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Les auteurs

Gonzague Chastenet de Géry

Directeur associé chez Ourouk depuis 2007, Gonzague Chastenet
de Géry a développé auparavant les offres Knowledge
Management (KM) et Enterprise Content Management (ECM)
d’Ernst & Young Conseil puis de Capgemini Consulting.

Il accompagne depuis 20 ans des entreprises, grands comptes et
PME, par des cadrages suivis le plus souvent par une assistance
au déploiement de projets de partage d’informations métier. |
intervient pour l'industrie (pharmaceutique, constructions navales,
traitement de [l'eau, agroalimentaire...) et pour les services
(télécommunication, prestations intellectuelles, culture, santé,
administration...).

Ses missions les plus récentes concernent la Recherche et
Développement, privée et publique. Elles combinent cadrage de
nouveaux outils, accompagnement de POC ou de pilotes et
modification progressive des pratiques métiers vers des approches
processus.

De par cet itinéraire, Gonzague Chastenet de Géry propose une
convergence entre la transformation des processus d’entreprise et
la gestion des systémes d’information, d’'une part, et la gestion de
linformation et des connaissances, d’autre part. Ingénieur de
formation, il ne congoit cependant pas le Knowledge management
sans une analyse en profondeur des freins et dynamiques
humaines.

Il anime les séminaires KM et ECM de Capgemini Institut.

Dominique Cotte

Directeur associé et co-fondateur d’Ourouk en 1992, Dominique
Cotte a réalisé de nombreuses missions d’organisation autour de la
gestion de [linformation et des connaissances dans des
environnements divers, publics et prives.

Il est également enseignant-chercheur a 'université de Lille 3 ou il
a assuré la responsabilité du master « Gestion de l'information et
du document en entreprise » entre 1993 et 2005, et concu des
formations dans le domaine du management des connaissances,
de l'ingénierie documentaire et du document numeérique.

Dominique Cotte est titulaire d'un Dess en sciences de
I'Information, d'un DEA de Philosophie et d’'une Habilitation a diriger
des recherches en sciences de [linformation et de Ia
communication.

I a publié "La stratégie documentaire dans la presse", "Le
multimédia, promesses et Ilimites" et « Emergences et
transformations des formes médiatiques. » (2011).
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Le cabinet Ourouk et le Knowledge management

Quelques convictions

L’histoire d’Ourouk, cabinet de conseil fondé en 1992, est paralléle
aux évolutions du Knowledge management (KM). Si ce domaine a
toujours été un sujet d’intérét pour les consultants d’Ourouk, ceux-
ci ont constamment souhaité garder une posture critique vis-a-vis
des modes ou des effets de balancier, notamment a une époque
qui se révéle rétrospectivement plus riche en littérature qu’en
réalisations.

Les consultants d'Ourouk viennent d’horizons différents
(professionnels  de  linformation,  économiste, ingénieur,
marketing...) et ont été influencés par une approche francgaise ou
anglo-saxonne du conseil. Cette diversité de points de vue est une
richesse pour aborder le domaine complexe du KM qui ne peut se
résumer a une seule dimension.

Vis-a-vis du KM, nous partageons quelques convictions :

» || est une réalité mais qu'il faut revisiter en permanence. D’un
coté, il repose sur des fondamentaux qui traversent les époques
et, de l'autre, il se métamorphose en fonction des évolutions
techniques et de la montée en maturité de ses praticiens. Le KM
mixe réflexions théoriques et observations pratiques.

= || est de plus en plus pluridisciplinaire : dépendant des évolutions
des technologies de l'information sans mettre I'outil en premier,
utilisant les fondamentaux de la gestion de l'information mais ne
se réduisant pas a celle-ci, enrichi par l'analyse humaine des
comportements, non réductible aux analyses de ROI
traditionnels, mais inscrit dans les calendriers et les budgets des
organisations, lié aux processus de I'entreprise sans se limiter a
une vision déterministe des organisations.

= Les entreprises ne connaissent pas les frontiéres académiques
entre le KM et la gestion de linformation. Elles cherchent de
nouveaux leviers de performance et de cohésion. Le KM en est
un, complémentaire des approches par les processus et par la
qualité.

Si les leviers de construction et de déploiement du KM sont
partagés par toutes les organisations, le chemin de mise en ceuvre
est trés lié a la culture de chacune (en fonction du métier exercé,
de la nationalité, de la taille, de la présence des fondateurs, des
modes de rémunération...).

Les entreprises mdrissent vis-a-vis du partage de leur information
métier et de leur savoir-faire. Ce qui semble impossible a un
moment peut devenir banal par la suite. Le KM est une cible qui se
construit avec la pratique, une démarche qui transforme les acteurs
par 'usage.

Le KM a besoin de vision et d’accompagnement et c’est le métier
d’Ourouk que d’offrir 'une et 'autre.
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Les usages métiers sont dorénavant au cceur du Knowledge
management

Vous ne trouverez dans ce livre blanc ni références explicites aux
discours fondateurs, ni aux méthodes de modélisation de la
connaissance. Nous ne nions pas lintérét de ces approches,
notamment pour structurer la réflexion sur le partage des
connaissances et éviter de balayer les acquis dés I'apparition de
toute nouvelle technologie a la mode, mais il nous semble qu’elles
ont été, ces vingt derniéres années, digérées par les pratiques et
ne rendent plus compte de la diversité du KM tel qu’il est abordé et
se pratique aujourd’hui.

En revanche, nous privilégions les usages métiers qui donnent du
sens aujourd‘hui au Knowledge management (innovation, relation
client, gestion des risques, parcours de professionnalisation,
croissance de l'entreprise, gestion de projet, santé, protection
juridique, ...). Le KM est de moins en moins « hors sol » et, a ce
titre, si dans la locution « management des connaissances » on
reconnaissait jusque-la une maniére de « manager» les
connaissances, en insistant donc sur la partie knowledge, on peut
reconnaitre aujourd’hui la dimension management comme une
composante fondamentale du KM.

Il faut manager la connaissance et le KM est aussi en retour un
formidable levier de management. Pour cela, il faut appréhender
tout acteur du KM comme une personne, avec ses freins et ses
dynamiques.

Avec le tour d’horizon qui vous est proposé dans ce livre blanc, le
Knowledge management apparait comme une démarche qui fédére
tant les acteurs que les outils, les uns et les autres emportés par
une spécialisation porteuse d’excellence d’'un cété et destructrice
de sens par ailleurs. Le KM est une force a utiliser pour donner de
la cohérence aux organisations, a tous les niveaux.
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Introduction

Le Knowledge management est un processus qui valorise l'information métier, quelle
qu’en soit la nature (académique, retours d’expérience, documentation, expertises...)
pour créer de la valeur métier.

Le Knowledge management est une démarche, locale et globale, qui se construit par
chantiers successifs. Malgré une diversité d’enjeux, quels que soient les métiers
concernés, ces chantiers KM partagent des moyens communs (management, nouveaux
réles, plateforme, gouvernance de l'information) dont la coordination justifie un pilotage en
mode programme.
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Eléments pour une définition du Knowledge management

I N’y a pas de définition simple et unilatérale du Knowledge
Management, mais on peut désigner par-la 'ensemble des actions,
moyens et outils que se donne une organisation pour assurer une
meilleure capitalisation de ses activités, de ses savoirs, de ses
méthodes et des connaissances mises en ceuvre par ses acteurs.

De ce fait, le KM peut «s’accrocher», de maniere ftrés
opérationnelle et pragmatique, a des prises aussi diverses que des
documents identifiéss comme significativement « porteurs de
connaissance », des actions particulierement novatrices, des
secteurs porteurs d’innovation dans l'organisation, des individus
repérés comme experts, des procédures considérées comme
structurantes pour la diffusion des bonnes pratiques au sein de
I'organisation.

Une vision « globalisante » du KM qui voudrait tout faire a la fois et
imposer une gestion des connaissances a un organisme, a fortiori
en l'identifiant a l'utilisation d’outils (telle ou telle famille de logiciel
informatique) serait vouée a l'illusion ou a I'échec.

Le réveil d’une « belle endormie »

Problématique « star» des années 1990, le Knowledge
Management semble avoir été mis un peu en sommeil. Pourtant il
est toujours un enjeu pour les organisations avec un écart qui se
creuse entre les initiés et les débutants. Mais c’est un sujet que
chaque organisation peut aborder quelle que soit sa maturité.

Le KM n’est plus le domaine de la seule industrie a forte valeur
ajoutée. Les services et I'administration, méme les associations,
s’y intéressent. Il concerne autant les PME que les grands groupes.
Les problématiques de partage d’informations métiers commencent
avec deux personnes ; pas besoin d’étre 100 000 pour se sentir
concernes.

Ses usages se diversifient. Le KM est un levier de la transformation
des processus complémentaire aux approches traditionnelles de
Business process reengineering. Il peut transformer des processus
en dehors du monde des ERP, dans des secteurs comme la R&D,
la stratégie, la gestion des risques, la relation client. Il contribue a
un mode de management fondé sur la compétence.

De fait, le KM a notablement évolué depuis les grands programmes
des années 1980 et se détache de plus en plus des
problématiques d’outils. Plus exactement, le KM n’est plus en
attente d’outils « spécifiques » car I'évolution des technologies de
linformation a fourni toute une panoplie d’applications dont
'orientation n’est pas délibérément tournée vers le KM mais qui
peuvent remplir une ou plusieurs fonctions rentrant globalement
dans une perspective de partage des connaissances.
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Les programmes ECM (Enterprise Content Management) se
chargent de fournir au programme KM linfrastructure nécessaire.
De leur coté, les plates-formes de GED, les intranets et portails, les
applications mobiles, les réseaux sociaux d’entreprise, les moteurs
de recherche fournissent des réponses appropriées a des
problématiques du KM.

Un Knowledge management dégagé des contraintes techniques
qui se fond dorénavant dans les processus métier

Ainsi dégagé de cette contrainte technique, le KM peut se
consacrer a de nouveaux champs, la gestion des compétences et
le management des experts, tout en se déclinant diversement
suivant les enjeux métiers. De fait, il se fond dans les processus
métier. Toutefois, les acteurs du Knowledge management montent
en importance et donnent de la visibilité au sujet. Le Knowledge
manager tend ainsi a devenir un nouveau poste incontournable.

Pour mieux comprendre [I'évolution du KM, il faut observer
I'évolution de la gestion de contenus. Maintenant banalisée dans
tous les métiers, la gestion de contenus se spécialise.

Par exemple, les forces de vente vont [utiliser pour des
campagnes marketing quand les chercheurs l'utilisent pour gérer
leurs expériences. Quand un acheteur contribue a un wiki consacré
a son marché, fait-il du Knowledge management ? Quand un
commercial partage une information observée sur le terrain fait-il
du Knowledge management? Quand un community manager
relaie des messages clients sur un produit fait-il du Knowledge
management ? Quand un documentaliste collecte la littérature
grise interne pour le mettre en valeur dans une bibliothéque
numeérique, fait-il du Knowledge management ?

La réponse est a la fois oui et non; oui parce que toutes ces
pratiques contribuent a enrichir la connaissance globale dont
dispose l'entreprise ; non parce que ces pratiques sont la plupart
du temps totalement intégrées a une tache qui n’est pas
prioritairement identifiee comme du KM.

Ce n’est qu’a partir du moment ou I'on batit un programme pour
organiser et structurer toutes ces pratiques en une action volontaire
de capitalisation et de valorisation des connaissances que l'on
rentre véritablement dans du KM maitrisé.

Tous les outils du KM sont maintenant banalisés dans des portails
métier qui permettent a tout professionnel de partager des
documents, des conversations, des choses vues. Dans la
dynamique des outils collaboratifs et notamment des RSE, une
tendance voudrait positionner ce type d’outil comme I'outil de
référence du Knowledge management. Méfions-nous des effets de
mode et revenons aux fondamentaux.

Une démarche de KM a besoin autant de capitalisation que de
collaboration. Les RSE ne sont pas des bases de connaissance et
en ont besoin en complément pour stocker, structurer et
hiérarchiser les informations.
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La gestion des connaissances suppose une distance avec
linformation, sa mise en perspective par la modélisation, la
contextualisation. Les pratiques de publication rapide développées
par la nouvelle génération d’outils web apportent de nouveaux
types de contenus (points de vue, choses vues, etc.) mais ne
suffisent pas. Un forum sur un produit n'est pas un livre de
connaissance mais I'exploitation d’'un forum peut contribuer a
améliorer la connaissance d’un produit.

Figure 1 — Usages et leviers

Les usages Les leviers

Des enjeux métiers Manager

Innovation & . . ilotent les sachants et Geérer les
efficience Relation Client & P e les experts compétences
des processus R&D E-commerce |a Stl’ategle KM (Knowledge manager, (GPEC, RSE...)
\ politique RH...)

Approche
par les
usages Croissance
(fusion/acquisition,

Combiner

des leviers Installer une
plateforme outil
(ECM, text mining,
elN...)

1!

transfert)

Les pratiques
font marir
la vision

Les objectifs de ce livre blanc

Ce livre blanc vise a faire le point sur les pratiques actuelles qui
ancrent le Knowledge management dans les activités et le
quotidien des entreprises et des organisations.

Une premiére partie permet d’entrer dans le sujet par des
problématiques Métier (Innovation et processus R&D, amélioration
de la relation clients, gestion des risques, stratégie de croissance,
parcours de professionnalisation, e-santé, gestion de projet).

Les parties deux - Les acteurs (traditionnels ou les nouveaux
réles) - et trois - Les techniques (technologies de l'information, la
gestion de l'information) - permettent d’entrer dans le sujet par les
solutions ou leviers opérationnels qui construisent le KM au
quotidien.

Enfin, une quatrieme partie décrit les démarches de mise en
ceuvre, des plus simples aux plus ambitieuses, et la gouvernance
du processus Knowledge management.

On l'aura compris: le KM est une démarche polymorphe, que
chacun aborde selon sa maturité et ses enjeux.
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Ce livre blanc souhaite donner a chaque lecteur la possibilité de se
construire un parcours de lecture comme il se construira une
démarche ad hoc de déploiement du KM dans son organisation :
aborder le KM par les enjeux métiers et décliner les leviers les plus
appropriés, ou I'aborder par les leviers et anticiper que I'usage fera
mdarir la vision, les deux points de vue n’étant pas exclusifs.
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Partie 1 - Le Knowledge management

aujourd’hui : panorama des usages et des
enjeux meétiers
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Usages et mises en pratique du Knowledge
management aujourd’hui

Une évolution des contextes et des pratiques « sous-jacentes »
au Knowledge management

Le Knowledge management aurait-il disparu ? Certains en feraient-
il sans le savoir ou surtout sans le dire ? Plus précisément il est
possible d’observer que les usages ont absorbé le KM ou, dit
autrement, que des pratiques ou des usages métiers sont mis en
avant, le KM n’étant qu'une gestion de ressources sous-jacente.

Si, a priori, toutes les activités et les pratiques des organisations
peuvent bénéficier d’'une valorisation des savoirs et des savoir-
faire, il apparait que celles qui comportent une part importante de
non prédictible ou d’éléments non maitrisables s’intéressent le plus
au Knowledge management :

» Le développement de nouveaux produits et services (gestion de
I'innovation).

= La relation client, la prise en compte des évolutions rapides des
secteurs, des régles concurrentielles.

» La gestion de projets ou de chantiers a travers la mise en
commun d’expertises et d’expériences.

= La gestion des risques a travers la maitrise des expertises
individuelles et collectives.

= Les parcours de professionnalisation, la GPEC.

» La croissance de [I'entreprise, la dimension stratégique et
concurrentielle.

= Le domaine de la santé avec les apports impressionnants de la
gestion numérique de l'information.

C’est au sein de ces activités qu’on observe le plus d’intérét pour
les démarches et techniques du KM. Il faut remarquer que
linnovation et la relation client sont aux deux extrémités de la
chaine de valeur de I'entreprise, deux domaines qui sont les plus
en mutation actuellement. Ce sont aussi deux domaines ou les
acteurs, chercheurs et clients, s’inscrivent difficilement dans des
pratiques prédéfinies et imposées.

Aborder un sujet innovant par les usages est le signe d'une
maturité. Si, lors de 'achat d’'un véhicule, le concessionnaire vous
explique le cycle a quatre temps du moteur a explosion, vous lui
répondrez sans doute que ce n’est plus la question et que vous
aimeriez l'entendre sur ses performances et ses possibilités
d’'usage, voire celles auxquelles vous n’aviez pas pensé.

Le KM a aussi son cycle en quatre temps, c’est le modéle SECI. Il
est dorénavant temps d’aborder le KM par les usages.

Socialisation, Externalisation, Combinaison, Internalisation : autre nom du modéle de Nonaka et Takeuchi de
transmission des connaissances.
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Usages multiples, leviers communs

L’innovation

Du panorama des usages présenté ici se dégage un socle commun
de leviers du Knowledge management. Ce socle justifie de fait tout
programme KM au sein des organisations. Usages multiples mais
moyens communs associant management et outils : socle
technologique de type ECM, gestion de I'information, ontologie,
nouveaux rOles de Knowledge manager, démarche de
management a tous les niveaux qui prennent en compte les freins
et dynamiques vis-a-vis du partage de I'information métier.

Aujourd’hui construire un projet de Knowledge management
consiste a choisir parmi la palette de leviers lesquels sont les plus
adaptés pour construire un nouvel usage, compte tenu de la culture
de I'entreprise, de sa maturité en gestion de l'information et de la
disponibilité des outils.

Nous abordons ci-dessous une série de domaines d’'usages qui
nous paraissent significatifs dans leurs relations avec une logique
KM et qui peuvent trouver place dans un programme KM.

La problématique

Innover, c’est rarement partir d’une feuille blanche. Innover c’est un
peu d’inspiration et beaucoup de transpiration.

L’'innovation est avant tout un processus, celui du développement
de nouveaux produits ou de nouveaux services. Dans ce
processus, se succéderont obligatoirement des phases de
prototypage, d’élaboration de pilotes puis d’industrialisation, sans
oublier des séries de contrbles réeglementaires. Toutefois, a chaque
étape, il faut inventer et mettre en ceuvre des savoir-faire. Et c'est
la que la valorisation des connaissances et des savoir-faire prend
tout son sens. En outre, linnovation n’est pas un processus
linéaire. Au contraire, ce sont (ou devrait étre) des allers et retours
entre la conception et I'ajustement. Le Knowledge management
(outils et nouveaux rdles) est alors le pivot du dialogue pas toujours
simple entre 'amont et I'aval.

Mis a part la phase la plus amont, c’est-a-dire I'idée nouvelle — et le
fait de sortir du cadre en déplacant son questionnement dans
d’autres univers est un moyen de construire de nouvelles idées —
les phases de conception, développement et transfert vers la
production requiérent un accés a des sources de savoir-faire et
d’'informations sur les produits et sur les capacités technologiques
disponibles.

On ne peut pas innover si on ne sait pas mettire ensemble des
technologies et aussi des modes nouveaux de management ou de
commercialisation. Innover c’est enrober une rupture technologique
dans des technologies éprouvées et documentées.
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Le KM levier de Pouvoir naviguer dans une grande quantité d’informations,
I'innovation déplacer son questionnement, trouver ce qu’on ne cherche pas (la
sérendipité), tout cela les outils de recherche a I'état de l'art le

permettent.

Le processus d’innovation met en marche des séries d’expériences
et de tests qu’il faut optimiser. Les solutions KM permettent ici
d’éviter de refaire et d’étre alerté sur les incompatibilités, ou sont
une aide a l'ingénierie.

Les démarches de KM permettent de créer des bibliotheques de
protocoles et de modalités de réalisation d’expériences, d’identifier
les experts techniques et de les mettre en réseau. Elles permettent
de nourrir le poste de travail du chercheur ou du technicien pour lui
proposer des pistes ou lavertir de risques a éviter ou de
contradictions.

Aujourd’hui, la panoplie d’outils KM vient enrichir le poste de travalil
de ceux qui sont au cceur du processus d’innovation. Il s’agit de
rechercher dans la mémoire et se mettre en réseau avec ses pairs
pour construire I'innovation et surtout sa mise au point. De plus en
plus les outils du KM seront intégrés dans le poste de travail
numerique.

Le poste de travail du chercheur ou du technicien en donne un
exemple. Dans les industries qui doivent mener beaucoup
d’expériences, soit pour tester de nouveaux produits qui échappent
a la modélisation, soit pour vérifier leurs impacts (I'industrie
chimique et biotechnologique par exemple), le développement des
cahiers de laboratoires électroniques (eLN pour Electronic
Laboratory Notebook) est un puissant levier du Knowledge
management au-dela de Tlefficacité apportée par Ia
dématérialisation et I'intégration avec le systéme d’information des
laboratoires.

La encore, le partage de connaissance s’opére a des degrés (ou
des distances entre les acteurs) différentes. Le partage le plus
naturel et le plus facile a mettre en ceuvre concerne le partage des
eLN entre laboratoires d’'un méme métier. Les chimistes vont
partager leurs expériences, pour éviter de refaire ou ré inventer ce
qui a déja été deécrit. L'eLN intéegre des savoir-faire connexes
comme la connaissance de la dangerosité des produits sous forme
de bases de connaissances visant a alerter sur des associations a
éviter. Innovation et gestion des risques sont liées.

Dans un deuxiéme temps, plus au travers de bases de partage que
du partage des eLN, les informations scientifiques et techniques
sont partagées avec d’autres équipes d’autres disciplines. Dans
l'industrie pharmaceutique, c’est la collaboration entre chimistes et
pharmacologues qui est en jeu.

Dans cette approche plus ambitieuse on va retrouver toutes les
réserves traditionnelles inhérentes au partage d’informations entre
disciplines (le procés a priori du « ils ne vont pas comprendre, ils
vont mal interpréter les résultats »).

Ourouk — Livre blanc : Renouveler le regard sur le Knowledge Management — Décembre 2014



17

Il faut distinguer le partage de [linformation scientifique (par
exemple, la connaissance d’un candidat médicament) et le partage
de connaissances techniques (par exemple la maitrise des
technologies mis en oeuvre dans les expériences comme la
chromatographie). Ce deuxiéme volet d’'information participe tout
autant a la performance de l'innovation industrielle et peut étre plus
facile a réaliser.

En organisant et structurant I'information en amont, I'eLN permet
de construire en aval des bases de connaissances associant des
modéles, des résultats et un contexte.

Choses vues La mise en relation via internet ouvre des possibilités novatrices.
Citons, dans la mouvance du crowdsourcing, les plateformes de
recherche de solutions a des probléemes techniques comme
InnoCentive?.

Développée a [lorigine par lindustrie pharmaceutique, cette
plateforme gére des mises en relation entre des entreprises qui ont
des problemes techniques a résoudre et des chercheurs qui
proposent des solutions. Lorsque la solution proposée est
acceptée, elle est rémunérée par le demandeur.

Le plus intéressant dans cette pratique, et qui marque sa rupture
avec les pratiques traditionnelles de contrats entre l'industrie et la
recherche, c’est le constat que majoritairement, ceux qui résolvent
les problémes ne viennent pas du domaine de compétences vers
lequel I'industriel se serait tourné naturellement.

Innover c’est déplacer son questionnement vers d’autres mondes.
Internet favorise ce déplacement.

La relation client

La problématique L’amélioration de la relation avec le client prend plusieurs formes :
lui fournir plus de services, supprimer les intermédiaires entre sa
question et sa réponse (ce qui revient souvent a le rendre plus
autonome pour qu’il cherche lui-méme la réponse a sa question),
entendre ses demandes, lui proposer ce gu’il ne pensait pas a
demander...

Dans I'amélioration de la relation client, il ne faut pas ignorer qu’il
s’agit autant de mieux servir son client que de le servir a moindre
codt.

De fait, satisfaire un client, c’est bien souvent lui transmettre un
savoir-faire pour résoudre une situation qu'il ne sait pas décrire : je
ne sais pas reparer cette panne, je ne sais pas décrire le probléme
que j’ai a résoudre, je ne sais pas comment décrire le produit que
je recherche, je ne sais pas qui peut m’aider dans votre
entreprise...

2 . .
www.innocentive.com
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L’outil principal de la relation client est le moteur de recherche
(dans ses diverses modalités d’implémentation, y compris
'indexeur et analyseur des contenus). Que ce soit pour trouver une
réponse a une question ou analyser les courriers des clients ou les
verbatim postés dans les sites web, le traitement de I'information
est la base des solutions pour améliorer la relation client, en lien ou
non avec un outil de CRM.

Par exemple : trouver une réponse a une question plus ou moins
bien formulée. Paradoxalement, mettre a disposition de l'individu
lambda un outil pour trouver une réponse a sa question simple
pousse l'état de lart dans ses retranchements (car il faut
rapprocher deux mondes) alors qu'un outil simple suffit a un
chercheur du CNRS pour construire sa bibliographie (car il utilise
naturellement le vocabulaire des sources qu’il explore).

De nombreuses initiatives KM au service de la relation client jouent
sur la dualité relations avec experts versus interrogation d’'une base
de connaissance :

= Approche collaboration avec un expert: le dispositif permet
d’identifier un expert, reconnu ou de fait, et d’'interagir avec lui
pour résoudre un probléme. Le dispositif incitera I'expert a
formaliser sa réponse et a enrichir une base de connaissance.

= Approche interaction avec une base de connaissance : le client
peut interroger une base de connaissance directement qui doit lui
fournir soit des réponses préparées, soit des informations qui
laident a traiter son probléme. La requéte peut concerner la
résolution d’'un probléme ou la recherche d’un produit dans un
catalogue (e-commerce).

= Approche intermédiaire (de type centre d’appel) : le client est en
contact avec un service qui traduit le probléme en requéte vers
des bases de connaissance, traduit la réponse et qualifie au
passage la réponse en vue d’'un apprentissage du systéme.

1. Chez ce fournisseur de produits techniques aux entreprises, le
client, souvent le bureau d’étude des clients, trouve sa
réponse dans les trois premiers résultats du catalogue
numérique, en utilisant un outil de recherche interactif.

2. Chez ce fournisseur de matériel informatique, les techniciens
en intervention peuvent interroger soit directement soir via une
hot line une base de cas de réparation pour les aider a réparer
sur place. Chaque réparation donne lieu a une nouvelle fiche
et valide 'adéquation entre une fiche et un probléme.

3. Dans cette municipalité, I' « hétesse intranet » répond a toutes
les questions via une gestion astucieuse des questions et des
réponses.

4. Ce constructeur automobile a couplé son centre d’appel avec
une base de connaissance pour transformer en requéte les
données recueillies par le script du CRM. Le centre d’appel
apporte des informations sur des services associés au
lancement du nouveau véhicule.
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La gestion des risques

La problématique Certes le pire n’est pas toujours certain mais le probléme qui est
déja arrivé doit étre évité a I'avenir.
La gestion des risques évolue entre des démarches qualité pour

éviter les dysfonctionnements et les legons a tirer des problémes
observés, entre ce qu’il faut faire et ce qu'il faut éviter de refaire.

Elle se décline dans plusieurs domaines d’entreprise avec ses
propres enjeux, mais toujours avec cette oscillation entre
connaissance des textes réglementaires et observation des
pratiques : risques industriel, écologique, juridique, hygiéne et
sécurité...

Le KM levier de la Une démarche et des outils de Knowledge management
gestion des risques permettent de construire a la fois un outil et une gouvernance pour
minimiser les risques.

L’outil apporte un environnement pour capitaliser et échanger des
démarches qualité et des observations opérationnelles. Bien
organisée, la mémorisation des incidents permet d'opérer des
retours d’expérience et d’aboutir a une meilleure connaissance des
processus qui, au-dela méme de la gestion des risques, permet a
'organisme de progresser.

Les relations entre Knowledge management et gestionnaire de la
Qualité sont complexes. Le retour d’expérience qui créerait une
modification continue des régles et procédures est déstabilisant
pour ceux en charge de les faire appliquer.

Choses vues Le délégué pour les affaires internationales de [IlInternational
institute of nuclear energy (janvier 2012): « On le voit donc, la
gestion des connaissances, dans le domaine nucléaire, constitue
en elle-méme un systéme trés complexe: nombreuses
compétences, tres variées, transversalité des compétences,
savoirs & savoirs faires, attitudes et état d’esprit ainsi que
transmission par la formation et le compagnonnage sont autant de
parameétres a partir desquels il s’agit de classer les compétences
requises de maniéere analytique et exhaustive.

La sdreté dépend, au plan global, du bon fonctionnement de
chacune des macros catégories et de leur capacité a fonctionner
ensemble. C’est la raison pour laquellela gestion des
connaissances est extrémement stratégique. Elle nécessite un
investissement important (humain et financier) qui doit étre pris en
compte, au nom de la sdreté, au meilleur niveau gouvernemental,
quel que soit le pays concerné. »
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La croissance de I’entreprise (fusions, acquisitions, nouveaux

sites)

La problématique

Le réle du KM

Choses vues

La croissance de l'entreprise, qu’elle soit externe par fusion ou
acquisition ou interne par la création de nouveaux sites ne peut
faire I'impasse sur la gestion des savoirs et des connaissances
métier. Beaucoup de grands groupes acquiérent des PME
innovantes pour démultiplier un savoir-faire arrivé a maturité.

Une acquisition de PME est un investissement a démultiplier. Sa
réussite passe par une compréhension fine du processus de
creation et d’actualisation des connaissances de la PME. L'analyse
du processus KM est incompléte si elle n’intégre pas la dimension
culturelle. L’échange de savoir métier entre les personnes est
fortement déterminé par la culture de I'entreprise, elle-méme
influencée par la culture du pays.

Une démarche de Knowledge management apporte autant des
moyens d’analyser les organisations qui doivent fusionner que des
outils de transfert de compétence entre ces deux organisations.

Le Knowledge management aide a comprendre et formaliser le
processus de création des savoir-faire critiques d’une organisation.
Il aide a identifier le réseau du savoir. Ces analyses éclaireront un
plan d’actions pour construire de nouveaux processus communs.

Ce grand groupe anglais de traitement des eaux avait racheté une
PME du sud de I'Europe réputée leader dans la désalinisation
d’eau de mer et innovante dans les procédés utilisés, a base de
membranes de filtration.

Réussir cette acquisition et démultiplier le savoir-faire dans
différentes régions de la planéte, c’était au départ comprendre
comment fonctionnait le processus de création et mise en ceuvre
du savoir-faire, largement expérimental, de cette petite entreprise
de 500 personnes, trés ancrée dans sa culture locale.

Une mise a plat du réseau du savoir, totalement implicite, a permis
d’identifier la douzaine de collaborateurs clés, du bureau d’études a
I'exploitation des usines, qui enrichissait au quotidien, via des
échanges informels, un modéle d’usine qui se précisait chantier
aprés chantier.

Cette analyse a mis en évidence, qu’au-dela du modéle de l'usine
gérée précieusement par le bureau d’étude, existait un processus
informel de remontée d’informations techniques et commerciales
des usines et d’'un savoir-faire dans le réglage des usines qui
assuraient la réussite de cette entreprise.
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Le parcours de professionnalisation

La problématique

Le KM levier du
parcours de
professionnalisation

Choses vues

E-santé

Les organisations doivent anticiper les mouvements de personnels,
notamment les départs en retraite et assurer la continuité de postes
critiques. Plus généralement, c’est la préoccupation de I'évolution
professionnelle qui est traitée ici.

Sans forcément l'aborder comme une composante du KM, la
fonction RH prend en compte cette question des évolutions des
parcours sous l'angle de la GPEC (Gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences) : il s'agit ici d’anticiper sur I'évolution
des métiers et fonctions, ce qui revient, d’'une certaine maniére a
faire le bilan sur les connaissances que l'entreprise doit et devra
posséder et protéger dans un avenir plus ou moins proche.

Il faut étre clair : le Knowledge management en lui-méme n’a pas
vocation a transférer la maitrise d’'un métier. Il compléte ce type de
démarche qui utilise la formation et le compagnonnage. Toutefois,
dans la prise en main dun nouveau meétier, la formation
traditionnelle ne suffit pas. Le knowledge mangement apporte la
transmission de la pratique opérationnelle du métier et de plus en
plus avec des supports multimédia.

Dans cette grande entreprise industrielle de I'énergie, le métier de
gestionnaire de la documentation technique est assuré par des
secrétaires, mais le besoin se fait de plus en plus sentir de
professionnaliser cette pratique. Il faut cependant pour cela
convaincre les responsables d'unit¢ de faire monter en
compétences métier cette fonction. Il est décidé d’élaborer un
cahier des charges et un profil type de la fonction pour le répartir
dans la quinzaine de centres qui sont dédiés a la méme activité, en
recourant a une forme d’alternance avec des centres de formation
spécialisés, géographiquement situés a proximité des
établissements.

La problématique

La disponibilité de données numériques relatives au domaine de la
santé est considérable : données du patient, sur les prescriptions
ou sur les médicaments. Le développement du dossier numérique
du patient est un exemple.

La relation entre le patient et le corps médical elle aussi devient
numérique ou entre patients ou entre médecins. Les forums entre
patients sont un autre exemple ou la transmission directe de
données d’observations du patient vers le médecin via un
smartphone.

Le développement d’interfaces par geste, de la main ou du corps,
offre aussi d'immenses perspectives a I'acces aux informations en
situation de soin.
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Par exemple, des applications basées sur la technologie Kinect
permettent a des patients en récupération aprés un AVC de
s’essayer a des gestes tandis que des capteurs recensent a
chaque séance les progrés accomplis dans la récupération de la
motricité.

L’'usage des médicaments va devenir de plus en ciblé, en fonction
de caractéristiques génétiques de la personne.

Une démarche de KM au service de I'e-santé peut prendre des
formes trés différentes. Elles partageront toutes un souci de
valorisation des grandes quantités d’informations acquises "en
situation", soit lors de I'élaboration des médicaments soit lors des
soins, et de recouper des informations de sources multiples (par
exemple les caractéristiques d’'un patient et les contre-indications
d’'un médicament).

Il est frappant que ces démarches explorent de nouvelles sources
de données médicales, notamment sur le web, en ajoutant aux
traditionnelles sources scientifiques des sources plus proches des
patients.

Choses vues 1. Valorisation du dossier médical. Dans ce CHU, la migration

vers le dossier numérigue du patient et son archivage
électronique est une opportunité pour en exploiter les contenus
et mieux connaitre les pathologies et leurs traitements.

2. Valorisation de sites de patient. Au sein de [industrie
pharmaceutique se développe une démarche pour valoriser
l'information partagée par les patients au sein de sites Internet
qu'ils organisent afin de mieux connaitre leurs préoccupations
et leurs pratiques de soin.

Gestion de projet

La problématique

Le KM levier de la
gestion de projet

Gérer un projet cest beaucoup de partage d’information,
principalement des documents formels, les livrables, qui décrivent,
suivant les étapes, une vision partagée du projet et forment la
partition a suivre, d’autant plus que les acteurs sont dispersés,
voire n’‘ont aucun fuseau horaire commun (cas avérés de grands
projets internationaux). Mais c'est aussi partager des
commentaires, bonnes pratiques propres au projet ou partagées
avec d’autres pour débloquer des situations.

La panoplie des leviers du Knowledge management se décline
naturellement pour faciliter le partage d’information et la
collaboration entre les acteurs.

Le Knowledge management se décline au niveau local, le projet,
mais aussi a un niveau plus global, la méthodologie projet et
'ensemble des projets (cas des sociétés de prestations
intellectuelles ou d’ingénierie).
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Dans un deuxiéme temps, le Knowledge management est une
démarche transverse de partage et de valorisation entre projets
des innovations ou solutions expérimentées localement et qui
peuvent étre ré utilisées, souvent en les améliorant.

Le réle d’'un Knowledge manager de projet sera alors d’installer la
dynamique de partage, de fagon trés opérationnelle, en lien avec le
chef de projet qui peut y trouver un levier de management, puis
d’exploitation des informations produites afin d’en distiller les
pépites.

Choses vues Au sein de la R&D de cette entreprise industrielle, chaque entité,
pourtant liée aux autres au sein du processus de recherche et
développement de nouveaux produits chimiques, faisait avancer
son projet de partage d’information métier indépendamment des
autres.

Une démarche de retour d’expérience mis en avant non seulement
le besoin de mutualiser des éléments communs mais aussi la
conception des outils pour faciliter un besoin de partage reconnu
par tous mais jamais consolidé. De ce fait, une démarche de
valorisation des expériences devint un levier pour passer du mode
projet au mode programme.
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Le Knowledge management, une approche novatrice
la ou les approches par processus trouvent leurs
limites

Les approches par processus sont utiles pour mettre a plat le
déroulement d’une activité, et ce faisant mettre en exergue des
points qui sont devenus cachés par l'effet de routine inhérent a
toute organisation. Elles n'ont pas pour objectif de gérer les
connaissances, mais elles ouvrent la voie « naturellement » au KM
car elles sont basées sur un questionnement qui amene a une
explicitation : pourquoi fait-on cela? Quel est le réle de telle
consigne ? Que signifie cette boucle dans le traitement d’une
action ?

Le Knowledge management, un complément nécessaire aux
approches par processus

Si les approches par processus apportent une grande efficacité en
utilisant des techniques comme la contraction des délais par le
parallélisme des taches, la standardisation, l'automatisation,
lidentifiant unique, la suppression des intermédiaires a faible
valeur ajoutée, elles trouvent leurs limites pour des activités ou
« tout n’est pas écrit a 'avance ».

Au lieu de définir un chemin a priori que des outils comme les ERP
ou la dématérialisation vont faire parcourir & grande vitesse, le
Knowledge management substitue une démarche ou chaque
étape est a inventer, fondée sur une connaissance partagée des
connaissances et des savoir-faire et une gestion de relations trés
souples entre les acteurs.

Des activités comme I'innovation industrielle ou la gestion de projet
peuvent largement bénéficier de ces approches qui associent une
démarche par jalon et un partage de connaissance. Les bases de
partage, communes aux divers jalons, aident a décider quelle sera
la future tdche et comment la réaliser (protocole, matériaux,
expertise disponible, modéle de conception, etc.).

A un modéle d’un processus partage par 'ensemble des acteurs se
substituent des modéles de produits ou d’activités décrits dans des
bases de connaissances et qui doivent étre partagés.
L’organisation de l'information prend le pas sur l'organisation des
taches.
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Un levier pour traiter des enjeux que les approches par
processus ne peuvent couvrir que partiellement

En s’appropriant le sujet Knowledge management, le management,
global et local, dispose d’un levier pour traiter des enjeux que les
approches par processus ne peuvent couvrir que partiellement.

Les premiéres initiatives du KM concernaient et concernent encore
la transmission de connaissance et de savoir-faire au sein d’'un
métier. Toutefois, et les initiatives décrites précédemment
lillustrent, le KM est un moyen de développer de nouvelles
initiatives transverses, innovantes et stratégiques que les
approches processus ne peuvent prétendre traiter. Dans cette
perspective ambitieuse, un management, a la fois local et global,
est incontournable. Il sait pouvoir s’appuyer sur des acteurs dediés
a la valorisation de I'information métier, qu’il contribuera a installer,
mais lui seul peut proposer une vision pour entrainer les acteurs
métiers.

Il faudrait alors s'interroger sur la convergence ou a minima la
collaboration de ces deux nouveaux rbles que sont le pilote de
processus et le Knowledge manager.
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Partie 2 - Les leviers du Knowledge

management : I'humain et le management

Leviers du KM : plus qu'une image, c'est une observation du réle des acteurs,
traditionnels ou propre au Knowledge management. Au-dela de leurs apports
opérationnels, ils participent, chacun de leur cété, a la mise en mouvement des
métiers et des collaborateurs de I'entreprise pour créer la dynamique vertueuse du
partage et I'entretenir.
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Evolution des acteurs traditionnels vis-a-vis du
Knowledge management

Les acteurs du Knowledge management entre ambition,
résistance et besoin de gouvernance

Figure 2 — Ambition, résistance, régulation

Ambition

Régulation Résistance

Plus que toute autre innovation, le Knowledge management met en
tension les acteurs qui doivent s’en préoccuper et le faire avancer
au sein de leur organisation. Nos observations des postures et des
verbatim font apparaitre trois lignes de force qui se mélent au sein
des acteurs :

= L’ambition pour le Knowledge management car il y a la un
potentiel trés puissant de transformation des pratiques et une
réponse a des enjeux trés forts, parfois associés a la pérennité
de I'entreprise,

» La résistance au partage de linformation car le partage c’est
aussi le risque de la perte,

» Le besoin de régulation car il faut des régles pour encadrer ces
nouvelles pratiques.

Il n'est pas mauvais que ces trois forces soient en tension. Ceci
permet d'ajuster la démarche, d'obliger a rechercher des enjeux
métiers, a écarter des freins exagérés et a rappeler que comme
toute démarche collective le KM a besoin de régles du jeu.

Cette tension s'exerce a trois niveaux : global, local et personnel.

Nous passons ici en revue la position généralement observée des
acteurs des organisations via le prisme de ces trois forces qu'il faut
identifier et accompagner.
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On navigue ainsi entre ces trois lignes de force que sont I'ambition,
le souhait de parvenir a quelque chose de nouveau, la résistance,
le refus d’opérer et la régulation qui finit par faire admettre au
moins une partie du projet, enclenchant ainsi un cercle vertueux.

Tout changement a besoin d’'un accompagnement. Celui provoqué
par le Knowledge management oblige a dépasser les mesures
traditionnelles (formation, procédures, facilitateur...) et a dépassé
des blocages profonds.

Cependant I'expérience montre que les principaux opposants au
Knowledge management peuvent en devenir les plus actifs
partisans aprés une phase d’expérimentation. Et des organisations
qui voyaient inimaginable ce projet observent que ces pratiques
sont devenues banales... quelques années apres.

Cette analyse montre que la mise en mouvement d'une
organisation vers le Knowledge management exige autant d'esprit
de finesse (le management des connaissances et des experts) que
d'esprit de géométrie (I'ingénierie des outils et des processus). Si la
maitrise des outils est nécessaire, la compréhension profonde de
ce qui se joue pour chaque acteur, souvent dans le non-dit, est
essentielle.

Cette analyse concerne :

» |a direction générale,

* le management intermédiaire,

» |les sachants,

= |es experts,

= |es professionnels de I'information,
» la DS,

* la DRH.

La direction générale : un sponsor naturel du Knowledge

management

Ambitions

Résistances

Généralement, un membre de la direction générale ne manque pas
d’ambition pour son organisation et ne peut que s’intéresser a toute
démarche qui valorise le capital intellectuel, préserve la pérennité
de son entreprise ou développe des collaborations transverses. |l
est dans son réle.

Parfois, I'ambition pour le KM est un contre sens, quand par
exemple, il s’agit de remplacer un collaborateur de haut niveau par
du personnel moins qualifi€¢ complété par des bases de
connaissance.

Les directions générales n’expriment généralement que peu de
résistances vis-a-vis du Knowledge management. Elles concernent
principalement la crainte du pillage des informations sensibles. Et
encore ces réserves, maitrisables, sont souvent sur interprétées
par leurs collaborateurs.
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A I'’époque ou les entreprises ne disposaient pas de socle ECM, les
directions générales pouvaient questionner le besoin d’investir
dans de nouveaux outils. Le déploiement de ces plateformes multi-
usages (intranet, portail métier, dématérialisation de processus,
etc.) permet aujourd’hui de présenter des initiatives KM a une
direction générale avec peu de budgets d’investissement en outils.
Ceci est trés certainement un atout fort aujourd’hui qui différencie
la situation actuelle de I'époque des pionniers ou il fallait expliquer
a la fois le concept, la méthodologie et les outils. On peut montrer
assez aisément que le KM va se mettre en place en profitant d’'une
infrastructure qui existe déja.

C’est plus lindifférence qu’il faut combattre qu’une véritable
résistance et surtout faire comprendre quels sont les gains obtenus
par la mise en place d’'un programme KM.

Besoins de Contrairement a une idée recue, peu de dirigeants attendent un
gouvernance ROI précis pour étre convaincus de lancer une démarche KM. lls
sont beaucoup plus sensibles aux enjeux de transversalité,
pérennisation de [Ientreprise, fierté d’appartenance, efc,,
difficilement mesurables. lls vont s’attacher a vérifier les usages et
seront sensibles aux témoignages (comment jai résolu tel
probleme, comment jai gagné tel contrat, comment jai maitrisé les
risques).

La question d’'un responsable du KM peut venir compliquer le
lancement d’initiatives. Si un sponsor est précieux, un chef du
Knowledge management au niveau global n’est pas indispensable,
sauf si d’emblée la démarche est trés volontariste et concerne la
transformation de I'organisation.

Synthese Les directions générales doivent apporter vision cible et impulsion
pour développer le Knowledge management au sein de processus
ou d’activités stratégiques. Mais elles doivent étre relayées par les
managers locaux, porteurs d’'un discours plus enraciné dans les
processus métier et donc plus audible.

Choses vues 1. Dans ce cabinet de prestation intellectuelle, le directoire était
composé de trois personnes. Chacun d’entre eux illustrait de
facon trés marquée chacune des composantes de la tension
des dirigeants vis-a-vis du KM. L’'un incarnait une ambition
enthousiaste, le deuxiéme incarnait un scepticisme grincheux,
le troisitme incarnait I'exigence d’indicateurs. Généralement
ces trois postures se retrouvent mélangées et en tension au
sein de chaque dirigeant.

2. Dans cette R&D, cloisonnée et pétrie de culture du secret, la
parole du directeur de la R&D fut précieuse pour convaincre le
management intermédiaire d’associer partage de I'information
aux démarches de dématérialisation.
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Le manager local : un sceptique a transformer en fervent partisan

Ambitions

Résistances

Besoins de
gouvernance

Synthese

Au démarrage, le manager local est prudent vis-a-vis du
Knowledge management dont il percoit les colts et pas
complétement les bénéfices a court terme. Les arguments
concernant les pratiques nouvelles du métier, les dynamiques de
groupe peuvent le laisser distant.

Toutefois, en orientant le KM vers des usages métier et la
résolution de probléemes quotidiens ou la relation client, il est
possible de l'intéresser.

A l'usage, le manager local peut découvrir combien le Knowledge
management est un levier puissant de management de ses
équipes : management des experts, dynamique collective vers la
creation d’un « trésor de guerre » de la « tribu » qu’il anime.

La résistance majeure, qui n’est parfois pas consciente, concerne
la modification du mode de management. De point de passage des
échanges d’information, le manager devient animateur d’un
partage dont il n’est plus le centre. |l peut craindre de voir se
constituer des groupes qui échappent a son contrdle direct.

De fagon plus opérationnelle, il est courant d’observer des craintes
vis-a-vis de la réutilisation des informations, notamment via le
copier/coller.

Le manager local a besoin d’indicateurs. Méme convaincu que le
KM est plus qualitatif que quantitatif, il réclamera des indicateurs
d’'usages et des témoignages de situations vertueuses.

Sa collaboration avec le Knowledge manager est essentielle.

Entre les ambitions de sa direction générale et les aspirations de
ses collaborateurs les plus fervents, le manager local a besoin
d’aide ; Il a surtout besoin d’expérimenter pour étre convaincu.
Nous pouvons témoigner que lorsqu’il est convaincu, par
'expérimentation, il devient le plus solide moteur car son
témoignage est précieux.

Le manager local est indispensable pour valider une vision métier
et une politique de droits d’accés raisonnable.

Choses vues 1. Ce responsable d’'un département d’une centaine d’ingénieurs

n’était pas enthousiaste vis-a-vis du Knowledge management,
un centre de co(t qui risquait d’alourdir encore plus les charges
de son département.

Mais puisque la direction générale nord-américaine avait lancé
cette démarche, il devait la suivre en France. Sous les conseils
de son Knowledge manager, il lanca une opération de « vide
tiroir », donnant I'exemple en partageant lui-méme quelques
documents a forte valeur ajoutée. Ses lieutenants suivirent.
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Au final, voyant l'intérét, voire I'enthousiasme des plus jeunes,
la fierté d’appartenance qui se dégageait devant ce trésor de
guerre de la tribu qu’il manageait, il devint un fervent défenseur
de cette démarche qui renforgait son management.

2. Ce DSI envisageait le Knowledge management dans son
département d’un ceil favorable, d’autant plus que le directeur
général y associait I'évaluation des cadres et I'obtention du
bonus. Ce DSI pratiquait un management de proximité, « en se
promenant dans les couloirs », mettant en relation les uns et les
autres, de fagon quasi exclusive. La démarche de Knowledge
management eut beaucoup de mal a se mettre en ceuvre tant il
ne put adapter son mode de management aux nouvelles
modalités de partage des connaissances de ses équipes.

3. Ce responsable d’un service issu de la scission récente d’'une
division donna une impulsion nouvelle au partage d’information
lorsqu’on lui présenta les indicateurs et qu’il put constater que
son service partageait moiti€ moins d’informations que celui de
ses anciens collégues.

Le sachant : une source qui s’ignore

Ambitions

Résistances

Besoins de
gouvernance

Synthese

L’ambition collective ou patrimoniale du Knowledge management
n'est pas toujours pergue surtout au démarrage des démarches
KM. Parfois altruiste, parfois surévaluée, I'ambition de valoriser son
information métier n’est pas absente mais il est rare de rencontrer
des acteurs du KM conscients qu’ils participent a la construction
collective d’une base de connaissance.

Il serait trop limitatif de penser que la peur du pillage est la
résistance majeure au partage de l'information. Son contraire, a
savoir la peur de partager des informations sans valeur ou sujettes
aux critiques, voire aux moqueries, est tout aussi forte méme si
exprimée moins fort.

Le sachant n’est pas expert méme s’il a une connaissance
éprouvée par le terrain. |l peut s’interroger sur sa légitimité a
publier une information dont il a du mal a juger la portée. Il peut
aussi refuser la confrontation avec I'expert en rendant publique sa
connaissance de cas.

Le sachant prét a entrer dans cette démarche de partage de ses
informations souhaite principalement la réciprocité. Il est de fait
dans une démarche de troc : donner un peu, recevoir beaucoup.
Corollaire, il veut savoir qui a accés aux contenus qu’il met dans
une base commune.

Au cceur de I'observation des pratiques métiers et de la création de
nouvelles connaissance, le sachant a besoin de se sentir soutenu
par [linstitution et par son manager local. Le Knowledge
management s'inscrit dans son projet personnel. C’est une
aventure humaine, un balancement permanent entre enthousiasme
et doutes.
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Paul est un jeune avocat plein d’avenir. De retour d'une
conférence publique donnée par un de ses concurrents, il rentre
dans les locaux de son prestigieux cabinet et repense a ce qu'il
pourrait faire des informations glanées ce matin-la.

Dans l'ascenseur qui le conduit a son bureau, il croise un des
associés qui l'interroge brievement. Apprenant qu’il posséde
quelques informations précieuses cet avocat senior, impliqué
dans la démarche de Knowledge management, l'incite a publier
quelques lignes dans le wiki recemment mis en ceuvre.

Arrivé devant son poste de travail, il clique sur un lien qui lui
ouvre I'environnement de partage des informations fraichement
cueillies. Trois lignes a écrire et son équipe en sait plus sur des
modalités nouvelles d’interprétation des derniéres Iégislations
du droits du travail. Il lit a I'occasion ce qu’un de ses collégues
a publier sur une entreprise qui ressemble a un cas qu'il doit
traiter.

Jacques est un jeune avocat plein d’avenir. De retour d’'une
conférence publique donnée par un de ses concurrents, il
rentre dans les locaux de son prestigieux cabinet et repense a
ce qu’il pourrait faire des informations glanées ce matin-la.

Dans l'ascenseur qui le conduit a son bureau il croise deux
associés qui échangent a voix basse sur l'ineptie du Knowledge
management et des risques pris. Interrogés brievement sur ce
qu’il devient, il répond quelques banalités sur la difficulté
d’interpréter les derniers textes du ministere du travail.

Arrivé devant son poste de travail, perplexe, il repense aussi
qu’il n’a aucun code sur lequel imputer ce travail de veille et
que ce logiciel de publication des contenus est bien compliqué
a utiliser.

Dans ces deux récits inspirés de faits observés, on voit la fragilité
du comportement des acteurs du KM quand des leviers ne sont
pas la pour les motiver. Le climat ambiant, associant discours de
direction générale et point de vue des leaders d’opinion sur la
démarche KM, est majeur. La facilité d’'usage des outils n’est pas a
négliger non plus.

3.

Dans cette société d’'ingénierie de travaux publics, la pyramide
des ages est déséquilibrée entre un groupe de « seniors » qui
sont plutdét montés dans la structure a partir du terrain, a une
époque ou le diplome comptait moins que I'expérience, et un
groupe de « juniors », récemment émoulus de l'université mais
sans experience.

Les deux groupes sont a peu pres égaux en nombre et il n'y a
pas de population intermédiaire. Le management souhaitait
disposer d'un outil de type base de données auquel les
ingénieurs d’affaire pourraient se référer pour disposer des
références et descriptions des matériaux utiles a leurs
propositions pour les appels d’offres.
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L’étude a montré que dans leurs pratiques, les « juniors »
allaient poser une question d’ordre technique aux « seniors » et
que ceux-ci leur répondaient en les questionnant a leur tour sur
la nature de l'affaire qui les occupait et le pourquoi de leur
question.

Ainsi, en plus de la réponse technique a sa question, le junior
recevait un témoignage d’expérience, basé le plus souvent sur
un récit des cas auxquels le senior avait été confronté
précédemment dans sa carriére. Cette fonction de conseil ne
pouvait étre substituée par un catalogue informatisé de
produits, si pertinent soit-il.

L’expert : un besoin d’ajustement vis-a-vis du Knowledge

management

Ambitions

Résistances

Besoins de
gouvernance

Le KM serait-il la revanche des experts, souffrant d’'un manque de
reconnaissance ou moins considéré que les profils commerciaux
ou marketing mieux aptes a valoriser le savoir-faire des
organisations.

Pour certains experts, « le KM c’est moi ». Pour beaucoup, c’est
surtout une occasion de transmettre leur connaissance et savoir-
faire @ une nouvelle génération qui devrait se charger de les
bousculer en les poussant plus ou moins respectueusement dans
leurs retranchements. Pour tous le KM apporte des modalités de
management qui clarifient leur role (statut d’expert, officialisation
d’indicateurs de formalisation et de partage de connaissances,
coaching des plus jeunes, intégration dans les parcours de
professionnalisation etc.).

La résistance traditionnelle des experts concerne la peur du pillage
ou parfois plus subtilement, le refus de voir leurs contributions
mélangées a d‘autres, plus opérationnelles ou accessibles donc ré
utilisées sans reconnaissance du travail qu’il leur a fallu pour le
produire.

Parfois, le refus est un blocage plus profond, une blessure causée
par une organisation qui I'a mis de c6té ou ne I'a pas reconnu.

L’expert a besoin de reconnaissance. Le Knowledge management
en apporte une mais avec le risque que son expertise et la pratique
des sachants soient mises au méme niveau. C’est un apport du
Knowledge management que de savoir faire converger de multiples
approches de la connaissance d’un sujet et de proposer une
navigation entre elles. Cette juxtaposition peut freiner un expert qui
verra ses modéles associés a des « post-it ».

L'expert apprécie aussi le contact direct avec ceux a qui |l
transmet. Le Knowledge management ne peut se résumer a une
transmission de savoir assistée par ordinateur.
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Synthese Paradoxalement I'expert n’est pas l'acteur le plus dynamique de la
valorisation des connaissances et le plus souvent ses réserves
sont fondées sur des contre sens.

Le Knowledge management bouscule une approche statufiée de
'expertise. Est-ce un mal? Elle les incite a revisiter leurs
expertises au service de nouveaux processus métiers ou de
nouvelles attentes des clients ou d’'un nouvel environnement.

Choses vues La culture du secret s’autoalimente par des interprétations qu'il
convient de remettre a plat.

Dans cette PME innovante dans le traitement des eaux, spécialisé
dans la désalinisation d’eau de mer, technique encore trés
expérimentale, un des ingénieurs était réputé pour son savoir-faire
du réglage des usines, lors de leur mise en ceuvre.

Chaque semaine, ces ingénieurs de terrain se retrouvaient au
siége pour une réunion d’équipe. Aucun échange de savoir-faire
n’avait lieu. A la question, pourquoi ne partagez-vous pas ce que
vous apprenez sur le terrain, la réponse était « cela n'est pas
autorisé. Nous devons protéger notre savoir-faire ». Cette réponse
fut rapportée au directeur général, ingénieur fondateur de cette
entreprise, qui marqua son étonnement « Mais je n’ai jamais donné
de tels ordres ».

Les professionnels de I'information : une évolution possible, un
changement nécessaire

Ambitions Dans la mesure ou une partie de la gestion des connaissances
repose sur la capacité a identifier, classifier, organiser, décrire des
connaissances et leurs supports, les professionnels de
information, notamment documentalistes disposent d’'un savoir-
faire qu’ils sont parfaitement a méme de mettre au service d’'une
politique de gestion des connaissances.

Ceci ne remplace pas le réle du Knowledge manager qui a lui une
vision métier et qui, pour des raisons a la fois sociales
(reconnaissance, dialogue avec les pairs) et opérationnelles
(connaissances techniques du domaine) doit appartenir au méme
métier que ses interlocuteurs (par exemple le Knowledge manager
dans un cabinet d’avocats doit étre avocat lui-méme).

Ainsi les documentalistes pourront contribuer a la mise en place
d'une plate-forme ou dune politique de management des
connaissances en ftravaillant sur les plans de classement, le
tagging des documents ou traces de connaissance reperés comme
importants, les bases de données, les référentiels. La maitrise des
nouvelles approches comme les technologies du web de données
est évidemment un atout supplémentaire dans la mesure ou il
s’agit, a travers cette politique de « linking » de mettre en relation
des éléments de connaissance afin de favoriser la sérendipité et
innovation.
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D’autres approches autour des RSE ou du community
management engagent autour du management des connaissances
vivantes.

Résistances Cependant, pour ce faire, les professionnels de [linformation
devront « sortir du cadre » et se projeter dans un réle plus actif que
celui qui consiste simplement a repérer conserver et communiquer
des documents. Une approche de gestion des connaissances
implique notamment de prendre des postures d’écoute et de
rencontre avec les autres qui ne sont pas toujours innées et qu’il
faut cultiver.

Besoins de De ce fait, l'intégration pleine et entiére des professionnels de
gouvernance linformation a des projets et des politiques de gestion des
connaissances, impliqgue un accompagnement en matiére de
conduite du changement, des formations, qui font partie intégrante

de la gouvernance d’un projet de Knowledge management.

Synthese C’est notamment par [I'approche des nouveaux objets
documentaires porteurs de connaissance (autour du web de
données, du Big Data, des formes documentaires collaboratives...)
que les professionnels de [linformation pourront s’insérer
pleinement dans la dynamique d’'un Knowledge management plus
pragmatique, plus opérationnel, mieux inséré dans le quotidien des
organisations.

Les professionnels de linformation peuvent revendiquer un role
dans la valorisation de I'information. Toutefois, ils (elles) ne doivent
pas négliger les dynamiques propres au Knowledge management
et la nécessité d’'un échange entre pairs d’'un métier. En outre, la
valorisation des connaissances requiére une connaissance fine du
métier et la capacité de modéliser I'information pour enrichir des
modeles métiers que seuls les « professionnels de la profession »
maitrisent.

Il s’agira donc pour les professionnels de I'information de s’intégrer
dans un dispositif en apportant des compétences techniques en
gestion de l'information que, par exemple, un Knowledge manager,
de maitrisera pas et souvent négligera. La classification, par
exemple, est traditionnellement un outil d’organisation des
connaissances et sa maitrise ne s'improvise pas.

Choses vues 1. Dans cette collectivité territoriale d’lle-de-France, le projet d’un
pilotage par la gestion des connaissances a rencontré celui de
faire évoluer a la fois les structures et les métiers de
'information-documentation, pour remplacer le modéle
déclinant de la bibliothéque-centre de documentation qui ne
réussissait plus a attirer les agents, eux-mémes alimentés par
d’autres sources d’information (moteurs de recherche, blogs...)
mais déplorant également I'absence de visibilit¢é sur la
circulation interne des documents lies a la gestion des
politiques publiques.
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L’étude action menée pour cet organisme a permis de mettre
en place un premier socle de gestion des connaissances
orienté sur la capitalisation des documents « porteurs de
connaissance », sous la forme d’'une « bibliotheque numérique
de référence », partagée par tous.

Parallelement, les professionnels de l'information voient leurs
missions réorientées vers l'interne, notamment en intégrant les
groupes projets pour en étre le référent « capitalisation »
pendant toute la durée du projet : captation des documents-clés
émis durant le projet, observation et consignation des bonnes
pratiques, capitalisation sur la documentation émise en fin de
projet...

2. Dans ce laboratoire pharmaceutique, I'équipe des
documentalistes est organisée en deux pdles dont I'un fournit
des prestations d’ingénierie documentaire et I'autre joue le réle
« d’équipiers projets », a savoir un rdle d’accompagnement
dans les projets, ce qui constitue un socle pour mettre en place
une politique de captation et capitalisation des connaissances a
partir des projets et de la gestion rationnelle des espaces
collaboratifs qui sont mis a la disposition des groupes projets.

La DSI : souvent premier mais pas au coceur

Ambitions

Résistances

Une DSI peut-elle avoir une ambition pour le KM alors qu’elle n’en
est que le maitre d’ceuvre et encore uniquement pour le volet
outil ? Ce serait méconnaitre quatre bonnes raisons :

a. Une DSI « stratégique », habituée a anticiper, et qui veut
participer aux avancees stratégiques de I'organisation.

b. Une DSI qui veut expérimenter les technologies les plus
innovantes, et le KM est un domaine de mise en ceuvre de
technologies innovantes (multimédia, moteur sémantique,
plateforme ECM, wiki, RSE).

c. Le besoin d'une animation transverse en attendant une
hypothétique Direction de I'information et des connaissances.

d. Le constat qu'il faut « mettre la charrue avant les bceufs » et
que l'usage d’'un outil KM créera la pratique et sa justification.

La DSI peut s’impliquer aussi pour valoriser sa plateforme ECM et
éviter une dispersion incontrdlée (virale ?) de sources (le souvenir
de la prolifération des bases Notes est trés présent dans la
mémoire des DSI...).

Au contraire, une DSI peut souhaiter attendre une maturité du
besoin et son expression plus formelle avant de se lancer dans des
projets réputés risqués. En outre, la démarche expérimentale
inhérente au KM, « apprendre en marchant », est considérée par
certains chefs de projet comme un « happening » permanent qui
rend incontrdlable tout démarche projet académique.
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Besoins de Méme si tout n’est pas prédictible, un projet KM requiert a minima
gouvernance quelques enjeux métiers, une cartographie cible de I'information a
traiter et quelques indicateurs d’'usage. Méme poussé par l'usage

d'un outil, le projet KM a besoin d’un pilotage métier et d’une

assistance managériale pour éviter le non usage (la base reste

vide) ou la dérive technophile (se faire plaisir avec un nouvel outil).

Synthese La DSI doit organiser a minima une équipe projet pluridisciplinaire
associant des métiers, des professionnels de l'information et ses
représentants pour donner du sens a 'usage des outils.

Considérant que l'usage aide a définir la vision cible, la DSI a un
réle a jouer dans la mise a disposition d’outils qui aideront les
métiers a preciser les usages cibles et mais devra sensibiliser les
acteurs métier sur leurs réles pour animer ['utilisation de ces outils
qui ne créeront pas de Knowledge management par eux-mémes.

La DSI et la DRH sont complémentaires et jouent un réle de
support vis-a-vis des initiatives en Knowledge management. La
DSI, historiguement impliquée trés en amont pour metire a
disposition la plateforme outil du KM, tend a se dégager du rdle de
sponsor quand les métiers et les manager prennent le relais. Force
est de constater que la DSI est parfois obligée de jouer le réle de
sponsor par intérim.

Cette situation ambigué vient des caractéristiques de la démarche
KM : il faut montrer et utiliser pour convaincre; les premiéres
initiatives sont passées et passent encore par la mise a disposition
d’outils collaboratifs avant qu’un programme KM puisse étre lancé.
L’'inconvénient ici est de donner dans ce cas au KM une coloration
technique, « outil », ce qui n'est pas sa vocation principale.

La DRH , longtemps en retrait car considérant qu’il s’agit d’'une
initiative du métier pour le métier, est de plus en plus sollicitée pour
soutenir les initiatives KM , ne serait-ce qu’au travers de la création
de nouveaux postes ou de nouveaux roles dont il faut définir les
caractéristiques, de la création du statut d’expert ou d’officialiser
les formes de reconnaissance des contributions au KM dans
I’évaluation des « sachants », ou encore, comme on l'a dit, via la
GPEC.

Le développement des réseaux sociaux d’entreprise (RSE), dont
elle est souvent le sponsor, donne une nouvelle perspective
d’implication des DRH dans les initiatives KM. Le RSE est un outil
majeur de la collaboration, de la valorisation des compétences et
de I'échange d’information. De fait, la DRH devient un acteur
opérationnel d’initiatives KM.

Choses vues Dans cette entreprise industrielle a forte valeur ajoutée, la DSI
disait ne pas avoir de programme KM. Pourtant, elle déployait des
référentiels documentaires, des outils collaboratifs pour ses projets,
des eLN, un RSE et testait un moteur de recherche d’entreprise.
What else ?
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Les nouveaux roles

Ces nouveaux roles (Knowledge manager, Community manager,
Gestionnaire de [I'information, Responsable du Knowledge
management) ne sont pas tiraillés entre ambition, résistance et
régulation car ils sont totalement dédiés au Knowledge
management, par construction. lls se complétent et leurs roles
évoluent comme évolue le Knowledge management avec la
pratique.

Le Knowledge manager

Figure 3 — Le Kno

wledge manager doit connaitre le métier et la valeur de I'information

Production &

Documentaliste, Veilleur,
Knowledge manager

Capture, indexation, synthese,
modélisation, diffusion

Extraction &

classement recherche
Métiers Métiers
Le réle « Professionnel de la profession » au service de ses pairs, le

Knowledge manager connait le métier et la valeur de 'information.

Son rOle est a géométrie variable. Il doit d’abord dynamiser la
participation de ses pairs a la démarche de partage, orientant vers
les connaissances critiques, vérifiant la qualité des contenus
verseés. Ensuite, il va contribuer a synthétiser les contributions, les
organiser et les modéliser. C’est I'architecte de la connaissance
métier, transformant les informations en connaissance.
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Sa connaissance du métier et de ses valeurs est indispensable
pour réfuter les objections au partage de l'information: « pas le
temps », manque de respect de la déontologie, prise de risques,
etc. qui sont le plus souvent de faux arguments qui cachent des
freins plus profonds et plus personnels.

Elire le Knowledge management est un acte de management trés
puissant pour installer son autorité.

Son évolution Un nouveau métier qui doit trouver sa place

Le Knowledge manager ne se substitue pas aux experts. |l est de
plus en plus un lien entre I'expertise et le marché.

Le Knowledge manager doit avoir 'oreille du manager local. Il peut
intervenir dans I'évaluation des contributeurs. Il doit gérer en
finesse des situations de départ, signaler et éviter des usages
abusifs des bases de connaissances.

Le Knowledge manager devra de plus en plus définir les objectifs
et les moyens de valorisation de I'information métier.

Ce rbOle devient un métier, qui requiert un temps plein quand
'organisation accepte cet investissement. Ni expert malgré la
proximité avec la connaissance métier, ni manager malgré la
gestion de situations humaines délicates, le Knowledge manager
illustre le besoin d’'un nouveau métier hybride, contrepoids aux
spécialisations des acteurs traditionnels des processus d’entreprise
et réparateur des liens brisés entre les acteurs de la gestion de la
connaissance.

Locaux car associés a un métier ou a un site, les Knowledge
managers se mettent en réseau et créent ainsi une ouverture vers
d’autres métiers, pour éviter les dérives « claniques ». On observe
une évolution du Knowledge manager vers des fonctions marketing
afin de proposer des objets de connaissance plus orientés vers les
clients. On peut imaginer des convergence entre les rbles de
Knowledge manager et de pilote de processus.

Le Knowledge manager est I'acteur central et incontournable
d’un Knowledge management réussi. L’ampleur de son réle
est trés variable.

Année aprés année, le réle de Knowledge manager s’est imposé,
notamment dans l'industrie (aéronautique et spatiale, automobile,
nucléaire, batiment, chimie/pharmacie, pétrole, traitement de
leau...) et les sociétés de prestations intellectuelles (cabinets de
conseil, avocats, sociétés d’ingénierie, cabinets d’architecte,
agences de communication...).

Ce titre regroupe toutefois des situations trés diverses. Parfois, un
agent administratif hérite de ce titre et doit I'investir. De plus en
plus, un professionnel décide de réorienter sa carriere vers le
support intellectuel de ses pairs, parfois il s’agit d'une embauche.

Le Knowledge manager, dans sa version la plus ambitieuse, va
créer son poste et construire un service a forte valeur ajoutée,
valoriser les savoir-faire acquis par ses pairs et les reformater pour
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gagner en efficience opérationnelle et en innovation.

Méme avec I'appui du management et la reconnaissance du
métier, un réle de Knowledge manager reste une aventure car il
s’agit la d’'une innovation managériale qui brise les codes.

Devenir Knowledge manager reste un défi, méme pour ceux qui
ont choisi cette voie et sont avisés des fondamentaux du
Knowledge management.

Le Community manager

Le réle

Son évolution

L’animation des communautés reste une difficulté mais est un
enjeu majeur pour dynamiser la gestion des connaissances. Elle
requiert un animateur mais ce réle n’a pas les mémes exigences
que celles du Knowledge manager.

Organisateur de [linformation gérée par la communauté
(bibliographie, retour d’expérience, publications, etc.), il favorise
aussi le versement des « pépites» vers des bases de
connaissances ou des référentiels plus larges.

Ce réle est une évolution possible pour un jeune collaborateur ou
un professionnel de I'information cherchant a évoluer. C’est aussi
un rdle pour s’initier au Knowledge management et devenir
Knowledge manager.

Le Gestionnaire de I'information

Le réle

Son évolution

Capturer l'information attendue et la traiter pour qu’elle soit remise
a disposition dans de bonnes conditions, cest le défi des
démarches de Knowledge management. Les compétences
requises pour étre un bon Knowledge manager impliquent le plus
souvent une double compétence, dans le domaine concerné et
dans le management de la connaissance. Ce ne sont pas les
mémes que celle du gestionnaire de I'information.

Il faut donc associer les deux profils et bien prendre en compte le
fait qu’on ne fait pas de bon management des connaissances sans
une bonne gestion préalable de linformation, mais que cette
derniére ne suffit pas a elle seule a qualifier une démarche KM.

Pour aborder un réle de support du KM, le professionnel de
l'information doit prendre conscience des usages particuliers qu’un
Knowledge manager fera de l'information qu’il a collectée, traitée,
stockée. Il devra étre plus tourné vers la collecte des documents et
des informations internes qu’externes. |l devra s’intéresser au
repérage et a la localisation d’experts, des ressources a combiner
avec les ressources documentaires. Il devra étre au contact du

terrain, quitte a délaisser le traitement de certaines sources
d’information que les usagers, par ailleurs, fréquente avec profit.
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Le Responsable du Knowledge management

Le réle Le knowlege management a besoin d’'un cadre de haut niveau qui
le défende au plus haut niveau et qui garantisse son alignement
sur la stratégie de I'entreprise. Le KM a aussi besoin d’'une parole
d’autorité pour créer la dynamique et éroder les freins. Faut-il pour
autant créer un poste comme ce fut le cas avec les chief
Knowledge managers ?

Son évolution La montée en puissance de Knowledge manager par métier
diminue le réle du responsable du Knowledge management. Ou
alors, la responsabilité d’animation du KM est associée a celle des
usages métier principaux (gestion des risques, gestion de la
relation client, etc.). Cette évolution est cohérente avec la montée
en puissance des usages du KM.
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Partie 3 - Les leviers du Knowledge

management : la technique

Les technologies de [linformation associées aux techniques de gestion de
I'information sont a la fois les sources, la formalisation de la connaissance, mais
aussi un levier pour créer une dynamique de production et utilisation des
connaissances. Plus on utilise, plus on alimente. Ce sont aussi lors de ces
interactions avec l'outil, comme avec les acteurs du Knowledge management, que
la personne s’approprie de nouvelles connaissances.
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Les technologies de I'information

Avec le déploiement
de plateformes
ECM, les outils du
KM sont maintenant
banalisés au risque
de manquer
d’innovation

Bien que n’étant pas limitée, loin de la, comme on I'a déja dit, a une
question d’outil, le KM ne se pratique pas, malgré tout, sans un
appareillage donné. Nous évoquons ci-dessous les éléments d’une
architecture mobilisable pour servir de socle a la mise en place
d’'un programme KM.

Le déploiement des plateformes ECM (OpenText, EMC,
SharePoint, Ever, IBM, HP, Oracle, Nuxeo, Alfresco, Jalios, etc.) se
banalise et offre une solution technique disponible pour le
Knowledge management. Remarquons qu’il n’en est qu’un des
usages a coOté d’autres comme la dématérialisation des processus
documentaires, le self-service administratif ou les portails métier.

Une plateforme ECM apporte la capacité a partager tout type de
format et de construire des espaces animés qui facilitent le partage
de points de vue (connaissances académiques, étude de cas,
retour d’expérience, commentaires, choses vues, profil d’expert,
etc.). La plateforme ECM en intégrant les modules fonctionnels
(GED et DAM, CMS, RSE, espace collaboratif, moteur de
recherche, workflow et portail) apporte une solution attrape-tout et
de navigation transverse. Méme les solutions dédiées au
Knowledge management (Knowings, Knowledge plaza, Ardans...)
ne sont que des parameétrages orientés vers le partage de
connaissance de ce type de plateforme.

En fait, la plateforme ECM couvre toutes les piéces de la « maison
KM », c’est-a-dire les modalités traditionnelles de transfert de
connaissance, materialisées avant I'ére numeérique par des lieux
dédiés d’échanges des savoir et savoir-faire (bibliothéque, amphi,
bureau des experts, etc.).

Cette standardisation qui rend moins centrale la problématique de
I'outil fait-elle perdre en innovation ? Force est de constater qu’en
la matiere I'innovation serait trés ambitieuse. Il s’agirait de faciliter
la capture de connaissances ou l'intériorisation de connaissances
produites par d’autres.

Aujourd’hui  I'innovation viendrait, soyons reéaliste, plus par
lintégration des avancées en gestion sémantique des corpus et en
gestion de I'image.

Les moteurs de recherche, qu’il faut regarder aujourd’hui comme
des outils de traitement de [linformation, améliorent
considérablement tant la pertinence que l'aide a trouver ce qu’on
cherche sans savoir comment I'exprimer.

Les technologies de traitement de I'image animée et du son
permettent aussi d’isoler des séquences pertinentes au sein
d’enregistrements. Les plateformes ECM intégrent maintenant de
plus en plus facilement ces technologies réservées longtemps a
lindustrie du multimédia.
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Le RSE illustre ce qu’est I'innovation aujourd’hui. Le RSE n’est pas
une innovation technologique mais un paramétrage et une gestion
innovants d’une technologie ancienne et qui provoque des usages
nouveaux et a inventer.

On notera enfin qu'un des mérites de la plateforme ECM, fruit de la
standardisation, est de proposer une plateforme multi usage qui
renforce I'argumentaire d’acquisition. Face a cet investissement, le
KM n’est plus le seul demandeur et mutualise avec d’autres
programmes l'investissement technologique.

Il N’y a pas de Knowledge management sans partage d’un modéle
de description du domaine de connaissance. Les livres de
connaissances proposent des modéles mais leur mise en ceuvre
reste limitée a quelques usages. Les ontologies sont aussi trop
ambitieuses pour beaucoup d’organisations. Force est de constater
que la gestion de métadonnées associée a des listes d’autorités et
des référentiels sémantiques reste le moyen le plus adapté pour
gérer une cohérence des sources de connaissance et en faciliter
I'exploitation.

Face a une multiplicité d’outils, nécessaire pour gérer un grand
nombre de formats de contenus, et a une multiplicité d’acteurs, la
gestion d’un langage commun est un levier essentiel pour garantir
le minimum de cohérence entre toutes les initiatives d’une
démarche KM.

La plateforme ECM : la boite a outils du Knowledge management

Capture et partage

La plateforme ECM couvre trés largement la demande
fonctionnelle associée aux acticités du Knowledge management.

Dans une plateforme ECM, documents et contenus web sont les
deux faces d’'une méme médaille. Le partage de connaissances
passe suivant les situations par un partage de documents ou un
partage de contenus web. Les deux doivent étre possibles et liés.
Une base de connaissance suppose plusieurs niveaux d’écriture,
du rapport et de son commentaire, de la bréve (chose vues), a un
élément associé a un corps de doctrine, par nature plus étoffé.

La plateforme ECM apporte une capacité a partager des
documents multimédias, formats particulierement adaptés a la
transmission de ce qui est montrable mais peu analysable (ex : un
tour de main, le résultat d’'un dysfonctionnement mécanique, sont
plus facilement montrables par un clip vidéo bien construit que par
un document textuel).

Il faut insister ici sur 'impact de I'ergonomie des outils de capture
pour généraliser la gestion des connaissances. Le KM n’est pas a
usage obligatoire. Ses interfaces doivent en assurer la promotion
(charte graphique, facilité d'usage, navigation rapide, etc.). Un
portail KM renvoie une image du métier aux acteurs. Il participe a la
fierté d’appartenance et ainsi a la dynamique du KM.
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Collaboration La plateforme ECM propose des environnements collaboratifs qui
sont des lieux d’échanges d’'une communauté de pratique. Ce sont
alors wiki ou blog ou forum qui offrent un espace de partage fluide,
ludique et personnalisable par un groupe réunis autour d’une
problématique ou un centre d’intérét.

Elle apporte aussi l'interopérabilité entre ces espaces collaboratifs
ad hoc et des référentiels internes ou externes pour éviter que ces
environnements ne deviennent des doublons de référentiels.

Valorisation Le portail et le moteur de recherche sont le liant entre les différents
modules de capture et de collaboration. lls fédérent de facon
physique (le portail) ou logique (le moteur de recherche).

Le grand apport de la nouvelle génération de moteurs est de créer
des vues contextuelles et de pouvoir naviguer entre toutes les
sources (ex : passer de la référence de I'auteur d’un contenu a sa
page web du RSE).

Les apports sémantiques permettent de trouver plus qu’on ne
cherche ou de découvrir a des connaissances nouvelles qu'on ne
sait pas caractériser.

Le portail KM : le Knowledge management « de base » est encore
d’actualité

Si ces démarches de Knowledge management pilotées par des
enjeux d’entreprise se développent, il ne faut pas pour autant
considérer obsoléte un kowledge management de base, fait de
partages d’information métier entre pairs. Le standard aujourd’hui
de cette approche est le portail KM.

Construire un portail KM regroupant savoirs académiques, travaux
en cours, bonnes pratiques, métriques et veille d’'un métier au
travers de documents, wiki, forum et RSE reste un outil a la fois
précieux et non trivial a réaliser, méme pour une communauté de
quelques personnes se connaissant et s’estimant.

De fait, ces portails KM d’un métier ou méme d’'une équipe (ex :
autour d’une spécialité technique ou d’un projet) ou d’'une discipline
(ex : le droit du travail) traitent bien les enjeux d’innovation, de
connaissance du marché, de gestion des risques ou d’intégration
de nouveaux collaborateurs mais de fagon implicite. Les
démarches de construction de portail KM métier sont trés orientées
par la capture (comment capturer un document, capturer une
chose vue via un wiki, etc.) et considérent qu’'un bon moteur de
recherche et un plan de rubriquage vont résoudre la question de
I'utilisation des ressources KM. Ces démarches KM font I'impasse
sur I'intégration des ressources KM dans les processus métier.

On observera la que la banalisation des plateformes ECM,
notamment sous [limpulsion indéniable de SharePoint et de
quelques concurrents (Knowledge plaza, Knowings, Jalios,
OpenText, Nuxeo, Alfresco...) permet d’éviter aux débutants du
KM de se limiter a un partage des connaissances fondé sur un
unique et monolithique partage de documents.
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A cet égard, il faut proner une approche équilibrée du KM,
associant capitalisation et brassage ou collaboration. Au « tout
capitalisation » a succédé trop souvent un « tout collaboratif ».
Mais un forum n’est jamais une base de connaissance, pas plus
qu'une mine d’or n’est un lingot. Les synthéses et rattachement
d'objets de connaissance a des modéles d’'un métier restent des
fondamentaux de la gestion des connaissances.

On observera aussi que ce Knowledge management
d’apprentissage requiert déja toutes les exigences de management
pour débloquer les freins humains (voir chapitre sur le
Management).

Sous le concept de portail KM, deux approches sont possibles :

= Soit le portail fédere l'accés a des sources différentes, souvent
portées par des technologies différentes. Le portail est une table
d’orientation qui permet en un coup d’ceil d’avoir un apercgu de la
multiplicité des sources de contenus disponibles pour rechercher
une information. De fait c’est le moteur de recherche qui au
travers de ses lots résultats agrege des contenus. C’est
'approche la plus courante d'un portail KM fondée sur une
plateforme ECM.

» Soit le portail agrége dans des environnements thématiques ou
de communautés des contenus hétérogénes via des liens ou une
recopie dans une fiche autour d’un format pivot. Cette approche
plus novatrice est mise en ceuvre par des technologies comme
Knowledge plaza ou Kentika.

Ces deux types de portail ne sont pas exclusifs. Le premier est
orienté vers le partage large, le second vers la collaboration au
sein d’'une communauté.

Le portail KM est une nécessité pour fédérer les multiples outils et
sources disponible. C’est aussi un lieu, certes numérique, qui fait
exister le KM et lui donne une image commune et fédératrice.

Les outils innovants (RSE, multimédia, sémantique) et leurs

limites

Les Réseaux
Sociaux
d’Entreprise (RSE)

En complément de la plateforme ECM, car faisant souvent appel a
des éditeurs tiers ou encore trop innovant pour étre intégré dans la
plateforme d’entreprise, des outils innovants élargissent le champ
d’'usage du Knowledge management.

Les RSE ne sont pas des outils dédiees a priori au Knowledge
management mais on se rend compte qu'un de leurs usages en
cours de développement rejoint le KM.

L’'idée de créer ex nihilo un « Facebook d’entreprise » a fait long
feu ou ne va pas tarder a péricliter. Elle témoignait d’ailleurs d’'une
singuliere méconnaissance de la sociologie du travail. Croire que
spontanément des salariés allaient se déclarer « amis » et diffuser
leurs connaissances parmi leurs collégues relevait d’une
remarquable myopie.
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En revanche, dans leur logique collaborative, les outils de RSE
apportent un espace de grande liberté pour partager ses questions,
points de vue ou réponses et surtout faciliter la création de
communautés d’intérét.

Rien n’est plus efficace quune communauté qui se crée
spontanément. Il faut dés lors inverser la problématique : ce n’est
pas en demandant aux individus de partager que I'on obtient le
management des connaissances, mais en leur offrant un contenu
dans un cadre qui permet le partage, la discussion, Ila
capitalisation, et la reformulation pour la dissémination et le
partage.

Des outils comme Jamespot, Bluekiwi, Knowledge Plaza reflétent
bien cette évolution, tandis que d’'un autre c6té des plates-formes
comme SharePoint jouent sur l'intégration avec le reste des outils
de la gamme Microsoft (notamment Outlook) pour offrir un partage
des connaissances.

Le RSE est une réponse a la problématique des annuaires d’expert
que des approches par fichier ou grille d’auto description n’ont pas
résolue. Avec I'évolution paralléle des solutions de recherche, il
devient facile de fournir, en cohérence avec une liste de
documents, un panel d’experts dont on aura déduit la pertinence
grace a l'analyse de leur activité de publication au sein de la
structure.

Le multimédia On n’ose plus appeler DAM (digital asset management) les
technologies de gestion de l'image fixe, animée, bientét 3D avec
des maquettes numériques voire des hologrammes, utilisées dans
les bases de connaissances car il ne s’agit plus de gérer les droits
d’auteurs associés a ces contenus patrimoniaux. Les contenus
multimédia sont des médias puissants pour transmettre un savoir
faire, de I'enregistrement d’'un tour de main a une conférence
associant le texte, I'image et le son. La banalisation des outils de
capture de ces enregistrements devrait généraliser 'usage de ces

contenus non textuels.

On notera que I'exploitation de ces contenus non textuels, la
recherche dans leurs contenus notamment, suppose des
technologies, certes trés puissantes, mais encore colteuses.

Le traitement Les moteurs de recherche a I'état de l'art, et méme ceux dits
sémantique des statistiques, intégrent des composants sémantiques qui permettent
contenus de trouver ce qu'on ne cherche pas, ou plus exactement de
propager des requétes vers des équivalences gérées par des

référentiels sémantiques ou d’extraire a la volée des termes
décrivant le sens d’un lot résultat ou d’un corpus.

Ces outils sont a maitriser : s'il facilite I'exploration, et I'innovation a
besoin d’exploration, ils peuvent aussi induire du bruit au regard de
recherches trés précises.
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Big Data et Knowledge management ?

Pour autant que la connaissance, dans certaines acceptions des
usages, puisse sortir de la confrontation des données pour produire
de nouvelles hypothéses et mettre en exergue des faits jusqu’alors
inconnus parce que non révélés, le « Big Data » sera certainement
un facteur puissant pour nourrir le KM, dans cette acception du
terme connaissance. Mais, plus que l'effet quantitatif, c’est surtout
le fait de pouvoir apparier et mettre en relations de grandes
cohortes de données jusqu’alors disjointes que I'économie de la
Data rejoint le KM.

A titre d’exemple on peut citer la mise en relations de bases de
données épidémiologiques sur une maladie comme I'asthme, les
données meétéorologiques et des données agricoles sur la
présence de telle ou telle espéce végétale, donc de pollens selon
les endroits. Les algorithmes ultra-puissants de mise en relation de
ces différentes sources permettent d’affiner la connaissance sur les
ressorts de la maladie, mais également de prévenir un patient en
mobilité qu’il entre dans une zone a risque par exemple.

Vu autrement, la gestion des connaissances est une transmission,
fondée sur une relation entre des personnes, relation synchrone ou
asynchrone entre des acteurs d’'un métier ; c’est pourquoi il faut de
la collaboration (relation synchrone) et de la capitalisation (relation
asynchrone). Il faut gérer cette transmission au fil de I'eau, au plus
prés de la production de I'information, car il faut de la spontanéité
pour capturer l'information et accepter un effort de capitalisation
raisonnable. Il faut aussi de la modélisation pour reformater la
connaissance suivant des schémas métiers partagés.

Figure 4 — Collaboration et capitalisation, les deux modes de transmission
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Les techniques de gestion de I'information

Accessibilité

Le Knowledge management renforce la nécessité d’'une gestion de
linformation car en impliquant largement les métiers dans la
publication de contenus et l'accés direct a ces contenus, elle
conduit de fait de trés nombreuses personnes a devoir maitriser
quelques fondamentaux de la gestion de I'information :

= Savoir rédiger pour le web.

= Savoir indexer et classer un contenu dans une structure
commune, au moins a son métier.

= Savoir mettre en valeur ses contributions.
= Savoir rechercher une information.
= Savoir qualifier son formation.

Aprés la banalisation de la bureautique (et la suppression des
dactylos) le défi du KM est de banaliser pour tout collaborateur
des taches a plus forte valeur ajoutée mais avec l'appui de
meédiateurs.

Comment rendre accessible toutes les connaissances et savoir-
faire disponibles dans 'organisation ?

La multiplicité des leviers du KM va rendre nécessaire une
cartographie des sources, sources qui seront de natures
différentes :

» des bases documentaires, certaines ayant valeur de référentiel,
» des environnements collaboratifs,

= des intranet métiers,

» des RSE,

» des sources externes,

» des bases de documentation,

» des sites web,

= etc.

Cette disparité, a voir comme une souplesse, est souhaitable car
chacune correspond a un format et a des modalités adaptées de
partage.

Il ne faut pas rechercher I'accés facile par un grand chaudron qui
regrouperait tous les contenus mais serait inadapté pour chacune.
C’est l'indexation de ces contenus, associée aux possibilités des
moteurs de recherche, qui rendra accessible ces contenus.
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Figure 5 — Gouvernance de I’accés transverse a I'information
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Une base KM n’est pas a usage obligatoire. L’effort d’attractivité
qu'il faut lui associer dépasse I'ergonomie d’'usage. C’est un effort
de communication et d'image de marque. Cette base doit refléter le
métier et donner a voir le trésor de guerre de la tribu.

L’ergonomie fait partie de [lattractivité dune base de
connaissances. La manipulation aisée de l'information est une
attente forte d’'un environnement de partage de connaissances ;
passer d'un type de contenu a un autre, d’un contenu a son auteur,
de son auteur a ses pairs, etc. Un environnement de partage de
connaissance est un environnement qui doit pousser les sachants
a se « lacher ». Il est pertinent que le portail KM soit différent, par
son apparence, d’'un portail de procédures.

Le propre d’'un contenu partagé dans une base de connaissance
est d’étre réutilisé et donc intelligible par une personne qui ne I'a
pas produite. On peut méme étendre le constat a l'auteur lui-
méme. Le propre d’'une formalisation de connaissance est de
révéler a son auteur ce qu'’il sait sans le savoir.

Comment rendre intelligible une connaissance ? Faut-il la
modéliser ? La modélisation des connaissances est un art difficile
et consommateur de ressources. Ceux qui se sont essayés a la
réalisation d’un livre de connaissance 'ont expérimenté.
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Par ailleurs, tout sachant sait lire la connaissance d’un document
quand il connait le métier et la méthode. Un technicien sait repérer
des innovations techniques en lisant un rapport d’installation sans
avoir besoin que lauteur ait rédigé son rapport dans une
perspective de transmission de connaissance.

I n'empéche que la remontée de «choses vues» ou de
dysfonctionnements nécessite de respecter des régles de
structuration et de contextualisation des récits pour les rendre ré
utilisables.

Les trucs et astuces sont une démarche pragmatique pour le KM
mais il faudra les rattacher a des structures métier, voire a une
modélisation du métier, pour qu’ils deviennent des éléments de
connaissance.

’information

Une rumeur repérée dans un forum du web a-t-elle sa place dans
un portail KM a cbté d’un texte de référence validé par les autorités
scientifiques ou réglementaires ?

En fait, il ne s’agit pas de comparer ces deux types d’informations
mais de qualifier les auteurs et la portée d’une information. Une
information du terrain est a prendre pour ce qu'elle est. Il faut la
qualifier comme telle et la recouper avec d’autres. Les démarches
de Knowledge management obligent a repenser la notion de
sources des professionnels de 'information
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Partie 4 - Démarche de réalisation et de

gouvernance

Du point de vue de son déploiement, le Knowledge management est le contraire
de I'ERP ; pas de big-bang, pas d"effet tunnel” non plus. Le KM se déploie par
projets successifs. Une gouvernance en mode programme fédére les initiatives et
favorise la cohérence de I'ensemble. Elle facilite aussi la dynamique en spirale,
caractéristique de ce domaine. Elle joue un réle majeur dans la communication
des enjeux du KM et adapte le discours sur la valorisation des savoir et savoir-
faire a la culture de l'entreprise.

Le Knowledge management est un processus qui doit étre piloté. Outre son
adéquation aux évolutions des processus meétiers, il doit produire ses indicateurs
et en permanence prouver sa valeur ajoutée.
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La gouvernance en mode programme

Une gouvernance en mode programme permet de concilier des
dynamiques locales, une multiplicité d’initiatives et une
mutualisation de moyens

Si les usages du KM se diversifient année aprés année, ils
s’appuient tous sur un socle méthodologique et d’outils communs :

= La démarche expérimentale « en spirale ».
= De nouveaux roles.
» La plateforme ECM.

» Les fondamentaux de la gestion de I'information.
La nécessité de mobiliser plusieurs leviers et des leviers communs,
il n'en faut pas plus pour justifier la gouvernance en mode

programme : des projets métiers locaux, une mutualisation de
moyens et un objectif de mettre en réseau les initiatives locales.

Une structure transverse

Figure 6 — Le KM se pilote en mode programme
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Le déploiement du Knowledge management passe par des
réalisations locales ou globales. Les réalisations locales sont
nécessaires pour garantir une adhésion et construire une
dynamique locale. Toutefois, la protection ne doit pas devenir un
isolement. C’est un des rbles de I'équipe programme transverse est
de veiller a créer des passerelles entre ces ilots de connaissance.

L’équipe programme va aussi favoriser la mutualisation des outils
(technologies et gestion de l'information) a la fois dans une
perspective d’optimisation du TCO mais aussi de navigation entre
les sources.

Le programme KM simplifie la visibilité de la direction générale sur
cet ensemble divers d’initiatives. C’est aussi parfois un moyen de
sanctuariser un budget.

L’usage fait marir la vision

Le programme KM a aussi vocation a observer les premiéres
réalisations pour relancer de nouveaux chantiers, privilégiant
suivant les métiers ou le contexte soit des leviers technologiques,
soit des leviers managériaux ou organisationnels.

Contrairement au déploiement d’'un ERP, la démarche KM n’est
pas un « big-bang », plutét une navigation ou on tire des bords en
fonction des résultats observés et des priorités qui apparaissent.

La culture de I’entreprise est autant un levier qu’un frein au
développement du partage de I'information

On accorde ici une importance a la notion de « culture
d’entreprise », non pas au sens connu dans les années 1980 ou il
s’agissait de forcer les personnels a acquérir des « valeurs » ou a
se faire les porteurs d’'un discours managérial, mais au sens ou
toute collectivité constituée a son histoire, sa philosophie de la vie,
ses approches vis-a-vis du milieu, et que tout cela constitue une
culture. C’est bien pourquoi les fusions sont toujours
problématiques, méme (et sans doute surtout) lorsqu’elles
concernent des entreprises du méme métier.

Les différences de culture émanent a la fois de la taille, de
I'évolution, de la personnalité des dirigeants fondateurs, des aléas
que I'entreprise a rencontré au cours de sa vie.

Les PME francgaises portant le nom de leur fondateur présentent un
cas significatif du rdle de la culture d’entreprise dans le
développement du partage de linformation métier, et ce d’autant
plus que ce fondateur est encore a la téte de I'entreprise. La
cohésion et l'esprit d’équipe portent a la collaboration et a
'échange, mais la culture du secret et la peur des fuites de savoir-
faire sont des freins puissants qui peuvent tourner a la paranoia.
On voit la que la mise en place du KM ne se décréte pas et que le
projet doit prendre en compte toutes ces spécificités.
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Une démarche de construction ou le chemin est
aussi important que la cible

La problématique du Knowledge management est plus dans la
mise en mouvement que dans la cible a définir

L’organisation qui souhaite se lancer dans une démarche de KM ne
manque pas de réalisations de référence pour construire son plan
d’actions. Les exemples donnés précédemment l'illustrent. Il existe
des standards de fait : les bases de connaissances par thématique,
voire les livres de connaissance, les portails KM, la communication
sur les chantiers en cours, les démarches de REX, les animations
de communautés de pratiques ou les RSE.

Le plus difficile reste la mise en mouvement des collaborateurs
pour créer la dynamique vertueuse du partage de connaissance.
Elle n'est pas spontanée et a besoin de leviers. Les premiéres
réalisations sont déja des leviers puisque l'usage crée sa propre
dynamique. Il faut aussi les accompagner par une impulsion au
plus haut niveau qui débloque des réticences, mais aussi par des
médiateurs locaux qui aident a transformer une expérience ou un
livrable en un objet de transmission de connaissance.

Les organisations disposent d'une grande variété de leviers
(managériaux, outils, organisationnels). L’art du chef de projet sera
de les mobiliser en fonction du contexte, des ressources
disponibles et de la maturité de son organisation.

Figure 7 — Créer une dynamique en mobilisant plusieurs leviers

Constat Plan d’actions

Pour construire le KM

Hommes

Initiatives

Sponsor

Acteurs motivés
Culture de collaboration
Enjeux métiers porteurs
Opportunités

Sl existant Contenu

‘ Pour desserrer les freins
Tentatives infructueuses

Knowledge manager

Technologie =232/  Processus

Politique de sécurité =
ou de propriété intellectuelle Politique RH

. - Benchmark

Discours négatifs Mode programme
Résistances non dites Communication

Manque de sponsor Implication des managers

Ourouk — Livre blanc : Renouveler le regard sur le Knowledge Management — Décembre 2014



56

Une dynamique en spirale

Le Knowledge management ne se décréte pas. Il s’impulse puis
doit créer sa propre dynamique par I'expérience de chacun. Le
meilleur levier pour développer l'usage est un sachant convaincu
par les bénéfices qu’il a trouvé dans l'usage du Knowledge
management.

Cette expérimentation s’observe a plusieurs niveaux :

= Le sachant ou I'expert qui se révéle a lui-méme ce qu'’il savait
sans pouvoir se le dire seul.

= Le sachant qui découvre qu’il a eu une idée ou qu’il a résolu un
probleme en naviguant dans un portail KM ou lors d'une
conversation.

» Mais aussi un manager local qui observe une dynamique local
autour d’'une démarche KM de ses équipes.

» Ou un dirigeant d’entreprise qui observe un décloisonnement
progressif entre les métiers.

Les premiéres réalisations sont les meilleurs ambassadeurs du
Knowledge management. La pratique développe la communication.
Une des conséquences est la nécessité d’ajuster régulierement
(chaque année) la vision cible du KM pour une organisation.

Au bout d’un cycle annuel, la perception et 'usage cible auront
suffisamment évolué pour qu’il faille mettre a jour le plan d’actions.
Et ainsi, nous avons pu observer des organisations ou I'impossible
était devenu le quotidien au bout de quelques années.

Figure 8 — De la communication a la concrétisation
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Une mise en mouvement personnel aussi

« Managing knowledge is managing oneself ».

La vision de Peter Drucker reste d’actualité. La démarche KM reste
foncierement fondée sur une démarche volontaire de chacun. Les
personnes concernées par le partage de connaissance et de
savoir-faire sont plus intelligentes que les systémes qui gérent
l'information. Vouloir les obliger est un combat perdu d’avance.

La dynamique KM a besoin d’une implication de la personne pour
contribuer. Elle a aussi besoin de son implication pour intérioriser
tout retour d’expérience ou connaissance acquise par d’autres.

La réussite du Knowledge management requiére une conjonction
de leviers de nature différente

Figure 9 — Les multiples leviers du KM
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Si la dynamique personnelle est majeure elle a besoin d’étre
assistée. Une contribution a une base de connaissance sera
d’autant plus facilitée que :

= Un processus de I'entreprise le demande.

* Le manager a incité ses équipes a le faire.

= Un Knowledge manager gére cette base.

» La DRH a intégré cette contribution dans I'évaluation annuelle.
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Elle sera aussi d’autant plus rendue possible par :

= Un outil de capture ou de classement ergonomique.
= Un outil de recherche et de consultation attractif et efficace.

De ce fait, une démarche KM est nécessairement une conjonction
de plusieurs leviers donc un ensemble de projets qui concourent a
I'’échange de connaissance et de savoir-faire.

Ce constat est une des justifications du mode programme comme
modalité de gouvernance d’une démarche KM.

Le Knowledge management a besoin de médiateurs locaux

Figure 10 — Le Knowledge manager : un pivot pour réparer les « liens cassés »
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La dynamique du partage ne fonctionne bien qu’a une échelle
locale, au sein d’'un périmeétre réduit qui, parfois, est défini par le
périmetre de partage des revenus.

Le périmétre adapté est une condition nécessaire mais pas
suffisante. Il faut un médiateur pour dynamiser le cercle vertueux
du partage (plus vous contribuez, plus vous consultez, et plus vous
consultez et en tirez en bénéfice, plus vous contribuerez).

Ce dialogue est nécessaire au sein de plusieurs périmétres. Au
sein d’'un métier entre les experts et les sachants, tant la
spécialisation peut isoler. De maniére plus ambitieuse mais de plus
en plus au cceur des enjeux de transversalité, entre les métiers,
entre I'amont (les concepteurs) et l'aval (les ajusteurs ou
réparateurs).
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Le Knowledge manager et plus globalement tous les nouveaux
réles jouent ce rdle en apportant au passage une plus-value par la
valorisation des contenus (qualifier, indexer, modéliser, neutraliser
si besoin, etc.).

La question du ROI n’est pas un frein

La question du ROI apparaitrait maintenant presque comme une
question de débutant. Nous observons que la justification d’une
démarche de Knowledge management n’est jamais un obstacle
réel. Les décideurs sont suffisamment avisés sur les limites des
approches par les gains de productivité pour ne pas en faire un
obstacle.

En revanche, ils seront attachés a l'observation des usages. Et
méme pour un domaine plus caractérisé par le qualitatif que la
quantitatif, il sera toujours pertinent de mesurer le nombre de
contributions ou de consultations ou mieux encore de publier les
verbatim de satisfaction, témoignage que chacun y trouve son
compte.

A une approche par le ROI, qui ne s’intéresse qu’aux apports
mesurables et valorisables, il faut substituer une approche plus
large qui prend en compte des apports plus diffus mais parfois a
plus forts enjeux (pérennité, dynamique collective, diminution des
risques, innovation, fierté d’'appartenance, valorisation des
collaborateurs...).

Le Knowledge management, une dynamique a entretenir

Le KM est aujourd’hui moins une question de cible (du « quoi
faire ») que de démarche. Comment mettre en mouvement les
acteurs pour créer la dynamique vertueuse : enrichir les contenus
par leurs usages, réutiliser pour enrichir, contribuer a I'alimentation
des sources, créer I'envie de les utiliser, mobiliser pour s’impliquer
dans des démarches collaboratives.

Ces dynamiques ne sont pas spontanées. Elles ont besoin d’'étre
lancées puis entretenues. Ces dynamiques sont fragiles,
notamment a leurs débuts. Elles requiérent un cadre favorable et
des animateurs :

= La gestion des connaissances s’appréhende autant comme une
gestion de relations entre personnes que comme une gestion de
contenus. Pour partager en profondeur, il faut étre peu
nombreux. Inversement, en ouvrant largement le périmétre de
partage, les contributions restent académiques. C’est la logique
des communautés de pratiques.

» Une fois construit un cadre de partage adapté au domaine de
connaissance, des facilitateurs seront nécessaires et a tous les
niveaux. Car vis-a-vis du KM chacun des acteurs est partagé,
chacun avec ses propres freins et ses propres dynamiques et
ces nouveaux roles seront autant d’aide pour créer la spirale
vertueuse du partage des connaissances.
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Il est possible de commencer modestement et a moindre cout

Si le Knowledge management mérite une gestion en mode
programme et peut, dans une démarche d’entreprise, mobiliser un
grand nombre de leviers, il faut observer qu’il s’agit d’un sujet
gu’une organisation peut aborder modestement, localement et avec
un budget limité. Fédérer une équipe projet ou une hot line autour
d’'un environnement collaboratif basé sur une plateforme du libre,
rédiger un guide métier, créer un wiki thématique au sein d’'une
équipe, etc., les exemples ne manquent pas de réalisations qui
seront autant de pilotes préalables au lancement d’un programme
plus ambitieux.

Le Knowledge management se construit par étapes successives.
Chaque brique apporte sa valeur ajoutée. Suivant les enjeux, la
cible est d’emblée ambitieuse ou plus modeste, avec une approche
pragmatique. Lancer un projet de percée, puis observer et itérer.

Le déploiement du Knowledge management est donc pluriannuel et
se fait par construction modulaire : chaque nouveau projet dépend
du précédent et des observations des premiers résultats. De ce
fait, c’est une démarche, certes ambitieuse, mais a portée de toute
organisation.

On observe que les entreprises qui ont massivement investi se
stabilisent sur une sorte de palier. Il arrive un moment, une sorte de
plafond de verre, ou toute nouvelle initiative coutera cher pour une
valeur ajoutée moins significative que pour les premiers projets.

Figure 11 — Un exemple de démarche de construction d’une démarche KM
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Les activités du processus Knowledge management
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Le Knowledge management est un processus. Capturer, indexer,

qualifier, hiérarchiser, modéliser et mettre a jour un modéle du
métier, diffuser, promouvoir, ..., les activités de traitement de
linformation s’enchainent dans la perspective d’'une réutilisation et
d’'une valorisation des connaissances et des savoir-faire plus ou

moins explicitée.

Le processus Knowledge peut se voir comme une « machine » a
analyser, a enrichir puis a restituer au plus prés des lieux
d'usages, lieux qui sont de plus en plus des postes de travail

numeriques.

Cette vision d’'un Knowledge management organisé autour d’un
processus est-elle contradictoire avec le constat d’'une mobilisation
personnelle des acteurs ? Elle nous rappelle seulement que la
connaissance ne se crée pas simplement par le partage
d’'information. Elle exige une forme de distillation pour valoriser

l'information produite dans les processus métier.

Figure 12 — Le KM, un processus au service des métiers
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Une approche anglo-saxonne ?

Le Knowledge management a été popularisé par les auteurs nord-
américains. |l s’est développé plus vite dans les entreprises de
culture anglo-saxonne. Il est plus qu’anecdotique que les nouveaux
réles peinent a trouver une définition en frangais.

Au final, y-a-t-il une approche frangaise spécifique du Knowledge
management ?

Probablement plus maintenant tant les leviers les plus courants
(Knowledge manager, portail KM et technologies associées, etc.)
sont internationaux. Reste le moins visible mais le plus prégnant, a
savoir la culture d’entreprise et la posture des acteurs vis-a-vis du
partage d’'information.

Force est de constater qu’il y a une résistance plus grande en
France qu’au Québec par exemple, pour se limiter a deux pays
francophones.

Un processus a piloter

Comme tous les processus de I'entreprise, le Knowledge
management doit étre piloté par des objectifs et des indicateurs.
Les priorités métier vont guider les priorités du processus KM
(connaissances critiques a modéliser, thématiques transverses a
privilégier, domaines de REX a privilégier, etc.).

Les indicateurs du KM sont souvent vus comme une difficulte,
considérant que le KM est une démarche par essence non
mesurable.

Toutefois, il est toujours possible de mesurer les utilisations pour
prouver que les outils du KM ont trouvé leur place. Et il faut savoir
utiliser les méthodes qualitatives comme le recueil de verbatim et la
force du témoignage. Un de nos clients, le directeur général d’'un
trés grand groupe ne posa qu’une question aux deux responsables
d’entités pilotes que nous accompagnions : « Pouvez-vous vivre
sans ? »
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Apreés lI'ére des pionniers et des artisans, le Knowledge
management serait-il entré dans sa phase d’industrialisation ?

Avec la standardisation des solutions techniques, la définition de
profils de postes, I'organisation en processus, la mise au point de
tableaux de bord, Ila démarche de Knowledge management
apparait désormais cadrée par des pratiques de référence qui en
donnent une vision normée.

Le chef de projet KM dispose d’'une palette de leviers a agencer
pour construire I'architecture du KM de son organisation. Mais la
plateforme ECM n’est pas un ERP et le Knowledge manager ne
remplace pas le correspondant Qualité. Le Knowledge Manager
manage la connaissance, mais le management continue a jouer
son role de pilote de I'organisation.

Le Knowledge management a donné une nouvelle ambition a la
gestion de I'information, la tirant vers le haut, mais il n’est pas un
nouveau nom de lintelligence artificielle, ni un « grand chaudron »
dans lequel se résoudraient par magie tous les problémes que
rencontrent les organisations.

Défendre une vision lucide et équilibrée du Knowledge
management

Il faut bien rappeler cette évidence: malgré les progrés des
technologies de linformation, le KM ne rendra que ce qu'on y
mettra. Ce qui suppose de continuer a défendre une vision lucide
et équilibrée du KM.

Celui-ci continue son oscillation entre spontanéité et modélisation :
exploiter les récits ou rédiger des fiches de cas, modéliser la
connaissance d’'un domaine ou classer des contenus, tagger ou
indexer avec des référentiels, favoriser la conversation et la
rencontre entre experts. Aucune de ces deux approches n'est en
soi totalement satisfaisante si elle est menée de maniére isolée, et
le pari que la technologie compenserait le manque de structuration
reste une utopie.

E-commerce, Big data, e-administration : des terrains fructueux
pour faire avancer la pratique du Knowledge management

Certes les offres du data mining et du Big Data fournissent un socle
technologique qui analyse les contenus et propose des
interprétations, des mises en garde, des tendances... Mais ces
propositions ne sont encore que balbutiantes dans le domaine de
la gestion de la connaissance proprement dite, méme si elles font
leurs preuves dans d’autres secteurs.

Le e-commerce est plus apte a mettre en relation des clients avec
des produits, ou entre eux, que le KM des chercheurs entre eux.
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Il est vrai que I'utilité de ces méthodes et leur ROI sont plus
rapidement accessibles a un manager que les enjeux de gestion de
la connaissance qui peuvent paraitre plus éthérés.

Mais si I'on applique la gestion des connaissances... au KM lui-
méme, alors il faut étre alerte et agile et chercher du cété de ces
environnements les bonnes idées et les bonnes pratiques qui
seront ensuite applicables. E-commerce, Big data, e-administration
peuvent étre considérés comme des terrains fructueux pour faire
avancer la logique et la pratique du KM.

Le Knowledge management est un nouveau mode de

management

Le KM est un nouveau mode de management, en amont et en aval
de I'ensemble des processus d’entreprise :

» En amont, c’est un mode gestion des R&D, pariant sur la
valorisation collective des ressources intellectuelles, associée a
une auto régulation, avec tous les impacts que cela implique sur
I'organisation interne.

= En aval, il impacte le monde de la relation avec les clients, dans
un monde extrémement mouvant et rapide, dont les acteurs se
présentent de plus en plus comme prescripteurs, testeurs ou
eux-mémes marketeurs.

Le Knowledge management propose une organisation souple

Le KM prétend gérer ce qui échappait jusqu’a présent aux
démarches de management (Processus, Qualité, etc.). Tout en
restant, et heureusement, a la porte des intelligences individuelles,
il prend a bras le corps la réalité des organisations non explicitée
jusqu’a présent: tout n'est pas dans les automates et les
procédures.

Face a une entreprise évoluant dans son écosystéme, le KM
propose une organisation souple, apte a faire circuler les
ajustements venant des acteurs de terrain et des clients.

Par ailleurs, le KM s’inscrit dans une époque qui promeut
lindividualisme et un développement technique qui favorise
'autonomie. Son rdle est de rappeler que l'autonomie peut faire
bon ménage avec le « travailler ensemble » et avec I'individu dans
une logique de réseau.

Son rble est aussi de favoriser le développement de méthodes,
outils et modes d’organisation qui assurent ce difficile équilibre, et
garantissent les effets des forces centrifuges comme des forces
centripétes qui menacent en permanence la bonne marche des
organisations.
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