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CAS, EXPERIENCES ET PEDAGOGIE
Les pratiques des gestionnaires
des connaissances chez Lafarge

Alexandre PERRIN

Audencia Nantes Ecole de Management

RESUME

Cet article étudie les pratiques des personnes en charge des politiques de gestion des
connaissances a l'aide d'une dtude de cas réalisée chez Lafarge. Lanalyse de quatre
praticiens permet de mettre en lumicre les enjeux de la gestion des connaissances en
entreprise ¢t d'aboutir a une typologie d'actions propre a cette fonction. Cette recherche
propose des réflexions sur les compétences et le rattachement organisationnel d'un
gestionnaire des connaissances ainsi qu'une grille de lecture propre a ce domadiie.

Mots-clés : Gestion des Connaissances, Gestionnaires des Connaissances, Pratiques,

Praticiens.

ABSTRACT

In this paper, we propose to look at the practices of those who are in charge of
implementing knowledge management strategies in Lafarge. Analyzing four practitioners
helps us to undertine the practical issues faced by the knowledge managers. A description
of four domains of activity allows us 1o present a typology of knowledge managers in
corporations and disciiss the competencies needed to become a knowledge manager.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Manager, Practice, Practitioners.
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INTRODUCTION

Qu'en est-il des pratiques de gestion
des connaissances dans les entre-
prises ? Selon une enquéte réalisée en
2010 par le cabinet de conseil en stra-
tégie Bain & Company sur 1 160 diri-
geants d’entreprises 2 travers le
monde, 38 % d'entre ecux déclarent
avoir mis en place un programme de
management de leurs connaissances
mais seulement 17 % sont satisfaits du
résultat (Righy 2011). Ces dirigeants ont
pu constater que la mise en ceuvre d'ini-
tiatives de knowledge management sou-
leve de nombreux problemes liés tantot
a la nature complexe du savoir (Bau-
mard, 1996 ; Markus, 2001), 2 l'existence
de barrieres culturelles ou structurelles
(Szulanski, 2003) ou aux difficultés
d'adoption d’un systeme de gestion des
connaissances (Soulier, 2000 ; Lancini,
2003 ; Monnier-Senicourt, 2006 ; Dude-
zert, 2007). Pour réduire ces difficultés,
les responsables d'entreprise, conscients
de I'importance de I'enjeu, ont done crée
ex nihilo une nouvelle fonction transver-
se : le service « gestion des connais-
sances ».

Ce dernier est apparu dans l'organi-
gramme des entreprises il y a une quin-
zaine dannées (Davenport et Prusak,
1999 ; Earl et Scott, 1999). A leur téte ont
été nommés des « Chief Knowledge Of-
ficers », des « Directeurs du Capital Intel-
lectuel » ou des « Knowledge Managers ».
Tous peuvent étre désignés comme « des
cadres d'entreprise chargés darticuler
une politique de management des
connaissances en fonction des besoins et
du contexte dans lequel elle s'inscrit »
(Awazu et Desouza, 2004 : 339). Le di-
recteur du service des ressources hu-
maines de Danone a, par exemple, mis
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en place en 2004 un projet d’entreprise
intitulé « Networking Attitude » encoura-
gé par un gestionnaire des connais-
sances, pour inciter les salariés a échan-
ger les bonnes pratiques éparpillées au
sein des filiales dans le monde entier. En
France, on peut également citer la socié-
t¢ Cofinoga qui a créé, des 1999, un
poste de « Knowledge Manager » et le
bureau Veritas, qui a fait apparaitre une
fonction « Knowledge Management »
dans son organigramme 2 la fin de T'an-
née 1999 (Grundstein, 2004)

Malheureusement, trés peu de travaux
en sciences de gestion ou en sciences
de I'information ont été publiés sur cette
fonction jusqua  aujourd’hui. Comme
lllustre 'Annexe 1, la littérature exis-
tante demeure focalisée sur ce que ces
gestionnaires sont censés faire (la ges-
tion des connaissances) et non sur ce
quils font réellement (le gestionnaire
des connaissances) (Earl et Scott, 1999).
Or, en l'absence d'une compréhension
réelle du travail du gestionnaire des
connaissances, les questions de 1égitimi-
t¢ et de pérennité de ces fonctions se
posent en permanence et a terme celle
du knowledge management en entrepri-
se le sera également (Veybel et Prieur,
2003). Cest pourquoi nous proposons
d'étudier les pratiques des gestionnaires
des connaissances en décrivant dans le
détail « les activités qui sont au coeur des
processus  auxquels ils  participent »
(Rouleau ef al., 2007 : 17).

Dans une premiére partie, nous expo-
sons une courte revue de littérature a
propos du gestionnaire des connais-
sances. Dans une deuxieme partie nous
expliquons succinctement notre métho-
dologie et le contexte de la politique
knowledge management de Lafarge. En
étudiant quatre praticiens, nous décri-
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vons leurs actions et proposons une ty-
pologice de leurs actions (troisieme par-
tie). Lensemble de ce travail apporte en
conclusion des éclairages sur les profils
et les compétences de ces gestionnaires
de connaissances (quatricme partie).

1. DE LA GESTION
DES CONNAISSANCES
AU GESTIONNAIRE
DES CONNAISSANCES

Dans une entreprise multinationale
comme Lafarge, toute entité (un indivi-
du ou une organisation) ne détient pas
une forme unique de connaissance mais
différentes formes, a différents niveaux,
dans différents licux et sur différents
supports. Devant I'impossibilité de trai-
ter uniformément tous les aspects des
connaissances organisationnelles, Cook
et Brown (1999) distinguent deux ap-
proches épistémologiques dans la litté-
rature: celle de la « possession » (know-
ledge) et celle du « processus »
(knowing). Dans cette premiere partic,
nous présentons ces deux orientations:
le premier courant est centré sur la
connaissance comme objet (knowled-
ge) (1.1) alors que le deuxieme est cen-
tré sur linteraction (knowing) (1.2).
Nous concluons par une mise en rela-
tion de ces travaux avec ceux portant
sur le gestionnaire des connaissances

(1.3).

1.1. La connaissance
comme objet :
Papproche « technique »

Le premier courant de recherche vise
a transformer en connaissances organi-
sationnelles les savoirs individuels et les

informations détenues par l'entreprise.
Cette approche peut étre qualifiée de
« technique » puisqu’elle vise a transfor-
mer les connaissances possédées par les
individus en un objet de gestion a l'aide
de processus et d'outils de codification.

a) Les connaissances « possédées ». Par-
tir de lidée de « possession » permet
d'expliquer la nécessité de mettre en
place des mécanismes de conversion
des connaissances individuelles en
connaissances organisationnelles.  Au
centre de cette analyse se trouve la lo-
gique de codification des connaissances
individuelles. La codification des
connaissances individuelles est le pro-
cessus de conversion d'une connaissan-
ce en un message, qui peut étre ensuite
manipulé comme de l'information. Elle
consiste a placer celle-ci sur un support
et 4 la réduire en objet malléable et ai-
sément transportable. Limpact écono-
mique de la codification est alors facile-
ment calculable @ les colts fixes sont
élevés mais le colit marginal de sa réuti-
lisation est tres faible. Dans une logique
de codification, deux formes de
connaissances sont a distinguer : celle
qui est verbalisable (via la parole ou
I'écrit) et celle qui ne l'est pas. Seules les
connaissances qui peuvent ¢tre extério-
risées par le langage peuvent étre pla-
cées sur un support. Au contraire les
connaissances non verbalisables (ou
tacites) sont difficiles a2 transmettre
(Polanyi, 1961 ; Nonaka et Takeuchi,
1995) mais elles peuvent constituer la
ressource la plus stratégique pour une
organisation (Baumard, 1996). Clest
dans cette optique que l'on peut défi-
nir les connaissances organisation-
nelles comme « des flux composés
d'expérience, de valeurs, d’'informa-
tions contextuelles et d’expertise qui
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permettent dassimiler et d’évaluer les
nouvelles expériences vécues et linfor-
mation recue » (Davenport et Prusak,
1999 : 5).

b) Les outils et processus de codifica-
tion des connaissances. Le perfectionne-
ment et la multiplication d'outils de co-
dification des connaissances ont facilité
I'émergence du knowledge manage-
ment en entreprise. Deux approches
sont observables: 'une consistant princi-
palement a codifier un maximum des
connaissances (la codification), l'autre
consistant a codifier un minimum et 4
mettre I'accent sur le dialogue entre les
employés (la personnalisation) (Hansen
et al., 1999). Dans le premier cas, le sys-
teme de codification, ainsi que les sala-
ri¢s chargés de le faire fonctionner, sont
au centre de la démarche de gestion des
connaissances. L'enjeu principal va
consister a identifier les détenteurs des
connaissances critiques (les experts), les
codifier et les rendre disponibles via un
outil informatisé. Dans le deuxiéme cas,
le systeme dinformation joue un réle
beaucoup moins central et la codifica-
tion est beaucoup moins intensive. L'en-
jeu n'est plus de créer des « hiblio-
theques intelligentes » mais de disposer
doutils de mise en relation des indivi-
dus. Les outils collaboratifs asynchrones
— le « groupware » — ou synchrones — le
« messenger » — sont alors utilisés pour
contacter le détenteur de la connaissan-
ce ou pour travailler conjointement sur
un projet. La pierre angulaire de cette
stratégie est la mise a disposition d'un
annuaire d'entreprise performant per-
mettant 2 son utilisateur d'identifier les
compétences et les expériences de ses
collegues.

c¢) Les limites de l'approche technigue.
Le processus de codification des
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connaissances connait de nombreuses
limites. La premiére est liée a leur natu-
re syntaxique. Hatchuel et Weil (1992)
consideérent que le travail de codifica-
tion est avant tout un travail de recom-
position des connaissances : « l'imitation
de l'expertise parce qu'elle est un pro-
cessus d'automatisation de la connais-
sance, n'est possible qu'au prix d'une
transformation active de cette connais-
sance ; clle est en elle-méme un créa-
teur d'expertise » (Hatchuel et Weil,
1992 : 32). La deuxieéme réside dans le
manque de capacité d'absorption des
unités organisationnelles, ¢’est-a-dire un
manque de temps, de moyens financiers
ou de reconnaissance au sein de l'entre-
prise. Szulanski (2003) a par exemple
montré qu'une entreprise comme Texas
Instrument met en moyenne 18 mois a
transférer une connaissance codifiée
entre deux sites de production pourtant
spatialement trés proches. Les connais-
sances, méme codifiées, demeurent
ainsi « engluées » dans les personnes.
Ainsi les responsables d’entreprise doi-
vent trouver des mécanismes de com-
pensation pour « déposséder » le déten-
teur de la connaissance et de motivation
pour réutiliser les connaissances codi-
fices. Des travaux empiriques portant
sur la valeur des connaissances (Dude-
zert, 2003) ou sur la pertinence des mé-
canismes de motivation (Christensen,
2003) attestent de cette préoccupation.

1.2. La connaissance
comme processus :
lapproche sociale

Constatant les limites inhérentes 2
Papproche technique, une autre voie a
été explorée par de nombreux auteurs
qui insistent non plus sur l'acquisition
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de savoirs mais sur la participation des
acteurs a une pratique collective. Cette
approche peut étre qualifiée de sociale
car elle met l'accent sur le comporte-
ment des acteurs (Earl, 2001) et sur les

CONNAISSANCEs « en action ».

a) Les connaissances « en action » Au
contraire de l'approche précédente,
drautres travaux ont mis J'accent sur le
caractére socialement construit des
connaissances organisationnelles (Orli-
kowski, 2002). En effet, certaines
connaissances ne sont tout simplement
pas codifiables car elles sont difficiles a
décrire ou a expliquer par des mots.
Cela s'explique par le fait que « nous sa-
vons plus de choses que nous pouvons
en dire » (Polanyi, 1961). Gergen (1991:
270) résume cette seconde approche
des connaissances organisationnelles
quand il écrit que « la connaissance
n'est pas quelque chose que les indivi-
dus possédent mais, plutdt, quelque
chose que les individus font ensemble ».
Ici la notion de connaissance et celle de
« pratique » se confondent. Les individus
co-construisent cette pratique car ils la
développent ensemble (Gherardi et Ni-
colini, 2000). Cela signifie que les pra-
tiques ne peuvent étre codifiées et ré-
duites a des objets de connaissance : « si
les pratiques sont définies comme des
activités  contextuelles  récurrentes
d’agents humains, alors elles ne peuvent
pas étre diffusées comme si elles étaient
des objets stables et statiques » (Orli-
kowski, 2002: 253). La codification n'est
donc plus au centre de la logique. Cest
au contraire la socialisation, c'est-a-cire
la capacité a développer des liens so-
ciaux qui va déterminer I'émergence
d'une connaissance organisationnelle au
sein d'un réseau social. Les modes
d’échange ne sont plus régis par une lo-

gique de « dépossession » mais par une
logique de réciprocité basée sur des
liens sociaux existants entre les indivi-
dus (Hansen, 2002).

b) Les outils et processus de interdc-
tion. Pour permettre aux individus de
construire des pratiques communes, de
nombreuses entreprises ont utilisé des
réseaux sociaux ou plus précisément
des communautés des pratiques (Wen-
ger ef al., 2002 ; Soenen, 2000). Ces
communautés rassemblent sur la base
du volontariat des individus partageant
une méme passion (pour un métier, un
produit, une technologie, etc.). Adop-
tant un fonctionnement proche de celui
constaté dans des organisations associa-
tives, elles sont des licux propices a la
gestion des connaissances puisque les
membres d'une communauté  définis-
sent leurs propres regles de fonctionne-
ment ainsi que leurs objectifs. Les parti-
cipants n'attendent de l'entreprise qu’un
soutien logistique et Tl'autorisation de
consacrer une partie de leur temps a
I'animation de la communauté. A titre
d'exemple, dans le groupe Capgemini,
les spécialistes en architecture de sys-
temes d'information ont créé a leur ini-
tiative leur propre communauté (Soe-
nen, 2000). Cette communauté dispose
d'un journal interne et d'un espace
dédié sur I'intranet du groupe dans les-
quels ses membres partagent leurs ex-
périences, indiquent les meilleures
pratiques qu’ils ont pu observer, font
connaitre les démarches et outils qu'ils
ont développés.

¢) Les limites de 'approche socicle.
Cette instrumentalisation des réseaux
sociaux souleve alors une question
que le gestionnaire des connaissances
doit traiter : dans quelle mesure doit-il
controler cette communauté ? Elles ne
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sont plus la résultante d'un groupe-
ment spontanée d'individus reliés par
une méme pratique professionnelle
mais comme un outil de gestion effica-
ce pour les connaissances « ¢n action »
(Fox, 2000). L'organisation de la ges-
tion des connaissances n'est plus hié-
rarchique mais autonome et horizonta-
le car elle est laissée a l'appréciation
des membres de la communauté. Le
principal inconvénient de cette ap-
proche est que les connaissances sont
créées et partagées au niveau opéra-
tionnel mais peu transférées au reste
de l'entreprise.

1.3. Le role du gestionnaire
des connaissances

Afin de fixer une ligne de conduite
entre la codification ou la socialisation,
les responsables d’entreprise ont ajou-
t¢ 2 leur organigramme des postes de
« gestionnaires des connaissances » (ou
knowledge manager). Comme nous
lavons remarqué sur '"Annexe 1, les
travaux empiriques sur le gestionnaire
des connaissances sont peu nom-
breux. Clest pourquoi nous nous
sommes appuyés en amont sur la litté-
rature portant sur les connaissances or-
ganisationnelles et leurs outils de ges-
tion.

Deux exceptions notables sont iden-
tifiables dans la littérature — Earl et
Scott (1999) et Awazu et Desouza
(2004) — qui ont étudié I'émergence de
cette nouvelle fonction dans I'entrepri-
se. Ces derniers définissent les gestion-
naires des connaissances comme « des
cadres d’entreprise chargés d’articuler
une politique de management des
connaissances en fonction des besoins
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et du contexte dans lequel elle s'ins-
crit » (Awazu et Desouza, 2004 : 339).
Pour Earl et Scott (1999 : 37) ces fonc-
tions soulévent trois problémes princi-
paux : elles sont souvent non recon-
nues dans les organigrammes des
entreprises (méme si elles peuvent
quelquefois y apparaitre) (a), les ma-
nagers en question n'‘ont pas de défi-
nition précise de leur poste (b) et ils
doivent en permanence convaincre les
membres de I'entreprise du bien fondé
de leur démarche (¢).

a) La place de leur fonction. De qui
dépend le gestionnaire des connais-
sances ¢ Fonction transversale par ex-
cellence (Foot et al., 2000), elle est rat-
tachée le plus souvent a la Direction
des Systemes d'Information (Earl et
Scott, 1999). Ce rattachement est lo-
gique si on se référe aux premieres
études empiriques sur le knowledge
management en entreprise (Davenport
et Prusak, 1999). Cette nomination
étant présentée davantage comme un
pari que comme un investissement ré-
fléchi par les dirigeants d’entreprise
(CIGREF, 2000), ce pari leur semblait
moins risqué s'il dépendait d'un servi-
ce déja formalisé et identifié dans I'en-
treprise (Earl et Scott, 1999). Néan-
moins des contre-exemples  existent
comme celui de Danone dont le ges-
tionnaire des connaissances dépend
du la Direction des Ressources Hu-
maines.

b) La définition de leur fonction.
« J'ai 'honneur de porter le titre le plus
prétentieux de mon entreprise » (Earl
et Scott, 1999 : 31) constate avec ironie
un knowledge manager nord-améri-
cain. Dans cette citation on constate
que la définition du poste peut tout
aussi bien servir que desservir le ges-
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tionnaire des connaissances. Suite 2
une analyse d'une dizaine d’offres
d’emploi de gestionnaire des connais-
sances, Awazu et Desouza (2004) sont
parvenus 1 distinguer trois types de
gestionnaires de connaissances : le
« Chiet Knowledge Officer », principa-
lement en charge de gérer les connais-
sances existantes dans l'organisation,
le « Chief Privacy Officer » qui doit
avant tout protéger et préserver les
connaissances existantes et le « Chief
Learning Officer » dont l'objectif est
d’encourager l'apprentissage entre les
équipes et accompagner le change-
ment via des formations. Sa fonction
consiste donc a la fois a décider mais
¢galement a conseiller (Earl et Scott,

1999).

¢) La leégitimité de leur fonction. La
question de la légitimit¢ - qui peut se
définir comme le fait d'étre reconnu
légalement ou hiérarchiquement au
sein de la structure — est liée a celle de
la capacité d’action et de contrdle du
gestionnaire des connaissances. Earl et
Scott constate ainsi que ce dernier doit
savoir « vendre le concept méme de
gestion des connaissances a ses inter-
locuteurs » (Earl et Scott, 1999 : 31).
Cette légitimité est également liée a la
mesure de sa valeur ajoutée pour ses
clients internes. Cette démonstration
est d'autant plus difficile a réaliser en
raison de la nature immatérielle de
l'objet géré. Elle devient possible dans
le cadre de projets (Davenport el al.,
1998). De facon opérationnelle, ceci
nécessite de distribuer les taches au
sein d’'une équipe de gestion des
connaissances et de mettre en place
des régles permettant de gérer effica-
cement les processus de gestion des
connaissances et les différents projets

dans lesquels ils s’inscrivent. Ceci né-
cessite  également  d'interagir avec
quatre parties prenantes : les « know-
ledge champions », les « knowledge
skeptics », les « knowledge sponsors »
et les « knowledge partners » (Earl et
Scott, 1999 : 32). Les premiers sont des
personnes  naturellement  enthou-
siastes a lidée de codifier ou de par-
tager leur savoir. Les seconds sont
I'opposé des premiers. Les troisiemes
sont des hauts responsables de 'en-
treprise sur lequel le gestionnaire des
connaissances peut sappuyer pour
faire passer un message clé. Enfin les
derniers sont des services connexes
sur lequel le gestionnaire des connais-
SUNCEs peut s’appuyer.

Les deux orientations présentées ci-
dessus peuvent ainsi €tre  résumeées
dans le Tableau 1 qui présente a la fois
les objets (quoi ?) et les méthodes
(comment ?) que le gestionnaire des
connaissances doit prendre en consi-
dération.

A la lecture de cette synthese, nous
pouvons conclure que la gestion des
connaissances est de plus en plus
formalisée dans des structures orga-
nisationnelles dédiées mais que ces
dernieres ont encore une image floue
au sein des entreprises. Cette image
est d'autant moins nette que les tra-
vaux de recherche mentionnés n’étu-
dient pas la réalité du travail du ges-
tionnaire des connaissances. C'est
pourquoi nous proposons de l'exa-
miner avec précision en nous basant
sur une étude de cas menée au sein
du groupe Lafarge. L'objectif est de
faire émerger cette réalité et de dis-
cuter de la complexité et de cette
fonction.
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Objets

Méthodes

Profil
des gestionnaires

Des connaissances
possédées par des

Codification des
CoONNAssances ver-

Cadres d'entreprise issus
du département sys-

stitiels
drapprentissage.

Approche individus ou un col- . . e .
. e e halisables sur un témes d'information
technologique lectif d’individus . . X
. o . support informati- | ayant des compétences
sous forme de capi- . . ,
. SC. en informatique.
tal ou de mémoire.
Cadres d'entreprise issus
. du département res-
Des connaissances TR ) .
. L Socialisation des sources humaines ayant
actionnables situées S | . .
Approche . . individus au sein des compétences en for-
X dans des licux inter- , )
sociale d'une communau- | mation.

té de pratique.

Cadres opérationnels
devenus coordinateurs
de communauté.

Tableau 1. Objets, méthodes et profils liés a la gestion des connaissances

2. ETUDE DE CAS LAFARGE

Le groupe Lafarge gére son savoir-
faire industriel depuis des dizaines
d'année a travers différents outils
comme son centre de recherche (le Ce-
ment Know-How Cenier) ou ses pro-
grammes de gestion de la performance
formalisant les « meilleures pratiques »
industrielles et commerciales. Cepen-
dant, de nombreux membres du Comi-
té de Direction, ont souligné depuis la
fin des années quatre-vingt-dix la né-
cessité de gérer de maniere plus cohé-
rente les informations et les connais-
sances détenues par un groupe dune

telle envergure. Depuis sa création par

la famille Pavin de Lafarge en 1833,
cette entreprise n'a cessé de croitre au
point de devenir le leader mondial
dans son domaine. Au cours de I'année
2001, elle acquiert un de ses plus im-
portants concurrents sur le marché du
ciment : Blue Circle. En fusionnant
avec une entreprise de taille importan-
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te, la Direction Générale de Lafarge se
penche alors sur les opportunités dap-
prentissage et d’échanges de savoir-
faire qui peuvent exister entre les deux
groupes. Au début de l'année 2002,
elle décide alors de mettre en place
une politique formalisée de manage-
ment des connaissances a 'échelle du
groupe.  Quatre gestionnaires  des
connaissances sont donc formellement
nommeés en septembre 2002.

Parallelement a ces nominations, les
bonnes pratiques du groupe Lafarge
commencent a étre identifiées, codi-
fiées et transférées dans le cadre des
programmes de performance. Le plan
de performance regroupe d'une part
un ensemble de savoir-faire qui est for-
malisé (prouvé et explicité) et d'autre
part un ensemble de processus clés qui
montrent dans quelle mesure ce sa-
voir-faire, en sappliquant, permet de
générer du résultat.  Ces programmes
ont des objectifs chiffrés et directement
mesurables. Il sagit d'un plan straté-
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gique que chaque entité, ou site de
production, doit rédiger tous les deux
ans. Y figurent en géndral la vision et
les stratégies de Pentité, une analyse
poussée des forces et faiblesses, les
priorités stratégiques et les objectifs
pour les trois prochaines annces. Le
gestionnaire des  connaissances  doit
structurer sa politique de gestion des
savoirs autour de ce plan de perfor-
mance.

Pour saisir la réalité du travail d'un
gestionnaire des connaissances chez
Lafarge, la méthodologie employée est
construite sur quatre études de cas
(2.1). Nous précisons ensuite notre
mode de recueil (2.2) et danalyse
quantitative et qualitative des données

(2.3).

2.1. Une méthodologie
qualitative basée

sur la comparaison

de quatre praticiens

La méthode des cas est une stratégie
de recherche particuliecrement appro-
priée quand on étudic un objet com-
plexe, a savoir le travail d'un gestion-
naire des connaissances en entreprise.
Selon Yin (2008 : 5), il est souhaitable
de réaliser plusieurs études et de les
comparer pour en faire ressortir des
traits communs et des différences.
Nous avons donc comparé le travail de
plusieurs gestionnaires des connais-
sances.

La sélection des cas d'étude s'est
faite de maniere théorique mais égale-
ment pratique. D'un point de vue
théorique, les critéres de représentati-
vité (traits communs et spécificités des
quatre cas) ont €té respectés puisque

nous ¢rudions le travail de gestion-
naires des connaissances  disposés
différents (trois
branches) a différents niveaux de déci-
sion (siege et business unit). Le grou-
pe Lafarge étant structuré en quatre
branches (Ciment, Platre, Béton et Toi-
ture) et en trois niveaux décisionnels
(le siege, les branches et les unités
chacun des
cas se déroule dans une branche de
I'entreprise et a des niveaux décision-
nels différents. L'Annexe 2 décrit dans
le détail 1a fonction assurée par le ges-
tionnaire étudié et son parcours pro-
fessionnel antéricur. A titre d'illustra-
tion, la Corporate Knowledge Manager
(cas CKO) collabore avee des déci-
deurs au Siege parisien alors  que le
Knowledge Manager du service Marke-
ting et Ventes de la branche Toiture
(cas BOOSTER) travaille avec des res-
ponsables marketing. L'échantillonna-
ge a ¢é1é également guidé par des cri-
teres pratiques déterminés par 'accord
de collaboration avec Pentreprise. Cet
accord comprend P'observation de ses
tiches, I'étude de ses outils et la
conduite d'entretiens. L'Annexe 3
montre ainsi que les entretiens réalisés
sont représentatifs de l'organisation de
I'entreprise.

dans contextes

opérationnelles/usines),

Quatre cas ont ¢té retenus : CKO,
FIRST, KTP et BOOSTER. Or une étude
de cas dits « enchassés » comporte plu-
sieurs sous-unités d’analyse au sein du
cas. Cela signifie que des investiga-
tions doivent étre menées a la fois au
niveau du cas d'ensemble et des sous-
unités (Yin, 2008). Le Tableau 2 illustre
I'unité danalyse (le systeme d’activité
des gestionnaires des connaissances)
et les sous-unités d'analyse (la structu-
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Contexte Cas

Unité d’analyse

Sous-unités
d’analyse

Lafarge Siege

Pratiques du Corporate

- Dircction
des Systemes

. CKO d'Information
(Paris) Knowledge Manager i .
) -Comit¢ de pilotage
KM
- Direction
Lafarge Platre FIRST Pratiques du Responsable de la Performance
(Avignon) ' du Know-How Portal Platre
- Usines
- Direction
Lafarge Toiture . Pratiques du Knowledge Ma- Marketing ct Ventes
BOOSTER . , e
(Allemagne) nager Marketing & Ventes - Séminaires

de formation

Lafarge Béton

.
(Paris) K

Pratiques du Responsable
de KTP

- Direction

de la Performance
Bélon

- Usines

Tableau 2. Niveaux d’analyse des quatre études de cas.

re dans laquelle évolue le gestionnai-
re) retenues lors de la recherche.

2.2. Le mode de recueil
des données

Pour accéder aux données,
avons opéré en trois temps. Dans un
premier temps, nous avons opté pour
une posture ouverte afin d'accéder aux
terrains de recherche (un participant
qui observe). Nous avons ainsi propo-
sé d'étudier la relation entre la mise en
place d’'une politique de management
des connaissances et la performance
organisationnelle. Le danger, quand
nous adoptons une posture de partici-
pant qui observe, est de « délaisser son
regard critique vis-a-vis du terrain de
recherche » (Groleau, 2003 : 217). Clest

nous
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pourquoi, dans un deuxiéme temps,
nous avons adopté un point de vue
distancié sur le travail du gestionnaire
des connaissances (un observateur qui
participe). Cette deuxieme étape a été
nourrie par des observations directes,
des entretiens et des données secon-
daires répertoriées lors de lacces au
terrain. Ces observations n'ont pas été
déclarées par le chercheur aux per-
sonnes observées atin de ne pas « pol-
luer » notre terrain (Baumard et al.,
1999).

La collecte des données se caractéri-
se par une triangulation de celles-ci :
42 jours d’'observations ont été consi-
gnés dans un journal de bord et, dans
le méme temps, nous avons mené
conjointement des entretiens semi-di-
rectifs centrés (39 heures a travers 26
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entretiens) ct une récolte de docu-
ments internes (bases de données, pré-
sentations, documents rédigés par les
gestionnaires). Cette période de collec-
te des données s'est étalée sur douze
mois, conformément a T'accord que
nous avions signé avec l'entreprise.
Grice a cette longue période de col-
lecte, chaque observation a pu étre
soumise a 'examen des documents ré-
coltés et des interprétations des acteurs
: chaque étude documentaire a pu étre
infirmée ou confirmée par une obser-
vation ou un entretien ; chaque entre-
tien a été soumis a I'étude de docu-
ments et d’observations. Nous avons
également assuré la triangulation des
sources de données en interrogeant
différents statuts d’acteurs concernés
par le knowledge management : les
« sponsors », les « champions », les
« sceptiques » et les « partenaires » (Earl
et Scott, 1999). En tout, cing sponsors,
quatre champions, deux sceptiques et
cing parties prenantes (principalement
des consultants) ont ét€ interrogeés.

2.3. L’analyse qualitative
et quantitative des données

Conformément a notre méthodolo-
gie, nous concevons le processus
d’analyse des données comme un pro-
cessus itératif entre les idées et le ter-
rain. Ces allers-retours peuvent a la
fois servir a comprendre le point de
vue de la personne interrogée, c’est-a-
dire le sens qu'elle donne aux mots
qu'elle emploie et a vérifier le sens
donné par le chercheur lui-méme.

Cette diversité des données suppose
un traitement différencié en deux
étapes. La premicre €tape consiste en
l'analyse de contenu thématique des

entretiens semi-directifs centrés, fon-
dée sur le dictionnaire des themes (re-
latifs 24 notre revue de littérature). La
seconde étape correspond 2 I'analyse
transversale de l'ensemble des don-
nées. L'analyse transversale fait ressor-
tir les caractéristiques communes et les
relations de dépendance ou d'indé-
pendance entre ces systemes d'activité.
Cette émergence a €té obtenue par un
codage ouvert, c'est-a-dire que nous
nous sommes appuyés sur les verba-
tims des gestionnaire des connais-
sances et avons quantifié les mots qui
ont ét¢ employés par les gestionnaires
pour déterminer l'importance, 2 leurs
yeux, de la pratique étudié¢e (voir An-
nexe 4). Quand on analyse quantitati-
vement les discours de ces gestion-
naires, on obtient une distribution
significative des actions mentionnées
par chacun d'entre eux. On constate
ainsi dans 'Annexe 4 que la Corporate
Knowledge Manager (cas CKO) va
aborder 2 68% des thémes relatifs a
l'infrastructure lors des entretiens en
face a face. A T'opposé la Knowledge
Manager de la branche Béton et Gra-
nulats (cas KTP), n’abordera cette
question que dans 22% de ses propos,
et celui de la branche Toiture (cas
BOOSTER) dans seulement 2% des son
discours.

Pour faciliter ce travail itératif d'analy-
se des données, nous avons opté pour
l'utilisation de l'outil NVivo . Les caté-
gories définies avant notre arrivée sur le
terrain étaient axées sur le modele du
systéme d'activité (acteur/tiche/commu-
nauté/division du travail/outils/regles). A
partir de ces catégories, nous avons réa-
lis¢ une démarche de décontextualisa-
tion-recontextualisation des données. La
décontextualisation consiste a sortir de
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son contexte un extrait de texte afin de
le rendre sémantiquement indépendant
ou de le regrouper avec d'autres extra-
its d'une méme catégorie. La recontex-
tualisation, quant 2 elle, est obtenue en
amalgamant les codes ou les catégo-
ries préalablement décontextualisés
pour en faire un ensemble porteur de
sens (Deschenaux et Bourdon, 2005).

Dans la partie suivante, nous présen-
tons les résultats de notre analyse que
nous discuterons dans une derniére
partie.

3.TYPOLOGIE DES PRATIQUES
DES KNOWLEDGE MANAGERS

Quatre pratiques sont décrites dans
cette partie : la gestion du portefeuille
de connaissances (4.1), la gestion de
I'infrastructure (4.2), la coordination de
la structure (4.3), I'animation du chan-
gement (4.4).

3.1. La gestion du portefeuille
de connaissance

La gestion du portefeuille  des
connaissances consiste a optimiser la
quantité et la qualité des bonnes pra-
tiques organisationnelles mises & dis-
position des employés. Pour rendre
son action visible aupres de la Direc-
tion, le gestionnaire des connaissances
tente d'agir sur les connaissances dispo-
nibles dans l'organisation. Nous avons
pu constater que les problemes de gou-
vernance de ce portefeuille sont nom-
breux. Le premier probléme concerne la
définition d'une connaissance supéricu-
re ou performante pour I'entreprise. En
drautres termes, qu'est-ce qu'une bonne
ou une mauvaise pratique ? En second
lieu, il s'agit de définir un processus de
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validation des pratiques :
lité pour juger de la pertinence de telle
ou telle pratique ? Deux réponses sont
apparues dans notre étude : soit le ges-
tionnaire définit des critéres de validité
des savoirs et laisse les employés codi-
fier leur savoir sur un espace d’échange;
soit le gestionnaire codifie lui-méme les
savoirs en ¢écrivant directement  les
bonnes pratiques :

qui est habi-

— Dans le premier cas, le knowledge
manager se contente de créer des
conditions favorables a la mise en
place dun processus de gestion
des connaissances en y définissant
les principales étapes et les princi-
paux acteurs. C'est le cas du Know-
ledge Manager de la branche Béton
et Granulats (cas KTP). 1l peut éga-
lement agir comme un validateur
de connaissances, capable de juger
de TPutilité de telle ou telle connais-
sance. Cest le cas du Best Practice
Manager de la branche Platre (cas
FIRST).

— Dans le second cas, le knowledge
manager décide lui-méme de la
pertinence des savoirs qu'il a iden-
tifié au sein de son réseau. Cest le
cas du Knowledge Manager du ser-
vice Marketing et Ventes de la
branche Toiture (cas BOOSTER).

Vis-a-vis de ces deux approches, cest
logiquement les deux knowledge ma-
nagers les plus proches des opération-
nels et des directions industriclles et
marketing qui mentionnent la gestion
des bonnes pratiques comme étant un
élément essentiel de leur action. L'An-
nexe 4 illustre I'importance de ces en-
jeux pour la Best Practice Manager de
la branche Plitre (56% des propos) et
pour le Knowledge Manager du servi-
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ce Marketing et Ventes de la branche
Toiture (49 % des propos).

Le knowledge manager se rapproche
ici d'un « écrivain public » puisqu’il met
a disposition sa capacité de compré-
hension et de traduction au service des
autres. I est le trait dunion entre
I'émetteur et le récepteur de Ia
connaissance. Ce role de « traducteur »
avait été souligné par Gabriel Szulans-
ki (2003) dans ses travaux sur le trans-
fert des bonnes pratiques. Le knowled-
ge manager peut mettre en
oeuvre des indicateurs de suivi sur les
bonnes pratiques et réduire la tension
portant sur la mesure du knowledge
management. Il doit toutefois avoir la

alors

connaissance métier nécessaire pour
juger de la pertinence des connais-
sances capitalisées dans le portefeuille.
C'est pourquoi « I'écrivain public » est
généralement une personne expéri-
mentée apte a juger de la qualité et de
la pertinence de la connaissance mise
a disposition par un employé.

3.2. La gestion de l'infrastructure

Dans ce deuxieme type de pratique,
le gestionnaire des connaissances faci-
lite les échanges de savoirs en mettant
a disposition des employés, des outils
de codification des connaissances telle
que des groupwares ou des messen-
gers. Les questions d’opérabilité et de
cohérence des outils de gestion des
connaissances sont ici
Elles concernent principalement la
Corporate Knowledge Manager de La-
farge (cas CKO) puisque 068% des pro-
pos analysés dans les verbatim concer-
nent linfrastructure (Annexe 4). Sa
pratique consiste ici a sélectionner, op-
timiser et mesurer la performance de

essentielles.

I'infrastructure. Ce processus s'accom-
pagne de la rédaction d'un cahier des
charges, de la définition de standards
techniques pour codifier les savoirs
mais ¢galement de la prise en compte
des demandes des parties prenantes
réclamant plus de souplesse et d'inter-
activité dans les outils de codification.

Le knowledge manager ressemble ici
2 un architecte des systemes d'infor-
mation (Awazu et Desouza, 2004). A la
différence de linformaticien, il doit
mettre cette maitrise des outils de par-
tage de Tinformation au service des
collaborateurs : les utilisateurs, les res-
ponsables informatiques des divisions
et les responsables au niveau du grou-
pe. 1l sélectionne le meilleur outil pos-
sible en fonction des besoins des em-
ployés. Pour étre crédible, Parchitecte
doit maintenir un effort permanent de
veille  technologique, observer avec
acuité les dernieres tendances et choi-
sir les outils adéquats. A terme, l'ob-
jectif e Parchitecte des connaissances
est d'imposer le standard technique
utilisé par I'ensemble du groupe afin
d’éviter la mise en place, au niveau
hiérarchique inférieur, d'outils qui ne
répondent pas aux criteres édictés au
niveau du sicge.

3.3. La gestion de la structure

La gestion de la structure consiste a
organiser les responsabilités des know-
ledge managers a différents niveaux de
Pentreprise. Malgré son faible pouvoir
coercitif, le knowledge manager doit
faire respecter des regles de fonctionne-
ment valables pour 'ensemble des em-
ployés: qui a le droit de valider telle pra-
tique ? Qui n'a pas le droit ? Pour assurer
le respect de ces régles, il nomme des
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relais locaux ou sappuie sur des fonc-
tions transverses comme les respon-
sables Qualité. Le défi principal consiste
alors a dégager du temps pour les per-
sonnes qui participent activement 2 I'or-
ganisation du knowledge management.
En théorie, 10 4 30 % de leur temps de
travail est consacré A cette activité, En
pratique, nous avons constaté quil est
tres difficile de sassurer que les know-
ledge managers locaux allouent effecti-
vement ce temps de travail.

Face a ces contraintes organisation-
nelles, le knowledge manager est ici
proche d'un animateur de communau-
tés. Il passe un temps considérable a té-
léphoner, relancer, appeler, contacter les
personnes susceptibles de codifier ou de
partager son savoir. Cette description se
retrouve dans les travaux consacrés aux
personnes censées « cultiver » les com-
munautés (Wenger ¢f af., 2002). La mise
en place de mécanismes incitatifs (ré-
compenses) censés motiver les  em-
ployés a réutiliser ou enrichir le porte-
feuille des connaissances peuvent ici
laider dans sa démarche puisque son
objectif est de développer la participa-
tion et l'implication des employés dans
les projets de KM.

3.4. La gestion du changement

Lintroduction d'un nouvel outil de
codification, dune nouvelle structure
de socialisation ou tout simplement le
processus de transfert d’'une bonne
pratique implique nécessairement un
changement dans le mode de travail
des employés. Cette dimension cultu-
relle est la plus délicate a appréhender
pour les gestionnaires des connais-
sances de Lafarge. La gestion du chan-
gement consiste 2 faire évoluer les
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mentalités des employés pour les
rendre plus curieux (pour chercher
des pratiques) ou plus enclins 2 parta-
ger ce quils savent (pour codifier des
pratiques). Dans notre ¢étude, I'anima-
tion du changement a pris la forme de
deux pratiques : la formation des em-
ployés aux outils de codification et la
réalisation de nombreuses présenta-
tions pour « précher la bonne parole »,

L'analyse des verbatim fait ressortir le
cas KTP comme le plus représentatif de
cette dimension (Annexe 4). Ceci s'ex-
plique par la maturité¢ de la démarche
de la branche Béton et Granulats avec
plus de 700 bonnes pratiques codifiées,
Ce volume important nécessite un effort
de promotion qui prend la forme d’'un
plan de communication (Sharing@Work)
rédigé par la Knowledge Manager. Les
deux autres managers de branches men-
tionnent nettement moins ces actions en
raison de la jeunesse de la démarche qui
réclame un travail plus important sur le
contenu.

Les knowledge managers ressemblent
ici 2 des rhétoriciens. Pour eux, la clé du
knowledge management se situe au ni-
veau du langage et les histoires consti-
tuent un vecteur de création et diffusion
du sens, de compréhension spontanée
(Soulier, 2000). Le « knowledge mana-
ger-rhétoricien » peut adopter une ap-
proche sociale, en devenant lui-méme
un raconteur d’histoires incitant les per-
sonnes a partager ce quelles savent. 1l
peut aussi avoir une approche technique
en mettant en place un systeme de ges-
tion des connaissances plus interactif
qu'une simple base de données. Dans le
premier cas, ¢’est un conteur qui facilite
le changement organisationnel, dans le
second cas, c'est un spécialiste des outils
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de T'nternet 2.0 tels que les blogs, les
podcasts ou les wikis.

Nous avons résumé lensemble des
pratiques observées dans le Tableau 3.

Nous allons désormais discuter 1'ap-
port de notre travail au regard de la lit-
térature existante dans une cinquieme et
derniere partie.

4. DISCUSSION
DES RESULTATS

Nous avions constaté, en introduc-
tion, I'insatisfaction des entreprises 2

propos de leurs initiatives de know-
ledge management. Notre recherche
permet d'apporter des pistes d’explica-
tion concernant ces préoccupations.
Trois apports sont ici discutés au re-
gard de la littérature existante : I'exis-
tence de quatre grands domaines d'ac-
tivité (5.1) : le caractere transversal de
la fonction (5.2) ; et les injonctions pa-
radoxales faites aux praticiens du
knowledge management en entreprise
(5.3). Ces apports sont examinés au re-
gard de la littérature mais également
des limites de notre méthodologie
(5.4).

. e s P
Domaine d’activité rofil

de gestionnaire

Pratiques observées

Gestion du portefeuille

Ecrivain public

- Identificationdes bonnes pra-
tliques aupreses employés

- Rédaction et/ou validation
des bonnes pratiques émises
par/pour les employés

Gestion de linfrastructure

Architecte

- Définition des besoins des
employés vis-ii-vis du partage
- Veille technologique sur les
outils de codification

- Rédaction d’un cahier des
charges et rencontre avee des
prestataires pour sélectionner
les outils

Gestion de Ia structure

Animateur

- Définition de regles de fonc-
tionnement et de validation
des bonnes pratiques

- Animation du réseau de
knowledge managers

Gestion du changement

Rhétoricien

- Présentations Powerpoint
d'histoires de transfert de
bonnes pratiques au sein de
I'entreprise

- Communication intensive sur
les bienfaits de la collabora-
tion entre employcs

Tableau 3. Résumé des pratiques des knowledge managers.
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4.1. Le knowledge management :
un mix de pratiques

La partie précédente nous a conduits
a identifier quatre grands domaines
d’activité pour faire du knowledge ma-
nagement : la gestion du portefeuille
des connaissances, la gestion de I'in-
frastructure, la gestion de la structure
et 'animation du changement. Ainsi le
knowledge management n'apparait
plus comme un processus en trois
(identification, rétention et
transfert) comme le décrit par exemple
le consultant Jean Yves Prax (2000) ni
comme un cycle perpétuel (réification-
participation) comme le défend Etien-
ne Wenger (1999).

temps

Le knowledge management est plu-
16t un patchwork de pratiques qui se
completent les unes avec les autres : la
gestion de l'infrastructure fluidifie celle
du portefeuiile qui elle-méme est faci-
litte par l'accompagnement au chan-
gement. Ceci est dautant plus véri-
fiable lorsque I'on observe les projets
de KM dans les entreprises (Davenport
et Prusak, 1999). 1l s'agit avant tout
d'un mille-feuille : accumulation d’ini-
tiatives locales, utilisation d’outils de
KM officieux et communautés crées en
dehors des politiques de knowledge
management (Roulleaux-Dugage,
2007). 11 appartient donc au knowled-
ge manager d'apporter une cohérence
entre tous ces projets disséminés dans
I'entreprise, projets qui se rapportent
de prés ou de loin au concept de
knowledge management. Clest dans
cette optique que la Corporate Know-
ledge Manager de Lafarge a rédigé le
KM Handbook.
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4.2. Le knowledge management,
une fonction transversale

La partic 3.1 a montré que les prati-
ciens du knowledge management ap-
paraissent également comme des ma-
nagers transversaux. Les travaux
consacrés au knowledge manager ont
déja abordé cette question en ajoutant
que, sans pouvoir décisionnel, le
knowledge manager est systématique-
ment soutenu par un Sponsor Executif
(Earl et Scott, 1999 ; Roulleaux-Duga-
ge, 2007). 11 peut sagir du Directeur
des Systemes d’Information, du Direc-
teur des Ressources Humaines ou du
Directeur Général. Lidentité de ce
sponsor et son rattachement organisa-
tionnel vont nécessairement modifier
son agenda. On peut donc rapprocher
notre ¢tude de celles consacrées aux
services transversaux puisque ceftte
fonction cherche 2 transcender les
frontieres des différentes  fonctions,
disciplines ou départements :
tement, les modes de transversalité
peuvent recouvrir la mise en place de
groupes de projets, la création de divi-
sions intégratives, la promotion de
grands projets fédérateurs articulés au-
tour des concepts de qualité ou de sa-
tisfaction des clients » (Allouche et
Huault, 1998 : 9).

« concre-

La premiere problématique dans une
fonction transversale est qu'elle oblige
le manager a atteindre un résultat dans
une relation qui n'est pas hiérarchique.
Nous avons montré que les relations
entre les gestionnaires des connais-
sances et le reste de l'entreprise sont
marqucées par une relation non-hiérar-
chique. La deuxieme difficulté pour
une fonction transversale est de déter-
miner son fterritoire de ressources.
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Nous avons €galement montré toute la
difficulté que rencontrent les praticiens
du knowledge management dans 'ob-
tention d'un budget et dans la quanti-
fication de I'impact de leurs actions sur
la performance de l'entreprise. Cette
mesure est rendue difficile car le péri-
metre d’'un projet de knowledge ma-
nagement est tres large.

Ainsi, le knowledge management,
par son caractere transversal, touche
I'ensemble de I'organisation. 1l est éga-
lement source de déceptions s'il ne ré-
pond pas 2 une logique opérationnel-
le. Loin de retranscrire toute la richesse
des réseaux d'échange informels (les
réunions, les d’usine, les
conversations quotidiennes), les pro-
jets de knowledge management que
nous avons observés peuvent entrainer
une réticence de la part des employés
voyant un moyen de contrler leur ac-
tion (Roulleaux-Dugage, 2007).

visites

4.3. Les injonctions paradoxales
faites aux knowledge managers

La premiére injonction paradoxale
faite aux knowledge managers concer-
ne la formalisation de linformel. L'in-
formel concerne les savoirs tacites (a)
et les réseaux sociaux (b) non recon-
nus par l'entreprise.

a) Dans le cas des savoirs tacites, Phi-
lippe Baumard (1996) a montré toute
leur importance dans le fonctionne-
ment des entreprises. 1l a prouvé que,
paradoxalement, la formalisation de
ces savoirs (par la codification) peut
les « tuer ». Transformer une pratique
formelle en une pratique ouverte et
contrdlée ne consiste pas seulement a
formaliser quelque chose pour la

rendre plus efficace, mais plus vrai-
semblablement a en supprimer la rai-
son d'étre. Le knowledge manager
doit-il nécessairement mettre au jour
une « bonne pratique » ? Il existe deux
dangers pour lui. Le premier concerne
la mise au jour de bonnes pratiques
non identifiées qui peut remetire en
cause les regles de fonctionnement
que lentreprise a elle-méme édictées
(voir le point 3.2). Le second danger
est de croire que les connaissances ta-
cites ont nécessairement une logique
d’am¢lioration des connaissances. Or,
dans les organisations il existe égale-
ment une logique de contournement
des régles: « le ciment de I'arrangement
tacite tiendrait, précisément, 2 sa natu-
re transgressive [...] vouloir légitimer
l'un et formaliser Tautre risque de
mettre 4 mal les principes de produc-
tion sur lesquels ils sont assis » (Bor-
zeix et Linhart, 1988 : 52). Le gestion-
naire des connaissances doit donc
accepter le fait que le knowledge ma-
nagement peut avoir des effets contre-
productifs sur certains savoirs ct, in
fine, conduire a en tarir la source.

b) Dans le cas des réseaux socidiix,
le gestionnaire des connaissances est
confronté a la question du pilotage des
communautés de pratique. Il existe
ainsi une tentation de la hiérarchie
pour le knowledge manager. Celle-ci
consiste a reconstituer un fonctionne-
ment hiérarchique au sein de la com-
munauté. Or, le propre d’'une commu-
nauté est la nature émergente de la
structure et le caractere idiosyncratique
des pratiques qui y sont échangées. Le
méta-pilotage par une autorité externe
défendu par des auteurs comme Wen-
ger et al. (2002) ou par Probst et Bor-
zillo (2007) est possible si elle dispose
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de la légitimité nécessaire aux yeux
des membres du réseau social.

Ce dilemme entre formalisation et
non-formalisation des savoirs se¢ pro-
longe dans celui de la création ou du
contréle (seconde injonction para-
doxale). Dans la littérature consacrée
au knowledge management, une op-
position trés nette existe entre une ap-
proche technique et une approche so-
ciale. La premiere considére les
connaissances comme des ressources
controlables alors que la seconde dé-
fend l'idée de Pémergence de pra-
tiques collectives. Dans les projets de
gestion des connaissances, cette oppo-
sition prend forme dans la mise en
place d'outils de gestion censés étre
tres différents : la base de données
(dans Je premier cas) et la communau-
té de pratique (dans le second cas).
Cette opposition se traduit par une di-
chotomie systématique entre les outils
de gestion permettant de controler les
connaissances et ceux permettant d'en
créer . «une conception classique de
l'instrumentation établit une coupure
nette entre d’'une part, la créativité in-
dividuelle et lautonomie, et d’autre
part, les outils de gestion assimilés au
contrlle et a la bureaucratie » (Parapo-
naris et Simoni, 2006 : 70).

Dans les actions des gestionnaires
des connaissances, nous avons consta-
té que cette opposition n'existe pas :
les outils de gestion des savoirs tien-
nent un role interactif entre créativité
et controle. Ils sont « ambidextres »
(Duncan, 1976) dans la mesure ol la
base de données nécessite une réinter-
prétation du savoir pour sa mise en
ceuvre et dans la mesure ou le pilota-
ge du réseau social nécessite la codifi-
cation de certaines pratiques dans des
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documents ou des histoires. Boulay et
Isaac (2007) ont ainsi montré que les
outils de codification permettent 2 la
fois de canaliser et de contrdler les ré-
seaux d’entreprise mais également de
développer une culture de partage au
sein de ces réseaux. Face aux condi-
tions d'identification, de rétention et
de transfert des connaissances et face a
I'émergence de pratiques communes,
cette vision rationnelle des outils de-
vient caduque. Le knowledge manager
contribue donc a rendre ambidextre
les outils de codification. Sans une
adaptation du contenant au contenu ct
sans une modification des contenus au
contenant, les outils de gestion restent
dans une logique normative. Or, les
systemes d'activité des knowledge ma-
nagers montrent des interactions per-
manentes avec les utilisateurs de leurs
outils (leurs clients). 1l existe ainsi un
apprentissage croisé entre le concep-
teur et l'utilisateur. Cette ambidextrie
des outils de gestion des connais-
sances a ¢té confirmée par une étude
de Paraponaris et Simoni (20006).

La wtoisieme injonction faite aux
knowledge managers est celle de la
mesure de limmatéricl. Le manage-
ment des connaissances n'a de sens
que parce qu'il permet d'améliorer de
facon significative 1'équation écono-
mique de l'entreprise ou de l'une de
ses unités (Davenport et Prusak, 1999).
Dudezert (2003) a proposé des classifi-
cations de méthodes permettant d'éva-
luer l'objet du management des
connaissances, c'est-a-dire la connais-
sance, en distinguant les approches
macro-organisationnelles (des tableaux
de bord synthétiques) et micro-organi-
sationnelles (au niveau de projets ou
au cas par cas). La partie 3.4 a montré
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que les gestionnaires étudiés chez La-
farge privilégient la seconde approche.
Pour Martin Roulleaux-Dugage (2007),
gestionnaire des connaissances du
groupe Areva, C'est la question centra-
le de cette profession. Son retour d'ex-
périence publié en 2007 montre que
cette quantification passe avant tout
par la mesure du niveau de satisfaction
de ses clients
contenant (les outils tels que les bases
de données ou les communautés de

internes vis-a-vis du

pratique) et du contenu (les bonnes
pratiques qui y sont partagées).

4.4. Les limites
de notre recherche

La limite principale de notre étude
est de ne pas avoir réussi a mesurer
avec précision la répartition des diffé-
rentes tiches via
quantitatif. Cela peut s'expliquer par la
réticence généralisée a répondre a4 un

un questionnaire

questionnaire mais ¢galement par le
nombre limité de répondants poten-
tiels. D’'un point de vue théorique, il
nous semble également nécessaire
d'améliorer notre compréhension du

Apports de notre étude | Limites de notre étude

Le KM est un mix d’'ini-

tiatives liées au porte-

feuille de connais- . L
A propos < s . Tester la répartition de

. sances, a 'établissement , o N

des pratiques le reales de partage. a | €€ activités aupres de
de knowledge cle regie PSS, &y communauté de

I'animation d'un réseau
management . R knowledge managers.

de relais locaux et a

I'accompagnement du

changement.

Le KM est un service
A propos transversal avec un Généraliser ce résultat
du rattachement mode de fonctionne- en le confrontant a une
organisationnel ment par projet. Son étude réguliere des
du knowledge rattachement dépend offres d’emploi relatives
manager de l'identité de son au KM.

sponsor exécutif.

Le knowledge manager

doit formaliser I'infor-
A propos mel (a) ; inciter a créer | Discuter de ces injonc-
des injonctions faites | ou contrdler les tions paradoxales hors
au knowledge connaissances produites | du cadre contextuel
manager () ; mesurer 'immaté- | propre a Lafarge.

riel et sa propre action

(o).

Tableau 4. Les apports et les limites de notre étude

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



SYSTEMES 1'INFORMATION ET MANAGEMENT

contexte historique dans lequel évolue
chaque gestionnaire des connais-
sances.

Une deuxiéme voie de recherche
concerne la question de la profession-
nalisation de cette fonction. Une étude
du marché du travail serait trés utile
dans le cadre de notre problématique :
comment sont recrutés les knowledge
managers ? A ce titre, nous menons
déja un travail de veille sur les offres
d’'emploi paraissant sur les sites Inter-
net les plus importants (comme Mons-
ter ou Cadremploi). A ce jour, nous
avons déja récolt¢ 54 offres d'emploi
que nous devons analyser. A terme,
nous souhaitons réaliser un référence-
ment systématique des offres d'emploi
afin de contacter les services de res-
sources humaines en charge du recru-
tement de ces profils.

Nous avons résumé l'ensemble de nos
apports et les limites de notre travail
dans le Tableau ci-dessous (Tableau 4).

CONCLUSION

Le management des connaissances
est une notion qui se réinvente sans
cesse et qui évolue au gré des dis-
cours, des méthodes, des outils et des
pratiques réelles. Ce manque de stabi-
lité explique pourquoi le gestionnaire
des connaissances souffre encore au-
jourd’hui d’un manque de visibilité au
sein de la structure organisationnelle.
S’ils disposent auvjourd’hui d'un éven-
tail de concepts et d'outils plus large
quil y a vingt ans, nous avons pu
constater que les praticiens du know-
ledge management emploient peu le
vocabulaire propre a ce domaine, de
peur de rendre encore plus complexe
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une image déja floue: « a comparer fi-
nalement ce que disent les livres et ce
qui préoccupe les gens du terrain, on
craint que le KM ne se soit installé
dans un état peu favorable de cohabi-
tation entre la doctrine et la pratique,
I'un des plus mauvais signes qui soient
dans l'innovation en gestion [...] le ma-
nagement des connaissances a donc
mieux réussi comme argument straté-
gique que comme dispositif concret »
(Segrestin, 2004 : 289).

Le cas Lafarge montre que la multi-
plication des canaux d'information,
des sources de données et des outils
informatiques est, selon nous, la cause
principale de I'apparition des fonctions
dédiées au knowledge management.
La frénésie logicielle aidant, le know-
ledge management s'est imposé dans
Pentreprise par les outils de codifica-
tion..mais il peut ¢également dispa-
raitre par la mise en place méme de
ces outils (comme le suggere la sup-
pression de la fonction de Corporate
Knowledge Manager au sein de Lafar-
ge). Le « KM réel », comme le nomme
Segrestin (2004), semble ainsi se ran-
ger aux intéréts des acteurs concernés
chez Lafarge, c'est-a-dire les sponsors
des projets KM et les utilisateurs des
outils KM qui influencent tres large-
ment les pratiques des knowledge ma-
nagers. On attend de ces derniers une
expertise en matiere de sélection et de
mise en ceuvre d'outils de KM. Notre
recherche montre qu'ils agissent sous
la contrainte des prestataires externes
(logiciels et consultants), avec un pou-
voir limité en raison de la transversali-
t¢ de la problématique. Ces managers
apparaissent plutdt comme des consul-
tants internes au service des diffé-
rentes prenantes.
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Exercer la profession de knowledge
manager est donc une entreprise com-
plexe et difficile. Elle nécessite la mo-
bilisation de compétences a la fois
techniques (savoir sélectionner des ou-
tils de codification) et sociales (savoir
animer un réseau) mais €galement re-
lationnelles et rhétoriques (savoir
convaincre de la valeur ajoutée du ma-
nagement des savoirs). Elle est telle-
ment récente que son agenda se
construit au gré des projets et des be-
soins des clients internes. La formalisa-
tion d'une communauté francophone
de gestionnaires des connaissances
(CoP-1) est certainement le symbole le
plus manifeste des difficultés inhé-
rentes a cette fonction.
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Annexe 1. Nombre de publications scientifiques mentionnant le mot clé
« knowledge management », « organizational knowledge » et « knowledge
manager » sur EBSCO entre 1991 et 2010.

Nom du cas Description du poste T Parcours professonniel
CKO La personne étudiée occupe la - Douze ans d'expérience profession-
fonction de « Corporate Knowled- | nelle hors de Lafarge
ge Manager » au sein de la Diree- |- Diplomée en Management (MBA)
tion des Systemes d'Information 4 |- Ancienne responsable de program-
Paris. me e-learning d'une banque nord-
américaine et consultante en KM,
FIRST La personne étudiée occupe la - sept ans d'expérience profession-
fonction de « Best Practice Mana- | nelle chez Lafarge
ger » au sein de la Direction Indus- | - Diplome d'Ingénieur
trielle de la branche Platre 2 Avi- | - Ancienne chef de projet sur I'amé-
gnon. lioration de la performance dans Ia
branche Platre
BOOSTER La personne ¢tudide occupe la - Dix ans d'expérience professionnel-
fonction de « Knowledge Manager | le chez Lafarge
» au sein de la Direction Marketing | - Diplome en Management
et Ventes de la branche Toiture en |- Ancien chef des ventes des pro-
Allemagne. duits Toiture en Allemagne
KTP La personne étudiée occupe la - Quatre ans dexpérience profes-
fonction de « Knowledge Mana- sionnelle chez Lafarge
ger » au sein de la Direction de la |- Diplome en Communication
Performance de la branche Bélon |- Ancienne chef de projet a la direc-
a Paris. tion de Ja Communication de la
branche Béton

Annexe 2. Présentation des gestionnaires des connaissances étudiés.
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Annexe 3. Répartition des entretiens réalisés selon la fonctionet le niveau
hiérarchique au sein de Lafarge.

Cas CKO Cas FIRST Cas BOOS- Cas KTP
TER

Gestion du portefeuille 6 Y 56 % 49 % 20 %
1161 mots 5737 mots 7952 mots 2477 mots

Gestion de Tinfrastructure 68 % 13 % 2 Y% 22 %
13158 mots 1332 mots 324 mots 2724 mots

Gestion de la structure 14 % 13 % 32 Y 8 %
2709 mots 1329 mots 5194 mots 991 mots

Gestion du changement 12 % 18 % 17 % 38 %
2321 mots 1844 mots 2759 mots 4706 mots

Annexe 4. Répartition du contenu des verbatims en fonction des pra-
tiques.
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