4.1.1 La méthode de collecte de dONNEES .vvvvvvverriiiiiieenninnrenesnreseieiieessrceneessenns 72

4.1.2 Instrument de collecte de dONNEES .....ccvvvvrriniiiiiiiinieiiineriieinniniiinn, 74
4.1.3 L’échantillonnage.......cccoeiviviiiniiniiiiiiiiininiiiniiiiinisiisiiesinnessceneness 74
4.1.4 Traitement des dONNEES ......cccvvirirviniinieiieiiiitiiiiiiierneisresrsaiieseniessionns 76
4.2 Présentation de Pentreprise ......ccevvvviieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiniie, 77
CHAPITRE V
PRESENTATION DES RESULTATS .1vvvviieeeeeriisisiiisierreriessesesssenseeeeeeseenn 81
5.1 Présentation des réSultats .....ovvvviviinveiioiviriininnininiii e ene 81
5.2 Présentation des résultats de la gestion des connaissances ......cccvoveviinninnnns 82
5.2.1 La gestion des cONNAISSANCES ....couvieieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniieiiieieinaes 83
5.1.1.1 Définition et enjeux de la gestion des connaissances.........c....cuuue.s 83
5.2.1.2 Le type de cONNAISSANCES ....ouvvvitiiiinieniniiiieineiireniiiiesieneemnisee, 84
5.2.2 Les outils de création, circulation et maintien
des connaissances Stratégiques. .......eeevveiiiiuiiuiiiiiniirerrineriiiiiiia 88
5.2.2.1 LeS PrOCESSUS vvevviuenireiaisiienievnieineserninrasesiesrsrresrersssisnsnssesen 89
5.2.2.2 La Recherche et Développement (R&D) ......ccccovvvviiiiiiiiniiinininen 93
5.2.2.3 La gestion des eXpert .o.occviviviiiiiiiiiiiniimniieiiininniiiieee 95
5.2.3 Les modes d’€Changes ..vvvvvvviiiieniiiiiiiiisiiiiiiiiniis it 103
5.3 Présentation des résultats sur les réseaux ......ooveiviiiiiiiiiriiieiiniininiinian 108
5.3.1. Les réseaux formels et informels.........c.covvviiiiiiiiniiiininin . 108
5.3.1.1Les réseaux formels ........c.civiiiiiiiiiiiiniiiiiiiieii 109
5.3.1.2 Les réseaux informels ..........cocoviiiiiiiiiniiiinnnnininnininnnen, 110
5.3.2 Lies réseaux d’eXPerts «.vvevrvsesiinininiiiiiiiierunnisirisiiiesiessisiieiiiisineseons 111
5.3.3 LieS réSeauX eXteIrIMeS «ouuuiureeisieiiiniirurirrireseruenierseariosssresstrenssiersnsens 112

5.4 Présentation des résultats sur le style de management et la structure

organisationnelle .........coivviiiiiininiiiiiiii e 115
5.4.1 La structure organisationnelle ...........cooviiiiiiiiiiiiiiiinn 116
5.4.2 La notion de roupe ......ceviveiiuiiiiieniieinininiiiiiniiiciiiisiesiieseieanien 118
5.4.3 L’influence du groupe sur la prise de décision ...........c.coovvvriiiiniienncnnnen 121

5.4.4 Le partage comme valeur ........cooiviiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiise s 123



545 Lanotion de client ..oo.ouiviviiviiiiiiiiiiii e 123
5.5 Présentation des résultats sur la gestion des ressources humaines ............... 128
5.5.11.2 reCONNAISSANCE «uivuvviniiiisninniinntiiisenetenninnrssrteriniariinessessaesssoens 128
5.5.2 La gestion des compétences : les People review .........cocoviiiiiiiiiinnn, 129
553 Laformation ...cocvviiiniiiiiiiiiiiiiii 130
554 Lamobilité ..ooooiieiiiiiiiiii e 131

5.6 Présentation des résultats sur la culture organisationnelle et sectorielle.........134
5.7 Synthése sur la présentation des résultats. .........coovvviviniiininiiin, 136
CHAPITRE VI

INTERPRETATION ET ANALYSE DES RESULTATS

.............................. 138
6.1 La connaissance dans une entreprise en aéronautique..............coeevveinviinnnns 138
0.2 1eS FéSEAUX . uuiuiitiieiiiiiiiiiii ittt e 147
6.3 Les pratiques manageériales .........cocvivviiiiiiiiiiiiiiin i, 155
6.4 La gestion des ressources humaines.............cco.covvriniiiiiinennneeensin e 161
6.5 La culture sectorielle/organisationnelle..........c.cooovieiviiiiiiiininn., 168
6.6 Conclusion de la partie disCuSSION.......ovvviiiiiiiiiiiiiiiiii 170
6.7 Les limites de Pétude.........oovivviviiiiiiiiiiiiiiiiii i 172
6.8 Contribution de PEtUde «...voiviiiiniiiiiiiiiiiii e 173
CHAPITRE VII
CONCLUSION L1ttt s st e st ae s a e cine e 174
BIBLIOGRAPHIE ...ttt s eesas s st e e o 179
ANNEXE T o orint i i e et et e ee s na e a et st e aaas 185

vi



Figure

Figure 2.1
Figure 2.2
Figure 2.3
Figure 2.4
Figure 3.1
Figure 3.2
Figure 4.1

Figure 5.1

LISTE DES FIGURES
Page
Modele de conversion des cONNaiSSANCES ... .....ccovevvivininiinieninnnn, 21
Modele dynamique de création de connaissance dans une firme ......... 22
De I’Homme-orchestre a la spécialisation .................oooiiii i, 4]

Diffusion des politiques de gestion des connaissances, selon la taille ...60

Processus de création de connaissance ..............ocooeeiiiiiiiiiinin..n. 63
Cadre conceptuel ..ot 70
Structure matricielle du groupe

selon les 2 dimensions, Pays/Divisions ................ccoooiiiiiiiiiinnnnn.. 80

Structure matricielle du groupe

selon les 2 dimensions, Pays / DIivisions ............cco.ooooiien 116

Vil



Tableau

Tableau 2.1
Tablean 2.2
Tableau 2.3
Tableau 2.4

Tableau 2.5

Tableau 2.6
Tableau 2.7

Tableau 2.8
Tableau 4.1
Tableau 5.1
Tableau 5.2
Tableau 5.3
Tablcau 5.4

Tableau 5.5

LISTE DES TABLEAUX

viii

Page
Caractéristiques et limites de I’approche technologique ................... 27
Principaux auteurs de la vision technologique ..................cooot. 29
Caractéristiques et limites de I’approche par processus .................... 30
Caractéristiques de I’approche stratégique de la gestion
@S CONMMAISSANCES ...ttt ettt et et 31
Principaux auteurs de la vision stratégique de la
2eStion des CONNAISSANICES .. v'v'err et ineeeee e e et e e e erana 33
Evolution des stratégies et des structures selon Miles et Snow ........... 45
Contribution des sous-secteurs dans le chiffre d’affaire
des industries aéronautiques et aérospatiales nationales en 2002 ......... 51
Principaux groupes mondiaux producteurs d’armement en 2003 .........55
Personnes interviewées par fonctions administratives ..................... 76
Récapitulatif des thémes et sous thémes .............ooeviiiiin 82
Récapitulatif des résultats sur le theme de la connaissance ............... 107

Récapitulatif des résultats sur le theme des résultats sur les réseaux.. .1

Synthése du théme sur la structure organisationnelle et

le mode de management ... 127

Récapitulatif des résultats sur le theme des pratiques managénales ......



NTIC :
OCDE
R&D :
RTD :
SECT :
KM:
DRH :
PLM :
ERP :
SBP :
TBU:
TRL :
TSP:
KTD:
COMEX:
LR :

LISTE DES ACRONYMES

Nouvelles technologies de I’information

Organisation de Coopération et de Développement Economiques
Recherche et Développement

Recherche Technologie et Développement

Socialisation, Externalisation, Combinaison, Intériorisation
Knowledge Management

Directeur Ressources Humaines

Product Life Management

Enterprise Ressource Planning

Strategic Business Plan

Technical Business Unit

Technologie reengines Level

Technology Strategic Plan

Key Technological Domains

Comité Exécutif

Level of Responsability

1X



RESUME

Les ¢tudes sur la gestion des connaissances font ressortir ’tmportance de la
connaissance, dans cette nouvelle économie du savoir. Elle devient une ressource stratégique,
capable de doter les entreprises d’un avantage concurrentiel. Ces derniéres doivent prendre en
considération de nouveaux enjeux relatifs a la connaissance pour en tirer profit. Cela se
traduit par la mise en place de pratiques managériales favorables a une gestion des
connaissances dynamique et continue. Plus concrétement, cela signifie un mode de
fonctionnement et de gestion qui s’articulent autour d’une structure organisationnelle adaptée
et soutenue par des pratiques managériales et dans des relations partenariales et collaboratives
avec les différents acteurs de la chaine de valeur du secteur.

La recherche suivante s’inscrit dans la perspective citée ci-dessus. L objectif consiste
a nous intéresser aux pratiques de gestion qui favorisent la gestion des connaissances dans
une optique de performance organisationnelle et de résultats. Nous allons tenter de voir
quelles sont les pratiques qui animent I’esprit général de gestion des connaissances dans une
entreprise en aéronautique. 1l s’agit de réaliser un portrait des pratiques de gestion qui
favorisent la création, la circulation et le maintien des connaissances stratégiques dans une
entreprise et de voir leurs implications sur les connaissances. Le secteur aéronautique a été
choisi, car 1l est trés riche en connaissances, et fait appel a des investissements importants
dans la R&D afin de soutenir ’émergence de nouvelles connaissances.

Cette étude se base sur des fondements théoriques. Afin de mieux comprendre les
concepts et les enjeux qui composent notre sujet, nous nous sommes appuyés sur différentes
approches et théories : la théorie de création de connaissance de Nonaka, les différentes
approches en gestion des connaissances, la théorie de la contingence, les théories
organisationnelles, ainsi que la théorie des réseaux. L’ensemble de ces théories met en
Jumiere les ¢léments clefs relatifs a la meilleure maniére de gérer les connaissances
stratégiques dans une approche dynamique.

Afin de répondre aux objectifs de I’étude, nous avons procédé a une étude qualitative
a caractere exploratoire. Les données ont été récoltées au cours d’entrevues semi-dirigées
menées aupres de 12 employés de la société Thalés, équipementier électronique francais, en
France et au Québec. Ces entrevues ont fait ressortir ’idée que dans cette entreprise, les
dirigeants ont conscience de I'importance d’une partie des connaissances tacites et de
J’ensemble des connaissances explicites. Cela se manifeste a travers un mode de gestion des
connaissances implicitement intégré dans le fonctionnement de I’entreprise et dans différents
¢léments. La structure organisationnelle, les processus, la gestion des compétences,
utilisation de leviers comme la mobilité, la formation et ’animation de réseaux d’experts,
ont ¢té pensées de manicre a pousser les individus a travailler cnsemble, collaborer, et se
socialiser afin de créer de la connaissance collectivement.

Mots clefs : la connaissance, gestion des connaissanccs, la crcation, pratigues de
gestion, structure organisationnelle, les réseaux, équipementier, aéronautique.



INTRODUCTION

Dans le contexte actuel de mondialisation des économies, les entreprises sont
confrontées @ un mouvement d’accélération globale composée de flux d’individus, de
capitaux, ou encore d’information. Le monde est régi par des impératifs de maximisation de
profit & court terme, et par |’aspect immatériel de 1’économie qui se développe. Les
entreprises doivent innover en permanence pour rester compétitives. La connaissance devient
une ressource stratégique qu’ll convient de gérer dans la mesure ou elle constitue la source
d’un avantage compétitif. Dans la nouvelle économie du savoir, les entreprises doivent donc
trouver des moyens pour gérer au mieux la connaissance et les individus tout en conservant
leurs objectifs. Pour ce faire, elles ont souvent recours a des éléments de différentes natures,
aussl bien propres au fonctionnement de ’entreprise, dans la gestion de leurs ressources ou

encore de leurs relations avec leur environnement.

Les nombreuses publications sur le theme de la gestion des connaissances dans le
domaine académique depuis une dizaine d’années témoignent de I’intérét grandissant pour
cette discipline. Face a la réalité économique que subissent les entreprises et a la
sensibilisation du monde académique sur ce sujet, une gestion des connaissances appropriée
devient dans I’¢re de 1’économie du savoir, un nouveau moyen pour les entreprises d’accéder
a plus d’innovation. La gestion des connaissances est souvent pergue comme un moyen de
conserver et faire circuler des connaissances en s’appuyant sur les nouvelles technologies de
communication (bases de données, logiciels de traitement, intranet, etc.). Cependant, d’apres
la littérature, ’utilisation de technologies ne suffit pas pour gérer I’ensemble des
connaissances produites par une enireprise. Ces outils techniques ne permettent de gérer
uniquement des connaissances explicites de maniére statique. Pour que la connaissance
puisse étre une source d’avantage concurrenticl, I’ensemble des connaissances tacites et

cxplicites doit étre géré dans un processus dynamique de création de connaissances (Nonaka,



1995). De nouvelles connaissances doivent étre produites pour se traduire concrétement et
régulierement par des innovations. 1l s’agit donc pour les entreprises d’aller au-dela de la
simple capitalisation de connaissances, pour plutot gérer la connaissance dans un processus
continu qui permet en permanence a la fois de créer, de faire circuler et de conserver les
connaissances stratégiques. Pour ce faire, les entreprises doivent chercher a aller plus loin que
la simple utilisation de technologie en mettant en place un ensemble de pratiques pour une
gestion dynamique de ’ensemble des connaissances (explicites et tacites) (Nonaka, 1997).
Ainsi, dans cette recherche, nous allons nous intéresser plus précisément aux pratiques de
gestion en gestion des connaissances qui permettent cette gestion dynamique, a travers la
problématique suivante : quelles sont les pratiques de gestion, en gestion de connaissances

qui favorisent la création, la circulation et le maintien des connaissances stratégiques ?

Pour répondre a cette question, nous allons nous intéresser au secteur aéronautique,
secteur particulierement approprié de par ’importance que revétent les connaissances, ainsi

que dans les moyens déployés pour les gérer et les développer.

Ce mémoire est composé de 7 parties. Le chapitre 1 fait état des publications dans la
littérature relativement aux concepts clefs du sujet. 11 s’agit d’un recensement non exhaustif
des concepts qui serviront de base a notre sujet. Le chapitre 11 présente les enjeux de la
question de recherche ainsi que la problématique de cette étude. Le troisieme chapitre, le
cadre conceptuel, reprend les concepts théoriques pertinents tirés dans la revue de littérature
et fait ressortir les différentes relations entre les concepts afin d’avoir une profonde
compréhension des éléments du sujet et de ses enjeux. Le chapitre IV apporte des €éléments
de précisions quant a la méthode de recherche adoptée. Dans cette étude qualitative
exploratoire, des entrevues semi-dirigées aupres de 12 personnes ont permis la récolte des
données. Dans le chapitre V, les résultats des entrevues semi-dirigées seront présentés, pour
étre ensuite analysés dans le chapitre suivant (chapitre VI) en les confrontant aux écrits de la
littérature sur les mémes sujets. Enfin, nous terminerons cette étude en faisant ressortir les

limites et puis avec une conclusion (chapitre VII).



CHAPITRE I

PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Ce chapitre est composé de deux parties. Dans un premier temps, nous tenterons de
comprendre le probleme de recherche ainsi que ses objectifs. Dans un second temps, nous
verrons les questions de recherche qui s’y rattachent et les éléments que nous recherchons &
travers ces questions.

1.1Problématique et objectifs de recherche

[.es NTIC ont provoqué de profonds bouleversements dans 1’économie. Elles affectent
aussi bien I’ensemble de la société que les secteurs traditionnels de I’économie. Ces
nouvelles technologies, accompagnées de la libéralisation des économies et de la
globalisation deviennent des moteurs de changement. Une nouvelle forme de capitalisme voit
-le jour. Il en résulte une nouvelle économie que I’on appelle I’économie de la connaissance

(ou de I’immatériel) (Foray, 2000).

Le passage d’une économie industrielle a une économie de 1I'immatériel (Reich 1993)
souléve de nouveaux enjeux pour les acteurs qui Paniment. A titre d’exemple, de nouvelles
industries se créent. Les entreprises gagnent en efficacité en traitant plus rapidement de
I’information, ou encore en adoptant de nouveaux modeles organisationnels sous I’ impulsion

de 1’économie de la connaissance.

L économie de I'immatériel se caractérise par différents éléments. L activité de la firme
n’est plus limitée a un territoire national, le marché devient mondial. Les technologies
permettent de créer, stocker et partager les informations, de nouvelles catégories d'emplois

-



émergents (travailleurs spécialisés dans le savoir, postes trés qualifiés). (Aktouf and al,

2006).

Les éléments cités ci-dessus montrent comment la mondialisation et les NTIC affectent les
organisations. Les dirigeants sont confrontés a de nouveaux défis comme exercer dans des
pays a culture parfois trés différentes ou les valeurs, principes, coutumes, systéme politique,
économique et juridique leurs sont propres a chaque pays. De nouvelles formes
d’organisation apparaissent. Elles influencent le processus de management (planification,
organisation, direction, contréle). On comprend alors que la technologie modifie le travail du
manager. Elle améliore le fonctionnement interne des entreprises par un accés plus rapide aux
informations et rend les managers plus efficaces (Bouchez, 2004). Par voie de conséquence,

la technologie modifie leur fonctionnement en général.

Les technologies autrefois essentiellement matérielles sont de plus en plus
immatérielles. Dans son livre en 2000, Foray fait état de la distinction entre la connaissance
et I’information. Cette différenciation se base sur le fait que la connaissance est une capacité
cognitive et d’apprentissage contrairement a l’information qui n’est qu’un ensemble de
données structurées et formatées incapable de générer de nouvelles informations
(Steinmuller, 1999). Hatchuel et Weil (1992) allaient déja en ce sens en percevant la
connaissance comme capacité peut étre cognitive, interactive ou machinale. La connaissance
acquiere une dimension stratégique dans la mesure ou elle source d’innovation,
d’accroissement de la productivité, et d’avantage concurrentiel (Kogut et Zander, 2003). Elle
offre un potentiel stratégique qu’il convient d’optimiser. C’est un capital qui a de la valeur,
lorsqu’il est valorisé par les capacités des é€tres humains pour réutiliser 1’information,
capitaliser de I’expérience et développer de nouveaux savoir-faire. La connaissance devient
un facteur de pérennité, car sa bonne gestion accroit la longévité des entreprises. Le potentiel
stratégique de la connaissance et la possibilité pour une entreprise d’acquérir un avantage
concurrentiel deviennent donc évidents. De ce fait, les entreprises cherchent a avoir le
meilleur syst¢tme de gestion des connaissances possible pour délivrer le metilleur produit

possible (Ermine. 2003).



Les technologies de I’information ont donc créé des changements techniques et
organisationnels ouvrant de nouvelles perspectives pour les entreprises. De nos jours, les
entreprises sont confrontées a la nécessité de répondre rapidement a ces changements. Elles
doivent constamment s’adapter et trouver de nouveaux moyens pour assurer leur survie et
pérennité. La gestion des connaissances est pour ces organisations un moyen leur permettant
d’améliorer leur position grace a des pratiques de gestion appropriées. Créer, capitaliser et
partager le capital de connaissances deviennent incontournable pour toute organisation

voulant rester performante.

La gestion des connaissances n’est pas un sujet nouveau. La nouveauté réside dans la
prise de conscience que ces ressources peuvent étre valorisées pour rendre les entreprises plus

rentables.

Comment se fait le partage des connaissances, essentiel pour la survie et la réussite
des entreprises ? Pour Steel (1993), la capitalisation des connaissances doit favoriser la
création, la transmission, et la conservation des connaissances dans 1’organisation. En
considérant les connaissances comme des ressources, leur accés est facilité et les rend
réutilisables (O’Leary 1998a). Le processus de capitalisation consiste & sauvegarder les
connaissances détenues par les individus, acquises par la pratique de leur activité au
quotidien. 11 s’agit de les formaliser et de les expliciter pour les conserver, les faire circuler et
en créer de nouvelles. La dynamique de création des connaissances est essentielle pour une
bonne gestion des connaissances. Elle peut avoir plusieurs origines. Pour des auteurs comme

Nonaka et Takeuchi (1997), elle provient de I’interaction entre les individus.

Une fois crées, les connaissances prennent de la valeur lorsque qu’elles sont utilisées
et qu’elles deviennent un support a la création de nouvelles connaissances. Pour ce faire, elles
doivent étre disponibles aux autres membres de 1’organisation. Dans ce cadre, le choix
organisationnel est essentiel, car il détermine le mode de diffusion de I'information et des
connaissances (actif ou passif). Une circulation efficace évite la perte de temps et des actions
redondantes. Les entreprises doivent auss: veiller a conserver ccs connaissances €t expertises

issues de la capitalisation. Elles doivent trouver le moyen de contrdler les flux de cette



ressource immatérielle qui peut facilement lui échapper. Par exemple, le départ a la retraité
d’une personne hautement qualifi¢e d’dge mir peut constituer une perte en termes de
compétences et d’expérience pour ’entreprise si les connaissances ne sont pas transmises ou
restituées. Il peut s’agir pour Uentreprise de mettre en place des mesures de transmission des
connaissances afin minimiser cet effet. Elle peut aussi avoir a lutter contre la fuite de

connaissances (notamment par espionnage industriel).

Dans un secteur comme 1’aéronautique, la principale richesse des entreprises provient
de I’expertise, du savoir-faire et de I’expérience des employés. Mais aussi et surtout des
connaissances capitalisées, diffuser et partager au sein de ’entreprise qui doivent étre gérées
de maniére a rester productives. On comprend alors ’importance du management des
hommes, I’aspect organisationnel et I’importance de la maitrise de son environnement
(Robbins et al., 2006). Une gestion des connaissances appropriée s’avere nécessaire pour les
entreprises qui souhaitent continuer d’innover et se développer. Elle semble encore plus
nécessaire dans un secteur de haute technologie qui fait appel a beaucoup de savoirs. Cette
discipline transversale concerne I’ensemble de I’entreprise. Elle se traduit par des pratiques

de gestion concrétes a tous les niveaux de 1’entreprise.

Les différents éléments évoqués ci-dessus nous conduisent a réfléchir sur les pratiques de
gestion en termes de création, circulation et maintien des connaissances stratégiques dans le

secteur de la haute technologie.

1.2Questions de recherche

Dans ce travail de recherche, nous allons tenter de comprendre comment
I’environnement, et les éléments endogenes a I’organisation comme le type de connaissance,
’organisation, les logiques managériales et autres, influencent la gestion des connaissances.
Nous tenterons d’analyser les dynamiques de création, circulation et maintien des
connaissances chez Thales. 11 s’agit plus précisément de comprendre comment les

connaissances sont gérées chez Thales, qu’elle est leur degré d’importance pour les dirigeants



et a travers quelles pratiques concretes cela est-il perceptible. Il s’agit également de voir dans
une société qui a presque 120 ans d’existence et qui a toujours ceuvrer dans le secteur ou
I'importance des connaissances n’est plus a prouver, quelles mesures sont aujourd’hui en
place afin d’en identifier ce qui en fait le succes, et qui la maintien dans des positions
favorables sur les marchés. Ces objectifs de recherche sont perceptibles & travers les

questions suivantes.

Le premier objectif concerne les dynamiques de création et maintien des connaissances.
11 s’agit de voir ce qui anime les différents processus de cette dynamique. Nous allons tenter
de caractériser les pratiques de gestion que V’entreprise a mise en place pour gérer ses
connaissances. 1l s’agit plus précisément de voir comment fonctionne la gestion des

connaissances ; quels leviers la société utilise-t-elle et quels sont ses effets.

Q1 : Quelles sont les dynamiques de création, circulation et maintien des connaissances

dans une entreprise de haute technologie ?

A travers cette question, nous allons tenter de dessiner I’esprit général de la gestion des
connaissances. 11 s’agit également de voir si les entreprises ont conscience des processus
implicites et explicites qui permettent des conditions favorables a une gestion des
connaissances et de voir en quoi elles consistent. Ainsi, nous allons pouvoir évaluer comment
les pratiques de gestion influencent ou non le processus de création, de circulation et le

maintien des connaissances.

Le second objectif vise & voir comment la connaissance est mise au service de la
performance. 11 s'agit ici d’évaluer la cohérence et la pertinence des mesures mises en place
en gestion des connaissances afin de favoriser la création et la circulation des connaissances.

Cette question va permettre d’évaluer ’efficacité globale de la gestion des connaissances

chez Thales.



- Q2 : Dans un contexte d’économie de I’immatériel, comment les entreprises dont la
connaissance constitue la principale source d’avantage concurrentiel gerent-elles

cette ressource ?

Ici, il s’agit de déterminer un modele de gestion de connaissance dans le contexte actuel,
dans une firme du secteur aéronautique. Nous allons ensuite voir s’il fonctionne, et quels sont

les éléments qui lui permettent d’étre performant dans son domaine ?



CHAPITRE 11

REVUE DE LITTERATURE

Ce chapitre consiste a faire un état de la littérature concernant les concepts clés qui se
rapportent aux pratiques de gestion dans la gestion des connaissances. La revue est composée
de 3 principales parties. La premiere partie sur la connaissance nous explique ’origine de
I’importance de la connaissance dans la nouvelle économie de la connaissance. Elle présente
les différentes approches de la gestion des connaissances. Dans la seconde partie, nous nous
intéressons aux pratiques de gestion en nous penchant tout d’abord sur {’évolution historique
de cette discipline, puis sur les formes et structures organisationnelles et enfin sur les réseaux.
Pour terminer, dans la troisieme partie, nous ferons ressortir les particularités du secteur
aéronautique. Bien que ces trois themes semblent a premiére vue indépendants, ils recélent
tous trois des concepts particuli€rement pertinents pour la compréhension de notre sujet.

2.1 L’économie de la connaissance

2.1.1 La nouvelle économie de la connaissance

2.1.1.1 Mise en contexte

Depuis le début du XXle siecle, le monde est soumis a d’importantes transformations
d’ordres €économiques, politiques et financiéres. On assiste a I’émergence d’un nouveau
capitalisme, le capitalisme actuariel. Ses effets se font sentir sur la maniére et la finalité pour
laquelle les entreprises créent de la richesse. On identifie deux principaux moteurs a ce
profond changement: [’émergence des nouvelles technologies d’information et de
communication (NTIC) et la globalisation financiére (Foray, 2000). Un troisiéme facteur, le
capital humain (Bell, 1976) est percu comme la ressource clef et acteur de la dynamique de

[’économie du savoir.
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Dans les années 80, une troisieme révolution industrielle se déclenche par une vague
de nouvelles technologies dans trois domaines : la téléphonie, ’audiovisuel et I’informatique.
Les NTIC affectent I’ensemble de la société et les secteurs traditionnels de 1’économie par
son effet de « cannibalisation » (destruction d’activités) et de « pollinisation » (dynamisant
les entreprises). Nous sommes passés d une économie industrielle fondée sur la production de
«biens de masse standardisés » (Reich) a une économie de I'immatériel, de services
personnalisés, ou 1’acceés remplace la propriété et la location, ’achat. L’industrie n’est plus
fondée sur une main-d'ceuvre interchangeable et non différenciée. C’est une économie de
ressources humaines avec une forte mobilité géographique et une expertise accrue (Viola,
2007). 1l en découle de nouvelles formes de production, un recours a la sous-traitance
internationale, a la délocalisation des sites industriels vers 1’étranger, etc. On constate que ces
nouveaux modes de production poussent les entreprises a modifier leurs méthodes de travail
et leur organisation interne. Le systéme hiérarchique devient plus horizontal que vertical.
L’« entreprise réseau » se développe. Le moteur de création de richesse devient le capital
intellectuel. Un maillage de réseaux de filiales et de sous-traitants des multinationales émerge

peu a peu. Cette économie de lien peut étre qualifiée de moléculaire (Tapscott, 1997)

L’importance croissante et le poids de I’information dans le nouveau capitalisme se
dessinent. La valeur de I’information augmente en devenant une nouvelie source d’avantage

compétitif pour les firmes. De ce fait, les modes de management ¢voluent aussi.

2.1.1.2 Emergence de I’économie du savoir

L’émergence d’un nouveau capitalisme est donc en partic a ’origine des mutations
dans les entreprises (changement du mode de production, de management, de la source de
I’avantage compétitif etc.). Dans un tel contexte, I’économie du savoir émerge et constitue

une nouvelle étape dans 1I’évolution de I’économie mondiale.

L’économie du savoir, ou économie fondée sur la connaissance est le résultat de

plusieurs ¢éléments. Elle est née d’une tendance, de l’apparition d’une révolution
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technologique, de I’expansion des investissements et des activités de « connaissance ». Le
développement de cette nouvelle économie est fondé sur trois éléments. Tout d’abord, la
croissance du capital tangible qui diminue au profit de I’augmentation du capital intangible (il
a plus que doublé entre 1929 et 1992) (Foray, 2000). Le changement technique permet une
meilleure productivité grace a des investissements dans la formation, les connaissances, la
R&D, ou encore dans les structures organisationnelles (modele en réseau). Ensuite, les
activités de connaissances se développent dans I’industrie de la connaissance. Enfin, la part

des emplois hautement qualifiés augmente

2.1.1.3 Particularités de la nouvelle économie

Cette nouvelle économie se caractérise par plusieurs éléments : la mutation du systéme
de production au profit des investissements dans le capital intangible, I’émergence des NTIC

et enfin, 'importance grandissante de la connaissance dans la course a I’innovation.

D’aprés I’OCDE, cette nouvelle révolution se caractérise par une modification
fondamentale du régime de croissance de la société. L’économie de la connaissance, est
considérée comme une nouvelle phase de croissance ou I’apprentissage devient le processus
le plus important. L.’accumulation de connaissances devient le noyau central d’un nouveau
régime de croissance. Elle remplace ’ancien régime ou le capital physique était la principale
force motrice de création de connaissance (Ferrary, Pesqueux, 2006), soutenue par les NTIC
qui apportent la base technologique appropriée. Trois effets ont été remarqués sur
I’économie : ’accroissement des gains de productivités dans le traitement, stockage et
échange d’information, la croissance de nouvelles industries, ainsi que 1’adoption de modéles

organisationnels originaux (Foray, 2000).

Le role central de la connaissance dans notre société contemporaine a €t¢ mis en ¢vidence
par de nombreux chercheurs issus de diverses disciplines. Pour Drucker (1993), la
connaissance €st la scule ressource importante au XXle siccle. Tofler (1990) avance que le

combat pour le contréle de la connaissance et les moyens dc communication vont prendre
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une ampleur sans précédent. Reich (1993}, va plus loin en ajoutant que les connaissances
stratégiques permettent d’avoir un avantage compétitif puisqu’elles offrent, aux organisations
qui en sont dotées, la possibilité de résoudre et de négocier de nouvelles opportunités
créatives. précise Nonaka (1997), en considérant que la création de connaissances est

’essence méme de la construction d’un avantage compétitif durable pour une firme.

2.1.1.4 L’économie de Pinformation et I’économie de la connaissance

Le terme économie de ['information fait référence aux effets de la révolution
numérique (Ferrary et Pesqueux, 2006). Le développement des NTIC a facilité la diffusion
des informations sur de longues distances grace a des moyens tels qu’Internet pour un colt
relativement bas. Ces moyens ont augmenté la valeur potentielle du savoir impactant
directement I’innovation et I’économie. L’économie de I’information s’intéresse surtout aux
effets de la révolution numérique, sur I’emploi, la productivité industrielle, les qualifications

ou le systéme éducatif (Ferrary et Pesqueux, 2006).

Dans I’économie de la connaissance, ou I’information est de plus en plus abondante, le
facteur rare est la capacité a traiter et interpréter cette information (Cohendet et al. 2006).
L’information, inerte et sans valeur ni interprétation, se transforme en « connaissances » dans
la mesure ou on lui donne du sens relativement a un contexte de compétences, a des objectifs,
a I’histoire et aux engagements des agents €conomiques (Foray, 2000). L’économie de
I’information se concentre sur la croissance des NTIC alors que I’économie fondée sur la
connaissance s’intéresse a ’analyse de [’évolution dés outils d’informations et de
télécommunication ainsi qu’a I’évolution des compétences. D’une maniere générale, on peut
dire que I’économie de la connaissance englobe la perspective de [’économie de
I’information (Ferrary, 2006). Foray (2004) soutient cette distinction. 1l considére que
I’économie fondée sur la connaissance est le résultat de la convergence de deux éléments : la
croissance de I'intensité de la connaissance d’une part, et I’émergence et la diffusion des

NTIC d’autre part.
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2.1.2 La connaissance

2.1.2.1 Définition

Cette nouvelle économie basée sur la connaissance nous invite 4 nous intéresser aux

principales caractéristiques de la connaissance en tant que bien économique.

La connaissance offre la capacité d’extrapoler, d’engendrer et d’ingérer de nouvelles
connaissances et informations (Steinmueler, 1999). C’est une capacité d’apprentissage alors
que I’information n’est outre qu’un ensemble de données structurées et formatées, inertes et
inactives mais ordonnées de fagon a créer de nouvelles informations (Foray, 2000). En tant
que capacité, la connaissance peut étre cognitive (définition d’une tactique, mobilisation des
procédés connus et mémorisables, résolution d’une tactique), interactive (dialogue,
autonomie, supervision), ou machinale (manipulation, geste) (Hatchuel et Weil, 1992).

Les connaissances sont codifiables. C’est un processus a trois aspects (technique
d’expression, modélisation et développement d’un langage) qui permet de transmettre toute
forme de connaissance (méme tacites). Elle présente plusieurs intéréts. Tout d’abord, c’est
une réponse aux besoins des entreprises par exemple pour un transfert de connaissances, pour
un besoin de capitalisation ou encore pour obtenir un label ou certification. C’est également
une réponse aux défaillances du marché concemant la gestion des connaissances. La
codification évite la perte de connaissance en cas de turnover €élevé ou de mobilité. Enfin, les
NTIC ont permis a la codification de créer un avantage économique. En effet, la réduction
des colts, la plus grande complexité des données, et la circulation des données dans les
réseaux créent une dynamique entre la croissance et la capacit¢ des NTIC. Ce processus

permet de conserver, répertorier, diffuser plus facilement la connaissance (Foray, 2000).

Cet actif unique peut apparaitre comme €tant un output, du processus de production,
conduisant a ’innovation ou comme des inputs de ce méme processus, car toute production
d’un output nécessite des inputs (Ferrary. 2006). La connaissance comme extrant (output) fait

référence aux efforts fournis dans la recherche scientifique, et technologique. La production
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de connaissances conduit a I’innovation. L’analyse des conditions de création des
connaissances a permis de dégager les propriétés cumulatives et intégratives de la
connaissance. (Ferrary et Pesqueux, 2006). Le caractere cumulé crée une « dépendance du
chemin » (Nelson et Winter, 1982). Des barriéres a I’entrée s’érigent avec la formation des
avantages différentiels des agents économiques. Lorsque des connaissances auparavant
indépendantes se combinent, il en résulte une synthése (Nonaka, 2005). Les avancées se font
par générations de produits, de processus, comme une construction et extension de la
connaissance et des technologies utilisées (Schumpeter, 1939). L’accumulation de
connaissances comme intrant fait référence aux compétences. Les compétences sont un mode
d’expression de la connaissance interprétée, utilisée et appliquée dans un domaine et contexte
spécifique par des agents impliqués dans un processus d’innovation. Elles sont construites a
travers un processus d’apprentissage vécu par des groupes, communautés, individus qui

agissent et tentent de construire des actions futures (Cohendet, 2006).

2.1.2.2 Les propriétés économiques de la connaissance

Le role prépondérant de la connaissance comme input et output oblige a élargir notre
cadre de réflexion sur I’économie. D’aprés Cohendet, (2006)

a) laconnaissance n’est pas assimilable a de I’information

b) toutes les formes de connaissances ne peuvent étre codifiées,

¢) certaines formes de connaissances ne sont pas individuelles, mais collectives

d) la pratique contribue a la génération des connaissances

e La connaissance n’est pas assimilable a de I’information

La connaissance est traditionnellement considérée par 1’économie standard comme un
stock accumulé nourri par des flux d’information. Cette perception de la connaissance entre
dans un cadre ¢épistémologique rationaliste qui considere que le sujet est séparé de ’objet la
connaissance de I’action (Walliser, 1998 cités dans Cohendet, 2006). La vision rationaliste de
la connaissancc consiste a la voir comme un processus lin¢aire de transformation (Wilkin.

1996 cités dans Cohendet, 2006) ou les données se transforment en morceaux d’informations
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structurés qui augmentent le stock de connaissance. Ce stock est ensuite converti en
« métaconnaissances » contenant des croyances et jugements (Ancori et al. 2000 cités dans
Cohendet, 2006) pour former de la connaissance. Dans cette vision, le traitement de
I’information est une étape critique ou les canaux de traitements des informations doivent étre
suffisamment efficients pour faire circuler librement 1’information et permettre, en plus un

processus de formation de connaissance efficient.

L’interprétation ci-dessus du concept de la connaissance, la plus utilisée en économie est
jugée trop simpliste par certains auteurs qui proposent de nouveaux paradigmes. Pour
Machlup, la relation de cause a effet entre la connaissance et I’information est inexistante. I1
soutient que de nouvelles informations peuvent étre ajoutées a la connaissance déja
accumulée et que ’accumulation ou non de nouvelles connaissances dépend des capacités
cognitives des agents a procéder a des processus d’apprentissage dans un contexte donné.
Ainsi, pour Machlup, I’information est transitoire et fragmentaire, alors que la connaissance
est cohérente, structurée et a une signification durable. La connaissance peut étre acquise par
différents moyens, (I’observation, 1’expression, etc.) contrairement a l’information qui
s’acquiere par de simples amoncellements. Elle se construit au fur et a mesure en intégrant
les informations dans un cadre préexistant qui assure sa structuration et sa cohérence (Ferrary
et Pesqueux, 2006). La connaissance n’est donc pas une simple somme d’information. C’est
un systéme d’information dans un contexte précis (Grannovetter, 1985), soumis a des
processus organisationnels ou individuels qui lui donne du sens (Weick, 1995) en permettant
’interprétation des nouvelles connaissances ou déja existantes pour développer de nouvelles
connaissances (Daft et Weick, 1994). Enfin, I’information a une dimension principalement
quantitative, contrairement a la connaissance qui est plutot qualitative. Ainsi, une information
treés parcellaire peut donner naissance a une connaissance trés riche. A contrario, une grande

quantit¢ d’information peut aboutir a2 une connaissance insignifiante (Cohendet et al. 2006).

Les différences citées ci-dessus montrent a quel point il est important de distinguer la
connaissance de l’information avec une approche dynamique et d’abandonner la vision

linéaire et cumulative de la connaissance. insuffisantc pour rendre compte de sa complexité.
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e Toutes les connaissances ne peuvent étre codifiées

Pour que la connaissance puisse étre traitée comme un bien économique, elle doit étre
codifiable. Sa codification est un €lément essentiel, car elle permet la circulation et I’échange
dans des transactions commerciales. Or les connaissances tacites et explicites coexistent. Les
connaissances tacites issues de 1’activité humaine, et du contexte social dans lequel se réalise
I’apprentissage sont de nature indéterminée et évolutive. De ce fait, elles poussent a
I’adaptabilité et a un impératif de changement qui constitue une des limites de la codification
(Cohendet et al., 2006) Ces connaissances, requicrent d’importants investissements
financiers. Elles s’accumulent, mais deviennent obsolétes avec les changements de
I’environnement. On peut donc dire que la dynamique de connaissance est un processus
continu de destruction créative Schumpeter (1979). Ferrary et Pesqueux, (2006) considéren:
cependant, que dans une tendance excessive de codification, les connaissances codifiées e
tacites doivent étre pensées en fonction du contexte dans lequel la connaissance est activée.
Dans cet ordre d’idées, Polanyi (1962) ajoute que dans un contexte ou ’information est si
abondante, la véritable ressource rare devient la capacité de capter ’attention cognitive des

agents.

e Certaines formes de connaissances sont collectives et non individuelles

L’économie traditionnelle tend naturellement & privilégier les connaissances codifiées
aux connaissances tacites. On retrouve cette méme supériorité de la dimension individuelle
de la connaissance sur la dimension collective (construction et conservation du savoir par
Pindividu cartésien). Cette vision est remise en question par de nombreux travaux
académiques qui reconnaissances le caractere collectif de la connaissance (Nonaka, 1995 ;
Foray, 2000 ; Beyou, 2003 cités dans Cohendet, 2006). Pour ces derniers, I'usage de la
connaissance et de sa création dépend de la nature de I’organisation et de ses caractéristiques
collectives. Les connaissances communes, les régles collectives, et le langage commun

facilitent le processus de construction et d’entretien pour ensuite se partager.

Cette caractéristique souléve de nouvelles questions notamment comment la

connaissance collective peut se transmettre de I’organisation vers I’individu. ct vice versa.
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La théorie organisationnelle tente de répondre a cette question en plagant la notion de routine
au cceur de son explication. Cette notion est I’élément clef dans la formation de la
connaissance collective. Pour Cohen et al. (1996, p.83) dont la définition est devenue
classique : « A routine 1s an executable capability for repeated performance in some contex!
that has been learned by an organization in response to selective pressures ». Les routines
expliquent les propriétés et le fonctionnement de I’apprentissage organisationnel, tout en les
considérants comme le schéma de coordination de base. Ce sont les « génes » qui contiennent
une part de la mémoire de ’entreprise dans la théorie évolutionniste (Nelson et Winter,
1982). 1ls précisent que : « le comportement des firmes peut étre expliqué par les routines
qu’elles emploient. La connaissance des routines réside au cceur de la compréhension du
comportement de I’entreprise. Modéliser ’entreprise signifie modéliser les routines et leurs
changements dans le temps. La routine présente la capacité de générer une action collective,
son dispositif cognitif, sa dépendance essentielle au contexte, son caractére évolutif dans le
temps, et enfin sa capacité a s’améliorer ou a disparaitre si elle ne montre inefficace ».

(Ferrary et Pesqueux, 2000).

e L’action contribue a la génération de la connaissance

La perception de la formation de la connaissance, son exploitation et son échange comme
un processus déclenché par des mécanismes comme [’apprentissage des formes de
connaissances est trés réducteur puisque la subjectivité est partie intégrante de la
connaissance et le savoir-faire provient de I’expérience. La connaissance provient de I’action
pour Ferrary et Pesqueux (2006), ce qui explique la séparation entre la pratique et la
connaissance est un faux débat puisque le processus de production de connaissances dans
Porganisation est indissociable de la pratique, et du contexte dans lequel elle est produite,
acquise et appropri¢e. Pour Vygotsky et Bourdieu, péres fondateurs de la nature dynamique
et évolutive de la connaissance, la connaissance émerge par et dans la pratique. D’aprés ces
auteurs, la connaissance se crée dans [’action avant d’étre intériorisée. 11 s’agit d’une
connaissance-en-action. Cohendet et Diani (2003), ajoutent que la connaissance est un

mouvement ou un flux qui guide la pratique de chaque agent.
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Ainsi, tous les auteurs ne s’accordent quant a une définition unique de la gestion des
connaissances. De multiples approches permettent d’appréhender de cette discipline aux

nombreuses facettes.

2.1.2.3 La gestion des connaissances

C’est dans un tel contexte économique et sous ’effet de 1’évolution des NTIC que la
connaissance est devenue une ressource importante qu’il est primordial de capitaliser. La
capitalisation des connaissances devient une problématique et un enjeu majeur dans le

fonctionnement de I’entreprise et revét un véritable réle stratégique.

Cette problématique aux nombreuses facettes peut-étre appréhendée sous différents
angles. Pour Dieng, Corby, Ribiére, Golebiowskia, et Matta (2000) cités dans Boughzala et
Ermine (2007), la gestion des connaissances « consiste a organiser le repérage, la
préservation, la valorisation, et la création des connaissances stratégiques pour la firme ».
Birkinshaw (2001, pl12) souligne également le caractére technique de la gestion des
connaissances et des pratiques de gestion. 1l considére que « le management est 1’ensemble
des techniques et pratiques qui facilitent la circulation de la connaissance a I'intérieur de la

firme »

Léonard-Barton (1995, p.xiii), pergoit la gestion des connaissances comme étant la
gestion des compétences. D’aprés ce demier, « le moteur primaire pour la création et le
développement des possibilités technologiques, est le développement de produits et de
processus, et ¢’est dans ce contexte de développement que la gestion des connaissances est
explorée [...], la gestion des connaissances est donc une compétence ». On remarque qu’il
met davantage en relief I'importance des processus et le réle actif de I’homme dans la
démarche de gestion des connaissances. On retrouve également cette notion bien appuyée
dans la définition de Prax (2000), pour qui « le management des connaissances est un
processus de création, d’enrichissement, de capitalisation et de diffusion du savoir qui

implique tous les acteurs de 1’organisation. en tant que consommateur et.productcur ».
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Enfin, Ebrahimi et Saives (2006) inspirés de Nonaka et Takeuchi (1995) completent
leurs prédécesseurs en définissant la gestion des connaissances comme « processus
d’apprentissage, de création, de transformation, de circulation des connaissances explicites et
tacites dans un contexte donné, effectué par les hommes, intégré dans les différents

processus, soumis a la logique de gestion en vigueur. Elle est cumulative et non rivale »

A travers ces différentes définitions, nous pouvons ressortir plusieurs éléments qui
caractérisent la gestion des connaissances. Tout d’abord, son caractére potentiellement
stratégique fait ressortir I’intérét de bien les gérer, par des pratiques de gestion adéquates.
Cela revient a considérer la connaissance comme un capital essentiel pour la pérennité de
I’entreprise. Ensuite, ’importance de [’homme, qui est essentiel pour la création de
connaissance dans la mesure ou lui seul est capable d’attribuer du sens a I’information. Enfin,
les supports et moyens techniques doivent permettre la pleine expression et réle des hommes
dans la gestion des connaissances, aussi bien pour créer, que faire circuler ou maintenir les
connaissances stratégiques. Dans le cadre de cette recherche, nous adopterons la définition

d’Ebrahimi et Saives, jugée la plus compléte.

2.1.3 La théorie de la connaissance créatrice de Nonaka
2.1.3.1 La dynamique de création

Nonaka propose un modele de création des connaissances a la Japonaise en rupture
avec le modele classique dans sa théorie de création de connaissances organisationnelles.
Dans sa théorie, il fait le lien entre le management et la connaissance en considérant
’entreprise comme un lieu privilégié de création de connaissances. Cette théorie se base sur
une synthése entre les traditions philosophiques japonaises et occidentales ainsi que sur une
discussion relative a la stratégie de gestion des connaissances dans les sciences économiques,

et une analyse des organisations.



20

La théorie de Nonaka nous permet de comprendre plusieurs éléments : comment les
entreprises pergoivent et interpretent la réalité, comment elles geérent les interactions aussi
bien a I’intérieur qu’a I’extérieur de I’organisation et enfin comment elles synthétisent les
nombreuses interprétations subjectives en une connaissance collective rendue ensuite

objective et validée comme universelle.

Cette théorie prend ses racines dans 1’idée fondamentale que la connaissance par nature
inclut les valeurs humaines et leurs idées. Le postulat de base est que la connaissance est
humaine et crée grice aux interactions sociales entre les individus et leurs connaissances
respectives (tacites et explicites). Pour Nonaka, le concept de création ne peut étre le résultat
d’un seul individu dans la mesure ou les idées et les valeurs humaines sont subjectives et que
le concept de vérité dépend du contexte, des valeurs et des idées et qu’elle émane de
I’homme.. La théorie de Nonaka est également basée sur la distinction fondamentale entre les
connaissances tacites et les connaissances explicites. Les connaissances tacites sont des
connaissances non formalisées, des savoir-faire ou connaissances issues de I’expérience. Non
codifiés, leurs transmissions et partage se font par voie orale, par ’observation ou encore par
la pratique. A contrario, les connaissances explicites sont codifiées et se transmettent, par des

documents écrits, sur des supports informatiques, etc

Le processus de création de connaissances est un processus dynamique. La conversion
des connaissances explicites et tacites permet de valider socialement la vérité par un
processus social et collectif d’échange et de partage. (Nonaka, 1994 ; Nonaka et Takeushi,
1997). La connaissance est crée socialement a travers la synthése des différents points de vus
des individus qui échangent. La création de connaissance se fait & travers le processus de
SECI composé de 4 modes de conversion des connaissances explicites et tacites a différents
niveaux : individuel, du groupe, inter organisationnel et organisationnel. Il s’agit de la phase

de Socialisation, Extériorisation, Combinaison et Intériorisation.
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Figure 2.1 : Le modéle de conversion des connaissances

Connaissances tacites Connaissances explicites
Connaissances S o
tacites Socialisation Extériorisation
Conpglssances Intériorisation Combinaison
explicites

Source: Nonaka (1995)

Les quatre paragraphes qui suivent expliquent plus précisément en quoi consiste chaque

phase selon Nonaka de la figure 2.1.

La socialisation est le processus selon lequel les connaissances tacites sont produites
grace au partage d’expériences. Des lieux d’échange comme des séances de créativité, des
cercles de réunions, des rencontres et discussions formelles ou informelles, permettent et
favorisent 1’échange par la socialisation des individus. Les interactions entre ces derniers
permettent le transfert informel de connaissances dans un espace commun physique ou

virtuel « le ba » (cf figure 2.2).

Ensuite 1’extériorisation joue un rdle clef dans le processus de création. De nouvelles
connaissances explicites sont créées a partir des connaissances tacites. En effet, les
connaissances tacites, devenues organisées et formalisées, peuvent se transmettre et étre
partagées par I’ensemble de la communauté. Par le biais de la métaphore de I’analogie, les
différents intervenants renforcent le processus créatif. Le dialogue et la réflexion collective

permettent ainsi I’émergence de nouvelles idées ou concepts.

La combinaison consiste pour une entreprise a tenter de structurer et organiser les
connaissances explicites dans son systéme pour les identifier, les intégrer, les partager a partir
d’un systeme de référenticl de connaissances et de pratiques communes. Les nouvelles

connaissances sont mises a disposition de I’ensemble de la communauté et s’ajoutent a celles
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déja existantes. La base de la synergie des connaissances est assurée par cette plate forme

comumune.

Enfin, l'intériorisation est la phase de conversion dans laquelle les nouvelles
connaissances explicites incorporées sont completement intégrées et deviennent des
connaissances tacites. De nouvelles connaissances sont créées par la pratique ; ce sont des
connaissances opérationnelles qui relancent le processus (ou la spirale) de création des
connaissances. Cette dynamique est incessante. La spirale permet 1’innovation continue et

permanente (cf figure 2.1 et 2.2).

Pour pouvoir parfaitement fonctionner, il est important que les individus adhérents a cette
vision. L’organisation doit avoir une structure organisationnelle adaptée. Elle doit aussi étre
capable de mobiliser ses agents, de favoriser I’innovation en laissant place a la créativité.
Dans le modele de création de connaissance, les interactions constituent la base du processus
dynamique entre les individus de I’entreprise et I’environnement. Sept éléments de base

composent ce modele (cf. figure 2.2).

Figure 2.2 Modéle dynamique de création de connaissance dans une firme

Enviro riment

wiedgn Ag.g;_——"’f

Kno

sl M) T Pt 1oL, 2ocodkd, Wi Suwat 2004

Figure 1 Rasic Compenents of Knowledge-based Fitm

Source: Nonaka (2005).
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Tentons de comprendre plus en profondeur le processus de création des connaissances
présenté dans la figure 2.2. Une entreprise crée des connaissances a travers la synthése de
’objectivité et de la subjectivité dans le processus SECI de (1) dialogue et de (2) pratique.
Ce processus est basé sur la (3) vision d'un objectif et la (4) conduite de I'objectif. La (5)
perception de la connaissance pousse les entreprises a se poser la question fondamentale
suivante : « pourquoi existons-nous ? ». Elle se demande aussi : « pourquoi faisons-nous ce

que nous faisons ». La mission et le domaine de la firme se définissent.

Bien que la stratégie de la firme change avec I’incertitude, la vision de la connaissance
ne change pas aussi facilement puisqu’elle provient de la question ontologique fondamentale
a savoir quelle est la raison d’étre de la firme (Nonaka, 1995). La vision de la connaissance
définit également le systéme de valeur pour évaluer et justifier les connaissances crées dans
’organisation. L’organisation doit définir des valeurs comme la vérité, la bonté, ou la beauté
(Nonaka et Royko, 2002). Pour ce faire, elle fixe des buts, actions ou concepts (figure 2.2)
pour connecter sa vision avec le dialogue et les pratiques dans le processus de création des
connaissances. Ces deux éléments (vison de la connaissance et conduite d’objectifs)
fournissent ’énergie et la direction au processus de SECI (Nonaka, 1995). Le dialogue
permet alors la synthése des différentes pensées et de contradictions pour guider le processus
de création de connaissances (Nonaka et Tayoma, 2002, 2003). La dualité réside dans
I’essence méme de la réalité. En acceptant cette dualité et en la synthétisant, on peut aller au-
dela de la simple dichotomie du « soit /ou soit » et créer une connaissance pour résoudre cette
contradiction. La synthése se termine avec la pensée dialectique et I’action (figure 2.2). Dans
une telle pensée dialectique, tout est pris dans le contexte, et comprit en relation avec la
globalité, plutdt que de n’étre considéré comme une vérité absolue (Nisbett, 2003). Le
dialogue (figure 2.2) permet d’apprendre des autres points de vue, de les accepter et de les
synthétiser. C’est donc une méthode effective pour transformer les connaissances tacites en
explicites (externalisation) et de les mettre dans un systeme (combinaison). Enfin, la pratique
pose les fondations du partage de la connaissance tacite & travers le partage d’expérience
(figure2.2). Les contradictions qui ne peuvent étre résolues par une analyse objective mais le

deviennent par la synthese subjective des points de vue et les intuitions accumulées par la
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pratique. Les concepts d’observation et d’expérience ont été adaptés a la réalité a travers le

dialogue et la pratique.

2.1.3.2 Le concept de “ba”

Le concept du (6) Ba constitue le lieu ou le dialogue dialectique et les pratiques sont
réalisés pour implanter la vision et la conduite des objectifs de la firme (Nonaka et Konno,
1998). Ce Ba, ou la connaissance est partagée n’est pas, uniquement un espace physique.
C’est aussi un espace temporel et spatial pouvant émerger d’un individu, de travaux de
groupe, de cercles informels. Chaque participant du Ba apporte son propre contexte et le
partage en créant un nouveau sens par l’interaction. De ce fait, une firme peut étre percue
comme une configuration organique de multiple Ba. Cette perception structurelle de
I’organisation évite le paradoxe des tiches routiniéres et non routiniéres (Thomson, 1967).
Pour permettre un échange et un partage, le Ba doit avoir des frontires poreuses pour

accepter des contextes différents.

La firme crée des connaissances a travers les interactions avec !’environnement
comme un (7) écosysteme de connaissances et de multiples Ba superposés. Une entreprise qui
crée de ]a connaissance doit étre capable d’agir immédiatement en réponse aux différents Ba
qui émergent et disparaissent en temps réel. A leur tour, les connaissances crées modifient
’écosysteme. L’accumulation constante de connaissance et le processus de création
permettent aux entreprises de redéfinir leurs visions, dialogues et pratiques, qui a leur tour
impactent leur environnement a travers les nouveaux produits/services. Cependant,
I’entreprise doit tout de méme veiller a protéger ses connaissances stratégiques. Dans un tel
contexte, la protection des connaissances stratégiques est trés complexe, voire en quelque

sorte impossible, puisque qu’elles sont intrinseques a I’homme.

Ce processus de création de connaissance par la spiral SECI et ’ensemble des concepts
qui I’entourent peuvent exister grace au management, a la capacité d’implanter les éléments,

de synthétiser et de les rendre cohérentes les connaissances.
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Le glissement d’une économie fondée sur le capital intangible vers une économie
fondée sur la connaissance & mis en évidence un changement de contexte. Bien que les actifs
et biens matériels soient toujours importants, les connaissances, support aux compétences et
in fine a I’innovation sont devenus le moteur de 1’économie du savoir. Dans un tel contexte, il
devient primordial de gérer, cette nouvelle ressource comme un ¢élément du management

stratégique.

2.1.4 Les différentes visions de la gestion des connaissances

La gestion des connaissances est née avec ’apparition de nouveaux problémes concrets
dans les organisations, telles que la perte d’expertise, de techniques ou encore de la mémoire
d’entreprise. Dans ce contexte, comment faire en sorte que les pratiques de I’organisation
puissent s’améliorer, et qu’elle bénéficie des expériences passées, des succeés ou échecs ? La
gestion des connaissances apparait comme une réponse opérationnelle aux problémes vécus
dans certaines entreprises de par leur taille, ou encore la place que joue la connaissance dans
le secteur d’activité (primordial dans les secteurs de la haute technologie) (Rivard ,2000)

Trois grandes approches se dégagent dans la littérature a ce sujet: (1) ’approche
technologique, (2) I’approche processus/organisationnelle et (3) I’approche stratégique. Bien

que toutes trois présentent des intéréts différents, elles restent cependant complémentaires.

2.1.4.1 L’approche technologique

L’approche technologique est certainement la vision la plus répandue. Les technologies
de l’information sont au cceur du systeéme. 1l s’agit d’implanter un systéme qui sert de
«répertoires » ou de « mémoire» remplis d’informations sur les connaissances de
Pentreprise. Ce systéme assure le bon fonctionnement de la gestion des connaissances ou la

notion de connaissance est au centre des intéréts. On retrouve un courant similaire chez M.
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Bayad et S.F. Simen cité dans Ferrary et Pesqueux (2001), ou le courant de I’intelligence

artificielle met I’accent sur les lieux et places de la saisi, et du traitement de données.

L’approche technologique est strictement centrée sur la codification des connaissances
explicites, dans un environnement défini et stable. Elle consiste essentiellement en
I’implantation d’outils informatiques, de bases de données et de techniques de recherche de la
connaissance (Exemple : Intranet, Collecticiels, Systéme de localisation d’expertise, Gestion
de contenu, etc.). Dans ce cadre, la gestion de I’information représente l’organisation et

I’acces aux ressources par le contenu et le sujet explicite et statique (Rivard, 2000).

Fournir la bonne information a la bonne personne au bon moment ne suffit plus, car les
entreprises évoluent dans des contextes qui subissent des changements fondamentaux dans la
maniére de produire, dans leur processus, ou encore leur culture (Rivard, 2005). Pour y faire
face, elles doivent rester flexibles et constamment tenter d’adapter leur modele d’affaires. Il
semble donc difficile de construire un modele unique capable de répondre a tous les besoins

dans tous les cas.

Bien que cette approche soit la plus répandue, elle ne permet que le traitement de
I’information et non de la connaissance puisque la connaissance ne se crée qu’a travers
I’homme (Nonaka, 1995). Malgré les possibilités qu’offrent les technologies de I’information
pour emmagasiner les informations, ces demniéres sont insuffisantes pour transmettre les
croyances, les valeurs, les habilités et les savoir-faire des individus pour leur donner un sens.
Une information devient une connaissance par le contexte dans lequel une personne lui donne
du sens ; or les technologies de I’information ne permettent pas de saisir un sens donné par
une personne ni de transmettre exactement le méme sens a une autre (Rivard, 2005). Elle
remet également en question ’archivage de I’information dans la base de données, qui en
soit, ne garantis pas nécessairement leur utilisation par les personnes. Les données dans ce
systéme statique, sont recueillies a partir du passé de V’entreprise. Mais elles sont surtout

conservées hors de leur contexte original.
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Tableau 2.1 Récapitulatif des caractéristiques et limites de I’approche technologique de

Ia gestion des connaissances

Vision technologique de la gestion des connaissances

e Technologies de I’information au cceur du systeéme

e Centrée sur la codification des connaissances explicites,
Les

o dans un environnement stable et défini
caracteristiques

e Conservation et circulation des connaissances dans des

bases de données et des répertoires

e Traitement de I’information et non de la connaissance

e Outils techniques insuffisants pour transmettre les valeurs,

o croyances, habilité et savoirs faire des personnes pour

Les limites
donner du sens

e [L’archivage dans des bases ou autre ne garantit pas

I"utilisation par les personnes

> Consiste essentiellement en I’implantation d’outils informatiques, de bases de données
et de techniques de recherche de la connaissance. Insuffisant pour la gestion des

connaissances efficaces

Ouni et Dudezert (2004) distinguent deux perspectives dans cette approche : une
perspective purement technologique définit par un ensemble d’outils technologiques et une
autre généralement qualifiée de perspective de « systéme d’information » qui ne se limite pas
aux aspects techniques. En ce sens, M. Earl (2001) identifie I’école « technocratique ». Elle
privilégie importance du support technologique a travers trois visions : une vision orientée

systéme, une vision orientée processus et une vision cartographique.

Ainsi, au regard de ces différentes approches et écoles, citées ci-dessus, nous pouvons
dégager un premier grand courant : les représentativistes. Les représentativistes regroupent
les courants de pensée qui considérent essenticllement la gestion des connaissances d’un
pomnt de vue technologique (Larl, 2001 ; Ouni ¢t Dudezert, 2004, Bayad ct Simen, 2003) ci

en mettant I’accent sur le réle et Ic poids de I’information. On pousrait assimiler cctte vision a
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I’approche technologique dans la section citée plus haute. Les connaissances dans les
organisations sont codifiées, stockées et rendues disponibles a tous. Dans cette approche, les
fondations de la gestion des connaissances résident dans la détention d’une base de données
et dans la capacité a rendre les connaissances disponibles. Ces deux éléments constituent la
pierre angulaire de ce mode de management. Cette approche technologique ne couvre qu’une
partie de la gestion des connaissances. En effet, tout comme le déclare Yasar F. Jarrar (2002)
« Successtul KM is 10 percent systems and IT and 90 percent people and culture». Cette
phrase met en relief une différence notable entre la gestion de I’information et la gestion des
connaissances. Enfin, le courant de I’intelligence artificielle de Simen et Bayad cités dans
Rivard (2005) peut étre rapproché du courant technologique, a souvent constitué les
prémisses de la gestion des connaissances méme s’il s’est vite montré insuffisant. Le
deuxieme courant, le courant de Iingénierie des systémes d’information, part de
’information pour aller vers la connaissance par de procédés de manipulation et de

communication des informations.

Ainsi, il semble évident que la conversion des informations en connaissances par les
humains soit trés importante pour les entreprises qui veulent développer et gérer leurs
connaissances avec succes. Les technologies de l'information ont plusieurs effets. Elles
fournissent des outils techniques qui permettent le traitement des informations (collecte, mise
a disposition, etc), ainsi que ’accroissement des capacités de 1’organisation en gestion des
connaissances. Cependant, ces outils sont insuffisants pour établir une politique de gestion
des connaissances. Les technologies de I’information doivent s’inscrire dans une stratégie,
des processus, des éléments de culture et d’organisation du travail impliquant une gestion du
changement indispensable pour une implantation de gestion des connaissances réussie et ainsi
exploiter au maximum le potentiel d’innovation issus des connaissances collectives (Rivard,

2005).
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Tableau 2. 2 Tableau récapitulatif des principaux auteurs de la vision technologique de

la gestion des connaissances

Courants et auteurs

Caractéristiques

M. Bayad et S.F. Simen (2003)

Courant de I’intelligence artificielle avec accent sur les

lieux place de la saisie et traitement des données.

Ouni et Dudezert (2004)

2 approches :
e Purement technologique : ensemble d’outils
technologiques
¢ Systeme d’information : non limité aux aspects

technologiques

M. Earl (2001)

Ecole technocratique avec I’importance donnée au
support technologique a travers trois visions: une
vision orientée systéme, une vision orientée processus

et une vision cartographique.

» Les représentativistes

Les connaissances sont codifiées, stockées et rendues
disponibles a tous. Les fondations de la gestion des
connaissances résident dans la détention d’une base de
données et dans la capacité a rendre les connaissances

disponibles.

2.1.4.2 L’approche par les processus

Cette approche a pour objectif de permettre un accés rapide des instructions aux

travailleurs. Une plateforme composée d’une infrastructure technique, d’application et

d’outils nécessatres vise I’amélioration de la qualité du travail et une meilleure efficacité

d’exécution. Les outils techniques adoptés sont mis au service des processus critiques et des

activités qui 87y rattachent (Rivard ct Roy. 2005).
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Pour permettre le transfert de connaissances tacites et explicites, cette approche met

’accent sur les transferts des meilleures pratiques, sur la formation et I’apprentissage, les

réseaux et communautés de pratique et ainsi que sur les organisations virtuelles. Elle touche

surtout les processus et les activités qui conduisent a la création et I'utilisation des

connaissances suivant les besoins de I’organisation {Rivard et Roy, 2005).

Bien souvent, dans les faits, les entreprises portent peu d’importance a la réutilisation

des connaissances. Si le personnel n’est pas encouragé a utiliser les connaissances dans leurs

emplois, les outils technologiques mis en place n’auront aucune efficacité ni impact sur la

valeur crée, ni sur les bénéfices escomptés (Rivard 2005).

Tableau 2.3 Récapitulatif des caractéristiques et limites de Papproche par processus de

Ia gestion des connaissances

Vision processus de la gestion des connaissances

Les

caractéristiques

Les outils techniques sont des supports a |’exécution des
processus et des activités \

Accent porté sur les processus critiques créateurs de valeur
Transfert des connaissances tacites et explicites par la

formation, I’apprentissage, les réseaux et I’organisation virtuelle

Les limites

Effort a fournir pour s’assurer que les outils technologiques sont
utilisés pour permettre le bon déroulement des processus et
créer de la valeur

Nécessite une gestion rigoureuse des mesures de partage des

connaissances a l’interne et a ’externe




31

2.1.4.3 L’approche stratégique

Cette approche consiste & aller au-dela des approches technologiques et par processus.
L’accent est mis sur la performance d’affaires et sur 1’exécution stratégique pour diriger la
sélection et I’adaptation des processus vers les activités qui maximisent les performances
d’affaires. L’approche stratégique de la gestion des connaissances se concentre sur la
performance d’entreprise soutenue par les technologies adaptées, remplacées, rejetées pour
atteindre les objectifs fixés. Les choix stratégiques portent plutdt sur les processus critiques,
les objectifs et les activités que sur les technologies a acquérir. Cette approche se veut
dépasser les limites de la technologie et des processus pour favoriser l’innovation, les

capacités créatives de 1’€tre humain pour la création et I’utilisation de la connaissance.

Ouni et Dudezert cités dans Rivard (2005) dans leur approche tactique, privilégient les
aspects organisationnels et culturels de la gestion des connaissances pour atteindre les
objectifs stratégiques. Leur approche systémique considere |’environnement dans sa globalité
en décomposant le syst¢éme de gestion des connaissances en ensemble de sous-ensembles ou

chacun a un rdle bien défini.

Tableau 2.4 Récapitulatif des caractéristiques de 1’approche stratégique de la gestion

des connaissances.

Vision stratégique de la gestion des connaissances

o Evolution et adaptation permanente des technologies pour les

adapter aux objectifs.
Les

— e Accent sur les processus critiques, les objectifs et activités.
caracteristiques

e Favorise I'innovation, la créativit¢ et [’utilisation de la

connaissance.

L

En cc sens. M. Earl (2001), identific unc école « commerciale ». Elle se préoccupe du

développement, dec la préservation et de ta commercialisation de la propriété intellectuelle.
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Enfin, la deriere école qu’il identifie est 1’école « comportementale ». Elle regroupe trois
visions : vision organisationnelle, visions spatiales et vision orientée stratégie qui vise a

stimuler la création et I’échange de connaissances.

A. Lancini ( 2002) propose une autre classification aprés examen de la littérature sur le
sujet. Elle dénombre 4 approches technologiques et organisationnelles qui dépendent de
I’élément sur lequel on porte attention : ’approche par capitalisation, par le partage, par Iz
culture et par ’évolution. L’approche la plus répandue est (1) ’approche par capitalisation.
Elle consiste a créer des entrepdts de connaissances pour les conserver, préserver les savoirs
organisationnels (exemple départ d’agents clefs) et de mettre en place des processus de
gestion des connaissances a travers l’acquisition, le stockage et la restauration des
connaissances. (2) L’approche culturelle tente d’établir un environnement qui favorise la
création, le transfert et I’utilisation des connaissances. Dans (3) ’approche par 1’évaluation,
la connaissance est considérée comme un actif et la gére comme tel. Enfin, la derniére
approche est (4) I’approche par le partage. Elle porte davantage 1’attention sur la mise en
commun et I’intégration des connaissances dans l’organisation entre les individus.
L’important devient de savoir qui détient I’information et comment la partage/diffuser. Les
processus sociaux sont & la base de I’acquisition et du partage des connaissances grace aux

interactions directes entre les individus. Nonaka partage également ce point de vue.

Le deuxiéme grand courant en opposition & la perspective représentativiste citée ci-
dessous est la perspective non-représentativiste qui met I’accent sur le role des agents. Pour
C. Sargis-Roussel (2002), la stratégie adoptée est une stratégie de socialisation ou la
connaissance est Intimement liée aux personnes qui I’ont développée. Pour Winograd et
Flores cité dans Kakihara et Sorensen, la connaissance est toujours I’interprétation d’actions
individuelles mutuelles et du comportement linguistique qui dépendent de I'interprétation des
expériences précédentes et d’une mise en situation dans des conventions sociales et dans des
traditions. Pour certains cognitivistes (Swan et Newell, 2000), les connaissances sont ses
entités qui peuvent étre transférées de maniére stable a I’intérieur et entre des cerveaux des
hommes. Le contact dircct entre les personnes permet le partage..Nonaka (1995) s’inscrit

parfaitement dans cctte lignée en mettant les interactions entre les individus au cceur de son
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processus de création de connaissances. Il s’agit d’un acte créatif et subjectif qui émane de la
connaissance, de I’interprétation et des actions des individus. Pour Stacey (2000) cité dans
Kakihara et Sorensen (2000), « The social, in human terms, is a highly sophisticated process
of cooperative interaction people in the medium of symbols in order to undertake joint

action».

Dans ce cadre, I’informatique joue un réle de support. Il est pergu comme un outil
technique au service des personnes pour qu’elles communiquent la connaissance et non pas
qu’elles la stockent. Considérer la connaissance comme une ressource clef de 1’économie
implique que la principale source de création de valeur soit le capital humain et non le travail

(Viola, 2007)

Tableau 2.5 Récapitulatif des principaux auteurs de la vision stratégique de la gestion

des connaissances

Courants et auteurs Caractéristiques

L’approche tactique privilégie les aspects organisationnels et

Ouni et  Dudezert | culturels pour atteindre les objectifs stratégiques. L’environnement
(2004) est considéré dans sa globalité ou chaque composant a un réle bien
défini.

e «Ecole commerciale » : L’important est de développer,

M. Earl (2001) préserver et commercialiser la propriété intellectuelle.

e «Ecole comportementale » : Trois visions organisationnelles,
spatiale et orientée stratégie pour stimuler la création et

’échange de connaissances.

4 approches technologiques et organisationnelles :

A. Lancini ( 2002) e « |’approche par capitalisation » : création des entrep6ts de
connaissances pour les conserver et préserver les savoirs
organisationnels.

e « Approche par Ic partage » : la misc cn commun ct
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I'intégration des connaissances entre les individus de
|’organisation.

» « Approche par la culture » : établissement d’un environnement
et d’une culture organisationnelle qui favorise la création, le
transfert et I’utilisation des connaissances.

» « approche par I’évaluation » : 1a connaissance est considérée et

se gére comme un actif

Nonaka (1995) Interactions entre les individus au cceur du processus de création et

de gestion de connaissances. Dynamique de création collective.

Les non- Accent mis sur le réle des agents, par des stratégies de
représentativistes socialisation, de contact direct. Les outils informatiques sont un
(Sargis-Roussel, 2002, | moyen de support. La connaissance est une ressource clef dont
Viola 2007, Nonaka | le principal créateur est ’humain,

1995)

2.2 Les pratiques managériales

2.2.1 L’évolution de management et du contexte mondial

Le management contemporain est une discipline qui a suivi les évolutions de
1’économie mondiales, la globalisation, les nouvelles technologies. Au niveau de 1’économie,
la période de forte croissance, 1’envolée boursiére ainsi que les dérives financieres de la
nouvelle économie (scandales, faillites financiéres) ont conduit a la remise en ordre et au
retour aux éléments fondamentaux du capitalisme. La globalisation a transformé le monde en
un champ d’opportunités et de menaces (accés a de nouveaux marchés pour la diminution
potentielle de coflits de production moindre, accompagné de |’accroissement de la

concurrence mondiale).

11 devient donc nécessairc pour les entreprises qui veulent rester compétitives de

s’internationaliser; afin de bénéficier d’effets de tailles, d’amortir leurs frais de R&D sur des
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marchés plus importants. Il s’agit donc de trouver de nouveaux moyens, outils, mode de
gestion pour étre toujours plus performant dans un contexte économique de plus en plus
difficile.

L’apparition des nouvelles technologies de I’information a eu un réel impact sur les
entreprises dans la mesure ou elles bouleversent les relations entre les acteurs de la chaine de
production. Pour y faire face, les entreprises sont souvent confrontées a la nécessité de se
reconfigurer pour s’adapter aux changements contextuels (Aktouf, 2006). Pour le Boston
Consulting Group il s’agit de « destruction et de reconstruction des chaines de valeur »'. Pour
y faire face, une premiére réponse des entrepreneurs est de faire émerger de nouvelles formes
d’organisation et manieres de diriger, fondée sur des résultats expérimentaux d’innovations
organisationnelles et managériales d’entreprises voulant faire la différence. Dans le méme
temps, de nouveaux concepts et pratiques de gestion apparaissent (gestion de la relation
client, travail coopératif en réseau, gestion des connaissances, etc). Ainsi, les entreprises post-
tayloriennes n’ont d’autres choix que de s’adapter au nouvel environnement. Les nouvelles
formes de management et d’organisations sont caractérisées par une série de concepts. En
voici une liste non exhaustive des plus importants :

¢ Vision et culture

s Réseau, partenariat, entreprise étendue

¢ Management par la qualité totale

¢ Intégration des systémes (ERP, Bases de données, CRM)

e Vitesse, créativité et flexibilité

e Projets, processus, entreprise horizontale, travail coopératif en réseaux

e Autonomie, « empowerment »

» Gestion des connaissances, organisation apprenante, management des savoirs et des

compétences

Les concepts cités ci-dessous deviennent les nouvelles caractéristiques de ’entreprise post-

Taylorienne.

' Evans Philip et Wurster Thomas- Ncl stratégies- Edition d’Organisation. Paris 2000.
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2.2.2 Le nouveau type de management

Les concepts cités ci-dessus mettent en avant un nouveau type de management. Il
s’éloigne peu a peu du management autocratique résultant de I’évolution empirique du
management. De I’administration générale & I’organisation bureaucratique de Fayol (et son
PODC), des éléments comme la décision ou la structure des organisations, n’ont cessé
d’évoluer au fil du temps en donnant peu a peu le jour & une nouvelle approche : 1’approche
par les processus. Cette approche se fonde sur les fonctions de planification, d’organisation,

de commandement et de contrdle.

La décision est un des €éléments qui définit le management du PODC. La question de la
prise de décision a été posée depuis de nombreuses années. Elle est toujours d’actualité dans
les organisations. Elles ont d’ailleurs suscité des intéréts chez les chercheurs qui ne
s’accordent pas tous quant & la maniére de prendre des décisions (Taylor, 1947 ; Fayol,
1979 ; Simon, 1977, Mintzberg, 2004 cités dans Aktouf 2006), ou dans la maniére dont on
interprete sur le plan comportemental différents modes décisionnels (Simon, 1973 et 1976 ;
Argyris, 1973 ; Simon et March, 1958 ; Porter, 1995a ; Porter 1995b, Hafsi, Toulouse et al.,
2000 cités dans Robbins et De Cenzo 2004). 11 serait difficile de réaliser un tableau général
qui résume les modeles de management, ma maniére dont sont prises les décisions afin de les
modéliser, tant certains auteurs sont en désaccord. (Allison, 1971 ; Jacquemin, 1971 ; Cyert
et March, 1970 ; Mintzberg et al. 1976b, Mintzberg, 2004 cités dans Robbins et De Cenzo
2004). A titre d’exemple, les modes de décisions peuvent étre cataloguées en fonction de
certaines de leurs facettes du processus de décision: politique, administratif, rationnel,
intuitif, sociologique, etc (Crozier et Freidberg, 1977 ; Crozier, 1983 ; Sfez, 1976 ; Lindblom,
1959 et 1979 ; Axelrod, 1976 cités dans Robbins et De Cenzo 2004).

Le théme de la décision a suscité un réel débat dans la communauté des chercheurs.
Plusieurs écoles ne cessent de se renvoyer la balle : certaines sont jugées trop rationalistes et
formalistes (Simon, 1950 ; Rapaport, 1967 ; Fericelli, 1978 cités dans Aktouf, 2006), d’autres
trop behavoristes (Lindlom, 1959 cité dans Aktouf, 2006. en encore trop politiques (Allison.

1971 ; Crozier et Freidberg, 1977 ; Salancik et Pfeffer, 1974, cités dans Aktouf 2006) ou trop
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organisationnels (Thompson, 1959 ; March et Olsen, 1976 ; Weeks, 1980, cité¢ dans Aktouf
2006) etc. Le domaine théorique a également été¢ fortement marqué par la conception de
I’homo economicus (€tre humain rationnel en perpétuel état de calcul avantage/cout cherche a
maximiser ses profits). Les théories du management (et la prise de décision) reposent en
grande partie sur les théories économiques et sur leurs postulats comme 1’homoéconomicus,
Simon (1947) montre les limites de ce fondement avec le concept de rationalité limitée des
agents qui trouvent notamment sa source dans les failles de la concurrence pure et parfaite
dans la réalit¢. Ainsi, plutét que de ne chercher «la» solution, I’humain devrait plutot
chercher la solution la plus satisfaisante en fonction de la situation (Simon, 1947). 1l soutient

aussi que ’intuition et ’irrationnel] prennent une part importante dans la prise de décision.

Traditionnellement dans I’entreprise, le management était de type autocratique. Les
propriétaires et leurs représentants possédaient le pouvoir de prendre des décisions de fait et
de droit. Ceci ¢tait officiellement leur rdle, alors que le reste de [’organisation
(essentiellement la ligne de production) devait se cantonner a I’exécution qui était décidé.

De nos jours, ce type de management est progressivement délaissé au profit d’un autre type
de pratiques managériales : le management participatif. 11 conduit & plus de flexibilité, de
créativité, et de rapidité pour répondre aux changements de I’environnement d’affaires. Le
management participatif est « une forme de management favorisant la participation aux
décisions grace a l’association du personnel et a la mise en ceuvre des objectifs le
concernant » (Hermel, 1988). D’aprés la théorie du but et Locke et Tubbs, il favorise la
créativit¢ et l'innovation grdce a I’information pertinente traitée par le groupe. La
confrontation des points de vus permet de tenir compte des différents niveaux d’analyse et
d’avoir une vision globale et de réduire le clivage entre les décideurs et les exécutants dont
les solutions deviennent plus faciles a adopter. Pour Aktouf, (2006) le processus de décision
devient un choix éclairé entre plusieurs possibilités, dont le but n’est pas tant de pour trouver
« la solution », mais plutdt la plus satisfaisante et la plus adéquate a ’égard de Ia situation
apres collecte et traitement de !'information. La décision ne doit donc pas étre un acte
1s0l¢, mais plutdt un processus continu d’actions, qui conduisent & des décisions, et a un

contréle pour produire un feed-back afin de réajuster si nécessaire la décision de basc.
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Dans une perspective idéale pour un dirigeant, le modéle organisationnel le plus
performant doit &tre celui qui permet de conserver un maximum de pouvoir et le contrdle de
I’ensemble. On se souvient de Taylor qui était convaincu que le bon ouvrier était celui qui ne
discutait pas les ordres et qui faisait ce qu’on lui demandait. Cependant, il semblerait que
cette définition du bon ouvrier évolue avec le temps et que les organisations ne soient plus
uniquement régies sur la base du respect de la hiérarchie, du contréle. Nonaka (2007) soutient
I’idée que le management dans une entreprise, notamment créatrice de connaissances, ne se
résume pas au contrdle administratif. e mode de leadership doit étre flexible et bien réparti.
Le leadership est pergu comme une activité réservée a 1’élite et I’entreprenariat comme une

maniére tendance personnelle (Peukert, 2003).

Pour Peukert (2003); la création de connaissances, implantée & chaque niveau de
’organisation a travers des pratiques requierent des engagements actifs de chaque individu
dans I’organisation, et pas uniquement du groupe d’élite. La création de connaissance n’est
possible que lorsque certaines conditions sont réunies. Tout d’abord, les deux éléments
essentiels pour permettre 1’expression de la dynamique de créativité sont I’existence d’une
(1) structure organisationnelle qui permette cette expression, au et elle nécessite le (2) mode
de management appropri¢. Un mode de management approprié¢ doit faire de la place dans des
systémes comme une entreprise & une quantité minimale de bruit. D’aprés Nonaka (1995)
I’existence du bruit permet aux individus du systéme créatif de leur accorder une certaine
autonomie et de s’exprimer indépendamment des voies dominantes dans le systéme
traditionnel. (3) La tolérance au bruit permet a chaque service chaque équipe, et chaque poste
de générer des innovations et de résoudre les problémes existants. Cet élément semble étre
essentiel dans la réussite du mode d’organisation des Japonais. Il permet également de
prendre des décisions communes. (4) L’auto organisation admet dans son environnement la
possibilité de se comporter différemment, d’€tre plus autonome. Les comportements déviants
favorisent I’innovation, la créativité et la capacité d’adaptétion. Pour que ces éléments soient
effectifs, ’ensemble de ’organisation doit étre favorable & sa mise en place. De méme pour
que les bienfaits soient ressentis dans I’entreprise, la structure doit a la fois permettre aux

dirigeants de conserver leur pouvoir et leur contrdle, ct susciter I’intérét. I’engagement,
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I’expression et la motivation de chacun. Cela devient possible en les rendant autonomes et en
faisant en sorte que chaque auteur soit actif et non un instrument passif (Nonaka, 1994).

Si I’organisation crée un lieu de partage, d’échange de but, de sens, d’initiative, de risques et
de gains possible, il devient alors plus facile de faire converger les volontés et les intéréts des
individus L’auto motivation pousse les individus a prendre des initiatives, a prendre en
charge des actes autodéterminés. Elle permet un enrichissement des téches (Hertzberg, 1972 )
ou encore les cercles de qualité (Morita, 1986 cité dans Aktouf 2006).

Dans un tel climat, les dirigeants doivent rester humbles et reconnaitre leurs fautes pour
qu’une réelle relation de confiance un sentiment d’honnéteté et d’intimité s’instaure (Ouchi,
1981 cité dans Aktouf, 2006), et qu’ils se laissent interpeller (Saintsaulieu, 1983 ; Sievers,
1986a ; Aktouf, 1989, 1990 et 1991 cités dans Aktouf 2006)

La structure de I’entreprise est donc trés importante puisqu’elle dessine le style de
management et détermine |’importance de concepts tels que I’autonomie ou 1’hétéronomie,

I’organisation ou 1’auto organisation, 1’ordre ou le désordre, etc.

2.2.3 Les formes d’organisation

2.2.3.1 Définition

L’organisation peut se définir de différentes maniéres : ¢’est un lieu de fabrication, de
création de valeur ajoutée, et ou I’on s’applique a satisfaire les besoins et fournir des services
en management, lorsque nous parlons d’organisation, il s’agit de ’ensemble des personnes
inter reliées et indépendantes, des moyens et des statuts réunis dans le but d’atteindre un ou

plusieurs objectifs préétablis (Aktouf, 2006)
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2.2.3.2 L’approche systémique de P’organisation

L’approche systémique apporte de nouveaux éléments. Elle nous apprend que tout
systéme vivant et ouvert a besoin d’utiliser de I’énergie et d’échanger de la matiére avec son
environnement. Les systémes fermés n’interagissent ni ne subissent I'influence de leur
environnement contrairement aux systémes ouverts. Ces derniers interagissent de maniére
dynamique avec leur environnement et en sont totalement dépendants. Ils transforment les
ressources qu’ils traitent. Cette approche reconnait que les entreprises ne peuvent pas
survivre en autarcie. Elles ont besoin des leurs partenaires et surtout des interactions
inhérentes. Elles doivent concilier les conditions économiques, 1’activité politique, 1’état du
marché, les progres technologiques et 1’évolution des meeurs. Mintzberg (1982) et plus tard
De Rosnay (1977) ajoutent que des « flux » parcourent {’organisation pour lui permetire de la
rendre vivante. Dans D’entreprise, ces flux correspondent au travail continu, aux flux
d’informations, de décisions, de directives, et de relations qui créent de 1’énergie. Des flux de
relations formelles et informelles se créent officiellement et officieusement entre les
individus aux différents niveaux et structures de I’organisation. Au niveau managérial, cela se
traduit par la nécessité pour le manager de combiner et de coordonner un ensemble
d’activités professionnelles. Le manager devient le lien entre [I’entreprise et son

environnement.

2.2.3.3 L’évolution des formes d’organisation

Plusieurs auteurs (Mintzberg 1982 ;Toulouse 1979 et 1989 ; Chaussé et Chanlat, 1980 ;

Gasse, 1982 cités dans Aktouf , 2006 ) ont résumé trois grandes phases dans le cheminement

d’une entreprise qui veut aboutir au stade de « grande entreprise » pour assurer sa survit.
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Figure 2.3 De PHomme orchestre a la spécialisation

L’homme De Diversification
orchestre |[| I’entrepreneur I] ou
au manager spécialisation ?
J

Dans la premiére phase, la phase de pionnier, le chef d’entreprise est 1’homme-
orchestre. Il est responsable (souvent aux cdtés sa famille), de créer, lancer et exploiter une
idée originale dans un créneau particulier du marché. I.’innovation est apportée par un leader
entrepreneur (Schumpeter, 1979). Dans la phase suivante, la phase dite de « passage de
I’entrepreneur au manager », le patron commence a déléguer des tiches de direction a
quelques experts dans leurs domaines. Enfin dans la troisiéme phase; « croisée des
chemins » (Toulouse, 1979) on doit se demander si ’on souhaite continuer de s’agrandir, en
s’implantant dans de nouveaux marchés, en se diversifiant, et en proposant de nouveaux
produits et services, ou si au contraire la PME se cantonne dans son marché et dans son

activité de base.

2.2.4 Les structures organisationnelles

De multiples propositions typologiques ont été effectuées. Elles s’intéressent aux
¢léments d'infrastructure, aux processus et aux styles de gestion des entreprises plutét qu’aux

modes de départementalisation (Fulconis).

2.2.4.1 La théorie de la contingence

Le modéle de Burns et Statker (1961), est considéré dans la littérature comme la
recherche fondatrice de la théorie de la contingence structurelle. Cette théoric fait office de
r¢férence en matiere de design organisationnel. Ce modcele consiste @ agencer les modes

d'organisation (configurations complexes de structure et de processus) en deux types de
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systeémes : les systemes mécanistes et les systemes organiques. Quelques années plus tard, on
retrouve ce modele dans l'approche de Mintzberg (1982). Ce dernier définit cing
configurations structurelles : la structure simple, la bureaucratie mécaniste, la bureaucratie
professionnelle, la structure divisionnalisée et l'adhocratie qui peut étre rapprochée des
structures en réseau. Cette derni€re, par sa structure modifiable, et adaptée aux besoins et aux
contraintes & accomplir est particulierement adéquate pour les entreprises qui conduisent des
projets complexes comme en aéronautique (Mintzberg, 1982).A chacune de ces
configurations correspond un mode principal de coordination (de la supervision directe a
l'ajustement mutuel), un mode de départementalisation (fonction et/ou marché), un caractére
(mécaniste ou organique), un degré de formalisation (faible ou fort) et un degré de

décentralisation (sélectif, limité ou fort) qui caractérise le degré d’efficacité d’une firme.

Il est a noter qu'une méthode de gestion parfaite dans un environnement stable peut
s’avérer compleétement inefficace dans un environnement imprévisible. Enfin, les différences
entre les individus doivent étre prises en compte, car elles peuvent nécessiter des techniques
ou des styles de management différents. Des facteurs de contingences tels que le
vieillissement de 1’entreprise, ’environnement (Lawrence et Lorch, 1967), la technologie
(Woodward, 1967), et la taille (Blau et Schoenherr, 1971), la stratégie (Chandler, 1962) peut
modifier leur structure. Les solutions enviéagées dépendent toujours du contexte et de la
situation dans laquelle on se trouve. Si I’on prend la taille de ’entreprise, plus le nombre
d’employés est élevé, plus I’effort de coordination du manager va étre important pour éviter

les problemes complexes.

2.2.4.2 Les formes classiques

En ce qui conceme |’administration générale des entreprises, trois modes classiques
organisationnels sont clairement identifiés: (1) l’organisation fonctionnelle, (2)

’organisation par projet (par division), et (3) I’organisation matricielle.
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Tout d’abord (1) P'organisation fonctionnelle (Taylor) regroupe les différentes
ressources de ’entreprise selon leur spécialité et fonction d’apres une logique de découpage &
I’horizontal des produits dans le but de réunir les individus qui font le méme type de travail
(fonction finance, marketing, achat, personnel, etc). (2) L’organisation par divisions consiste
a regrouper les ressources nécessaires pour Ja généralisation d’une tdche spécifique, pour un
méme produit ou pour un méme marché du début a la fin. Pour chaque nouveau projet, une

nouvelle organisation des ressources est mise en place.

Enfin, (3) [lorganisation matricielle combine les deux modes précédents :
I’organisation par divisions et |’organisation fonctionnelle. Elle est souvent présentée comme
une solution efficace pour pallier la rigidité des structures dites classiques (bureaucratique,
fonctionnelle ou divisionnelle) et développer de nouvelles activités multiples et complexes.
L’objectif de cette structure est de constituer des pdles d’expertises complémentaires a
travers des équipes transverses pour répondre aux besoins des clients (Ferrary et Pesqueux,
2006), soit des poles d’expertises des métiers hérités de la structure fonctionnelle
(production, R&D, marketing, ressources humaines, etc) pour ensuite coordonner et
mobiliser les compétences a travers des projets (Galbreith, 1974). L’enjeu managérial réside
dans I’équilibre a trouver entre les logiques de « métiers » et la logique de « projet » (Ferrary
et Pesqueux, 2006). Cependant, cette structure présente I’inconvénient d’étre une potentielle
source de conflit. Elle peut mener a des problémes d’encadrement et de communication et
peut s’avérer difficile a gérer dans les grands groupes ou la commercialisation, la production

et la publicité sont décentralisées.

Dans la pratique, d’aprés Ferrary et Pesqueux (2006), la matrice est diagonalisée.
Derriere la structure officielle et le management par projet, on retrouve la structure
fonctionnelle, ce qui, d’une certaine maniére, empéche les interactions entre les pdles
d’expertise a ’intérieur des projets disciplinaires dus a la méconnaissance des chercheurs
entre eux et au sein du département de R&D. Plus précisément, 1’absence de liens sociaux
entre les chercheurs constitue un frein a la circulation des connaissances et au processus
d’apprentissage entre les poles. La création de connaissances supposc des interactions

sociales fréquentes entre les cxperts d’un méme domaine parfois difficile dans ce type
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d’organisation. Le paradoxe organisationnel qui en découle revient a dire que les structures
favorisent la création de connaissances grice aux interactions entre les experts d’un méme
domaine, ou département. Cependant, il limite les améliorations possibles de ce savoir lié au
faible niveau d’interaction entre les experts. Pour répondre a ce paradoxe, la création de
réseaux intra-organisationnels constitue une solution au sein des organisations matricielles

(Ferrary et Pesqueux, 2006).

2.2.5 Les réseaux

2.2.5.1 Les réseaux intra organisationnels

Bien que la typologie classique organisationnelle citée ci-dessus présente des limites,
elle sert tout de méme de base a I’interprétation des structures en réseau dans la mesure ou
elle constitue une rupture radicale aux formes jusqu'a présent connues (Desreumaux, 1997).
Le réseau est la structure typique de I’ére du management renouvelé, ceci pour plusieurs
raisons. Tout d’abord parce qu’il favorise ’innovation, mais aussi la flexibilité, le partage
rapide d’information et enfin la délégation des décisions (Fulconis). Pour Miles et Snow
(1984) les structures en réseau ("réseaux dynamiques”) résultent de la désintégration
fonctionnelle d’entreprises dans lesquelles les fonctions traditionnelles de développement de
produit, de fabrication, de marketing, de distribution, auparavant assurées par une seule
organisation. Elles sont désormais assurées par des entreprises indépendantes reliées par un
centre stratégique ("broker™). Pour ces demiers, cette structure permet aussi bien de cumuler
les avantages d'expertise technique spécifique de la structure fonctionnelle, que la capacité de
réponse au marché de la structure divisionnelle et I'équilibre des préoccupations de la

structure matricielle.

Le tableau ci-dessous de Miles et Snow (1984, 1995) récapitule I'évolution des
stratégies et des structures. Desreumaux (1996) souligne toutefois que le développement des

structures en réseau, d'une part, demeure contingent a certains secteurs (informatique, textile.
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automobile, batiment, aéronautique...). Il ajoute aussi qu’il est trés important de tenir compte

de I'histoire de chaque entreprise.

Tableau 2.6 Evolution des stratégies et des structures selon Miles et Snow
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Les réseaux sociaux intra-organisationnels ne constituent pas une alternative a la
structure matricielle, mais s’inscrivent plutdt comme des pratiques managériales
complémentaires, porteurs d’informations informelles. 1ls permettent de dynamiser et de
rendre opérationnel le potentiel de la structure matricielle en ce qui concerne la gestion des
connaissances formelles et informelles par la création de communautés de pratiques porteurs
d’un apprentissage collectif (Ferrary et Pesqueux, 2006). Ces communautés visent a
augmenter les interactions entre les experts pour améliorer leur niveau d’expertise. Elles

émergent sous certaines conditions bien précises (Ferrary, 2001)

2.2.5.2 La théorie des réseaux d’innovation

Dans le contexte actuel de I’économie de la connaissance, ou les connaissances sont

unc ressource strat¢gique de valeur, les entreprises qui souhaltent innover s¢ voient
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contraintes de constituer des «réseaux d’innovation » avec d’autres acteurs de leur
environnement (Akrich er al., 1988 ; Laban, 1995 ; Perrin, 1999 ; Ahuja, 2000 ; Loilier et
Tellier, 2002 cités dans Puthod et al. 2006). Ces réseaux d’innovation se définissent comme
étant la création de liens avec un ensemble de partenaires hétérogeénes dans un territoire qui
regroupe en son cceur de sociétés de hautes technologies, du capital humain qualifié voir
créatif (Florida, 2002 tiré de Suire et Vicente, 2008). Il peut s’agir de partenariats avec des
entreprises concurrentes, des fournisseurs, des clients, mais aussi des centres de recherche et
en sa périphérie, des sociétés de Venture capital, des avocats, des chasseurs de tétes, des
sociétés de conseils, etc. L’objectif ultime de ses partenariats étant bien sur de mettre au

point des innovations et de les diffuser (Callon et al., 1995).

Certains environnements régionaux plus ou moins favorables a I’innovation que
d’autres (Saxenian, 1994 ; Feldman et Francis, 2002 ; Lee et al., 2000 cités dans Suire et
Vicente, 2008). Le choix d’une entreprise qui constitue des réseaux d’innovation s’explique
par les deux motivations suivantes : les réseaux permettent d’avoir (1) acces a des ressources
et des compétences complémentaires (Hennart, 1988 ; Kogut, 1988 ; Puthod, 1998 ;
Bartelemy, Fulconis et Mothe, 2001) tout en (2) minimisant les investissements en R&D. 1l
s’agit aussi pour Ferrary et Pesqueux (2004) d’un moyen d’obtenir plus aisément un avantage
concurrentiel et influencer les performances économiques de 1’entreprise. Ces relations plus
ou moins formelles, selon les structures, peuvent étre bilatérales ou multilatérales (en lien
avec ’ensemble du réseau). Elles créent une dynamique d’échange de ressources tangibles et
intangibles de différente nature : financiers, commerciaux, humains, d’information (Zuliani et
al., 2005 ; Callon, 1999 cité dans Fulconis) dont la nature et les échanges déterminent le type
du réseau. La coexistence intéréts communs et opposés conditionne a travers ces deux volets

la cohésion du réseau.
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2.2.6 Conclusion de la partie

Ainsi, le mode de décision et son processus de mise en application sont grandement
liés a la structure de I’entreprise qui détermine, le degré de centralisation du pouvoir et d’une
maniere générale le climat global de I’entreprise Ces structures et modes organisationnels
posent les bases du type de management qui prédominera dans ’entreprise, son climat social,
la fréquence et I'intensité des échanges entre les individus, les modes de communication ou

encore la culture de I’entreprise.

Dans le management traditionnel, le processus de décision est fortement centralisé. Les
décisions importantes sont prises par le sommet stratégique alors que les décisions
programmeées sont exécutées par la base. De nos jours, le processus de décision décentralisé
semble étre plus adapté pour répondre aux impératifs de changements et d’adaptation a
’environnement en mouvance. La réelle autonomie doit remettre en question la mentalité de
contrdle et le principe de différentiation. On remarque qu’avec ce type de management, les
dirigeants s’éloignent de plus en plus du management traditionnel de Weber avec ses
principes de bureaucratie, de la hiérarchie rigide de Fayol et de la standardisation de Taylor.
Ces demiers semblent peu a peu étre en rupture avec le mode de gestion traditionnel
autocratique. La place est désormais accordée aux styles de management par processus,
participatif ou la collaboration, I’autonomie, et la flexibilité de la structure qui permettent de
répondre aux évolutions du contexte., L’homme, par son rdle actif dans 1’organisation est un

pilier central.

2.3 Le secteur aéronautique

L’industrie aérospatiale est composée de deux grands secteurs: [’espace et
I’aéronautique. Le secteur aéronautique est de loin le secteur dominant. C’est un secteur qui
se veut différent des autres secteurs industriels. 11 regroupe différents types de produits :
avions, hélicopteres, engins. moteurs a utilisation duale. Les utilisateurs sont aussi bien civils

gue militaires. Dans lc cadre de cette recherche, I'industrie aéronautique est associée a la
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classe 3364 du systeme de classification des industries de 1’ Amérique du nord (SCIAN) dont
I’activité principale est la fabrication d’aéronef, de véhiculent spatiaux et de leurs moteurs, de
missiles, de systémes de propulsion ainsi que leur matériel auxiliaire et de leurs piéces C’est

une industrie mondiale, qualifiée de secteur de haute technologie.

Malgré la situation de crise économique qui touche de nombreux secteurs de
I’économie mondiale, le secteur aéronautique européen avec ses 34,6 milliards d’Euros en
2007 de chiffre d’affaires (GIFAS, 2007) se porte bien grace notamment a des niveaux de

commande record, a une exportation des produits en croissance

2.3.1 Evolution et cycle de vie du secteur '

L’industrie aéronautique est une activité cyclique. Depuis 1900, on peut identifier trois
grandes périodes : I’émergence (1900 a 1945), le développement (1945 a 1975) et la maturité

(1976 a nos jours) de I’industrie aéronautique.

L’émergence du secteur aéronautique (1900 a 1945), est née de la passion d’individus,
non motivés par la science, I’industrie, ni le profit (Pattillo, 1998). Les barrieres d’entrée
¢taient inexistantes et I’innovation constituait le principal objectif de ces entreprises, dans un
marché non réglementé, avec de nombreuses entrées et sortiecs. Le nombre d’entreprise dans
le secteur augmente significativement et brutalement avec le déclenchement de la premiére
Guerre Mondiale. Cet évenement qui a fortement contribué¢ a élancer le secteur devient
quelques années plus tard néfastes avec la fin de la guerre. L’industrie aéronautique plonge

alors dans une forme de repli.

La seconde phase est la phase dite de I’émergence (1945 a 1975). Dans cette phase de
croissance de diversification et de concentration de 1’industrie, la fin de la Seconde Guerre
mondiale fait a nouveau chuter I’activit¢ de production aprés une période de reprise.
Néanmoins, 1’industrie aéronautique pour les trois prochaines décennies. aura ¢té la

principale industrie de haute technologic, cmployant le plus grand nombre de travaillcurs
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industriels et assurant le plus grand volume d’exportations manufacturiéres aux Etats-Unis.
L’industrie est désormais rattachée aux activités militaires. L.’augmentation continue des
colits de la R&D conduit I’industrie a développer par la suite la branche aérospatiale, ce qui
provoquera des vagues de concentration d’acteurs dans I’industrie par de nombreuses

acquisitions.

A partir de 1971, on entre dans une phase de maturité (1976 4 nos jours). La récession
des années 1970 affecte I’industrie alors dans une période creuse, trés sensible aux
changements économiques, politiques, technologiques ou stratégiques. Apres la guerre froide
(années 90) et 1’écroulement du marché domestique civil, la concurrence accrue d’Outre
Atlantique et la réduction de financement publique, I’industrie se voit contrainte de remonter
la pente en passant par une phase de restructuration majeure et par un processus

d’internalisation.

Au cours de cette évolution, trois grandes particularités du secteur sont ressorties. Tout
d'abord, il s’agit d’'un secteur dominé a l’origine par un impératif militaire. Ensuite la
technologie est prépondérante, enfin les Etats jouent un role déterminant. Le secteur se
caractérise par des produits trés complexes, décomposables en 3 types d’entreprises : les
cellules, moteurs, et équipements. Les cellules correspondent aux fabricants d’avion. Ils sont
responsables de 1’étude et du développement du produit, de son montage, jusqu'a sa
commercialisation. En général ce sont des maitres d’ceuvres qui jouent un rdle central. Les
motoristes fabriquent des moteurs qu’ils fournissent aux maitres d’ceuvre. Les équipementiers
créent des parties d’avions qu’ils vendent aux maitres d’ceuvre. Ce sont les fournisseurs du
fabricant d’avions. La construction des équipements se fait souvent par des petites ou
moyennes entreprises spécialisées. Des grands groupes électroniques comme Thales

construisent également pour le secteur aéronautique.

L’histoire a beaucoup fagonné ce secteur. Son évolution a suivi les changements
géopolitiques et économiques des grandes puissances de I’avant-guerre (Europe, Etats-Unis,
Bloc Soviétique). Depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale et de la Guerre froide, le

secteur aéronautique a connu des changements liés aux conlextcs économiques et
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technologiques (déréglementation financiére avec les accords de Bretton Wood, création
d’organismes mondiaux favorisant le commerce, reconstruction des pays dévastés par la
guerre, prémisses de la mondialisation etc). Ces changements ont également provoqué des
modifications dans le contexte d’affaire des entreprises et donc dans leurs pratiques
managériales. Les entreprises de I’industrie ont changé leurs lignes de conduite pour adopter

eu a peu une orientation client délaissant leur approche jusqu’ici orientée produits.
p p

2.3.2 Les spécificités du secteur aéronautique

Le secteur aéronautique présente des caractéristiques communes quelque soit le pays et la

période observée.

a. Dualité des technologies

La destination finale des produits finis permet de diviser le secteur civil et militaire. Il
est difficile de faire techniquement la différence entre un hélicoptére ou un satellite civil et
militaire. Certains équipementiers (€lectronique embarqué etc) font partie du secteur
aéronautique dans la mesure ou leur client est I’armée. Les parts du civil et du militaire dans
le secteur aéronautique ne cessent d’évoluer depuis les années 1970. Ces changements
suivent les évolutions du contexte économique et politique mondial. A partir des années
1970, on remarque une reconfiguration du secteur aéronautique au profit du civil. En 1970 en
Europe, 32 % du chiffre d’affaires de I’industrie provenait du secteur civil contre 68 % du
militaire. En 1990, on remarque que ces deux activités tendent a se rééquilibrer : la part du
civil représente 47 % du chiffre d’affaire et 52 % pour le militaire. Cette tendance se
prononce dans le temps, ou en 2002, 77 % du chiffre d’affaires avait pour origine 1’activité
civile. La prépondérance du civil sur le militaire peut s’expliquer par a la fin des conflits
mondiaux (seconde Guerre mondiale et Guerre froide) qui touchaient les pays acteurs de ce

secteur.
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Le tableau ci-dessous représente la composition du chiffre d’affaires de 1’industrie

aérospatial en fonction de la part du secteur aéronautique dans leur activité, et en fonction des

secteurs civils et militaires.

Tableau 2.7 : Contribution des sous-secteurs dans le chiffre d’affaire des industries

aéronautiques et aérospatiales nationales en 2002

Canada Etats-Unis | Europe France Monde
Selon le  sous-
secteur
AERONAUTIQUE | 92% 76% 93% 89% 82%
ESPACE 8% 24% 7% 11% 18%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%
Selon la destination .
des produits
CIVIL 84% 61% 77% 72% 67%
DEFENSE 16% 39% 24% 28% 33%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Source : (Zhegu 2007)

En 2002, le secteur aéronautique génére plus de 75% du chiffre d’affaires les Etats-

Unis, de la France et I’Europe pour atteindre 92% au Canada. C’est incontestablement le

secteur dominant. Ce constant est de moindre ampleur, mais tout a fait aussi significatif en ce

qui concerne le secteur civil, qui représente 84% du chiffre d’affaire au Canada, 77% en

Europe, 72 % en France et 61% aux Etats-Unis ou la défense conserve une place tout de

méme importante (39%). Ce constat va également dans le sens de Lawrence (2001) qui

démontre I’importance des innovations développées dans le militaire, qui sont ensuite

adaptées et réutilisées dans le civil.
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Ainsi, en 2002, la reconfiguration de l’industrie aérospatiale s’est surtout faite en
faveur de I’industrie aéronautique et du sous-secteur civil. Bien que les secteurs civils et
militaires aient des objectifs, modéles organisationnels et finalités différentes, il demeure
difficile de limiter cette étude a I’industrie civile. Les fronti¢res entre ces deux sous-secteurs

sont poreuses dans la mesure ou les savoirs tacites franchissent les barrieres sectorielles.

b. Niveau de technologie élevé

Le secteur aéronautique est un secteur de haute technologie pour plusieurs raisons. Tout
d’abord de par la destination finale de ses produits, pour le civil et le militaire. 11 requiert un
haut degré de sécurité (sécurité des passagers) doublé d’un impératif de performance (&tre
meilleure que les autres pays pour assurer la sécurité du pays). C’est un secteur qui fait appel
a de nombreux savoir-faire. La conception et la construction d’avion mettent la recherche au
cceur des avancées dans le secteur. La recherche est un des enjeux majeurs du marché. En
2006, les dépenses du secteur aérospatial européen en recherche et développement s’élevaient
a 11,3 milliards euros (Source : ASD). Aux Etats-Unis, entre 1990 et 2000, 9% des fonds
totaux investis dans la R&D (en pourcentage de vente) vont en direction de l’industrie
aéronautique (National Science Foundation, 2006 cités dans Zhegu, 2007). Dans ce pays,
"investissement dans la R&D aéronautique diminue ou ‘entre 1992 et 2002, il passe de 12 % a
4 %. On retrouve cette méme tendance dans I’industrie canadienne, qui, apres s’étre stabilisée
autour des 11 % jusqu’en 1997, diminue et se maintient en 6 % depuis les années 2000
(Industrie Canada, 2005). En Europe, I’intensité en investissement dans la R&D aéronautique

reste soutenue entre 10 et 12 % pour toute la période.

Les exigences demandées aux constructeurs d’avions sont grandissantes. De nos jours
les avions doivent voler plus vite, moins consommer, moins polluer, étre plus fiables, plus
précis, manceuvrables, avec moins de besoins de maintenance, etc. Ces exigences mettent
’accent sur deux spécificités du secteur a savoir le besoin de financement et les cycles de

développement de programmes particulierement long.
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c. Grand besoin de capitaux pour le financement

Développer de nouvelles technologies cofite cher. Les entreprises doivent trouver des
fonds pour présenter des produits répondant aux besoins des clients, mais surtout pour faire
de lJa R&D dans des domaines comme les softwares, la miniaturisation, le calcul, ou les
alliages de matériaux. Les financements sont d’autant plus difficiles a trouver qu’ils sont
importants. Ils ne permettent un retour sur investissements qu’apres la production et la vente
des produits parfois des dizaines d’années plus tard. Or les entreprises du secteur sont
exposées au méme impératif de profit que toute autre entreprise cotée en bourse et faisant
face a une concurrence internationale. Elles n’ont donc d’autres choix que d’investir dans les
programmes de R&D toujours plus ambitieux et qui par conséquence sont souvent partagés.
A cela s’ajoute la nécessité de satisfaire les clients publics aussi exigeants que les clients

privés.
d. Cycle de vie du produit

Le cycle de vie des produits dans le secteur est long (70 000 cycles : décollage,
pressurisation/dépressurisation, atterrissage soit 25 a 30 ans). Le retour sur investissement
I’est aussi. Un apparell est rentable entre 10 et 18 ans plus tard (Iaurif, 2005). Ce secteur n’est
pas €pargné par I’accélération du progres technique qui touche ’ensemble des produits dont
la conséquence est ’accélération de 1’obsolescence. Les risques financiers sont importants
dans cette industrie comme dans beaucoup d’industries en haute technologie ou les cycles de
développement sont longs et colteux. A ce jour, aucune entreprise ne serait en mesure de
survivre seule dans cette course a la technologie. Cela implique de nombreux partenariats

entre les acteurs de la chaine de valeur.
e. Secteur ayant une importance stratégique pour le pays
La dualité¢ des applications (civil et militaire) du secteur aéronautique rend cette

industric particuli¢rement sensible dans la mesure ou. avec ses fortes implications militaires.

elle touche a la sécurité¢ du pays. De plus, cc secteur manifeste une grande dépendance au
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financement gouvernemental. La part d’autofinancement des entreprises est trés faible. En
2001, 41% de la R&D européenne était financée par des fonds gouvernementaux contre 48%
dans la R&D américaine (GIFAS, 2004 ; National Science Foundation, 2006). Les marchés

publics ont un poids élevé dans cette industrie.

f. Forte implication des pouvoirs publics

L’importance stratégique du pays justifie en quelque sorte I’implication des pouvoirs
publics surtout dans les nouveaux programmes. L’Etat est omniprésent aussi bien par son
soutien financier, qu’en temps que client pour le secteur de ’armement. Le soutient financier
de I’Etat pour des programmes de développement, constitue un des éléments de discorde
entre I’Union Européenne et les Etats-Unis qui accusent ces derniers de soutenir son secteur
aérospatial. Dans les faits, depuis les années 1960, des audits réalisés par des cabinets anglo-
saxons ont démontré que les aides financi¢res accordées par I’Union Européenne aux
entreprises de son secteur étaient bien supérieures aux aides regues par les entreprises
américaines. En 2001, les fonds gouvermementaux ont financé 41% de la R&D américaine
(GIFAS, 2004 ; National Science Fundation, 2006). Cette différence peut s’expliquer par des
mécanismes les financements européens qui fournissent souvent des avances qu’ils doivent
rembourser dans un délai maximum de dix-sept ans. Ces avances ne peuvent dépasser 33%
du montant du programme. Aux Etats-Unis, ’aide financiére est beaucoup plus opaque. En
France, I’Etat « client » représente 39% du chiffre d’affaire du secteur (GIFAS 2007) soit
plus du tiers de I'activité globale aéronautique. Il prend en charge une grande partie de la
R&D et achéte les produits qui en résultent. Il s’avére donc rentable pour ces entreprises
d’ceuvrer dans le domaine de I’armement et de fournir I’armée nationale. A cela s’ajoute la
sécurité de marché qu’implique le secteur de I’armement puisqu’il existera toujours une

forme de menace contre laquelle les pays voudront se protéger.

Cependant, il est a noter le désengagement progressif de ’Etat, notamment dans la
structure capitalistique des entreprises nationales du secteur aéronautique en lcs privatisant

dans leur intégralité ou partiellement.
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g. Forte concentration des acteurs sur le marché

Le haut niveau de R&D pousse les constructeurs et intégrateurs du secteur a fortement
se concentrer aussi bien en Europe qu’aux Etats-Unis. Au cours des années 1990, on a pu
remarquer une accélération du regroupement des entreprises sous forme d’alliances ou de
fusions. Des alliances ponctuelles se réalisent pour des projets précis comme un nouvel
avion, ou un nouveau moteur. Elles peuvent aussi devenir durables et se transformer en une
organisation unique (exemple Airbus). En France, les restructurations de 1’industrie ont
toujours été impulsées par I’Etat, que ce soit relativement & la conversion des technologies
militaires vers le civil, que pour la nationalisation d’une partie de I’armement. De nos jours,
on recense une douzaine d’acteurs principaux dans l’aéronautique qui gravitent autour de

deux poles : Boeing et Airbus pour les avions de transport civil & grande capacité

Tableau 2.8 Principaux groupes mondiaux de I’aéronautique producteurs d’armement

en 2003

Poids du
secteur civil
Chiffre d’affaire
Nom du groupe Nationalité dans le chiffre
total (millions $)
d’affaires
(en %)
General Electric group Etats-Unis 134 187 98
Textron Etats-Unis 9 859 86
MTU Aero Engines Plusieurs pays 2144 82
United Technologies Etats-Unis 31034 80
EADS Europe 34010 76
SNECMA France 7258 76
Rolls-Royce Royaume-Uni 9224 68
Pratt & Whitney Ftats-Unis 7 505 60
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Boeing Etats-Unis 50 489 52
Dassault Aviation Groupe France 3722 51
Rockwell Collins Etats-Unis 2542 50
Finemeccanica Italie 9339 43
Fiat Avio Italie 1436 39
Thales France 11192 30
BAE systems Royaume-Uni 205 486 23
Saab Suéde 1 698 23
Lockeed Martin Etats-Unis 31824 22
General Dynamics Etats-Unis 16 710 21
Raytheon ' Etats-Unis 18 109 15
Northrop Grumman Etats-Unis 26 202 13
Sukhoi Russie 1 500 5

Source : Zhegu, 2007
h. Forte spécialisation des entreprises et prédominance américaine

La concentration des entreprises ainsi que la nécessité de conserver leur capacité
industrielle et technologique, ont poussé a la ‘spécialisation des acteurs d’abord au niveau
national, puis & I’heure actuelie au niveau international. A titre d’exemple, entre 1945 et
1958, 96 % du chiffre d’affaires de BOEING provenait de son activité militaire étant ainsi le
pilier de P’aviation militaire américaine. A partir de 1958, BOEING se tourne vers le
transport civil de telle sorte que 20 ans plus tard, son activité militaire ne représente plus que
25 % de son chiffre d’affairés. A Pinverse, Lockeed Martin, un des principaux acteurs de
I’aéronautique civils passe en téte de liste des entreprises a vocation militaire (Boyne, 1998).
Au méme moment que ’internalisation, on a pu observer la spécialisation et la concentration
de la chaine des fournisseurs qui ne cessent de diminuer dans I’industrie (Texier, 2000). Les
petites et moyennes entreprises subissent les décisions des donneurs d’ordre de lancer des
appels d’offres au niveau mondial et dans des marchés plus compétitifs. La spécialité
d’entreprises reflete les efforts importants des entreprises pour s’adapler aux conjoncturcs cl

aux dynamiques de 'industrie.
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1. Des exportations importantes

Avec I’ouverture mondiale des marchés, les exportations dans le secteur aéronautique
n’ont cessé de progresser aux Etats-Unis et en Europe. Plus de 50% de I’industrie
aéronautique est a I’exportation. Le Canada est le pays qui affiche le plus taux d’exportation
de I’industrie (82%) dans le monde. Viennent ensuite les Etats-Unis avec 58%, puis I’Union
Européenne avec 53% et le Japon avec 29% (AECMA, 2003, US Bureau of Census, 2006 ;
A.LA, 2006 ; Industrie Canada, 2006,). Les exportations se font aussi bien pour les produits
civils que militaires. Dans le civil, les avions, moteurs et piéces détachées constituent
I’essentiel des ventes a I’extérieur. Dans les produits militaires, des missiles guidés et fusées
sont également exportés. Exporter est devenu une nécessité pour les entreprises étant donnée

”étroitesse du marché national.

j.  Emergence de nouveaux acteurs

Dans les pays occidentaux ou les activités liées a a construction aéronautique, I’émergence
nouveaux acteurs asiatiques, russes, ou brésiliens ou encore le Maroc pour la sous-traitance,

tous susceptibles de modifier fortement le paysage aéronautique mondiale.

2.3.3 Dérégulation du marché

Le secteur aéronautique se caractérise également par une dérégulation des marchés

ainsi que par un fort poids des organisations FAA, DGAC, CAA, IATA.

Apres la Seconde Guerre Mondiale, ’aviation devient un symbole de modemité. 11
devient primordial pour I'image d’un pays de détenir une compagnie aérienne nationale. Le
sccteur aéronautique fait 1’objet depuis de nombreuses années d’une forte réglementation.

mais cette lendance historique est en cours de changement. Entre les annces 1950 ¢t 1980, les
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compagnies aériennes ont ¢té protégées de la concurrence par les gouvemements et
I’administration en place. En 1944, un systéme de régulation gouvernemental (la Chicago
Convention) accordait & chaque compagnie nationale une situation de monopole de fait sur
son territoire. Cette mesure, favorable a la survie de la compagnie nationale, rendait
cependant ’acceés & de nouveaux marchés internationaux bien difficile. Au début des années
1980, les Etats-Unis initient une politique de dérégulation (Deregulation Act). De nombreux
pays ont suivi cette mesure qui a mis fin au protectionnisme dans le secteur du transport
aérien. De nos jours, I’environnement concurrentiel continue d’évoluer vers une ouverture
des marchés et la déréglementation. Les compagnies aériennes font des affaires dans un
contexte « open sky, open market » ou la concurrence s’exprime aussi bien localement et que
mondialement. La fin du monopole dans le secteur aéronautique a ainsi permis aux
entreprises et surtout compagnies aériennes de favoriser ’acces et le développement de ce
marché ouvert mondialement. Enfin, en ce qui conceme les constructeurs aéronautiques,
I’effondrement du bloc soviétique a désensibilisé le caractére stratégique de lactivité
aéronautique. Cela a permis la formation d’alliances entre des industries nationales. D’autre
part, au cours des années 1990, on assiste & la libéralisation progressive des fournisseurs des

compagnies aériennes, a savoir les constructeurs.

Ce seccteur se caractérise également par D’existence d’organismes nationaux et
internationaux qui tentent d’encadrer 1’activité aéronautique par des certifications dans le but
d’assurer un maximum de sécurité a ses clients. Ces organisations tentent de limiter les
risques, notamment pour les nouveaux appareils en phase de lancement et (FAA, Federal
Aviation Administration aux Etats-Unis, la DGAC, Direction Générale de I'Aviation Civile
en France, 1a Nav Canada, ou encore la CAA, Civil Aviation Authority au Royaume-Uni) leur
accordent alors le droit de pouvoir emprunter I’espace aérien mondial. Au méme titre, le
IATA (International Aviation Transport Authority), organisme & vocation international,

réglemente le transport aérien.
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2.3.4 Conclusion du théme de I’aéronautique

Indéniablement, le secteur aéronautique est une industrie de haute technologie dont
I’innovation constitue le principal moteur. Cette industrie peut étre qualifiée « d’industrie du
savoir » puisqu’elle elle fait appel au capital humain et a la technologie. Dans la mesure ou la
connaissance et les savoir-faire des employés sont une source d’innovation, les entreprises
tentent de plus en plus d’optimiser ces ressources afin d’en dégager un avantage compétitif.
Une gestion explicite des connaissances, leur conservation, communication permet de créer

des synergies entre les connaissances individuelles pour générer des savoirs collectifs.

Les entreprises du secteur sont confrontées a un monde de plus en plus complexe. Elles
doivent faire face a un environnement concurrentiel qui s’intensifie et €tre toujours plus
réactives pour face aux changements (technologiques, €économiques, politiques,
réglementaires, etc.). Pour cela, elles doivent étre en mesure de réutiliser leurs expériences
passées. Ces entreprises ont pris conscience que les compétences, les savoir-faire et les
connaissances tacites sont isolés. De ce fait, elles peuvent étre perdues en |’occurrence en cas

de départ d’un employé expérimenté.

Comme le montre la figure 2.2 ci-dessous, cette problématique de gestion des
connaissances se retrouve plus dans les grandes entreprises. Dans les petites entreprises,
’information circule facilement. La gestion des connaissances peut se faire sans que les
salariés en alent conscience, ni ne nécessite une organisation particuliére. Le dispositif
informel peut suffire pour bien faire tout fonctionner. Cependant, elles sont plus sensibles au
départ de I’'un de leur membre, synonyme de perte de compétences et d’expérience parfois
stratégiques. Dans les grandes entreprises, des experts et détenteurs de savoirs sont identifiés
par la direction, car ils constituent un atout pour I’entreprise. Plus elles sont grandes, plus

elles mettent en place d’importantes politiques de gestion de connaissances.
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Figure 2.4 Diffusion des politiques de gestion des connaissances selon la taille.
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Source : SESSI (2002).

Le tableau ci-dessus montre que plus les entreprises sont grandes, plus elles vont avoir
tendance a mettre en place une culture du partage des connaissances (80 % des entreprises de
2 000 salariés), mettre en place une politique d’incitation & garder les individus a rester dans
I’entreprise (70% des entreprises de 2000 salariés). Ces entreprises vont aussi chercher a
nouer des partenariats afin d’acquérir des connaissances et mettre en place explicitement une
politique écrite de gestion des connaissances. Le facteur taille semble donc étre important
dans la détermination ou non de la mise en place de politique de gestion des connaissances.
Plus I’entreprise est grosse ¢ terme de nombre de salariés, plus elle met en place des pratiques

de gestion pour diffuser sa politique de gestion des connaissances.

Dans ce contexte, les méthodes de management changent aussi. Les entreprises ont mis
en place des nouvelles méthodes de management qui ne touchent pas uniquement la gestion

des connaissances, mais aussi I’organisation en général.



CHAPITRE II1

CADRE CONCEPTUEL

Le cadre conceptuel permet de déterminer les outils intellectuels pour répondre a la
question de recherche. 1l renvoie au territoire conceptuel du projet. 1l s’agit de décrire,
analyser et comprendre des phénoménes (Mongeau, 2008). Dans ce chapitre, nous allons
tenter de définir les concepts conduisant a I’identification de pratiques de gestions qui
favorisent la création, circulation et le maintien des connaissances stratégiques dans une
entreprise en haute technologie. Pour élaborer le cadre conceptuel, nous allons dans un
premier temps apporter des précisions sur les dimensions a étudier: la dimension
managériale, et la dimension gestion des connaissances a travers les processus de création,
circulation et maintien des connaissances.

3.1Les relations conceptuelles

Le management d’une entreprise se traduit concrétement par des pratiques de gestion dans
le but d’atteindre des objectifs spécifiques. Dans le cas échéant, il s’agit de pratiques pour
gérer la ressource « connaissances ». Ceci se traduit plus concrétement par un mode des

- pratiques de gestion qui favorisent la création, la circulation et le maintien des connaissances
stratégiques. Le mode choisi conduit I'entreprise a capitaliser la connaissance et in fine a

créer de la valeur.

Il existe une multitude d’approches de la firme dans la littérature managériale. Dans le
cadre de notre étude, nous adopterons une approche de la firme comme étant un ensemble de
processus. Le concept de processus sujet a de nombreuses définitions représente un ensemble
d’activités organisées en réseau, de manic¢re parallele ou séquentielle qui combine des
ressources, des capacités et des compétences pour produire un input ayant de la valeur

(Davenport, J. E. Short, 1990).



62

3.2 Présentation des principales dimensions

3.2.1 Les connaissances et leur gestion.

Un processus produit et exige des connaissances. Il devient le lieu d’apprentissage
progressif a travers ’amélioration et le progrés continu, mais aussi I’apprentissage de rupture
en conduisant & I’innovation (Lorino, 2006). 1l fait appel & des inputs de natures différentes :
les ressources et les compétences. Dans le cadre de notre sujet, la ressource est la
connaissance. Elle devient une ressource dans la mesure ou elle est mobilisée par un
processus et a pour objectif de devenir la source d’une nouvelle connaissance ou
d’innovation. Drucker (1993) va en ce sens en ajoutant que la valeur des ressources ne repose
ni sur le capital tangible et financier, mais plutdt sur la connaissance. La connaissance
devient stratégique lorsqu’elle est mobilisée dans un processus a vocation stratégique. C’est
ce qui lu permet de la considérer comme telle. Elle conduit & I’innovation si elle est
parfaitement orientée (Kogut et Zander, 2003). Elle est de plus en plus valorisée, car
productrice de valeur (Ermine, 2000) dans les entreprises dont les actifs deviennent
essentiellement immatériels. On comprend alors pourquoi il est important de gérer la
connaissance puisqu’elle permet a ’entreprise d’en créer de nouvelles et de les capitaliser

pour les faire ensuite fructifier.

La compétence peut se définir comme la capacité de combiner les ressources pour les
mettre en action dans un processus d’action déterminé (Lorino, Tarondeau, 2006). C’est
¢lément est plus opérationnel de la gestion des connaissances. La gestion des connaissances
offre la possibilit¢ pour une entreprise d’exploiter ses ressources immatériclles (la
connaissance) et de faire fructifier an maximum son capital. La notion de compétence est a la

fois I’origine et I’aboutissement de ’action, de la connaissance.

Dans le cadre de notre sujet, et a la lumiére des informations ci-dessous, nous nous
sommes intéressés au processus de création des connaissances de Nonaka. Le transfert de

connaissances tacites et explicites a travers les quatre phases du processus (Sociahisation,
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Externalisation, Combinaison, Intériorisation), permet a ce modele de créer, faire circuler et

maintenir des connaissances au sein d’une entité.

Figure 3.1 : Processus de création de connaissance
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Source : Adapté de Nonaka (1995) p93.

La socialisation est le processus selon lequel les connaissances tacites sont produites grace
au partage d’expériences. Des lieux d’échange (réunion, rencontres non planifiées, etc.)
permettent et favorisent I’échange entre les individus. Les interactions entre ces demiers
conduisent au transfert informel de connaissances dans un espace commun physique ou
virtuel (le ba). 1l est & noter que cela n’est possible qu’avec la coopération des individus. Ces
derniers doivent étre motivés. Dans la mesure ou le processus de création et de circulation
des connaissances est intrinséque a ’homme, les modes de management doivent permettre

leur expression.

Ensuite I"extériorisation joue un rdle clef dans le processus de création. De nouvelles
connaissances explicites sont créées a partir des connaissances tacites. Les nouvelles
connaissances explicites se transmettent formellement et peuvent étre mises a disposition et
partagées avec la communauté. Les différents intervenants renforcent le processus créatif. Le
dialogue et la réflexion collective permettent amsi I’émergence de nouvelles idées ou

concepts.
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La combinaison consiste a tenter d’organiser les connaissances explicites pour les intégrer
dans un référentiel de connaissances et de pratiques commun. Les nouvelles connaissances
deviennent disponibles pour I’ensemble de la communauté et s’ajoutent a celles déja
existantes. La base de la synergie des connaissances est assurée par cette plate forme

commune.

Enfin, l’intériorisation est la phase de conversion dans laquelle les nouvelles
connaissances sont créées par la pratique. Ce sont des connaissances opérationnelles qui

relancent le processus (ou la spirale) de création des connaissances.

Au cours de ces quatre phases, le transfert devient possible par le dialogue et les
interactions entre les individus. La création se fait de maniére continue. Il s’agit d’une spirale
dynamique incessante. Elle permet ’innovation continue et permanente grice au mécanisme
de conversion des connaissances tacites en connaissances explicites puis tacites. Selon
Nonaka, la création de connaissances organisationnelles n’est possible uniquement si cing
conditions sont respectées : ’intention, [’autonomie, la fluctuation et le chaos créatif, la

redondance, et la variété requise.

L’intention organisationnelle conduit la spirale de connaissances. Elle conduit
I’organisation vers atteinte de ses buts. Cette intention se manifeste souvent lorsque la
gestion des connaissances est intégrée dans la stratégie. Au niveau de la création de
connaissance, elle se traduit par le développement de capacités organisationnelles pour
acquérir, créer et exploiter des connaissances. 11 est donc primordial de déterminer le type de
connaissances que l’entreprise doit développer a travers sa stratégie d’entreprise. Elle doit
ensuite la rendre opérationnelle par son systéme de gestion. De ce fait, les entreprises doivent
encourager leurs employés a adhérer a la vision organisationnelle. Polanyi (1958) supporte

cette 1dée, en soutenant que ’adhésion est la base de 1’activité humaine de création.

La seconde condition est individuelle. Il s’agit de 1’autonomie. Elle permet aux individus
de saisir des opportunités inattendues et de motiver les individus eux-mémes. Cette

organisation plus flexible permet de mieux interpréter, relier et acquérir les informations.
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Dans la perspective de rationalité limitée de Simon, I’autonomie est per¢ue comme une
source de désordre qui crée du bruit. Garantir I’autonomie peut aussi étre pergu comme un
systéme « autopoetic » (Maturana, Varela 1980), c'est-a-dire un systéme qui s’auto organise,
ou chaque unité est gérée comme une unité autonome qui contréle les changements qu’elle

subit.

La troisitme condition, la fluctuation et le chaos créatif stimulent I’interaction entre
I’environnement externe et I’environnement interne. La fluctuation, ordre difficile a prévoir
(Gleick, 1987 cité dans Nonaka, 1997) favorise la redondance, ou le bruit et améliorent le
systeme de connaissances. La fluctuation confronte la routine des individus, leurs habitudes,
et schémas cognitifs (Winograd et Flores, 1986 cité dans Nonaka, 1997). Elle pousse a la
remise en question des bases, a un questionnement qui encourage la création de
connaissances. Pour Foerster (1984 cité dans Nonaka 1997), cet « ordre venant du bruit »,
introduit délibérément du bruit pour pousser le systéme a s’auto organiser et a augmenter sa

capacité de survit.

La redondance consiste a constater I’existence de connaissances opérationnelles au-dela
des connaissances nécessaires. Le partage d’information pour la création de connaissance
promeut un partage en faveur des connaissances tacites, car elles permettent aux individus de
donner du sens. L’information redondante permet aux individus de dépasser des frontiéres

fonctionnelles et de conduire & « ’apprentissage par intrusion ».

Enfin, la variété requise permet aux membres de faire face a de nombreuses contingences
pour améliorer I’information, étre plus flexible, et fournir un niveau d’information égal pour

tous les membres de 1’organisation.

Cette dynamique de création ne peut se faire sans un environnement interne favorable. 11
s’agit du concept du Ba de Nonaka (2003). Le Ba est un espace-temps, physique dans et
pendant lequel un processus dynamique d’émergence de connaissance voit Je jour. Il renvoie
a un ensemble de relations au sein d’une atmosphére. et @ un espace temps particulier, partagé

par une communauté. En ce sens, le Ba est une conscience collective qui se développe avec



66

les interactions entre les individus, au sein d’un groupe et avec son environnement direct. En
d’autres termes, il s’agit d’un contexte partagé dans lequel s’inscrit la création. La création de
connaissance dans une entreprise apprenante ne peut se faire sans une volonté de la direction.
Cette volonté s’exprime a travers des pratiques managgériales étendues a I’ensemble de

I’entreprise et de ses employés.

3.2.2 La dimension managériale

La dimension managériale s’inscrit également dans ce contexte partagé. Les pratiques de
gestion déterminent la maniére dont ’ensemble des ressources en 1’occurrence les

connaissances est géré.

Tout d'abord, le style de management est décisif puisqu’il va permettre donner le ton a la
culture d’entreprise et d’évaluer le degré d’engagement des individus. Un management
autocratique limite [’autonomie et la créativité des individus en leur imposant des régles trés
strictes. Or la créativité est une des clefs de 'innovation. En ne permettant ni ’expression de
la créativité, ni la création de nouvelles connaissances. A contrario, un style plus ouvert, une
hiérarchie moins rigide et une plus grande liberté¢ des travailleurs, permet d’étre créatif,
d’échanger avec les pairs, mais aussi d’avoir plus de responsabilités et une gestion plus
efficace. Ainsi, un management de type participatif inclura davantage les individus dans les
prises de décisions. Ceci a des effets sur I’extériorisation des connaissances favorisées par le
dialogue et la réflexion collective. De plus, les paliers hiérarchiques sont moins marqués sous
ce type de management. Il responsabilise les individus ce qui renforce la prise d’initiative.
Ces demiers bénéficient d’une certaine autonomie qui leur permet de s’auto organiser, et de
bénéficier d’espace de liberté, dont ils se serviront pour s’exprimer et laisser parler leur
créativité. 11 en découle un processus de décision plus rapide, plus flexible. Cette plus grande
réactivité peut aussi motiver les individus a prendre des initiatives, et a s’engager encore plus
dans 1’organisation pour la rendre innovante. Le style de management peut donc avoir des
cffets directs sur les phases de socialisation, de combinaison et d’extériorisation du mod¢le

de Nonaka.
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La structure organisationnelle est également un élément important dans le management de
I’entreprise puisqu’