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Résumé :

Les connaissances, les savoir-faire, les compétences, et plus généralement
la capacité a apprendre d’une organisation constitue I'une des ressources
essentielles de la compétitivité dans une économie fondée sur la
connaissance. Dans un tel contexte le Knowledge Management est envisagé
comme facteur de structuration autour du concept d’apprentissage. Cet
apprentissage qui vise I’amélioration continue a travers le développement de
nouvelles connaissances, leur diffusion parmi les acteurs de 1’organisation et
enfin I’intégration de ces connaissances qui se transforment en compétences.
Ce processus a ¢été analys¢ dans cet article intitulé « le lien apprentissage,
compétences et compétitivité au sein d’une organisation apprenante :
approche par le Knowledge Management ».
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Introduction :

L’accélération des amplitudes de I’environnement des affaires et leur
propagation quasi immédiate implique a I’entreprise non seulement étre
réactif mais surtout proactif pour ne plus subir ou s’adapter mais anticiper.
Dans un tel contexte la principale facon d’acquérir et maintenir un avantage
compétitif est la capacité a innover de facon permanente, et a apprendre plus
rapidement que ses concurrents. Et comme les compétences résultent de la
mise en ceuvre d’une combinaison de ressources diverse (savoirs, savoir-
faire, qualités comportementales...) les enjeux liés a la conservation et au
développement du savoir-faire dépassent aujourd’hui largement le cadre
d’une simple mémoire collective ou documentaire pour s’inscrire dans une
logique stratégique a long terme. D’ailleurs c’est la raison pour laquelle
nombreuses recherche en management et en stratégie s’intéressent au
processus d’apprentissage en abordant le concept du Knowledge
Management. Ce qui va étre traité a travers ce papier dans un cadre
descriptif et analytique.

Et la question principale qui se pose est la suivante :
Comment s’établi le lien apprentissage, compétences et compétitivité au
sein d’une organisation apprenante ?

Pour répondre a cette question on va aborder trois axes principaux :

le Knowledge Management un dispositif incontournable pour 1’organisation
apprenante

le lien apprentissage, compétences et compétitivité

I’organisation apprenante qui utilise le Knowledge Management comme
facteur de structuration.
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Axe n°l : le Knowledge Management un dispositif incontournable pour
P’organisation apprenante

Aujourd’hui les entreprises évoluent dans un environnement de plus en
plus complexe et instable. Pour répondre a de nouveaux défis, elles utilisent
de plus en plus un nouveau type de ressource stratégique qui est la
connaissance, le savoir-faire détenu collectivement par ces employéslet par
conséquent les bases de connaissances sont devenues des véritables
richesses pour ’entreprise. Ces bases se constituent au fil du temps afin de
matérialiser un savoir-faire spécifique, transférable et reproductible, vecteur
essentiel de compétitivité et de pérennité.”

Dans ce cadre la théorie de la firme fondée sur les connaissances
(Knowledge Based View)® a conduit 4 développer une vision stratégique du
Knowledge Management et [’évolution de cette théorie avec
I’approfondissement dans ce domaine de recherche ont conduit a établir une
nouvelle définition du KM dans laquelle 1'unit¢ d’analyse est alors
I’entreprise dans son positionnement concurrentiel. Et dans ce contexte
Dudezert définit le KM comme «une démarche visant a la fois du
développement d’une dynamique d’apprentissage organisationnelle (ou
collective) et a la gestion de cette dynamique d’apprentissage dans I’objectif
d’atteindre un avantage concurrentiel ».* Et donc les enjeux liés a la
conservation et au développement du savoir-faire dépassent aujourd’hui
largement le cadre d’une simple mémoire collective ou documentaire pour
s’inscrire dans une logique stratégique a long terme.

D’un point de vue opérationnel le Knowledge Management s’agit de
« combiner les savoirs et savoir-faire dans les process , produits,
organisations pour créer de la valeur »”. Cette définition contient trois
¢léments importants :

la distinction entre savoir (explicite diffusable)et savoir-faire (tacite

non diffusable) :
Il est tout a fait clair que les principales ressources stratégique de
I’entreprise dans une économie fondée sur I’information sont composé de
savoirs, c’est ’apprentissage et la capitalisation de savoirs individuels et
collectifs et leur mise en ceuvre dans I’action qui générent les aptitudes et les
compétences définies comme les capacités particuliéres d’emploi d’actifs
dans le but d’atteindre des objectifs finalisés®, et si la pérennité d’une
entreprise repose sur le principe simple qui s’agit de chercher toujours
satisfaire sa clienteles , 1’atteinte de cette objectif suppose que son savoir-
faire soit suffisamment flexible pour pouvoir s’adapter aux fluctuations de
la demande dans un univers de plus en plus complexe.
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Le savoir-faire sur un domaine, une thématique est la somme capitalisée des
connaissances acquises sur celui-ci depuis son lancement, enrichi
d’expérimentations successives succes/échecs, déduction faite des
connaissances obsolétes. En d’autres termes le savoir-faire d’aujourd’hui
peut étre représenté par la formule suivante :’

SE=Y1C,.,+E.)C

atl

+E,-C,,\G+E—C,))

SF, . Savoir-faire 4 I’instant ¢

Cu- . Connaissances acquises & I’instant =2 ou £—1 ¢
£, Expérimentations réalisées & I’instant =2 ,ou =1 ¢
Ca2 . Connaissances obsolétes a Iinstant 7 —2 ,oul—1 1

Comme un service ou un métier ou un produit, le savoir-faire a une
durée de vie qui s’identifie a sa valeur produite, le cycle de vie du savoir-
faire est représenté par cinq phases comme le montre la figure suivante :

Valeur du SF
(Connaissances)
A
Exploitation
) Capitalisation
Maturation P
Expérimentation Obsolescence
Recherche

»

t (Temps)

Fig(l) : Cycle de vie du savoir-faire
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- la notion de combinaison :

La compétence individuelle et la connaissance ne sont productrices de
valeur que combinés avec d’autres facteurs, notamment les process et les
produits, et également entre eux.

Les transformations organisationnelles que connaissent les entreprises
aujourd’hui ont plusieurs conséquences sur la performance de ces derniéres
et la problématique posée a ce point concerne la part respective de
I’individuel et du collectif dans la réalisation de cette performance,
autrement dit, comment les deux dimensions individuel et collectif
s’articulent-elles aujourd’hui ? Et en quoi la notion de compétence modifie-
t-elle cette articulation ? Selon le modele classique ‘modele taylorien
fordien’ la séparation entre I’individu et le groupe était consommée. Taylor
a donc proposé un modele d’organisation centré sur 1I’individu occupant un
poste de travail. L’exigence imposée a I’individu consiste a obéir aux
procédures et a respecter a lettre les manicres de faire imaginées par les
spécialistes dans le but d’optimiser les rendements productifs.®

Mais maintenant avec les évolutions organisationnelles rapide de nouvelles
exigences vis-a-vis la main-d’ceuvre ont apparu, l1a ou le modele taylorien
fonctionnait grace a une main-d’ceuvre substituable, le modele actuel est
beaucoup plus exigeant.

Les savoirs élémentaires nécessaires a la bonne tenue du poste cédent la
place a des compétences diversifiées. Polyvalence,
responsabilisation accrue et diminution du nombre de niveaux
hiérarchiques renforcent le besoin de compétences individuelles. En outre,
la coopération au sein de I’équipe est a la fois source de performance et
condition de production car elle permet la mise en ceuvre de routines de
coordination. La performance n’est plus seulement liée au niveau de
compétences de chaque individu, elle dépend étroitement de la maniére dont
les équipes parviennent a se cordonner.
la notion de création de valeur :

Il est indispensable de relier le Knowledge Management avec le
business et la capacité a améliorer la performance et en générale avec la
création de valeur. Le Knowledge Management est considéré comme un
facteur de structuration de la firme autour du concept d’apprentissage et en
particulier I’apprentissage organisationnel, ce dernier qui est congu comme
une dynamique collective qui résulte des capacités cognitives des acteurs. le
cadre est celui de I’amélioration continue qui implique I’identification de
nouvelles opportunités, la mise au point de nouvelles solutions, le
développement de nouvelles connaissances, leur diffusion parmi les acteurs
de D’organisation, et en fin I’intégration de ses connaissances qui se
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transforment en compétences. Le cycle d’apprentissage rend les processus

explicites, les conceptualise comme systéme qui apprend dans un concept de
s 9

creation.

Et donc une organisation qui cherche a développer ses compétences doit
incontestablement se préoccuper, dans un premier temps, de la manic¢re dont
elle gére les connaissances, depuis son recensement jusqu’a son mode de
diffusion.'” Cette opération n’est réalisable qu’avec la mise en place d’un
systtme de Knowledge Management qui doit répondre a ses objectifs et
viser la performance, et selon Reix la performance est
« multidimensionnelle » et refléte les objectifs des diverses parties prenantes
de I’entreprise.'’ Et en étudiant I’impact de ce systéme sur la performance
de Dlentreprise on peut distinguer trois types de performance : 2 la
performance opérationnelle, la performance financicre, et la performance
concurrentielle. Et c’est 1a qu’on peut constater qu’au-dela des objectifs
opérationnels assignés au KM ce dernier trouve ses origines dans des
pratiques de gestion des systémes d’information (Organizational
Information Processing), d’intelligence économique (Business Intelligence),
d’apprentissage organisationnel (Organizational Cognition) et management
stratégique (Organizational development).'

Dans ce contexte la gestion du patrimoine de connaissances spécifique
a D’entreprise ou « Knowledge Management » devient maintenant un axe
trés important dans 1’entreprise et il est utile de signaler que la gestion des
ressources cognitives d’une entreprise est délicate, car elle repose sur la
capacité des gens a s’approprier, utiliser, et faire évoluer les connaissances
collectives. '* Clest-a-dire transformer ces connaissances en compétences
individuelles ou collectives.

A ce niveau on peut constater a quel point la culture de partage, la
multitude des sources et enfin I’organisation d’un systéme fiable de gestion
des connaissances sont des parameétres indissociables, et sur lesquels
reposent toute valorisation des savoir-faire et toute amélioration des
compétences individuelles et collectives de 1’entreprise comme le montre la
figure suivante :
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Fig (2) : les différentes sources du savoir-faire'

Axe n°2 : le lien apprentissage, compétences et compétitivité

La notion de compétence varie en fonction des champs de
préoccupations ou d’applications'® mais dans la plupart du temps elle est
vue comme un savoir-faire opérationnel, c'est-a-dire une capacité a
mobiliser et de mettre en actions un ensemble de connaissances, procédés
gestes ou postures appris ou observés, afin d’obtenir un résultat en situation
professionnelle.'” Et pour délimiter la notion compétence dans le champ
strictement professionnel une compétence s’exprime dans un contexte de
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recherche d’un résultat professionnel (la réalisation d’un produit ou la
prestation d’un service).

Par conséquent les compétences sont toujours liées a une tache, une activité
ou un ensemble d’activités données comme le montre la figure n°2. Donc la
compétence est une notion liée a celles d’activité et de connaissance'® ce qui
implique que les compétences sont des connaissances en action.

produits
1] 2|3 4 [ 5] 6 708 ]9f]10]11] 12
Activité 1 Activité 2 Activité 3 Activité 4
Produit de base 2
Compétence 1 | Compétence 2 | Compétence 3 Compétence 4

Produit de base 1

Fig (3) : les compétences et les activités19

Dans ce contexte il semble essentiel de signaler que le capital
compétence d’une entreprise n’est pas réductible a la somme des
compétences individuelles de son personnel. La compétence collective
émerge de la coopération et de la synergie existant entre les compétences
individuelles. Dans ce cas 1’entreprise peut-étre considérée comme « un
systéme de compétence », elle tend a s’organiser et fonctionner comme un
réseau de compétence? sa performance dépendra alors de sa capacité a
mobiliser et a combiner les ressources avec les compétences de ses
acteurs.”’ Cette notion qui nous incite a la problématique centrale de faire
émerger les compétences, de les identifier, les évaluer et les gérer.” Le
concept de compétence fondamentale apporté par la théorie des ressources
montre le role joué par ses aspects immatériels dans la création de valeur.

Malgré que l’idée est ancienne car selon le modele de Learned,
Christensen, Andrew et Guth (LCAG, 1965)* dit modéle de Harvard la
stratégie consiste a assurer une adéquation étroite entre les caractéristiques

8
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spécifiques de 1’environnement concurrentielle (analyse externe) et les
ressources et les compétences d’une organisation (analyse interne). Mais il
aura fallu attendre les années quatre-vingt dix pour voir le courant des
ressources ou RBV (Ressources Based View) qui valorise les différentes
ressources et compétence dont chaque entreprise dispose.”*

Les ressources peuvent étre définies comme étant ’ensemble des moyens
dont I’entreprise dispose, qu’elle contrdle, et qu’elle peut engager par le
biais de ses processus productifs et organisationnels pour créer la valeur.”
Une ressource constitue aussi un actif de base intervenant dans le processus
global de production de biens ou de services de I’entreprise.”® 11 est utile de
signaler que les ressources en elles-mémes et seules sont improductives, il
faut les combiner en rajoutant des compétences, du savoir-faire et des
aptitudes pour que leur valeur ajoutée puisse s’extraire. Les ressources sont
déclinables en plusieurs catégories: tangible comme un réseau de
distribution a titre d’exemple, ou bien intangible comme une réputation qui
peuvent rendre différents services a ceux qui les contrélent.”’” (Voir figure 3)

Selon la théorie des ressources, une ressource considérée procure a

I’entreprise un avantage concurrentiel durable si elle satisfait aux quatre
o . 2
critéres suivants :>°

Elle crée de la valeur pour I’entreprise (ressource valorisante).

Elle doit étre unique ou rare par rapport aux concurrents (ressource
spécifique).

Elle doit étre tres difficile a imiter (ambiguité causale).

Les concurrents ne doivent pas pouvoir substituer une autre
ressource a la ressource considérée (ressource non transférable).

Les implications de la théorie des ressources pour la GRH sont trés
importantes car on remarque que les quatre caractéristiques cités peuvent
atre celles des ressources humaines?* et d’ailleurs c’est la raison pour
laquelle des chercheurs en stratégies soulignent que le véritable défi auquel
les entreprises seront confrontée au futur est la gestion de leurs capital
humain et intellectuel.”’

Certaines ressources sont désignées comme étant des compétences clés
ou compétences cardinales (core competencies), les compétences cardinales
sont I’apprentissage collectif de 1’organisation, portant en particulier sur la
coordination de savoir-faire productifs divers et I’intégration de séries de
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technologies multiples. *' Donc dans le modéle des ressources et
compétences I’avantage concurrentiel ne réside plus nécessairement dans
I’exploitation d’une position dominante et protégée sur un marché, mais
dansSzla valorisation supérieure des ressources et surtout les compétences
clés.

Les ressources intangibles Les ressources classées comme des
classées comme des actifs compétences

Invention, brevets, image de | Savoir-faire des employés, des distributeurs,
marque, copyright, contrats, | des fournisseurs, les attitudes collectives, la
secrets du marché, bases de | culture de I’organisation...etc.

données, carnet d’adresse

réseau...etc.

Les ressources physiques Les ressources Les ressources
humaines organisationnelles

La technologie, I’usine, les

équipements, la localisation | La formation, Le control de gestion,

géographique, 1’accés aux I’expérience, le les systémes de

maticres premicres jugement, coordination, les

I’intelligence, les systemes de

relations sociales, | planification formels et
les prévisions des | informels

managers

Fig (4) : la théorie des ressources (Ressource Based View)>

A partir de ce qui a précédé on constate que la théorie des ressources
considére que 1’organisation est constituée d’un ensemble de ressources
dont certaines ont une importance particuliére telles que les savoir-faire.
Lorsque ces ressources sont capables de réaliser une activité elles
constituent une compétence, cette compétence peut procurer un avantage
concurrentiel si elle est rare, durable, difficilement imitable et non
substituable.**

10
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Axe n°3: Dorganisation apprenante qui utilise le Knowledge
Management comme facteur de structuration

Une fois ces ressources, et compétences définies et identifiées,
I’organisation doit les gérer de maniere stratégique afin d’optimiser leur
potentiel de rentabilité. Et pour cela elle a intérét a exploiter les effets de
leviers inhérents aux ressources et aux aptitudes, valoriser son portefeuille
de ressources et de compétences en 1’améliorant et 1’exploitant
intelligemment, et enfin évaluer la marge de manceuvre de ses concurrents
pour agir correctement 4 son environnement compétitif direct.”’

Et puisque les connaissances, et les compétences se partagent entre
les individus qui interagissent dans une organisation les asymétries
informationnelles, la diversit¢é des connaissances et des competences se
situent au cceur des processus d’apprentissage organisationnels. *® Pour
I’organisation qui cherche a exploiter de novelles opportunités d’affaires il
est indispensable de préserver et organiser cette diversité. Donc la
compétence de la firme ne renvoie pas seulement a un probléme de
distribution optimale des flux d’informations mais inclut e%alement la
coordination des connaissances et des processus d’apprentissage.

Le contexte de travail qui favorise le developpement des
compétences individuelles et collectives n’est réalisable qu’avec la mise en
disposition d’une organisation apprenante au service des individus.38 Cette
organisation doit étre capable de recenser et communiquer 1’ensemble de ses
savoirs. Les définitions de I’organisation apprenante sont nombreuses et
voici un échantillon :

-« l’organisation apprenante transforme 1’énergie, 1’organisation, et la
culture d’entreprise en un systéme d’apprentissage ».>”

- «l’organisation apprenante facilite I’apprentissage de tous et se
transforme en permanence ».

-« fait des erreurs mais apprend d’elles avant que la concurrence ait
eu le temps de comprendre. Elle considére que 1’apprentissage n’est
pas un aveu d’ignorance mais la seule fagon de vivre ».

- «pilote systématiquement 1’organisation et ses processus pour
renforcer sa capacité a saisir les opportunités du marché telles
qu’elles se présentent a elle ».*

- «utilise intentionnellement 1’apprentissage a tous les niveaux, les
personnes, les groupes et le systéme avec pour finalité de satisfaire
toujours les actionnaires ».

11
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Donc une entreprise apprenante se caractérise par la capacité
collective de ses membres a capitaliser sur I’expérience acquise, a partager
les connaissances, a en acquérir de nouvelles, a innover, et a résoudre les
problémes rencontrés.** L’organisation apprenante a trois caractéristiques :*

— Encourage les gens de tous les niveaux de 1’organisation a apprendre
réguliérement et rigoureusement de leur travail ;

— Met en place des systémes de captation de I’apprentissage et les
active quand il le faut ;

— Valorise I’apprentissage et sait se transformer elle-méme en
permanence.

On constate que les définitions précédentes de 1’organisation
apprenante ont toutes un point commun, elles mettent 1’accent sur une
variété d’actions qui se rapportent a tous les domaines de ’entreprise et de
son management, ces actions peuvent étre des points de détail apparents, des
actions sur le style de management ou sur I’entreprise tout entiére. En elles-
mémes ces actions ne sont pas nouvelles, c’est leur cohérence et leur
maniére apprenante de les conduire qui développent les intelligences.

Dans un tel contexte le Knowledge Management est envisagé
comme facteur de structuration de [’organisation autour du concept
d’apprentissage. Dans ce cas [’apprentissage organisationnel est congu
comme une dynamique collective qui résulte des capacités cognitives des
acteurs. Le principe est simple, l’amélioration continue grace au
développement de nouvelles connaissances, leur diffusion parmi les acteurs
de D'organisation et enfin I’intégration de ces connaissances qui se
transforment en compétences. Le cycle d’apprentissage rend les processus
explicites, les conceptualise comme systéme qui apprend dans un contexte
de création.

12
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Conclusion :

Le postulat sur lequel repose la notion d’organisation apprenante est
le suivant : les connaissances, les savoir-faire, les compétences, et plus
généralement la capacité a apprendre d’une organisation , constituent I’une
des ressources essentielle de la compétitivité, et la considération centrale en
théorie de 1’organisation apprenante est celle de I’existence de modeles
d’actions pouvant s’appliquer aussi bien a I’individu qu’a 1’organisation
quelle que soit 1’échelle considérée (groupe de travail, services,
départements..). Dans un tel contexte le Knowledge management constitue
en quelque sorte la batterie de techniques organisationnelles et aussi d’outils
permettant la mise en ceuvre des différentes recommandations faites par les
théoriciens de I’organisation apprenanet.

Donc I'impact du Knowledge Management sur la capacité
d’adaptation de ’entreprise s’agit de permettre a celle-ci de maintenir son
avantage concurrentiel et sa pérennité, et pour les employés cet impact se
traduit par la fidélisation de ceux-ci car ils se voient proposer un
environnement stimulant.

13
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