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IAE – Université de Montpellier, II – Laboratoire MRM, celine.averseng@umontpellier.fr

Follow this and additional works at: http://aisel.aisnet.org/sim

This material is brought to you by the Journals at AIS Electronic Library (AISeL). It has been accepted for inclusion in Systèmes d'Information et
Management by an authorized administrator of AIS Electronic Library (AISeL). For more information, please contact elibrary@aisnet.org.

Recommended Citation
Mignon, Sophie; Siadou-Martin, Béatrice; Janicot, Corinne; and Avérseng, Céline (2012) "Management des connaissances : quels
dispositifs pour quels objectifs ?," Systèmes d'Information et Management: Vol. 17 : Iss. 3 , Article 3.
Available at: http://aisel.aisnet.org/sim/vol17/iss3/3

http://aisel.aisnet.org/sim?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol17%2Fiss3%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol17?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol17%2Fiss3%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol17/iss3?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol17%2Fiss3%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol17/iss3/3?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol17%2Fiss3%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol17%2Fiss3%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
http://aisel.aisnet.org/sim/vol17/iss3/3?utm_source=aisel.aisnet.org%2Fsim%2Fvol17%2Fiss3%2F3&utm_medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages
mailto:elibrary@aisnet.org%3E


www.manaraa.com

N° 3 – Vol. 17 – 2012 33

Management des connaissances :
quels dispositifs pour quels objectifs ?

Sophie MIGNON*, Béatrice SIADOU-MARTIN*, 
Corinne JANICOT**,Céline AVERSENG** 

& Agnès MAZARS-CHAPELON*
* IUT – Université de Montpellier, II – Laboratoire MRM

** IAE – Université Montpellier II – Laboratoire MRM

RÉSUMÉ

Cet article examine les questions de recherche suivantes : quels sont les objectifs du
management des connaissances et les dispositifs mis en place dans les organisations ? Peut-
on établir des relations spécifiques entre objectifs et dispositifs ? Et, enfin, peut-on identifier
des facteurs de contingence ? L’approche méthodologique retenue s’appuie sur une étude
quantitative par questionnaire menée auprès d’une centaine d’entreprises. D’un point de
vue théorique, les résultats de cette recherche montrent, en accord avec la littérature,
l’existence de groupes d’objectifs distincts – à visée interne et externe –, et de groupes de
dispositifs – organisationnels, techniques, humains. Nous avons alors cherché à montrer
l’existence de liens directs entre objectifs et dispositifs. Or, nous constatons une quasi
absence de liens significatifs. Ainsi, les choix des dirigeants en matière d’objectifs et de
dispositifs sont dissociés, et ne font pas apparaître de combinaison significative : les acteurs
disposent d’un portefeuille de dispositifs KM sans caractérisation a priori sur l’atteinte
d’objectifs internes ou externes. Par ailleurs, l’étude de la contingence fait apparaître des
résultats contrastés. Une étude typologique des dirigeants a enfin été menée et a fait
apparaître trois profils comportementaux : les convaincus, les modérés et les sceptiques.
D’un point de vue pratique et managérial, cette recherche caractérise les objectifs et les
dispositifs afin de permettre une meilleure compréhension des mécanismes en œuvre. 

Mots-clés : Management des connaissances, Objectifs KM, Dispositifs KM, Facteurs de
contingence, Profils KM des dirigeants.

ARTICLE DE RECHERCHE
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ABSTRACT

This paper investigates the following research questions: what are KM objectives and KM
devices in organizations? Can we establish specific relationships between KM objectives
and KM devices? And can we identify contingency factors? The method applied is based on
a quantitative study, by means of a questionnaire administered to more than a hundred
firms. The findings are consistent with theoretical literature on two points: two groups of
distinct internal and external objectives, and different kinds of KM devices – organiza-
tional, technical and human- have been identified. We therefore tried to underline direct
links between objectives and devices. But, we did not observe significant relationships.
Thus, KM objectives and devices are dissociated in managers’ choices and are not signifi-
cantly correlated. Organizational actors use KM devices without considering external or
internal KM objectives. Additionally, the study of the contingency factors shows contrasted
results. A typology of managers was then conducted and three behavioral profiles were de-
fined: the convinced managers, the moderated managers and the sceptical ones. From a
practical and managerial point of view, this research characterizes the KM objectives and
devices in order to enable a better understanding of their implementation mechanisms. 

Keywords: Knowledge management, KM Objectives, KM devices, Contingency factors,
Managers’ KM profiles.
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INTRODUCTION

Il est aujourd’hui largement partagé
que les fondements de l’avantage
concurrentiel découlent des ressources
de l’entreprise (Grant, 1996), à savoir
ses capacités dynamiques, appréhen-
dées comme combinaisons de
connaissances (Kogut & Zander, 1992).
La création et la mobilisation de ces
dernières constituent l’essence même
de l’organisation ; uniques et spéci-
fiques, elles sont un actif central per-
mettant la création et le maintien d’un
avantage compétitif durable (Nonaka
& Toyama, 2000). 

Les organisations peuvent être vues
comme un ensemble de connaissances
encastrées dans des tâches, des rou-
tines et dans l’esprit des individus (Ar-
gote & Ingram, 2000). Dès lors, com-
ment se répondent objectifs et
dispositifs pour une organisation
« connaissante » ? Les dispositifs de
Knowledge Management (KM) ont-ils
un sens, et lequel pour les managers ?

A première vue, les stratégies KM
semblent pertinentes pour les prati-
ciens, comme l’atteste une étude1 réali-
sée par le cabinet KPMG auprès de
plus de 400 entreprises. Selon celle-ci,
les objectifs de KM sont les suivants :
améliorer les processus décisionnels
(81 %), mais aussi obtenir un avantage
compétitif (79 %), améliorer le service
au client (72 %), favoriser l’innovation
(64 %), améliorer la rentabilité (63 %),
et enfin, développer les compétences
du personnel (57 %). Ces éléments

font en partie écho aux travaux acadé-
miques qui ont montré que les objec-
tifs stratégiques de réduction des
coûts, des cycles d’exploitation et
d’amélioration de la qualité des pro-
duits, se rapportent directement à la
mobilisation des connaissances dans
une organisation et à leur management
(Davenport et al., 1996).

L’objectif de cette recherche est alors
d’étudier les choix des dirigeants en
matière de KM, tant au niveau des ob-
jectifs poursuivis que des dispositifs
mis en place pour y répondre. De
nombreux travaux ont mis en éviden-
ce des typologies d’objectifs et de dis-
positifs KM (Davenport et al., 1996 ;
Alavi & Leidner, 2001 ; Saito et al.,
2007 ; Maier, 2007) et ont conclu à un
apport du management des connais-
sances en termes de création de valeur
pour le client (Haas & Hansen, 2007 ;
Gottshalk, 2007) ou de mise en place
d’une veille concurrentielle (Argote &
Ingram, 2000). Nous pensons que,
pour mieux appréhender les choix des
dirigeants, il convient de poursuivre
dans cette voie. C’est pourquoi, nous
cherchons à percevoir s’il existe des
groupes de dispositifs plus enclins à
répondre à certains objectifs.

Nos principales questions de re-
cherche sont alors les suivantes : quels
sont les objectifs du management des
connaissances et les dispositifs mis en
place dans les organisations ? Peut-on
établir des relations spécifiques entre
objectifs et dispositifs ? Et enfin, peut-

35

1 Source : article de Management des connaissances, qualité et qualité des services en ligne, Auteur : David
Mollière (http://www.temesis.com/publications/article/km_fr.html#t1).
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on identifier des facteurs de contin-
gence ? 

Pour ce faire, nous présenterons
dans une première partie, l’architectu-
re théorique explorée dans ce travail.
Nous exposerons ensuite les modalités
de notre recherche, ainsi que les résul-
tats de l’étude empirique menée.

I. ÉTUDE DE LA NATURE
DES OBJECTIFS
ET DES DISPOSITIFS
DE MANAGEMENT
DES CONNAISSANCES 

L’amélioration de la circulation des
connaissances dans l’organisation et le
développement de l’apprentissage or-
ganisationnel, par l’échange et le par-
tage, sont primordiaux dans le mana-
gement des connaissances (Nonaka &
Takeuchi, 1997 ; Alavi & Leidner,
2001 ; Guzman & Wilson, 2005). Selon
Hansen et al. (1999), les entreprises
s’orientent vers deux types de straté-
gies KM : la codification et la person-
nalisation. Les auteurs soulignent
qu’elles apportent chacune des élé-
ments probants pour gérer des
connaissances, car elles permettent à
la fois de faciliter l’accès aux connais-
sances (codification), mais également
de s’affranchir des barrières liées à
l’explicitation et à la nature tacite des
connaissances, par des processus de
personnalisation et de socialisation.

Pour Kogut et Zander (1992), le ca-
ractère codifiable des connaissances se
réfère à la possibilité de structurer les
connaissances de l’organisation en un
ensemble de règles identifiables et
d’interrelations, qui peuvent être aisé-

ment communiquées. Il faut pour cela
trouver une théorie, ou modèle sous-
jacent, qui permet d’identifier et de re-
présenter symboliquement la connais-
sance en un code. La théorie en action
(« theory in use ») peut permettre de
construire des modèles comportemen-
taux à partir de l’observation réelle
(Argyris & Schon, 1978) ; mais les pro-
blèmes majeurs résident dans la com-
plexité des connaissances (Cuganesan,
2005) et dans leur délicat transfert,
quand elles sont liées à un contexte
spécifique. Comme le souligne Szu-
lanski (1996), les difficultés à transférer
des connaissances n’ont pas trait à des
facteurs de motivation mais, de façon
plus marquée, à l’ambiguïté causale,
aux problèmes de capacité d’absorp-
tion réduite en raison d’une relation
difficile et laborieuse entre la source et
le destinataire.

La stratégie KM suppose alors l’iden-
tification des domaines de connais-
sances à explorer dans une perspecti-
ve de création, de transfert et de
partage (Saito et al., 2007), puis le po-
sitionnement sur une approche mar-
quée de codification et/ou de person-
nalisation (Hansen et al., 1999). Ces
deux grandes orientations conduisent
ensuite à mettre en œuvre des objec-
tifs (point I.1) sous-tendus par un en-
semble de dispositifs KM (point I.2.).

I.1. Objectifs du management
des connaissances

Le courant resource-based (Werner-
felt, 1984) et competence-based
(Hamel & Prahalad, 1995) prolongé ré-
cemment par celui des dynamic capa-
bilities (Teece et al., 1997 ; Schreyogg
& Kliesch-Eberl, 2007) insiste sur l’im-

36
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portance des ressources internes maté-
rielles et surtout immatérielles (parmi
lesquelles le knowledge) considérées
comme sources d’avantage concurren-
tiel. Les systèmes KM, en facilitant la
circulation des informations entre indi-
vidus et services, en améliorant le tra-
vail de chacun et la connaissance mé-
tier, confèrent aux organisations des
compétences pertinentes, rares et diffi-
cilement imitables (Durand, 2000).
Conformément aux théories relatives
aux dynamic capabilities, les systèmes
KM permettent aussi une flexibilité et
une recombinaison des ressources face
aux exigences d’un environnement
turbulent (Winter, 2003).

Une des problématiques centrales du
KM concerne alors le transfert et le
partage de connaissances. Très sou-
vent, les entreprises se posent la ques-
tion fondamentale de la capture des
connaissances afin de les rendre ac-
cessibles à d’autres personnes quali-
fiées. Dans cette optique, Earl (2001)
souligne que le management des
connaissances a pour objectif de per-
mettre de codifier des connaissances,
mais aussi de capturer les expériences
au travers des pratiques. La dissémina-
tion et la réutilisation de connais-
sances, via la codification des savoirs
techniques (codification des savoirs
sur la maintenance des avions chez
Airbus, par exemple), ont pour finalité
de mieux connaître les techniques mé-
tiers. Cependant, lorsque la codifica-
tion est difficile ou partielle, les entre-
prises peuvent avoir pour objectif de
favoriser les échanges entre personnes
et promouvoir la mise en relation avec
des experts. Il s’agit alors de réperto-
rier les expertises, d’identifier les do-
maines de compétence et les profils de

chacun, afin de guider les acteurs dans
leurs recherches de connaissances et
promouvoir in fine des stratégies de
personnalisation (Hansen et al., 1999 ;
Earl, 2001). 

Pour conduire ces deux grands types
de stratégies, les entreprises peuvent
privilégier des objectifs de natures di-
verses. Maier (2007) distingue des ob-
jectifs KM et business. Les premiers vi-
sent notamment à une meilleure
identification des connaissances, une
mise en place d’une culture de partage
et, enfin, une amélioration de la distri-
bution des connaissances ; les seconds
se déclinent plutôt sous forme d’une ré-
duction des coûts, d’une amélioration
de la productivité, d’une accélération
des innovations, d’un développement
de nouveaux champs d’investigation,
d’une croissance, d’une réduction du
risque, d’une amélioration de la satis-
faction client et de la qualité des pro-
duits. 

Davenport et al. (1996) appréhen-
dent les objectifs de management des
connaissances en termes de réduction
des coûts ou des cycles et d’améliora-
tion de la qualité. Plus précisément, le
but est d’expliciter les processus tacites
afin de les rendre consistants, de par-
tager les connaissances de façon plus
efficace à travers des processus, de fa-
ciliter l’exécution des programmes et
des initiatives, d’ajouter des connais-
sances et de la valeur au processus
client, et enfin d’impliquer ce dernier
pour augmenter sa satisfaction. 

Selon Gottshalk (2007), le manage-
ment des connaissances doit principa-
lement permettre d’apporter plus de
valeur au client, de tirer mieux parti
des sources d’informations disponibles

37
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dans l’environnement, et d’améliorer
sa position concurrentielle. Cela
conduit à promouvoir la recherche
d’informations externes en mettant en
place des veilles commerciales, et
concurrentielles (Argote & Ingram,
2000), mais également de mieux cer-
ner les attentes des clients afin de ré-
pondre plus rapidement à leurs be-
soins (Davenport & Klahr, 1998 ;
Massey et al., 2001 ; Greenberg, 2004).
De même, pour Haas & Hansen
(2007), la mobilisation de connais-
sances doit permettre d’envoyer un si-
gnal de compétence aux clients, afin
de se différencier des concurrents en
augmentant la valeur des produits et
services. A cette fin, il convient de
créer des environnements propices à
la création et à la capitalisation de
connaissances (Earl & Scott, 1999).

Nous proposons de synthétiser dans
un tableau récapitulatif les typologies
d’objectifs de management des
connaissances proposées dans la litté-
rature, en distinguant les objectifs KM
ayant trait aux processus internes, et
les objectifs business visant une amé-
lioration des facteurs de compétitivité,
selon la terminologie de Maier (2007) :
Tableau 1.

Parmi les éléments mis en évidence
dans ce tableau, nous avons sélection-
né les items qui nous ont semblé les
plus représentatifs des stratégies KM
(en gras dans le tableau). Ce choix a
guidé l’élaboration de notre question-
naire qui sera abordé dans la seconde
partie.

Pour atteindre les objectifs KM et bu-
siness, les entreprises mettent alors en
place des dispositifs KM de natures di-
verses.

I.2. Nature et pluralité
des dispositifs de management
des connaissances

Les entreprises font des choix de dis-
positifs techniques, sociaux et organisa-
tionnels (Davenport & Klahr, 1998). La
création de valeur va alors dépendre de
l’articulation entre ces différents élé-
ments (Gloet & Berrell, 2003), condi-
tionnant les capacités de l’organisation
à transférer des connaissances du ni-
veau individuel vers des réservoirs de
connaissances collectifs (Meilich, 2005).
C’est dans le transfert que se crée la va-
leur (Sveiby, 2001) ; pour cela, il faut
établir des liens entre la structure de
l’organisation et les mécanismes organi-
sationnels à travers lesquels les connais-
sances circulent (Davenport & Klahr,
1998). Le développement de connais-
sances suppose une bonne compréhen-
sion du réseau qui unit les aspects so-
ciaux, techniques, financiers et
humains : les projets KM s‘avèrent en
général complexes car ils doivent
prendre en compte de multiples dimen-
sions (Davenport & Klahr, 1998).

Le choix des dispositifs KM va alors
dépendre des différentes étapes du
système KM. De nombreuses typolo-
gies ont été proposées (Saito et al.,
2007). Alavi & Leidner (2001) présen-
tent un KMS (Knowledge Management
System) en 5 phases : création, stocka-
ge, accès, transfert et application.
Ruggles (1998) précise les différents
processus KM en distinguant la géné-
ration de nouvelles connaissances,
l’accès à des connaissances perti-
nentes, l’utilisation de ces dernières
pour l’aide à la décision et leur incor-
poration dans les processus, les pro-
duits ou les services. De même, la re-

38
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Davenport et al. (1998 Earl & Scott, (1999) Maier (2007)

OBJECTIFS BUSINESS OBJECTIFS BUSINESS

Réduction des coûts

Augmentation 
de la qualité

Réduction des cycles

Réduction des coûts

Augmentation de la productivité

Accélération de la vitesse d’inno-
vation

Développement de nouveaux
champs

Réduction des risques

Croissance

Augmentation qualité et satis-
faction client

Réduction des cycles

OBJECTIFS KM OBJECTIFS KM OBJECTIFS KM

Créer des répertoires de
connaissances

Faciliter l’accès aux
connaissances 

Améliorer l’environne-
ment des connaissances

Considérer les connais-
sances comme un actif

Partager les connais-
sances de façon plus effi-
cace à travers les proces-
sus 

Concevoir et installer des
techniques et des proces-
sus pour créer, sauvegar-
der et utiliser les
connaissances identi-
fiées

Concevoir et créer des
environnements et des
activités pour découvrir
de nouvelles connais-
sances

Considérer le KM comme
une ressource et le traduire
dans des programmes ou
initiatives inédites

Identification des connais-
sances existantes

Amélioration de la documenta-
tion 

Changement de la culture organi-
sationnelle

Amélioration de la communica-
tion et de la coopération

Augmentation de la satisfaction
des employés et de leur motiva-
tion

Faciliter l’explicitation des
connaissances

Améliorer la formation, l’éducation
et la mise en réseau des nouvelles
recrues

Améliorer l’éducation et la forma-
tion de tous les employés

Retenir les connaissances

Améliorer l’accès aux sources
de connaissances existantes

Améliorer l’acquisition de
connaissances externes

Améliorer la distribution des
connaissances

Améliorer le management des in-
novations

Tableau 1 : Synthèse des objectifs KM et business
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présentation des connaissances dans
des documents, des bases de données
ou des logiciels, leur développement à
travers la culture et les incitations, leur
transfert dans toute l’organisation, et
enfin l’évaluation de l’apport du capi-
tal knowledge, sont également des
processus pour gérer les connais-
sances. Comme le souligne Ruggles
(1998), ces processus KM ne sont pas
gérés en tant que tels, mais vont être
pris en compte à travers des projets ou
dispositifs KM.

Les études relatives aux dispositifs
KM sont nombreuses. Nous en propo-
sons une synthèse dans le tableau sui-
vant : Tableau 2.

Nous avons sélectionné des disposi-
tifs communs aux travaux antérieurs
afin de cerner ceux les plus fréquem-
ment rencontrés dans les entreprises
(signalés en gras dans le tableau 2).
Comme pour le tableau précédent, ce

choix a guidé l’élaboration de notre
questionnaire qui sera abordé dans la
seconde partie.

Nous avons choisi de retenir, à l’ins-
tar des travaux de Davenport et al.
(1998), les initiatives techniques ou
technologiques, humaines et organisa-
tionnelles.

I.2.1. Le rôle des Technologies
de l’Information

Dans la vision technocratique du KM
(Earl, 2001), les technologies de l’in-
formation jouent un rôle central.
Comme le souligne Zack (1999), les in-
frastructures des technologies de l’in-
formation fournissent un « pipeline »
pour le flot de connaissances explicites
au travers d’un processus permet-
tant de capturer les connaissances, de
les définir, de les catégoriser, de les in-
dexer, mais aussi de souscrire à des

40

Tableau 2 : Synthèse des dispositifs KM

Davenport et al.
(1998) Earl & Scott (1999) Maier (2007) Ruggles (1998)

Espaces de travail
collectif

Bases de données

Groupware

Réseaux lotus note

Intranets

Chief Knowledge
Officer (CKO)

Facilitateurs KM

Education et
développement

Processus de
management et de
protection des
connaissances

Espaces de
rencontre et de
réunions

Evénements

Communautés

Répertoires et outils

Groupware

Knowledge based-
systems

Vidéo-conférence

Intranets

Moteur de recherche

Agents intelligents

Outils de mapping et
de modélisation des
processus

Bases de cas de
raisonnement

Data et text mining

Outils de taxonomie

Groupware

Reporting et outils de
mesure du capital
individuel

E-learning

Intranet

Datawarehouse

Répertoires de
connaissances

Outils d’aide à la
décision

Groupware

Réseau de
Knowledge
Workers

Mapping des
connaissances

Nouveaux rôles KM

Favoriser des
nouveaux produits et
service basés sur la
connaissance
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contenus pertinents. L’objectif sera,
dans cette perspective, de rendre les
contenus suffisamment flexibles pour
pouvoir les appliquer à de nombreux
contextes d’utilisation. 

Les technologies KM sont centrales :
d’une part, elles ont été un accéléra-
teur des initiatives KM, et souvent à
l’origine de leur développement ;
d’autre part, elles apportent de vraies
réponses aux problématiques straté-
giques KM comme l’accessibilité, la co-
dification, le partage et la diffusion. Les
technologies KM sont nombreuses :
certains travaux les ont classifiées en
distinguant les réseaux KM, les sys-
tèmes de bases de connaissances, le
datamining, l’intelligence artificielle,
les technologies des bases de données
et, enfin, la modélisation (Liao, 2003). 

Nous pouvons nous inspirer des tra-
vaux de Zack (1999) qui distingue les
technologies intégratives – via la
constitution de bases knowledge cen-
tralisées et segmentées –, et les tech-
nologies interactives – via la mise en
place de réseaux permettant des
connexions et la création d’espaces de
travail. 

Pour faciliter l’accès et la disponibili-
té des connaissances, les entreprises
mettent en place des technologies d’in-
tégration des connaissances en créant
et en alimentant des bases knowledge.
Parmi ces bases, nous pouvons distin-
guer : les bases externes – documenta-
tions, études, analyses commanditées
auprès d’organismes externes (Stein &
Zwass, 1995 ; Watson et al., 2002) –,
les bases internes segmentées selon
différents critères – métier, fonction,
type de clientèle, marché… –, et enfin,
les bases de capitalisation – base de

méthodologie, base des meilleures
pratiques, base des retours sur expé-
rience (O’Dell & Grayson, 1998) . Le
développement des répertoires de
connaissances est fortement dépen-
dant des mécanismes de représenta-
tion, d’explicitation et plus générale-
ment de codification. Cette
codification des connaissances à tra-
vers les TI intégratives contribue à
l’amélioration de la valeur liée au
temps en facilitant l’accès et la re-
cherche (Janicot & Mignon, 2008).
Pour Saito et al. (2007), la stratégie de
codification s’appuie sur les technolo-
gies de découverte de connaissances
dans la perspective de constitution de
répertoires. Les outils de cartographie
des connaissances, tels que les arbres,
les méthodes de retour sur expérience
ou encore les méthodes de storytelling,
sont également des technologies de
codification nécessaires à la constitu-
tion de documents.

Les technologies interactives sont
également très importantes et se sont
fortement développées lors de la mise
en place des dispositifs KM. On peut
distinguer les réseaux type intranet ou
lotus note, qui facilitent la diffusion
des connaissances au sein de toute
l’organisation, et les logiciels de travail
collaboratif qui favorisent les échanges
de connaissances interpersonnels.
Pour Earl & Scott (1999), les dispositifs
technologiques répondent à des be-
soins d’exploration en développant
des répertoires, des groupware et des
systèmes de connaissances, et à des
besoins de connectivité à l’aide de
technologies telles que les vidéo-
conférences ou les intranets. Saito et
al. (2007) énoncent, en accord avec la
stratégie de personnalisation, l’impor-
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tance des technologies interactives de
collaboration, de dissémination et de
transfert.

Mais si les technologies constituent
un élément indispensable pour ache-
miner l’information aux personnes
concernées au sein d’une organisation,
il est nécessaire de les mettre en cohé-
rence avec les variables structurelles et
organisationnelles. Gupta & Yermish
(1998) insistent sur les composantes à
la fois technologiques (intranets, data-
warehouse, groupware…), mais aussi
humaines et organisationnelles du ma-
nagement des connaissances. Les tech-
nologies seules sont insuffisantes pour
générer de la connaissance.

I.2.2. Le rôle des hommes
et des dispositifs
organisationnels 

Il existe diverses barrières cultu-
relles, structurelles au partage de
connaissances intra-organisationnel :
un trop fort cloisonnement entre les
divisions, une culture privilégiant l’ex-
pertise technique au lieu du partage,
des contacts interpersonnels insuffi-
sants, le fait de privilégier les informa-
tions explicites plutôt que tacites (alors
que le savoir-faire, le jugement et l’in-
tuition sont des facteurs discriminants
du transfert), ou encore le fait de ne
pas reconnaître le temps passé au par-
tage et récompenser les actes d’ap-
prentissage (Hayduk, 1998). 

Sur ce dernier point, la lecture de
supports d’évaluation annuels d’un
échantillon diversifié d’entreprises a
permis à Tessier & Bourdon (2009) de
repérer si la capacité à contribuer aux
différentes étapes du processus de KM

décrites par Alavi & Leidner (2001)
était bien prise en compte dans les
processus d’évaluation. Globalement,
il ressort de l’étude que l’intégration
des pratiques de gestion des connais-
sances aux outils d’appréciation du
personnel reste encore très partielle.
En effet, « on constate un déficit d’éva-
luation des compétences spécifiques re-
quises pour supporter les processus de
gestion des connaissances… Seules les
entreprises de conseil ont intégré expli-
citement les problématiques de gestion
des connaissances dans les processus
d’évaluation et de valorisation des in-
dividus…on observe ainsi un décalage
important entre discours des respon-
sables de gestion » (p. 9).

Pourtant, la reconnaissance des
contributions au partage des connais-
sances comme « les formations, le dé-
veloppement de méthodologies, la pu-
blication et la présentation des
meilleures pratiques, l’entraînement de
salariés moins expérimentés » (O’Dell
& Grayson, 1998, p. 168) est essentiel-
le. Les auteurs donnent l’exemple de
Texas Instrument organisant chaque
année une cérémonie de remise de
prix des filiales ayant réussi avec suc-
cès à partager leurs connaissances et
leurs meilleures pratiques. 

Svetlik & Stavrou-Costea (2007) réaf-
firment la nécessité d’intégrer la ges-
tion des ressources humaines au KM et
considèrent que celle-ci doit accompa-
gner chaque étape du processus : l’ac-
quisition de connaissances en permet-
tant aux salariés de participer à des
réseaux dépassant les frontières orga-
nisationnelles, la création de connais-
sances en mettant en place une GRH
stimulant la recherche de solutions
nouvelles et l’innovation, le transfert

42
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de connaissances grâce à des forma-
tions, sources d’apprentissage, l’utilisa-
tion et la diffusion de connaissances à
l’aide de systèmes de partage des
tâches, de responsabilités, d’appréhen-
sion de la performance adéquats… Sur
ces dispositifs RH, Bounfour (2000)
s’interroge plus particulièrement sur
l’influence des systèmes d’incitations
sur les comportements de partage de
connaissances. Bourdon & Bourdil
(2007) mettent aussi en évidence des
résultats empiriques divergents sur
cette question et identifient trois condi-
tions d’efficacité de ces pratiques en
s’appuyant sur la théorie du capital so-
cial, la théorie des attentes et celle de
l’équité. Plus précisément, lorsque la
mise en place du système de rémuné-
ration récompensant le partage de
connaissances est réalisée dans un
contexte de confiance, d’obligations et
d’attentes réciproques, lorsque les bé-
néfices associés à la diffusion de
connaissances dépassent les coûts de
rétention d’information et la perte de
pouvoir que ce partage suppose, ou
enfin lorsque les rémunérations sont
perçues comme « équitables du point
de vue interne » (p. 18), alors le systè-
me d’incitation au partage interne de
connaissances peut s’avérer efficace –
notamment en phase de démarrage
d’une stratégie KM . 

Hislop (2003) précise également les
liens entre GRH et KM en étudiant les
relations existantes entre les niveaux
d’implication des salariés et les com-
portements en termes de partage de
connaissances. En rappelant les enjeux
d’une capitalisation des connaissances
via des processus de codification sur le
plan organisationnel (perte de savoirs
si le turn-over est trop élevé), et les

barrières existant à ce partage (perte
de pouvoir), l’auteur enrichit le modè-
le de Guest & Conway (1997) relatif au
contrat psychologique. En particulier,
il est mis en évidence qu’un fort ni-
veau d’implication/d’engagement de la
part de leurs salariés accentue leur vo-
lonté de partager des connaissances et
contribue aussi à une loyauté de ces
derniers à l’égard de leur organisation.
A contrario, un faible niveau d’implica-
tion serait un véritable frein à la mise
en œuvre d’initiatives de KM.

Robertson & O’Malley Hammersley
(2000) considèrent que les systèmes
traditionnels de RH ne sont pas adap-
tés aux organisations utilisant de façon
intensive les connaissances. En s’ap-
puyant sur une étude de cas, ils pro-
posent de renouveler les principales
dimensions de GRH. Concernant le re-
crutement par exemple, le critère es-
sentiel pris en compte est l’adéquation
du profil du candidat avec la culture
de partage des connaissances. L’homo-
généité organisationnelle est ainsi per-
çue comme une source essentielle de
création de connaissances : « the more
you pile people together and make them
as one, the more likely the firm is to be
innovative » (p. 6). De plus, les pairs
(i.e. les consultants dans le cas étudié)
sont parties prenantes du processus de
sélection et c’est à eux que revient la
décision finale de recrutement (et non
au responsable de ressources hu-
maines). Deux maîtres mots caractéri-
sent les politiques de GRH : autonomie
et souplesse. Les salariés sont ainsi
libres d’organiser leur temps, de défi-
nir les méthodes de travail (job desi-
gn), de déterminer leur besoin de for-
mation (self development). Enfin, la
culture organisationnelle privilégie les

43
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contacts informels, source d’échanges
et de partage. 

Pour Earl & Scott (l999), une des di-
rections pour manager les connais-
sances est de créer des environne-
ments et des activités pour découvrir
de nouvelles connaissances. Dans
cette optique, les entreprises ont créé
des postes de CKO (Chief Knowledge
Officer). Ces responsables KM ont à la
fois un rôle de concepteur d’espaces
physiques d’échanges de connais-
sances et d’évènements spécifiques
(conférences, rencontres thématiques)
et un rôle de protection et d’organisa-
tion des connaissances (sécurisation,
indexation, organisation et diffusion).
Ils privilégient à la fois la stratégie de
codification – constitution de bases de
connaissances, formalisation – qui
s’appuie fortement sur les TI et sur la
stratégie de personnalisation, avec la
promotion d’échanges informels en
face-à-face, par visioconférence ou
groupware (Earl & Scott, 1999). Les
responsabilités des CKO qui ont pu
être recensées sont les suivantes (Bell
DeTienne et al., 2004) : intégration des
différentes fonctions de l’entreprise,
développement de cultures conduisant
à la création et au partage de connais-
sances, apprentissage collectif, et enfin
résolution des problèmes rencontrés
dans la mise en œuvre du KM. 

Il est à noter que certains knowledge
managers sont reconnus officiellement
comme tels, alors que d’autres rem-
plissent cette fonction de fait, sans
qu’une place spécifique ne leur soit ré-
servée dans l’organigramme (Asllani &
Luthans, 2003). Les qualités dont les
knowledge managers doivent faire
preuve sont notamment : esprit d’ou-
verture, facilité de communication, ca-

pacité à fédérer, à faire participer, mais
également une forte détermination dic-
tée par une véritable intelligence émo-
tionnelle (Van Winkelen, 2006).

Les questions posées relatives au
transfert/partage des connaissances
concernent la manière dont les per-
sonnes apprennent et partagent leur ex-
pertise, ainsi que le processus mis en
place pour faciliter l’apprentissage, le
système de récompenses et d’incita-
tions… La problématique du transfert
intra-organisationnel est principalement
celle de la transformation d’un appren-
tissage individuel en une connaissance
organisationnelle à travers le partage
des connaissances créées. 

I.3. Les facteurs de contingence 

Considérer à la fois les dispositifs et
les objectifs de management des
connaissances conduit à s’interroger
sur le caractère contingent d’un tel sys-
tème. 

Nous avons souhaité tester l’impact
des facteurs de contingence classiques
en théorie des organisations, à savoir
la taille, l’environnement et la stratégie
(Blau, 1970, 1972 ; Aldrich, 1979 ;
Chandler, 1962 ; Miller et al., 2006). 

Parmi les travaux explorant les fac-
teurs de contingence appliqués aux
systèmes KM, nous avons en particu-
lier retenu ceux d’Edvarsson (2008),
qui met en avant une contingence des
dispositifs RH suivant le type de straté-
gie poursuivie : stratégie de codifica-
tion ou de personnalisation (Hansen et
al., 1999). Sur le plan du recrutement
et de la sélection, les firmes privilé-
giant des stratégies de codification fa-
vorisent la capacité à développer des

44
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solutions techniques, alors que ce cri-
tère n’est pas déterminant chez les
firmes privilégiant des stratégies de
personnalisation. Les formations dis-
pensées par des entreprises poursui-
vant une politique de codification vi-
sent à promouvoir des apprentissages
en « simple boucle » selon Argyris &
Schon (1978) : l’accent est mis sur l’uti-
lisation, la mise en œuvre plutôt que
sur la création de connaissances. En
revanche, les entreprises poursuivant
une stratégie de personnalisation cher-
cheront à promouvoir des apprentis-
sages en « double boucle » source d’in-
novation. Les systèmes d’évaluation
des performances, de promotion, de
rétribution diffèrent également suivant
le type de stratégie poursuivie : la re-
connaissance des hommes et des
formes tacites de connaissance est
opérée dans le cadre des stratégies de
personnalisation, la reconnaissance
des systèmes technologiques l’est dans
le cadre des stratégies de codification.
Ainsi, la GRH s’adapte aux finalités de
chaque stratégie. Les stratégies de co-
dification sont portées par une re-
cherche d’efficacité et de rapidité – le

but est de permettre une réutilisation
efficace de connaissances, source de
baisse de coûts – ; les stratégies de
personnalisation, quant à elles, visent à
promouvoir l’innovation et la différen-
ciation compétitive.

Dans ce contexte, nous souhaitons
caractériser la nature des objectifs et
des dispositifs mis en place au sein
d’un échantillon d’entreprises, puis
identifier les liens éventuels entre ob-
jectifs et dispositifs, et enfin évaluer
l’impact d’éventuels facteurs de contin-
gence (Figure 1) :

II. UNE ÉTUDE EMPIRIQUE
DES DISPOSITIFS
DE MANAGEMENT
DES CONNAISSANCES :
POUR QUELS OBJECTIFS
STRATÉGIQUES ?

Pour apporter des éléments de ré-
ponse à notre questionnement, une
étude empirique a été menée auprès
de 111 responsables d’entreprises. 

45

Figure 1 : Quels liens entre dispositifs et objectifs de management
des connaissances ? Pour quels facteurs de contingence ?
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Le questionnaire est constitué de
trois grandes parties. Tout d’abord, la
première partie s’intéresse au manage-
ment des connaissances en identifiant
les dispositifs utilisés, les objectifs
poursuivis. Ensuite, la deuxième partie
aborde les principales caractéristiques
des entreprises (Annexe A). La troisiè-
me partie présente enfin les caractéris-
tiques des répondants (annexe B). Ce
questionnaire a mobilisé deux catégo-
ries de mesures : des mesures nomi-
nales et des échelles d’intervalle. Ainsi,
les dispositifs du management des
connaissances ont fait l’objet d’un
questionnement dichotomique afin
d’appréhender l’observation de leur
utilisation, alors que les objectifs ont
été mesurés à l’aide d’échelles de Li-
kert à 5 degrés allant de « pas du tout
d’accord » à « tout à fait d’accord ».
Nous avons synthétisé 8 principaux
objectifs et 11 dispositifs de manage-
ment des connaissances. Ces choix se

justifient par la revue de la littérature
sur les objectifs et les dispositifs syn-
thétisée dans les tableaux 1 et 22 pré-
sentés plus haut. 

Le tableau ci-après reprend les items
choisis pour opérationnaliser les
concepts mobilisés dans ce travail (ta-
bleau 3).

La construction du questionnaire
s’est faite autour d’un processus itéra-
tif. L’étude de la littérature ainsi que
l’observation des pratiques managé-
riales ont permis d’établir les objectifs
poursuivis et dispositifs susceptibles
d’être mobilisés. Compte tenu des
contraintes liées à l’administration du
questionnaire (notamment sa lon-
gueur) et du public concerné (des res-
ponsables non spécialistes de la ges-
tion des connaissances), il a semblé
opportun d’être relativement synthé-
tique dans la formulation des ques-
tions et de lister les items en veillant à

46

Dispositifs Objectifs 

– Tutorat
– Poste dédié au KM
– Entretiens annuels
– Incitations financières
– Incitations non financières
– Formations 
– Réunions
– Conférences
– Réseaux
– Bases de Données
– Logiciels collaboratifs

– Améliorer la compétitivité
– Apporter de la valeur au client
– Mieux connaître les clients/les marchés
– Améliorer la circulation

des connaissances entre services
– Anticiper le départ du personnel
– Améliorer le travail de chacun
– Mieux connaître les techniques métiers
– Mieux connaître les concurrents

Facteurs de contingence

– Taille
– Degré de stabilité de l’environnement
– Stratégie de différenciation

Tableau 3 : Variables associées aux concepts « dispositifs », « objectifs »
et « facteurs de contingence »

2 Les items en gras sont ceux utilisés pour opérationnaliser nos variables. 
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ne pas introduire de catégorisation a
priori et en proposant parmi les items
une modalité ouverte3.

Précisons que nous avons approfon-
di l’item « bases de données » en ques-
tionnant leur fréquence d’utilisation.

Concernant les facteurs de contin-
gence, la taille des entreprises a été
appréhendée à travers le nombre de
salariés ; le degré de stabilité de l’envi-
ronnement a été mesuré avec une
échelle de Likert en 5 degrés allant de
« 1 » (plutôt stable) à « 5 » (plutôt in-
stable). Enfin, les répondants ont été
sollicités pour savoir si leur entreprise
avait recours à une stratégie de domi-
nation par les coûts ou à une stratégie
de différenciation.

La collecte des questionnaires a été
réalisée selon un mode hybride : l’en-
quêteur a présenté l’étude aux répon-
dants qui l’ont remplie de manière
auto administrée. Cette méthode a
l’avantage de laisser la liberté de ré-
ponse et d’améliorer le taux de partici-
pation. Après élimination des ques-
tionnaires dont le taux de remplissage
était faible, 107 questionnaires ont été
exploités et le traitement des données
a été effectué conjointement sous
Sphinx et SPSS 16.0. L’annexe B re-
prend les principales caractéristiques
des entreprises interrogées. L’échan-
tillon est essentiellement constitué
d’entreprises privées. 

Les répondants occupent des postes
à responsabilité dans ces entreprises :

ils sont essentiellement responsables
comptabilité/contrôle/finance (41 ré-
pondants, 38,3 %) et dirigeants/prési-
dents/gérants (27 répondants, 25,2 %).
L’annexe B résume les principales ca-
ractéristiques des répondants de notre
étude4.

L’analyse conduite s’est articulée au-
tour de trois étapes principales. Pour
commencer, nous avons essayé d’iden-
tifier des facteurs de regroupement
possibles entre variables décrivant les
objectifs et les dispositifs. Ont été en-
suite étudiés les liens entre chaque dis-
positif étudié et chaque objectif envi-
sagé. Nous avons procédé de même
sur les variables agrégées. Enfin, nous
avons cherché à mesurer l’impact des
facteurs de contingence. Pour ce faire,
les méthodes statistiques utilisées sont
de deux types. Des analyses en com-
posantes principales sont menées sous
SPSS et permettent d’identifier les fac-
teurs de regroupement. Les relations
entre variables, considérées individuel-
lement puis selon les facteurs de re-
groupement, sont également étudiées
afin de déterminer les liens significatifs
entre variables (à l’aide de test de Khi-
deux ou test d’analyse de variance). 

Les résultats de cette étude se struc-
turent autour de trois axes, qui feront
l’objet des développements suivants :
tout d’abord, un état des lieux des pra-
tiques des entreprises est dressé et per-
met de savoir quels sont les dispositifs
de management des connaissances mis
en place dans les entreprises interro-

47

3 Aucun dispositif alternatif de gestion des connaissances n’a été mentionné par les répondants.
4 Les tests relatifs aux liens présumés entre le statut du répondant et les réponses relatives aux caractéris-
tiques du système KM (objectifs et dispositifs mis en œuvre) ne sont pas significatifs. En particulier, le pro-
fil plutôt financier des répondants n’influe pas sur la nature des réponses données.
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gées, et surtout, pour quels objectifs
(point II.1). Ensuite, les liens entre dis-
positifs et objectifs sont étudiés (point
II.2). Enfin, l’interrogation porte sur les
facteurs de contingence (stratégie de
l’entreprise, degré de stabilité de l’en-
vironnement, taille de l’entreprise) qui
peuvent influencer les liens entre dis-
positifs et objectifs du management
des connaissances (point II.3).

II.1. Un état des lieux
des pratiques des entreprises
en matière de management
des connaissances

L’étude menée vise, d’une part, à ré-
pertorier les objectifs de management
des connaissances des entreprises de
l’échantillon, et interroge d’autre part,
les dispositifs privilégiés dans le cadre
de la mise en œuvre de tels systèmes. 

II.1.1. Une pluralité d’objectifs de
management des connaissances

Les objectifs de management des
connaissances sont présentés par ordre
d’importance décroissante (cf. tableau
4).

Les entreprises de notre échantillon
utilisent le KM à des fins de capitalisa-
tion, d’échange entre services dans le
but d’améliorer la qualité et la rapidité
du travail de chacun, ce qui est en ac-
cord avec les travaux d’Earl (2001) et
d’Alavi & Leidner (2001). Alors que
certaines recherches mettent en avant
la substituabilité entre acteurs, recher-
chée par la mise en place de systèmes
de codification des connaissances
(Hansen & Haas, 2001) et une volonté
de capter les expertises individuelles
pour s’affranchir des relations intuitu
personae, il apparaît au contraire dans
nos résultats que l’anticipation du dé-

48

Tableau 4 : Objectifs du management des connaissances

Objectifs du management des connaissances
Moyenne de l’échelle

notée de 1 à 5

Améliorer le travail de chacun 3,81

Mieux connaître les techniques sur vos métiers 3,80

Améliorer la circulation des connaissances entre services 3,64

Améliorer la compétitivité 3,61

Mieux connaître vos clients et marchés 3,54

Apporter de la valeur au client 3,37

Mieux connaître vos concurrents 2,72

Anticiper le départ du personnel 2,51

Moyenne 3,38
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part du personnel n’est pas une priori-
té. Il convient aussi de souligner que
les responsables ressources humaines
n’ont pas significativement privilégié
cette réponse5. Notons aussi que l’ob-
jectif de veille concurrentielle n’est pas
une priorité du KM mis en place
contrairement aux travaux antérieurs
(Argote & Ingram, 2000). 

Une analyse en composante princi-
pale sur les facteurs nous a permis de
mettre en évidence les résultats sui-
vants (Tableau 5).

Deux grandes catégories peuvent
être distinguées : 

– des objectifs externes représen-
tés par l’axe 1 (mieux connaître les
clients et marchés, apporter de la
valeur au client, améliorer la com-
pétitivité)6

– des objectifs internes représen-
tés par l’axe 2 (améliorer le travail
de chacun, mieux connaître les
techniques sur les métiers, amélio-
rer la circulation des connaissances
entre services, anticiper le travail
du personnel).

Enfin, notons que l’alpha de Cronba-
ch est de 0,762. L’échelle utilisée pour
appréhender les objectifs présente

49

5 La note moyenne attribuée par cet item par les responsables de ressources humaines est de 3,20. Ce-
pendant, cette dernière n’est pas selon le test de Fisher significativement différente des autres répondants.
6 Nous avons enlevé l’item « mieux connaître vos concurrents » qui contribuaient à moins de 0,5 à l’axe 1.

Composantes (KMO = 0,696) Axe 1 Axe 2

Valeurs propres 3,143 1,515

% Variance expliquée 39,290 18,937

Variance expliquée totale : 58,23 % (ACP contrainte à 2 facteurs)

Dispositifs (Moyenne) Communalité

Améliorer le travail de chacun (3,81) 0,821 0,682

Mieux connaître les techniques sur vos métiers (3,80) 0,581 0,758

Améliorer la circulation des connaissances entre services
(3,64)

0,801 0,684

Anticiper le départ du personnel (2,51) 0,703 0,638

Améliorer la compétitivité (3,61) 0,736 0,844

Mieux connaître vos clients et marchés (3,54) 0,803 0,868

Apporter de la valeur au client (3,37) 0,694 0,823

Mieux connaître vos concurrents (2,72) 0,803 0,425

Tableau 5 : Matrice des corrélations entre objectifs et facteurs
(Varimax contraint – 3 itérations)
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donc une fiabilité de cohérence inter-

ne acceptable.

Ce résultat confirme la caractérisa-

tion définie par Maier (2007). Les ob-

jectifs internes peuvent être assimi-

lables aux objectifs KM définis par

l’auteur. Les objectifs externes, quant à

eux, peuvent être associés aux objec-

tifs qualifiés de business. 

II.1.2. Les principaux dispositifs
de management
des connaissances

Les dispositifs ont fait l’objet d’un
questionnement dichotomique, portant
non pas sur la perception ou l’appro-
priation mais l’observation de leur uti-
lisation. Les tris à plat sur les princi-
paux dispositifs utilisés génèrent alors
les résultats suivants (Tableau 6) :

50

Figure 2 : Objectifs du management des connaissances

Les dispositifs de management des connaissances Fréquence

Réunions 93,5%

Formations 88,8%

Bases de données 84,1%

Entretiens annuels d’évaluation 79,4%

Réseaux (syndications interprofessionnels, associations…) 67,3%

Logiciels de travail collaboratif 66,4%

Tutorats 63,5%

Conférences 53,3%

Incitations financières 48,6%

Incitations non financières (promotions, reconnaissances, 
récompenses…)

34,6%

Créations de poste de manager dédié au KM 13,1%

Total 107

Tableau 6 : Les dispositifs de management des connaissances
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Les résultats démontrent une utilisa-
tion conjointe des dispositifs organisa-
tionnels, techniques, humains, attestant,
comme le soulignent Davenport et al.
(1998) et Gupta & Yermish (1998), de la
nécessité de combiner les différents
types de canaux et modes de transmis-
sion. Néanmoins, les créations de
postes dédiés au knowledge sont plus
rares (13,1 %). Seules certaines grandes
organisations, aux politiques de know-
ledge très explicites, ont recours à ces
dispositifs humains de relais des infor-
mations aux utilisateurs potentiels et
d’incitation au processus de capitalisa-
tion. L’analyse de la question ouverte a
permis de préciser quels sont les postes

spécifiques dédiés au knowledge : il
s’agit pour l’essentiel de postes de co-
ordinateurs ou de responsables de for-
mation et des postes de tuteurs.

Afin d’établir une classification des
différents dispositifs mobilisés dans les
entreprises, une analyse en compo-
santes principales a été menée sous
SPSS. La matrice des corrélations entre
les dispositifs et les quatre facteurs
principaux est présentée dans le Ta-
bleau 7.

Quatre dimensions peuvent ainsi
être distinguées attestant du caractère
multidimensionnel de la variable « dis-
positifs mis en œuvre » : Figure 3. 
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Tableau 7 : Matrice des corrélations entre dispositifs KM et facteurs
(Varimax – 6 itérations)

Composantes (KMO = 0,681) Axe 1 Axe 2 Axe 3 Axe 4

Valeurs propres 2,769 1,389 1,261 1,028

% Variance expliquée 25,17 12,628 11,468 9,348

Variance expliquée totale : 58,61 %

Dispositifs (Fréquence) Communalité Axe 1 Axe 2 Axe 3 Axe 4

Formations (88,8 %) 0,411 0,479

Réunions (93,5 %) 0,604 0,618

Conférences (53,3 %) 0,450 0,596

Réseaux (67,3 %) 0,699 0,793

Entretiens annuels (79,4 %) 0,569 0,517

Incitations financières (48,6 %) 0,601 0,755

Incitations non financières (34,6 %) 0,602 0,730

Postes dédiés (13,1 %) 0,408 0,631

Tutorats (63,5 %) 0,640 0,776

Base de données (84,1 %) 0,725 0,789

Logiciels collaboratifs (66,4 %) 0,739 0,821
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– La dimension 1 reflète les disposi-
tifs RH relationnels permettant des
échanges d’informations7. Elle est
composée des items « réunions »,
« conférences », « réseaux ».

– La dimension 2 reflète les disposi-
tifs RH liés aux mécanismes d’éva-
luation et d’incitation développés
pour promouvoir le partage. Elle
est composée des items « entretiens
annuels », « incitations financières »,
« incitations non financières ». 

– La dimension 3 comprend les
items « tutorats », « postes dédiés ».
Nous nommerons cette dimension
dispositifs organisationnels dans la
mesure où les entreprises ont créé
de nouvelles fonctions dédiées au
KM. En effet, le knowledge mana-
ger (CKO) et le tuteur sont des per-
sonnes dont le rôle est d’accompa-
gner les salariés dans le processus

d’apprentissage du partage et de la
mise à disposition des connais-
sances à travers des relations per-
sonnalisées. 

– La dimension 4, composée des
items « bases de données » et « lo-
giciels collaboratifs », sera qualifiée
de dispositifs techniques (TI).

Cette classification montre qu’il y a
des groupes homogènes de dispositifs
et témoigne d’une cohérence des
choix des dirigeants à combiner ces
derniers selon les typologies mises en
évidence par Davenport et al. (1998) et
Maier (2007).

II.2. Étude de la congruence
entre dispositifs et objectifs du
management des connaissances 

Nous questionnons ici le lien entre
les objectifs poursuivis par l’entreprise

52

Figure 3 : Mise en évidence de 4 types de dispositifs KM

7 L’item « formation », dont la contribution à l’axe n’était que de 0,479, n’a pas été retenu dans la suite des
analyses agrégées.
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et les dispositifs de gestion des
connaissances qu’elle a mis en place.
Nous avons analysé les liens entre les
items, puis, avec les variables agrégées
issues des étapes précédentes de notre
analyse.

II.2.1. Une analyse item par item

Les analyses de variances et tests de
Fisher associés entre tous les items des
variables « dispositifs » (bases de don-
nées, logiciels de travail collaboratif,
formations, réunions, conférences, ré-
seaux, incitations financières, incitations

non financières, entretiens individuels,
poste de manager dédié au KM) et « ob-
jectifs » (mieux connaître vos clients et
marchés, mieux connaître vos concur-
rents, apporter de la valeur au client,
améliorer la compétitivité, améliorer le
travail de chacun, améliorer la circula-
tion des connaissances entre services,
anticiper le départ de personnel, mieux
connaître les techniques sur les métiers
de l’entreprise) pris deux à deux8 attes-
tent d’une influence non significati-
ve d’une variable sur l’autre sauf pour
les relations suivantes (cochées dans le
tableau ci-dessous) : 

53

8 8 objectifs × 11 dispositifs soit 88 combinaisons.
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Dispositifs

Formations �

Réunions

Conférences

Réseaux

Entretiens annuels

Incitations financières

Incitations non financières �

Tutorat

Poste dédié au Km

Bases de Données �

Logiciels collaboratifs

Tableau 8 : Synthèse des relations entre objectifs et dispositifs
du management des connaissances
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– Le recours aux formations et ap-
porter de la valeur au client

– L’utilisation des bases de données
et anticiper le départ du personnel

– Les incitations non financières et
mieux connaître les techniques sur
les métiers de l’entreprise 

a) L’objectif consistant à « apporter
de la valeur au client » est lié aux « for-
mations » développées par l’entreprise
afin de valoriser le partage et le trans-
fert de connaissances. Les entreprises
qui mettent en œuvre des formations
considèrent que les dispositifs de ges-
tion des connaissances apportent de la
valeur au client (3,44) alors que celles
qui n’ont pas recours à ce dispositif
suggèrent que cet objectif est moins
central (2,50), ce qui présente une dif-
férence significative par rapport à
l’échantillon (t=2,43, 1-p=98,4%).

b) L’objectif consistant à « anticiper le
départ du personnel » (dont la moyen-
ne sur l’échantillon est de 2,51) est
évalué différemment selon que l’entre-
prise ait recours aux bases de données
(2,62) ou non (1,86). L’analyse de la
variance montre un lien significatif
entre ces deux variables (t=2,37, 1-
p=98,2%). Ainsi, les entreprises qui
n’ont pas ou moins recours au mana-
gement des connaissances pour antici-
per le départ du personnel ont moins
tendance que la moyenne de l’échan-
tillon à se servir des bases de données.

c) L’objectif consistant à « mieux
connaître ses techniques sur les mé-
tiers de l’entreprise » est évalué à 3,81
sur l’ensemble de l’échantillon. Son
appréciation varie pour les entreprises
qui ont recours aux promotions, re-
connaissances et récompenses non fi-

nancières (4,30) et celles qui n’y ont
pas recours (3,59). Ainsi, la comparai-
son des moyennes des entreprises
ayant recours à ce dispositif et l’en-
semble de l’échantillon présente une
différence significative (t=2,56,
1-p=98,9%). Par conséquent, les entre-
prises utilisant le management des
connaissances pour mieux connaître
les techniques sur leurs métiers s’ap-
puient plutôt sur des promotions et
des incitations non financières. 

Par ailleurs nous avons également
testé le lien entre la fréquence d’utili-
sation des bases externes, internes de
meilleures pratiques et les items de la
variable « objectifs ». Les résultats mon-
trent qu’il existe :

d) une relation significative entre
l’utilisation quotidienne des bases in-
ternes de meilleures pratiques et d’une
part, l’amélioration de la circulation
des connaissances entre services
(t=3,00, 1-p=99,7%) et d’autre part,
l’amélioration du travail de chacun
(t=2,72, 1-p=99,3%). Les entreprises
qui déclarent se servir tous les jours
des bases de meilleures pratiques attri-
buent davantage aux dispositifs du KM
la finalité d’ « améliorer la circulation
des connaissances entre services »
(4,28) et celle d’ « améliorer le travail
de chacun » (4,32).

e) une relation significative entre
l’utilisation des bases externes docu-
mentaires et les deux objectifs sui-
vants : « améliorer le travail de chacun »
(F=2,87, 1-p=96,01%), « mieux
connaître les techniques métiers »
(F=2,53, 1-p=95,53%). L’utilisation quo-
tidienne ou hebdomadaire de ces dis-
positifs est associée à ces objectifs.
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Les résultats mis en évidence per-
mettent d’avancer que les entreprises
dont l’objectif est d’améliorer la circu-
lation des connaissances entre services
ont plutôt tendance à utiliser quoti-
diennement les bases de meilleures
pratiques (« best practice »). Ces der-
nières sont donc un support de la stra-
tégie de capitalisation et de partage
intra-organisationnel. Dans la même
optique, le fait d’utiliser quotidienne-
ment des bases internes de meilleures
pratiques est lié à la volonté d’amélio-
rer le travail de chacun. Ces bases de
capitalisation sont donc des vecteurs
d’apprentissage individuel. Les
connaissances codifiées stockées fe-
raient l’objet d’une intériorisation, puis
d’une réutilisation par les acteurs. De
même, l’amélioration du travail de cha-
cun est liée de façon significative à
l’utilisation des bases documentaires
externes. Ces dernières permettent
aussi une meilleure connaissance des
techniques métiers.

II.2.2. Une analyse synthétique 

a) Nous avons dans un premier
temps analysé les liens entre :

– les principales dimensions de la
variable « objectifs » agrégée à sa-
voir les objectifs internes et ex-
ternes

– et tous les items de la variable
« dispositifs » (bases de données,
logiciels de travail collaboratif, for-
mations, réunions, conférences, ré-
seaux, incitations financières, inci-
tations non financières, entretiens
individuels, tutorat, poste de ma-
nager dédié au KM).

On note qu’il n’existe aucun lien si-
gnificatif entre les dispositifs mis en
œuvre et les objectifs externes. 

En revanche, les objectifs internes
présentent un lien significatif avec la
fréquence d’utilisation des bases de
données internes de meilleures pra-
tiques et le recours aux entretiens an-
nuels d’évaluation comme l’attestent
les analyses de la variance suivantes. 

Ainsi les entreprises qui poursuivent
des objectifs internes auraient une fré-
quence quotidienne d’utilisation des
bases de données de meilleures pra-
tiques significativement supérieure à la
moyenne de l’échantillon (3,91 contre
3,46 pour l’échantillon ; t=2,52, 1-
p=98,7%). Autrement dit, lorsque les
objectifs internes sont privilégiés, les
entreprises ont tendance à utiliser les
bases de données internes de
meilleures pratiques quotidiennement.
Ce résultat paraît cohérent : plus les
entreprises souhaitent améliorer la ca-
pitalisation et le transfert de connais-
sances en interne, plus elles s’appuie-
ront sur une codification des
connaissances dans une optique de ré-
utilisation et d’adaptation à de nou-
veaux contextes (Zack, 1999 ; Hansen
& Haas, 2001).

De plus, l’objectif interne est lié de
façon significative aux entretiens an-
nuels d’évaluation mis en place dans
l’entreprise et dans lesquels sont négo-
ciés avec le salarié l’atteinte d’un cer-
tain nombre d’objectifs de management
des connaissances, comme l’intégration
de documents dans les bases de
meilleures pratiques par exemple
(F=3,18, 1-p=95,54 %). 

b) Ensuite nous avons testé l’existen-
ce de liens entre :
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– les principales dimensions agré-
gées des « dispositifs» à savoir les
dispositifs RH (relationnels et
d’évaluation/incitation), organisa-
tionnels et techniques,

– avec la totalité des items « objec-
tifs » : mieux connaître vos clients
et marchés, mieux connaître vos
concurrents, améliorer le travail de
chacun, améliorer la circulation
des connaissances entre services,
anticiper le départ du personnel,
apporter de la valeur au client,
améliorer la compétitivité, mieux
connaître vos techniques métiers.

Les analyses de variance et tests de
Fisher associés font état d’une absence
totale de lien significatif entre ces va-
riables.

c) Enfin, nous avons testé l’existence
de liens entres les principales dimen-
sions agrégées des variables « objec-
tifs » et « dispositifs» à savoir : 

– objectifs internes et externes en ce
qui concerne les objectifs,

– dispositifs RH (relationnels et
d’évaluation/incitation), organisa-
tionnels et techniques en ce qui
concerne les dispositifs.

Nous ne trouvons pas de lien signifi-
catif entre les dimensions principales
des variables dispositifs et objectifs. 

Cette analyse met en évidence que les
objectifs externes ne sont reliés à aucun
dispositif particulier (à l’exception des
formations qui apportent une solution à
la problématique spécifique de la créa-
tion de valeur au client). En revanche,
des liens significatifs plus nombreux
permettent d’associer les objectifs in-
ternes considérés dans leur ensemble

avec deux dispositifs précis : les entre-
tiens individuels et la consultation quo-
tidienne des bases de meilleures pra-
tiques. Ces résultats globaux peuvent
être complétés par l’existence de rela-
tions détaillées comme par exemple
celles relatives aux dispositifs RH (entre-
tiens annuels et incitations non finan-
cières) qui apparaissent comme étant
particulièrement adaptés à la promotion
d’une meilleure circulation des savoirs
et de la connaissance des métiers. 

L’absence de liens significatifs glo-
baux entre dispositifs et objectifs, à
quelques exceptions près, témoigne
d’une identification peu ciblée des
choix des dirigeants. Plus précisément,
les dispositifs sont certes combinés
mais ne sont pas perçus dans leur glo-
balité au sein d’un portefeuille de dis-
positifs reliés à des objectifs clairement
identifiés.

Afin de poursuivre cette étude, nous
proposons de tester l’impact des fac-
teurs de contingence, tels que la taille,
le degré de stabilité de l’environne-
ment, et l’orientation de la stratégie.

II.3. L’impact des variables
de contingence

Il s’agit désormais de tester la contin-
gence taille mesurée par l’effectif, la
contingence stratégique (stratégie de
domination pour les coûts ou différen-
ciation), et le degré de stabilité de l’en-
vironnement (plutôt stable, stable, plu-
tôt instable, instable). 

II.3.1. Contingence taille

L’hypothèse que nous souhaiterions
établir est celle posant une différencia-

56

33-70 Mignon_31-68 Mignon  25/09/12  10:02  Page56

24

Systèmes d'Information et Management, Vol. 17 [2012], Iss. 3, Art. 3

http://aisel.aisnet.org/sim/vol17/iss3/3



www.manaraa.com

MANAGEMENT DES CONNAISSANCES : QUELS DISPOSITIFS POUR QUELS OBJECTIFS ?

tion des fréquences selon la taille de
l’entreprise (mesurée par l’effectif). 

Une analyse de la variance a d’abord
été menée entre les dispositifs de ma-
nagement des connaissances et la taille
des entreprises : Cf. Tableau 9.

Les tests de Fisher mettent en évi-
dence une relation significative entre
la « taille » mesurée par l’effectif et le
rôle joué par les « réseaux » comme
mode de partage des connaissances
ainsi que le recours aux « incitations fi-
nancières » comme support de la poli-
tique KM. 

Comme la variable « effectif » est
continue, nous avons poursuivi cette
étude en définissant des classes. Nous
avons scindé notre échantillon en

quatre groupes (petite, moyenne, in-
termédiaire et grande taille)9 et effec-
tué des tests de khi-deux entre ces
nouvelles variables nominales et les
dispositifs KM. Cette analyse nous a
permis de trouver un lien supplémen-
taire : les entreprises de petite taille
sont celles qui ont moins que les
autres recours à des postes dédiés
(knowledge manager par exemple)
pour promouvoir le partage de
connaissances (X²=15,241, p=1,8%). 

Aucun lien significatif n’a été mis en
évidence entre les objectifs de mana-
gement des connaissances et la taille
des entreprises. 

Nous pouvons conclure globalement
à une relative faible contingence taille
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Tableau 9 : Contingence des dispositifs de management
des connaissances relative à la taille

Taille (mesurée par l’effectif)

Dispositifs F 1-p Conclusion

Bases de données 0,96 66,90 % Dépendance non significative

Logiciels de travail collaboratifs 0,60 55,37% Dépendance non significative

Réunions 0,35 43,65% Dépendance non significative

Formations 0,72 59,77% Dépendance non significative

Conférences 2,43 88,18% Dépendance non significative

Tutorats 3,48 93,83% Dépendance non significative

Entretiens annuels 1,52 78,26% Dépendance non significative

Réseaux 6,70 98,93% Dépendance significative

Incitations financières 4,44 96,46% Dépendance significative

Incitations non financières 0,13 28,44% Dépendance non significative

Poste dédié au KM 0,36 44,17% Dépendance non significative

9 Petite : inf à 50 ; moyenne entre 50 et 250, intermédiaire, entre 250 et 5000, grande sup à 5000.
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puisque celle-ci n’est liée qu’à trois
items relatifs aux dispositifs mis en
œuvre pour promouvoir la capitalisa-
tion et le partage. De plus, le facteur
taille n’a pas d’influence sur les objec-
tifs qui peuvent être assignés au mana-
gement des connaissances. 

II.3.2. Contingence relative
à l’environnement

Nous avons testé la relation entre la
variable environnement (degré de sta-
bilité perçu de ce dernier) et l’en-
semble des items relatifs aux objectifs
et dispositifs du management des
connaissances.

Un test du khi-deux a été mené entre
les variables « dispositifs » et « degré de
stabilité de l’environnement » : Ta-
bleau 10.

Une seule relation significative est
mise en évidence : celle entre le degré
de stabilité perçue de l’environnement
et le recours aux promotions, recon-
naissances et récompenses non finan-
cières comme dispositif censé promou-
voir le partage des connaissances. 

Une analyse de variance a ensuite
été menée entre les objectifs poursui-
vis et la variable mesurant le degré de
stabilité de l’environnement : aucune
relation significative n’a été mise en
évidence.

II.3.3. Contingence stratégique

Nous avons testé le lien entre le type
de stratégie privilégié (domination par
les coûts ou différenciation), et l’en-
semble des items des variables dispo-
sitifs et objectifs de management des
connaissances.
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Tableau 10 : Contingence des dispositifs de management
des connaissances relative à l’environnement

Degré de stabilité de l’environnement

Dispositifs X² 1-p Conclusion

Bases de données 3,26 48,43% Dépendance non significative

Logiciels de travail collaboratifs 3,19 47,38% Dépendance non significative

Réunions 3,44 51,32% Dépendance non significative

Formations 3,32 42,37% Dépendance non significative

Conférences 6,56 83,87% Dépendance non significative

Tutorats 2,33 32,45% Dépendance non significative

Entretiens annuels 8,56 92,69% Dépendance non significative

Réseaux 3,12 46,24% Dépendance non significative

Incitations financières 2,91 42,75% Dépendance non significative

Incitations non financières 11,25 97,61% Dépendance significative

Poste dédié au KM 2,58 37% Dépendance non significative
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Les tris croisés entre la variable dis-
positifs et la stratégie de différenciation
ne donnent aucune dépendance signi-
ficative. 

Une analyse de la variance a ensuite
été menée entre les objectifs poursui-
vis et le choix d’une stratégie de diffé-
renciation : Tableau 11.

Le tableau met en évidence un lien
significatif entre une stratégie affichée
de différenciation (recherche et déve-
loppement de nouveaux produits,
marchés) et le fait de percevoir les ob-
jectifs du management des connais-
sances comme utiles pour améliorer le
travail de chacun. Autrement dit, un
objectif affiché d’amélioration des
connaissances et compétences indivi-
duelles est significativement lié au fait
de privilégier une stratégie d’innova-
tion et de différenciation. 

Les liens entre les autres items carac-
térisant le type de stratégie privilégiée

et les objectifs du management des
connaissances sont peu ou non signifi-
catifs. 

Les tests réalisés entre les variables
objectifs et dispositifs mis en œuvre, et
la poursuite d’une stratégie de domi-
nation par les coûts ne laissent appa-
raître aucune relation significative.

II.3.4. Contingence
sur des variables agrégées

Les tests de contingence ont été réa-
lisés sur les variables agrégées relatives
aux « dispositifs » et aux « objectifs » en
termes de management des connais-
sances. 

On note un lien significatif entre les
objectifs internes et le choix d’une stra-
tégie de différenciation d’une part
(F=4,04, 1-p=95,54%) et le degré de
stabilité de l’environnement d’autre
part (F=3,19, 1-p=98,34%).
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Stratégie de différenciation

Objectifs F 1-p Conclusion

Mieux connaître les clients 0,41 46,88% Dépendance non significative

Apporter de la valeur au client 3,24 92,86% Dépendance non significative

Améliorer la compétitivité 1,03 68,56% Dépendance non significative

Mieux connaître les concurrents 0,16 30,79% Dépendance non significative

Améliorer la circulation des
connaissances entre les services

3,67 94,47% Dépendance non significative

Anticiper le départ du personnel 3,09 92,17% Dépendance non significative

Mieux connaître les techniques
sur les métiers de l’entreprise

0,03 15,85% Dépendance non significative

Améliorer le travail de chacun 6,04 98,50% Dépendance significative

Tableau 11 : Contingence des objectifs de management des connaissances
relative à la stratégie de différenciation
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10 Nous avons réintégré les items  « formations » et « mieux connaitre vos concurrents » exclus de l’ACP, afin
de réaliser des tests item par item.

Figure 4 : Synthèse des liens entre les objectifs, les dispositifs
et les facteurs de contingence10
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Les objectifs externes ne sont pas
contingents à la taille, à la stratégie et
à l’environnement. De même, les dis-
positifs sous leur forme agrégée (tech-
niques, RH relationnels et d’évalua-
tion/incitation, organisationnels) ne
présentent pas de contingence avec la
taille, la stratégie et le degré de stabili-
té de l’environnement. 

Nous proposons de synthétiser l’en-
semble des relations testées dans la Fi-
gure 4. Les flèches représentent les
liens significatifs à un seuil de 5% (Cf.
test du khi-deux et test de Fisher).

Pour clore l’étude, il nous a paru op-
portun de mettre en évidence une
éventuelle classification des entre-
prises.

II.4. Une tentative
de classification des entreprises
selon leur orientation KM 

Une classification par nuées dyna-
miques a été dans un premier temps
opérée sur les variables relatives aux
objectifs du management des connais-

sances, aux dispositifs mis en œuvre et
sur les variables de contingence : taille,
environnement et stratégie. Suite aux
divers essais de classification, nous
avons décidé d’exclure certaines va-
riables pour les raisons suivantes : les
variables « taille » (mesurée par le
chiffre d’affaires et l’effectif) et « straté-
gie privilégiée » ne permettent de re-
pérer un nombre suffisant d’entre-
prises dans les classes imposées. De
même, la variable environnement n’est
pas apparue comme discriminante au
vu des tests de Fisher. Enfin, ces
mêmes tests n’ont pas permis de rete-
nir les items relatifs aux dispositifs mis
en œuvre. 

Nous avons donc été contraintes à
restreindre notre classification aux
items des variables « objectifs » (annexe
C). Nous avons ainsi pu repérer trois
groupes correspondants aux centres fi-
naux de classification, composés res-
pectivement de 39, 23 et 41 entre-
prises : Tableau 12.

– Les « convaincus » (classe 3) sont
les entreprises considérant que le
management des connaissances

61

Objectif du management des connaissances Classe

1 2 3

Mieux connaître vos clients et marchés 2 4 4

Mieux connaître vos concurrents 2 3 3

Mieux connaître les techniques sur vos métiers 3 4 4

Améliorer le travail de chacun 3 3 5

Améliorer la circulation des connaissances entre services 3 2 5

Anticiper le départ de personnel 3 2 3

Apporter de la valeur au client 2 3 4

Améliorer la compétitivité 3 4 4

Tableau 12 : Centres de classes finaux
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permet de créer de la valeur (les
notes sur les échelles varient entre
3 et 5). 

– Les « modérés » (classe 2) sont les
entreprises privilégiant l’utilité du
système de management des
connaissances en vue de créer de la
valeur en externe majoritairement.

– Les « sceptiques » (classe 1) sont les
entreprises considérant que le ma-
nagement des connaissances crée
relativement peu de valeur (notes
oscillant entre 2 et 3 sur 5).

Des investigations ultérieures pour-
raient permettre d’identifier les va-
riables personnelles et profession-
nelles des répondants selon les trois
catégories identifiées et, à l’aide d’une
étude longitudinale, de mettre en pers-
pective une voie de progression entre
ces différents stades.

CONCLUSION

Cette recherche a souligné la riches-
se et la complexité des liens entre ob-
jectifs de KM et dispositifs mobilisés.

Les analyses statistiques ont permis
d’identifier deux groupes d’objectifs
distincts à portée interne et externe.
Nous confirmons ainsi les recherches
antérieures, notamment celle de Maier
(2007), distinguant d’un point de vue
interne, les objectifs KM, et d’un point
de vue externe, les objectifs business. 

Ce travail a ensuite permis de mettre
en évidence l’existence de quatre
grands types de dispositifs : humains
« relationnels » et « d’évaluation/incita-
tion », organisationnels et techniques,
ce qui est aussi en accord avec les tra-
vaux précédents (Davenport et al.,

1998 ; Ruggles, 1998 ; Earl & Scott,
1999 ; Maier, 2007). Un des apports de
cette recherche est alors de préciser
que les dispositifs humains des straté-
gies KM sont perçus par les dirigeants
en deux groupes, ceux liés aux aspects
relationnels comme les réunions, les
conférences et les réseaux et, ceux re-
latifs aux politiques de ressources hu-
maines d’évaluation et d’incitation. Il
apparaît à la lecture de ces résultats
que les dirigeants utilisent une palette
importante de dispositifs  mobilisés de
façon complémentaire, ce qui té-
moigne d’une vision transversale du
KM.

Cette étude a enfin porté sur la véri-
fication de l’existence éventuelle de
liens entre objectifs et dispositifs. 

Au niveau agrégé, aucune relation
entre objectifs et dispositifs n’est mise
en évidence. Ce résultat est relative-
ment inattendu car il se démarque de
la littérature mettant en avant le rôle
du KM dans le processus de création
de valeur aux clients (Haas & Hansen,
2007 ; Gottshalk, 2007) et dans la mise
en place d’une veille concurrentielle
(Argote & Ingram, 2000). En revanche,
notre recherche va dans le sens des
travaux de Maier & Remus (2002) qui
ont noté une absence de lien perçu
entre activité KM et objectifs straté-
giques : ”It seems that organizations
do not pay much attention to the stra-
tegic value of their initiatives or the
link between KM activities and the bu-
siness strategy or competitive advan-
tages.” (p. 105). Cette absence de lien
perçu pose question. Est-ce dû à la
taille de l’échantillon ? Au degré de dif-
fusion des innovations managériales ?
A une faible maturité des usages et des
pratiques ?

62
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Cette absence de lien global entre
dispositifs et objectifs nous a conduits
à préciser les relations item par item.
L’analyse montre que les incitations
non financières permettent, à travers
des processus de capitalisation, de
promouvoir le partage et les processus
d’apprentissage et que les bases de
données (externe et interne) et de
meilleures pratiques contribuent égale-
ment au meilleur stockage et à la ré-
utilisation des connaissances d’un
contexte à l’autre. Autrement dit, les
dispositifs de KM sont avant tout asso-
ciés à l’atteinte d’objectifs internes.
Nous pouvons poser l’hypothèse que
ces objectifs internes constituent une
variable médiatrice entre les dispositifs
et les objectifs externes.

Notre étude a cherché également à
cerner le poids des facteurs de contin-
gence tels que la taille, le degré de sta-
bilité de l’environnement et l’orienta-
tion stratégique (différenciation ou
volume). Il en ressort que les facteurs
de contingence ont une très faible in-
fluence, à quelques exceptions près,
sur le choix des dispositifs et des ob-
jectifs. Les stratégies KM ne semblent
pas être différentes d’une entreprise à
l’autre, notamment, entre les petites et
les grandes entreprises. Nous pouvons
poser ici l’hypothèse de l’universalité
des objectifs et dispositifs KM. 

Enfin, une classification par nuées
dynamiques des objectifs du manage-
ment des connaissances met en évi-
dence un facteur plus prégnant que les

facteurs traditionnels de contingence :
le profil des dirigeants ou des mana-
gers.

Cette recherche présente bien sûr
des limites (taille de l’échantillon en
particulier, étude statique) et mériterait
plusieurs prolongements. Il serait inté-
ressant de réitérer dans le temps cette
enquête afin de percevoir l’évolution
et suivre la maturité des dispositifs. Il
conviendrait aussi, au sein d’une
même entreprise, de comprendre la
diffusion des objectifs et des disposi-
tifs. Notre étude pourrait enfin être du-
pliquée en considérant un ensemble
plus élargi de dispositifs et en asso-
ciant aux mesures perceptuelles et dé-
claratives proposées ici, des mesures
objectives et factuelles11. Ces proposi-
tions constituent autant de pistes de re-
cherches ultérieures. 
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ANNEXES

ANNEXE A : PRINCIPALES CARACTÉRISTIQUES DES ENTREPRISES INTERROGÉES

Répartition de l’échantillon suivant la forme juridique des entreprises :

Forme juridique Effectif Pourcentage

Société Anonyme 21 20 %

Société A Responsabilité Limitée 24 22 %

Société Action Simplifiée 33 31 %

Autres formes 29 27 %

Total 107

Répartition de l’échantillon suivant la taille des entreprises
(taille mesurée par l’effectif) :

Taille Nb. cit. Pourcentage

Non réponse 2 1,9%

Moins de 10 16 15,0%

De 10 à 49 25 23,4%

De 50 à 99 6 5,6%

De 100 à 199 11 10,3%

De 200 à 500 17 15,9%

500 et plus 30 28,0%

Total 107 100%

On peut distinguer deux groupes homogènes d’entreprises en termes de taille : 58 pe-
tites entreprises (taille sup. à 100) et 47 grandes entreprises (taille inf. à 100).
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Désignation Effectif Désignation Effectif

Agriculture, activité de pêche,
horticulture

4 Acheminement du courrier 4

Aéronautique 1 Activité de danse et de loisir 1

BTP 9 Téléphonie mobile 1

Construction automobile 1 Administration de biens 1

Concepteur gammiste 1 Agence de travail temporaire,
de placement

2

Industries 1 Artisan, commerçant 3

Cheminées d’intérieur et accessoires 1 Banque, assurance 4

Construction d’échafaudage 1 Expertise comptable, commissariat
aux comptes

9

Fabrication d’emballage 1 Informatique et services 6

Fabrication semi-conducteurs,
matériel électrique

2 Conseils 3

Environnement (photovoltaïque..) 3 Evènementiel 2

Production de stores 1 Edition, presse 3

Tonnellerie 1 Formation 2

Recherche 2 Tourisme d’affaire 1

Activité de santé 3 Négoce pièces détachées
automobile

1

Activité hospitalière 3 Gardiennage 2

Laboratoire vétérinaire 1 Hypermarché 1

Répartiteur en pharmacie (grossiste) 1 Négoce fruits et légumes 3

Concessions autoroutières 1 Aide à domicile 3

Transport 2 Lotisseur, aménageur 1

Répartition de l’échantillon suivant l’activité principale :
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ANNEXE B : PRINCIPALES CARACTÉRISTIQUES DES RÉPONDANTS

Âge des répondants Effectif Pourcentage

Moins de 35 ans 23 21 %

36 à 45 ans 38 36 %

De 46 à 55 ans 27 25 %

Plus de 55 ans 12 11 %

Autres 7 7 %

Total 107

Participation au comité de direction Effectif Pourcentage

Membre du comité de direction 56 52 %

Non membre du comité de direction 51 48 %

Total 107

Actionnaire majoritaire de la société Effectif Pourcentage

Actionnaire majoritaire 13 12 %

Non concerné 55 51 %

Total 107

Le profil des répondants a fait l’objet d’une recodification des questions ouvertes (analy-
se de contenu sur sphinx lexica). La répartition prend la forme suivante :

Fonction du répondant dans l’entreprise :

fonction du répondant Nb. cit. Fréq.

Non réponse 11 10,3%

Responsable Ressource Humaine 16 15,0%

Responsable comptabilité/contrôle/finance 41 38,3%

Dirigeant/Président/Gérant 27 25,2%

Autre 12 11,2%

Total 107 100%

Le nombre de citations est supérieur au nombre d’observations du fait de réponses mul-
tiples (4 au maximum). 

On met en évidence une sur représentation des profils financiers. En réalisant les ana-
lyses (tris croisés et analyse de la variance) entre le statut du répondant et les objectifs at-
tendus du management des connaissances d’une part et les dispositifs mis en œuvre
d’autre part, nous n’avons pas trouvé de lien significatif. Le statut de répondant n’influe
donc pas la nature des réponses données aux questions relatives aux objectifs et aux dis-
positifs mis en œuvre dans le cadre d’une stratégie de management des connaissances.
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ANNEXE C : CLASSIFICATION – MÉTHODE DES NUÉES DYNAMIQUES

Nombre d’observations dans chaque classe

Classe

1 39,000

2 23,000

3 41,000

Valides 103,000

Manquantes 4,000

Nuées dynamiques – description des centres de classes :

ANOVA

Utilité du KM : Classe Erreur F Signification

Moyenne
des carrés

ddl
Moyenne
des carrés

Ddl

Mieux connaitre vos
clients et marchés

52,837 2 ,739 96 71,490 ,000

Mieux connaître vos
concurrents

20,361 2 1,452 96 14,026 ,000

Mieux connaître les tech-
niques sur vos métiers

11,094 2 1,441 97 7,697 ,001

Améliorer le travail de
chacun

20,685 2 ,767 100 26,952 ,000

Améliorer la circulation
des connaissances entre
services

36,445 2 ,936 99 38,926 ,000

Anticiper le départ de per-
sonnel

7,529 2 1,484 97 5,074 ,008

Apporter de la valeur au
client

50,845 2 ,814 98 62,477 ,000

Améliorer la compétitivité 27,923 2 ,572 98 48,785 ,000

Les tests F ne doivent être utilisés que dans un but descriptif car les classes ont été choisies
de manière à maximiser les différences entre les observations des diverses classes. Les ni-
veaux de signification observés ne sont pas corrigés et ne peuvent par conséquent pas être
interprétés comme des tests de l’hypothèse que les moyennes des classes sont égales.
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