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AVANT-PROPOS

Fait indéniable, la gestion des connaissances constitue I'un des principaux défis qu'auront
a relever les dirigeants au cours des prochaines années. Les départs massifs a la retraite,
les vagues de fusions et d'acquisitions ne font qu’accroitre ce besoin devenu criant
d’adopter de nouvelles facons de faire pour conserver au sein des organisations leur
principale richesse : le savoir. C'est dailleurs pour offrir aux organisations québécoises la
possibilité de mieux s'outiller afin d‘affronter ces réalités que le CEFRIO a tenu en
novembre 2003 le colloque international La gestion du savoir.

Au cours de cet événement, les participants ont pu identifier les tendances Emergentes et
discuter des meilleures pratiques de gestion des connaissances mises de I'avant par des
organisations provenant tant des secteurs privé que public. lls ont découvert les raisons
qui ameénent les individus a partager leur savoir et les organisations a en faire un enjeu
stratégique; ils ont appris a créer des communautés de pratique pour explorer de
nouvelles pistes d'innovation et ils ont eu un apercu des différentes technologies capables
de soutenir leur mise en place.

Ce colloque visait également a présenter, en primeur, certains résultats d'un vaste projet
de recherche-action portant sur les communautés de pratique virtuelles. Sous I'égide de
Réal Jacob, directeur scientifique au CEFRIO et directeur, Service de I'enseignement du
management a HEC Montréal, ce projet a étudié la mise sur pied et I'évolution de
18 communautés de pratique virtuelles selon trois grandes perspectives : humaine, orga-
nisationnelle et technologique. Il cherchait également a identifier les conditions de succes
de ce nouveau mode de travail et a permettre son essaimage auprés des organisations
qui souhaitent améliorer leur performance.

Evidemment, un événement d'une telle envergure ne se réalise pas seul. Nous aimerions
d'abord remercier le comité organisateur du colloque (voir page 67), les conférenciers
internationaux ainsi que I'équipe de chercheurs qui a présenté dans le cadre du colloque
des exemples concrets d'application ainsi que ses réflexions quant aux nouveaux modes
de travail a I'ére d'Internet.

Enfin, un dernier mot pour témoigner notre profonde reconnaissance aux différents
partenaires, issus tant des milieux public que privé. Sans leur appui financier, ce colloque
n‘aurait pu voir le jour. D’abord nos commanditaires principaux, Bell Canada,
Développement économique Canada, Hydro-Québec et le Secrétariat du Conseil du
trésor du Québec. Puis nos autres commanditaires, DMR Conseil, HEC Montréal, IBM et
la firme KM Technologies.

La présente publication synthétise sous forme de comptes rendus, les conférences, ateliers
et tables rondes du colloque. Evidemment, ce résumé ne comporte pas toute la richesse
et la pertinence des débats du colloque. Toutefois, nous souhaitons que sa lecture vous
en livrera le meilleur apercu possible. Pour en savoir plus sur la gestion des connaissances,
vous étes également invité a consulter le site Web du CEFRIO (www.cefrio.qc.ca) pour
obtenir les présentations PowerPoint des conférences. Les publications issues du projet de
recherche y sont également disponibles.

Bonne lecture!
Marcel Gilbert
Directeur développement de projet

Paul-André Robitaille
Directeur service aux membres et administration
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EQUIPE DE RECHERCHE UNIVERSITAIRE

La constitution d’équipes multidisciplinaires est I'une des caractéristiques structurantes des
projets de recherche réalisés sous I'égide du CEFRIO. Dans le cadre du projet Modes de
travail et de collaboration a I'ére d’Internet 1'équipe de chercheurs (res) provient de
quatre milieux universitaires différents et représente six domaines disciplinaires (gestion
des ressources humaines, organisation du travail, gestion du changement, gestion des
technologies, communication, éducation). L'équipe est présentée en fonction des quatre
rapports de recherche qui seront produits en 2004.

Volet organisationnel — gestion des ressources humaines

Anne Bourhis, professeure agrégée, Groupe de recherche en gestion des ressources
humaines, HEC Montréal
anne.bourhis@hec.ca , www.hec.ca/gr2h

Diane-Gabrielle Tremblay, professeure titulaire, Chaire de recherche du Canada sur les
enjeux socio-organisationnels de I'économie du savoir, Télé-université
dgtrembl@telug.uquebec.ca>dgtrembl@telug.uquebec.ca
www.telug.uguebec.ca/chaireecosavoir/cvdgt

Volet individu - changement

Céline Bareil, professeure agrégée, Centre d'études en transformation des
organisations, HEC Montréal
celine.bareil@hec.ca , www.hec.ca/ceto

Volet technologique

Line Dubé, professeure agrégée, Groupe de recherche en systémes
d’information, HEC Montréal
line.dube@hec.ca, http://gresi.hec.ca/

Volet apprentissage

Milton Campos, professeur adjoint, Inter@ctiva - Laboratoire de recherche sur la communi-
cation en réseau, Université de Montréal

milton.campos@UMontreal. CA
www.fas.umontreal.ca/COM/Interactiva/Francais/Interactiva/pagesF/ResearchFSetF.htm

Thérése Laferriére, professseure titulaire, TEl€Apprentissage communautaire et
transformatif (TACT), Université Laval
tlaf@fse.ulaval.ca , www.tact.fse.ulaval.ca

Jean Benoit, chargé de recherche et conseiller au développement de la formation,
Université Laval
ibenoigt@globetrotter.net

Chercheur intégrateur

Réal Jacob, professeur titulaire et directeur du Service de I'enseignement du management a
HEC Montréal, membre du Centre d'études en transformation des organisations et directeur
scientifique au CEFRIO.

real.acob@hec.ca , www.hec.ca/ceto
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ALLOCUTION D'OUVERTURE

Conférencier :

* Jean-Marie Toulouse, président du Comité organisateur du
colloque, et directeur, HEC Montréal, Canada.

Distingués invités,
Mesdames,
Messieurs,

C'est avec grand plaisir que jai accepté la présidence du Comité organisateur
de ce colloque. Je tiens a remercier le CEFRIO, sa présidente-directrice
générale, madame Monique Charbonneau, et a féliciter tous ceux qui l'ont
rendu possible. Finalement, je vous remercie d'avoir accepté linvitation

d’y participer.

Jaimerais profiter de I'occasion qui m’a été offerte aujourd’hui, pour partager
avec vous quelques réflexions sur le contexte de I'économie du savoir et
aborder certaines de ses problématiques.

Tous, qui que vous soyez, dirigeant d’entreprise, spécialiste des technologies
de l'information, chercheur universitaire, ou encore, gestionnaire ou profes-
sionnel du secteur public vous étes conscients des pressions exercées par la
mondialisation des marchés.

Dans un monde o les frontiéres s'estompent, dans une période ot la société
industrielle céde peu a peu le pas a une société de l'information et a
I'économie du savoir on voit se développer un environnement fondé sur la
connaissance tant a I'échelle des personnes, qu'a celle des entreprises et des
nations.

Au cours des derniéres décennies, la révolution des technologies de
I'information et des communications a entrainé des transformations pro-
fondes. De partout a travers le monde, nous avons accés a la

connaissance, en toute liberté, et a une vitesse qui frole I'instantané. Le savoir est un avantage
Cette rapidité des flux dinformation, et la liberté qui en résulte ont : comparatif clé et un facteur
mené a des développements extraordinaires. N'oublions pas non essentiel a la prospérité.

plus, que les flux dinformation ont aussi mis en évidence les
phénomeénes de réseau, qu'il s'agisse de la nature des réseaux, la qualité des
réseaux, le role des réseaux, le controle des réseaux et la valeur commerciale
des réseaux.

Dans ce nouveau contexte, le développement, I'acquisition et I'application du
savoir sont devenus des facteurs majeurs de développement économique. Le
savoir est un avantage comparatif clé et un facteur essentiel a la prospérité.

Pour les entreprises, le savoir, est également un facteur fondamental de
réussite. Pour faire face a la concurrence, I'entreprise doit mettre en place des
mécanismes de création d'idées favorisant I'innovation et l'acquisition de
connaissances. Elle doit adopter des stratégies qui encouragent le développe-
ment de nouveaux produits, la pénétration des marchés et la productivité. Au
méme moment, elle doit encourager la formation continue et la communi-
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Depuis 25 ans, les péles

cation entre les départements, se doter d’outils tels que les technologies de
I'information, développer les partenariats en gestion et apprendre a maitriser
les réseaux de distribution.

Une facon simple et commode de résumer ce qui émerge dans |'économie
du savoir consiste a identifier les poles moteurs d’une telle économie, et a
décrire leur réle, leur contribution a la nouvelle dynamique sociale.

A notre avis, il y existe trois poles moteurs dans I'économie du savoir : la
production de connaissance, le processus de production de biens et services,
et le pdle des compétences des personnes.

Le premier pole moteur est constitué par le phénomeéne de la production de
connaissance, c'est-a-dire : la production des connaissances, la diffusion des
connaissances produlites.

Il faut reconnaitre que toute personne est susceptible de produire

de production de connais- des connaissances, et que toutes les entreprises développent des
sances ont donné lieu a savoirs et du savoir-faire; mais pour parler de production de
des partenariats multiples connaissances, il faut se référer aux institutions qui produisent des

et fort complexes.

connaissances documentées, validées, testées, partagées et discutées

par une vaste communauté d’experts d'un domaine. La production
de connaissance nous renvoie donc nécessairement aux organismes de
recherche, aux centres de recherche, aux laboratoires et aux universités. Dans
nos sociétés, ce sont ces organismes qui ont développé I'expertise nécessaire
a la production systématique de connaissances. Dans plusieurs pays, les
organismes qui participent le plus sont les universités — et ce, tant en matiére
de fonds de recherche, que de diversité, de profondeur et d’ampleur.

Depuis 25 ans, les poles de production de connaissances ont donné lieu a des
partenariats multiples et fort complexes. Par exemple, des entreprises d'un
méme secteur ont participé a la mise en place de centres de recherche
spécifique a ce secteur; alors que d’autres ont décidé de s'associer a une ou
plusieurs universités. Certaines universités ont créé des centres conjoints tels
que le Centre interuniversitaire de recherche en analyse des organisations —
le CIRANO -, le Centre de recherche sur les transports, et le Groupe
d'études et de recherche en analyse des décisions — le GERAD. D’autres uni-
versités, quant a elles, ont décidé de participer a des partenariats, tels le
CEFRIO, en s’associant aux gouvernements, aux entreprises et aux groupes
de recherche. Bref, nous le voyons bien, on retrouve une pépiniére de
partenariats. Pourquoi? Parce que le pdle de production de recherche est
vaste, et parce que les divers acteurs ont des intéréts convergents qui les
poussent a s'associer.

Ce n’est pas la forme, ni 'ampleur des partenariats qui importe, ce sont plutot
les questions majeures qui en découlent et qu'il faut résoudre: quel est le role
de chacun des partenaires considérant ce qu'il apporte au partenariat? Pour
certains, ce qu'ils apportent c'est de I'argent. Pour d'autres, c'est du talent.
Enfin pour d'autres, ce sont des infrastructures. Une question majeure, c'est
I'orientation des activités de production de connaissances et le partage des
fruits de la connaissance.

Le second moteur de I'économie du savoir, cest celui représenté par le
processus de production de biens et de services. Ce pole, c'est le royaume de
I'entreprise souvent privée, parfois coopérative et dans certains secteurs,
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publique. Ce n’est pas la forme de propriété qui importe mais bien la capa-
cité d'offrir de fagon concurrentielle, efficace et continue, des produits et des
services de haute qualité et ce, dans un environnement économique ouvert.
Ceci nous renvoie a l'adéquation besoins — produits/services, a
produits/services anciens — produits/services nouveaus, a la tension nouveaux
produits/nouveaux services avec anciens marchés. Cest ici qu'apparait pour
les entreprises, le coeur des questions stratégiques associées a la tension
innovation — continuité. Il est clair qu'une économie du savoir rend plus aigué
cette tension, car elle introduit continuellement du nouveau.

Dans une telle économie, les entreprises sont continuellement poussées a
produire et a distribuer leurs biens et services aussi bien, voire, mieux que les
autres. Ce qui importe alors, C'est la capacité a inventer des nouveaux « com-
ment », a trouver des nouveaux savoir-faire, donc a produire des
connaissances. Ce qui importe c'est la capacité a produire et a distribuer
efficacement — donc, un intérét pour les colts, la rentabilité, la productivité.
Apparaissent alors les concepts de valeur, la description et I'analyse de la

chaine de valeurs et les concepts de |'étalonnage le «benchmarking».

Le troisieme et dernier pole moteur est celui des compétences, principale-
ment les compétences des personnes. Pensons d’abord aux connaissances de
base. Dans une économie du savoir, le niveau des connaissances de base doit
étre plus élevé : il y a de moins en moins d’emplois disponibles pour ceux et
celles qui n‘ont pas une scolarité de niveau secondaire; plus d’emplois néces-
sitent un diplome de secondaire avec spécialisation — pensons ici aux

métiers dans le secteur de la construction ou de la mécanique Ce qui importe c’est la

automobile; le nombre d’emplois qui nécessite un diplome technique C

apacité a inventer des

— niveau Cégep technique — est en forte croissance. Quant a la nouveaux « comment », a

demande pour un dipléme universitaire, elle est en croissance, car
plus la connaissance se développe, plus la préparation a I'emploi est
exigeante.

Pensons maintenant aux connaissances spécifiques a un secteur industriel, et
dans certains cas, spécifiques a une entreprise. Le raisonnement est le méme :
dans une économie de savoir, les firmes doivent accorder une place centrale
a la compétence de leur personnel. Refuser ou négliger de le faire, c'est
mettre en danger la capacité a produire et a livrer des produits et des services.
C'est pourquoi plusieurs firmes développent leurs propres programmes de
formation ou suggeérent avec plus ou moins d‘insistance a leur personnel des
programmes de formation continue.

Pensons finalement aux connaissances trés spécialisées, donc au recrutement
de personnes qui apportent des compétences rares, pointues ou de haute
gamme. Nous entrons alors dans le marché de la main-d’ceuvre spécialisée.
Il s'agit d'un marché ouvert, habituellement international, et qui fonctionne
selon ses propres régles. D'une part le nombre de personnes ayant les
compétences recherchées est petit, et, d'autre part, la demande est grande.
On s'imagine souvent que les grandes entreprises, les gouvernements ou les
universités sont les seules entreprises confrontées a ce phénomeéne. Tel n'est
pas le cas; pour s‘en convaincre, pensons aux analystes spécialisés en
informatique; aux techniciens spécialisés dans I'usage de petits robots de
production; aux experts dans la réparation et la mise au point des ordinateurs
en usage dans les automobiles; aux spécialistes de réseaux informatique; aux
professeurs d'université; aux médecins spécialistes, ou encore, aux infirmiéres

trouver des nouveaux

savoir-faire, donc a pro-
duire des connaissances.
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de salles d’opération. Dans tous ces cas, I'enjeu est double : la disponibilité de
personnes ayant les compétences recherchées et la valeur réelle des
compétences de la personne.

L'économie du savoir est aussi le berceau par excellence de compétences de

réseau, cC'est-a-dire les compétences pour réunir, associer, énergiser des

individus, des groupes. Dans ce cas, il s'agit d'une compétence de deuxiéme

niveau. Cette compétence pourrait étre décrite comme la capacité de

L’économie du savoir mettre en relation d'affaires des partenaires sociaux différents ou la
place donc toutes les capacité de créer des structures nouvelles, innovatrices capables de

nations devant d'immenses gérer des regroupements complexes.
risques, mais également

devant d’immenses L'économie du savoir offre aussi un terrain fertile d'une autre
possibilités. compétence de deuxieéme niveau la compétence de gérer, diriger
des entreprises, des organisations qui reposent sur I'utilisation du
talent, du savoir plutét que sur le flux des objets, des outils, des

produits.

L'économie du savoir place donc toutes les nations devant d’immenses
risques, mais également devant dimmenses possibilités. La révolution des
technologies de linformation et des communications peut contribuer a
combler le fossé du développement entre les pays riches et les pays pauvres.
Elle peut accélérer la mise en place de moyens dans la lutte contre la
pauvreté, la faim, la maladie, etc.

Depuis quelques années déja, la Banque mondiale adopte des mesures pour
encourager l'intégration d'un plus grand nombre de nations a I'économie du
savoir. Elle propose :

1) D’améliorer le niveau d’éducation et de formation : une population
éduquée est une population qui peut créer, transférer et utiliser la
connaissance;

2) De mettre en place une infrastructure d'information dynamique
pour assurer une communication efficace, ainsi que le traitement et
le transfert de I'information;

3) De favoriser la libre circulation de la connaissance en supportant les
investissements en technologies de l'information et des communi-
cations, et en encourageant |'entrepreneurship;

4)  Finalement, de mettre en place un systtme d’innovation, i.e. un
réseau de centres de recherche, d'universités, de think tank,
d’entreprises privées et de groupes qui accumulent I'information,
I'assimilent, I'adaptent aux besoins locaux et créent de nouvelles
connaissances.

En conclusion, on peut affirmer que tous, les PM.E, les entreprises trans-
nationales, les pays en émergence, les pays prospéres travaillent vers un
méme objectif : celui de faire partie de I'économie du savoir.

CAHIER SYNTHESE DES ACTES DU COLLOQUE
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Dans un tel contexte, maintenir et / ou améliorer sa position devient
impératif, devient la distinction entre le succés et I'échec. Et pour y
arriver, il faut entrer de plain-pied dans I'économie du savoir, y
explorer les é&léments de fonds, développer les compétences de base,
mettre a contribution les compétences de deuxiéme niveau.

Il ne fait aucun doute que les dirigeants doivent doubler les efforts
pour relever les défis associés a I'économie du savoir. lls ont une
responsabilité de développer, d'utiliser, de perfectionner les nouvelles
compétences, et par dessus tout, de diriger avec intelligence et clair-
voyance, car ce sont eux qui agiront pour mettre en place des
entreprises de |'économie du savoir.

Les dirigeants ont

une responsabilité de
développer, d’utiliser, de
perfectionner les nouvelles
compétences, et par dessus
tout, de diriger avec intelli-
gence et clairvoyance, car
ce sont eux qui agiront
pour mettre en place des
entreprises de I’économie
du savoir.

En ce sens, je crois profondément en la valeur d’'une organisation comme le
CEFRIO et d’'un colloque comme celui-ci. Pourquoi? Parce que la recherche
en technologie de l'information et en gestion de la connaissance est essen-
tielle; parce que le mandat du CEFRIO c'est aussi d’observer des expériences
de travail, des expériences d'entreprises et d'y découvrir de nouvelles
connaissances. En somme, cest de produire des connaissances, c'est de
reconnaitre les connaissances qui émergent dans les pratiques, c'est de
démontrer que les compétences de type réseau sont un élément essentiel
dans la nouvelle économie, c'est aussi d’enseigner comment développer ce

type de connaissances.

Je vous remercie de votre attention.

JEAN-MARIE TOULOUSE
DIRECTEUR |
HEC MONTREAL
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CONFERENCE PRINCIPALE
LA GESTION DES CONNAISSANCES : EVOLUTION
ET PERSPECTIVES

Conférencier :

*  Thomas Davenport, directeur et associé, Accenture Institute for
Strategic Change, Cambridge, professeur invité, Tuck School of
Business du Darmouth College, Hanover, Etats-Unis

Thomas Davenport, directeur du Accenture Institute for Strategic Change, pro-
fesseur invité a la Tuck School of Business du Darmouth College et I'un des
10 « maitres de la nouvelle économie » selon le réputé magazine américain
CIO, a ouvert le colloque du CEFRIO en examinant le chemin accompli par la
notion de gestion des connaissances au cours des trente derniéres années.

Selon Davenport, la derniére décennie a donné raison a Peter Drucker, I'in-
venteur du management, qui dés 1967, déclarait : « Rendre les travailleurs du
savoir productifs sera le principal défi des cent prochaines années, comme
rendre les travailleurs manuels productifs fut celui des cent derniéres. »

Comment une organisation peut-elle atteindre cet objectif? Selon « Le dirigeant contempo-
Davenport, deux choses sont claires. Premiérement, la gestion des rain doit savoir gérer le
connaissances est désormais une chose trop importante pour que = SaVoir, puisqu'il représente

la direction la laisse aux spécialistes de I'information. Le dirigeant
contemporain doit savoir gérer le savoir, puisqu’il représente
aujourd’hui la principale source d’innovation.

Deuxiémement, gérer les connaissances n’est pas en premier lieu une affaire
de technologie. En effet, comme la plupart des connaissances scientifiques,
techniques, de gestion ou autres résident dans le cerveau des travailleurs —
« seule une faible partie s’'en échappe pour se retrouver dans des documents
écrits ou des bases de données » —, il faut d’abord et avant tout se préoccu-
per du facteur humain.

Ainsi, il ne servira a rien de parler de I'importance d'acquérir de nouvelles
connaissances ou de les faire circuler entre employés ou les divisions si la cul-
ture organisationnelle n’est pas favorable a ce type de comportements. Pour
déterminer si elle l'est, rien ne vaut le test suivant, avance Davenport, en
blaguant a moitié : « Asseyez-vous a votre bureau deux petites journées et ne
faites rien d’autre que lire un livre. Si vous avez toujours un boulot au bout
de 48 heures, vous travaillez selon toute vraisemblance pour une organisa-
tion pour laquelle le knowledge management a réellement de I'importance ».

De méme, vous ne pourrez pas transformer votre organisation en organisa-
tion apprenante sans aligner vos pratiques avec votre discours. Par exemple,
il ne vous servira a rien de créer une communauté de pratique (CdP) si vos
employés ne sont pas récompensés pour y participer ou, pire, si leur partici-
pation les pénalise. « Offrir une tasse ou un t-shirt aux participants en échange
de leur apport pourra donner des résultats a court terme, mais a long terme,
seul l'argent (ou, pour reprendre la stratégie de la compagnie Siemens, le
tirage d'une Porsche!) pourra mener a un réel changement des
comportements. »

aujourd’hui la principale
source d’innovation. »

Thomas Davenport
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Candidats peu curieux
s’abstenir

Comment votre organisation
pourra-t-elle s’assurer de
continuellement enrichir son
bagage de connaissances?
D’abord, en embauchant des
employés curieux. « Le passé
est généralement garant de
l'avenir, avance Davenport. Si
un candidat n’a pas consulté
le site Web de votre organi-
sation avant de se présenter
a I’entrevue d’embauche, il ne
sera probablement pas enclin
a acquérir de nouvelles
connaissances une fois
recruté. Tenez-vous en loin! »

Dans la méme veine, il est difficile de bien gérer le
savoir quand les gens se connaissent mal. Par
exemple, on ne peut créer une communauté de
pratique qui fonctionne lorsque les participants ont
peu de liens entre eux ou que leurs relations sont
purement électroniques. « Les tech clubs mis sur
pied par DaimlerChrysler n‘ont jamais fonctionné
parce que les ingénieurs de Stuttgart étaient de
véritables inconnus pour ceux de Détroit. Démarrez
votre CdP comme si vous fondiez un club social,
recommande Davenport. Pour que les gens se par-
lent, il faut que de temps en temps, il se réunissent
autour d'un bon verre ».

Ce qui ne signifie toutefois pas que les technologies
de l'information soient sans importance. En effet,
ces derniéres pourront jouer un rdle majeur au
moment d’intégrer le savoir aux pratiques
de l'organisation, a ses procédés de travail, parti-
culiérement quand ce savoir est explicite plutot

que tacite'.

Une question cruciale
demeure : quelles sont les
connnaissances qu’il
convient de gérer? Pour
Davenport, la réponse est
claire : les savoirs les plus

critiques.

Par exemple, la quantité de connaissances aug-
mente a une vitesse folle dans le secteur médical : plus de 60 000 nouveaux
articles scientifiques s'ajoutent chaque année a linventaire déja existant.
Aucun médecin n'est en mesure de se familiariser avec plus d’une fraction de
ceux-ci. Par conséquent, I'enjeu ne consiste pas a rendre tout le savoir médi-
cal disponible. Il consiste plutét a permettre aux praticiens d'accéder
rapidement a I'information dont ils ont besoin.

C'est ce qu'ont fait les hopitaux universitaires du réseau bostonnais
Partners Health Care. Ce réseau a facilité a ses médecins I'accés au
savoir scientifique en I'incorporant carrément dans leurs outils infor-
matiques de saisie de rapports. Ainsi, au moment d’entrer son
diagnostic, le médecin peut se voir informé que tel médicament
entrera en conflit avec tel autre, qu'un produit donné sera aussi effi-
cace, quoique moins co(iteux qu'un autre et ainsi
de suite.

Tenir compte de ce que gérer le savoir, trés souvent, ne peut étre une activité
en soi — une activité qui requiert un temps que les travailleurs n‘ont pas — a
permis a Partners de réduire sensiblement le risque que ses médecins ne
prescrivent le mauvais médicament. Cette stratégie a aussi mené a une baisse
du colit des soins offerts aux patients.

1 L'expression connaissances explicites est souvent utilisée pour désigner les savoirs
facilement accessibles et communicables. Par exemple, les connaissances
contenues dans un manuel de procédures, une convention collective, un ouvrage
pédagogique ou une note de service sont de nature explicite. De leur coté, les
connaissances tacites sont celles que 1'on renonce souvent a décrire et a consigner
par écrit ou a énoncer verbalement, parce qu'il est difficile de le faire. En effet,
elles englobent autant les savoir-faire que les intuitions, les trucs du métier ou
I'expérience des relations humaines. Si le concept de connaissance tacite vous
pose probleme, souligne Réal Jacob, professeur a HEC Montréal, pensez a ce qui
passerait si quelqu'un vous demandait d'expliquer en détails comment vous vous
y prenez pour nager ou pour faire de la bicyclette. Cela ne serait pas facile,
n'est-ce pas? En effet, ces deux savoir-faire sont constitués d'une infinité
d'éléments solidement imbriqués, en apparence simples et pourtant d'une
complexité inouie (www.pmequebeclic.com).
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La gestion des connaissances peut donc rapporter
gros. Mais une question cruciale demeure : quelles
sont celles qu'il convient de gérer? Comme aucune
ressource n'est plus rare que l'attention des tra-
vailleurs, la réponse est claire : les savoirs les plus
critiques! « Concentrez vos efforts sur une question
clé pour 'organisation — par exemple, mieux servir
le client ou augmenter le taux d’innovation —,
imbriquez des connaissances dans les procédés
permettant l'atteinte de ces objectifs, gérez le
changement sur le plan humain et mesurez votre
niveau de succés. Si l'opération réussit, recom-
mencez vite dans un autre domaine! »

Juste-a-temps

« Par le passé, les entreprises
cherchaient a remplir leurs
entrepots de produits, de
maniére a étre certaines de
pouvoir remplir les commandes
des clients. De nos jours, elles
cherchent plutét a maintenir
leur inventaire a un niveau qui
leur permettra de répondre en
quelques jours a la demande. I
faudra aussi apprendre a fonc-
tionner en mode juste-a-temps
quand il s’agit d’information,
avance Tom Davenport. L'enjeu
n’est plus de rendre toute I'in-
formation accessible — chaque
année, on produit assez de
nouvelles connaissances dans le
monde pour remplir 500 mil-
lions de bibliothéques de la
taille de la Library of

Congress —, mais bien d’assu-
rer que le bon renseignement
soit disponible au bon moment.

© CEFRIO 2003

CAHIER SYNTHESE DES ACTES DU COLLOQUE

La gestion du savoir







CONFERENCE PRINCIPALE
LES DIFFERENTES FACETTES DU METIER DE GESTIONNAIRE
DU SAVORR

Conférencier :

. Hubert St-Onge, président-directeur général, Konverge and
Know, ancien vice-président directeur, Strategic Capabilities,
Clarica, Toronto, Canada

« Des milliards de dollars sont dépensés dans les pays développés au nom de
la formation, une facon traditionnelle de faire les choses qui est dépassée
depuis presque une décennie. Ce qu'il faut, c'est prélever des fonds qui sont
mal dépensés dans la formation et les réinjecter dans la construction de
plates-formes de connaissances qui conférent une réelle valeur ajoutée aux
entreprises, affirme Hubert St-Onge, président-directeur général de Konverge
and Know et ancien vice-président directeur, Strategic Capabilities, chez
I'organisation apprenante Clarica. »

Cette déclaration choc, lancée candidement au cours de la conférence sur les
différentes facettes du métier de gestionnaire du savoir, a de quoi faire frémir
plus d'un spécialiste de la formation en entreprise. Surtout quand 'homme
qui la fait n’est nul autre qu'Hubert St-Onge, un spécialiste de renom et I'un
des premiers dirigeants au monde a avoir occupé le poste de Chief
Knowledge Officer.

Hubert St-Onge est entre autres reconnu pour avoir contribué dans « L'acceés au savoir,

une large mesure a la croissance phénoménale de Clarica, une

I’échange de savoirs et les
espaces virtuels de travail

société canadienne d'assurances individuelles et de placements per- nous donnent le meilleur
sonnels, en la transformant en une organisation apprenante. En systéme d’apprentissage

moins de six ans, la valeur de cette entreprise est passée de
1,75 milliard de dollars a 6,9 milliards, somme pour laquelle elle a
été vendue a la Sun Life en mai 2002.

Ce praticien chevronné est également coauteur d'un récent ouvrage sur les
communautés de pratique, Building Communities of Practice in your
Organization, dans lequel il relate son expérience a la barre du service des
capacités stratégiques et du développement du savoir chez Clarica.

Apprendre ou disparaitre

Si Hubert St-Onge estime que la formation, telle qu’on la pratique encore
aujourd’hui, n‘est plus la voie royale vers le savoir, c'est en bonne partie parce
qu’il a la conviction que la survie des entreprises modernes passe par leur
capacité a répertorier leurs connaissances de maniére dynamique et a les ren-

dre accessibles a I'ensemble de leur personnel, les plates-formes
technologiques étant les outils tout désignés pour y parvenir.

« L'accés au savoir, I'échange de savoirs et les espaces virtuels de travail nous
donnent le meilleur systéme d’apprentissage au monde, estime-t-il. »

au monde. »
Hubert St-Onge
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« Le chaos paralysant
survient lorsque le taux

Et recourir a ce qu'il y a de mieux au monde devient un must lorsque vient
le temps de satisfaire les nouveaux diktats du marché de la consommation.
« Les clients sont rois. lls exigent des solutions intégrées, que nous ne pou-
vons satisfaire a travers nos silos fonctionnels traditionnels. lls veulent un
service personnalisé, ils souhaitent qu'on les reconnaisse. Dans un tel
contexte, les idées deviennent le moteur de la compétitivité. »

Pour croitre, les entreprises n‘ont donc d'autre choix que de répertorier ces
idées, dépasser leurs limites, constamment augmenter leurs compétences et
redéfinir les frontiéres de leur domaine d’expertise. Il leur faut créer des envi-
ronnements de travail ol 'apprentissage est la norme, ou I'information est
aisément accessible. Elles doivent franchir le Rubicon, « passer d’'une société
qui produit et vend a une organisation qui pressent et réagit constamment
aux nouveaux courants ».

A défaut d’opérer cette transformation, les organisations risquent de sombrer
dans ce que le spécialiste appelle le « chaos paralysant », un mal fort répan-
du si I'on se fie aux déclarations de bon nombre de gestionnaires qui
consultent Hubert St-Onge.

d’apprentissage d’une Le chaos paralysant survient lorsque le taux d'apprentissage d'une

entreprise est a ce point
réduit qu’il ne lui permet
plus de répondre aux

entreprise est a ce point réduit qu'il ne lui permet plus de répondre
aux changements croissants du marché. Incapable de s'adapter et se

changements croissants ~ feconnaissant en déclin, la direction adopte une stratégie de gestion

du marché. »
Hubert St-Onge

par la peur et les menaces, son personnel perd confiance et, dans les
pires cas, on assiste a la disparition d’entreprises autrefois prospéres.

Transformer pour gérer les biens intangibles

A Tl'autre extrémité du spectre, les organisations apprenantes emmagasinent,
géneérent et diffusent des connaissances qui vont au-dela des attentes du
marché et leur permettent d’anticiper ses exigences. « En exploitant le plein
potentiel de leurs infrastructures technologiques, lesquelles sont habituelle-
ment utilisées dans une trés petite proportion, ces organisations rehaussent
considérablement leurs capacités. Elles sont les premiéres a prendre le pas
dans leur marché. Et elles envahissent la concurrence d’en haut », affirme
avec humour Hubert St-Onge.

Pourtant, a ce jour, peu d’entreprises ont saisi que parallélement a leurs biens
tangibles (produits, biens meubles et immeubles), elles possédent un impor-
tant bagage de biens intangibles et que ce sont ces derniers qui constituent
leur principale source de valeur ajoutée et de compétitivité.

Les biens intangibles se répartissent en trois catégories :

* le capital humain, ou les connaissances de chacun des individus de
I'organisation ;
. le capital structurel, soit les connaissances de I'organisation ;

. le capital clients-fournisseurs, qui se batit a partir des deux premiers
capitaux.

Or, estime I'expert, ce qui permet de faire croitre ces trois capitaux, de leur
donner une valeur ajoutée, cC'est la circulation de toutes ces connaissances a
I'intérieur de I'entreprise. Aussi, on ne gére pas les biens intangibles comme
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on le ferait pour les tangibles, c'est-a-dire a travers les compartiments et la
hiérarchie traditionnelle que sont la commercialisation, les ressources
humaines, le service d’information technologique, etc.

Des pistes de solutions

Hubert St-Onge l'avoue, gérer lintangible représente un immense défi.
« Mais on n"adopte pas une stratégie du savoir pour réaliser de petites choses,
soutient-il. Le principe fondamental a la base d'une stratégie du savoir est la
transformation compléte de 'organisation en une entité capable de mieux
fonctionner dans son milieu d'affaires. »

Dans nos entreprises, qui, selon le spécialiste, sont structurées en fonction de
I'ére industrielle, il nous faut trouver la structure qui permettra de gérer
adéquatement ces biens intangibles. Se fondant sur I'expérience qu'il a
acquise lorsqu’il était a la téte du service des capacités stratégiques de Clarica,
il suggeére certaines pistes de solutions.

A son avis, il importe d’abord de mettre sur pied des centres du

savoir centralisés, organisés, mais non hiérarchiques, capables de
cohabiter harmonieusement avec la structure traditionnelle de I'or-
ganisation. Il est de plus essentiel que ces centres soient accessibles
a I'ensemble des employés. « Les petits projets ne donnent pas de
bons résultats. Quant aux intranets bétis autour des unités d’affaires

« Le principe fondamental
a la base d’une stratégie du
savoir est la transformation

compléte de I'organisation

en une entité capable de
mieux fonctionner dans

— comme les ressources humaines, la commerdialisation, la planifi- son milieu d’affaires. »

cation stratégique, etc.—, c'est de la foutaise, lance-t-il. La
connaissance doit étre accessible a tous en fonction, bien sir, des
impératifs de sécurité. »

Les centres du savoir, tels que décrits par Hubert St-Onge, sont d'immenses
bases de données, oli sont mises en commun toutes les connaissances de I'en-
treprise de méme que celles des gens qui la composent. Leur contenu n’est pas
statique mais en constante évolution. Ces centres sont continuellement enrichis
de nouvelles connaissances générées, entre autres, par les communautés de
pratique, un autre pilier important d'une bonne stratégie du savoir.

Au sujet des communautés de pratique, Hubert St-Onge considére qu'elles
doivent étre composées de personnes provenant de lintérieur et de l'ex-
térieur de I'entreprise, qui partagent des intéréts communs et se heurtent a
des problémes similaires. Ces communautés doivent étre structurées, se doter
de régles et avoir le soutien de la direction, mais elles doivent absolument
s'autogérer. « |l faut que les membres de la communauté se sentent a l'aise
de poser des questions embarrassantes. » La présence d'un gestionnaire a
généralement un effet d’autocensure sur les participants.

Les échanges entre les réseaux d’experts, les communautés de pratique et les
centres du savoir créent des milieux dynamiques, oll chaque employé, quel
que soit le poste qu'il occupe, a la capacité d'agir de facon efficace lorsque la
situation le requiert. Mieux, il peut a tout moment contribuer a enrichir les
connaissances de son entreprise.

En conclusion, les sociétés qui ont opté pour la création de centres du savoir
récupérent des sources d'information de premier plan qui auraient autrement
été perdues. Elles réduisent les risques de répétition des mémes erreurs, de
dépendance a quelques individus clés, de duplication du travail et d’élabora-
tion tardive de solutions attribuables au manque de partage des idées.

Hubert St-Onge
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CONFERENCE PRINCIPALE
COMMUNAUTES DE PRATIQUE : TENDANCES EMERGENTES
ET PROSPECTIVES

Conférencier :

. Richard McDermott, président, McDermott Consulting,
Longmont, Etats-Unis

Consultant émérite, Richard McDermott est I'un des principaux spécialistes
des communautés de pratique (CdP) sur la planéte. Depuis prés de 20 ans, il
guide des entreprises telles British Petroleum, Shell, Hewlett-Packard, Pfizer, la
Banque mondiale, Ben & Jerry’'s, General Electric et General Motors dans
leurs efforts de création de CdP. Il agit aussi comme expert-conseil dans le
projet Modes de travail et de collaboration a I'ére d'Internet du CEFRIO.

Selon McDermott, les CdP pourront jouer un réle clé dans 'augmentation de
la productivité des travailleurs du savoir.

Il sagit Ia d’'un enjeu majeur : comme I'a souligné le gourou austro-américain
Peter Drucker, « la productivité des travailleurs du savoir se situe a peu prés
aujourd’hui au niveau de celle des travailleurs manuels en 1900 ». « On gére
encore les connaissances comme on fabriquait autrefois des souliers : de
maniére artisanale », renchérit McDermott.

Cela ne veut pas dire que les choses n‘ont pas changé depuis un

quart de siécle. En effet, 76 % des gains de productivité enregistrés « On gere encore les

connaissances comme on

aux Etats-Unis entre 1995 et 1999 sont imputables a I'utilisation fabriquait autrefois des
massive des technologies de l'information (TD) dans six secteurs souliers : de maniére
employant une trés forte proportion de cols blancs : la vente de artisanale. »
détail, le courtage, la vente de gros, les télécommunications, la Richard McDermott

fabrication d’ordinateurs et de semi-conducteurs.

Cela dit, « la vraie révolution est encore a venir, avance Richard McDermott,
une révolution qui frappera de plein fouet le secteur tertiaire ». Cette trans-
formation reposera sur trois grands piliers :

1) Lutilisation croissante des Tl pour automatiser des processus rou-
tiniers ou quasi routiniers (« Je viens de m’acheter une maison,
raconte McDermott. Pour magasiner le meilleur taux hypothécaire
possible, j‘ai fait affaire avec un courtier en hypothéque. Ce dernier
s'est abondamment servi de son ordinateur. Quand je Iui ai
demandé ce que l'informatique lui apportait, il m'a répondu :
“Maintenant, je passe moins de temps a faire des calculs répétitifs
et plus a tenir compte des attentes distinctes de chaque client”»);

2)  Lutilisation de plus en plus intensive d’information par les clients
(« L'acheteur de voiture contemporain n'est pas celui d'hier, note
McDermott; quand il rentre chez le concessionnaire avec ses
guides automobiles et les directives de Consumer Reports, il modi-
fie singulierement le rapport de force en sa faveur »);
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3) La création de communautés de pratique pour identifier et diffuser
les pratiques développées par les meilleurs employés d'une entre-
prise ou d'un domaine, pour favoriser la résolution collective de
problémes difficiles ou pour susciter des idées nouvelles.

Conditions de succes

Les CdP sont constituées de pairs possédant de |'expertise sur une question
donnée ou montrant un fort intérét pour celle-ci. Les membres d'une CdP ne
travaillent pas nécessairement ensemble au quotidien, mais ils approfondis-
sent leurs connaissances d'un sujet en échangeant les uns avec les autres sur
une base continue, que ce soit lors de réunions formelles, d'activités sociales
ou par I'entremise d’'Internet.

« Chrysler permet a ses « |l existe différents types de CdP, selon le niveau auquel elle

spécialistes techniques de  concentre les connaissances », affirme McDermott. Certaines com-
consacrer aux commu- munautés sont informelles. Ces CdP regroupent généralement des

nautés de pratique (CdP)
une partie de leurs heures

volontaires et des meneurs non officiels. D'autres sont stratégiques.

normales de travail, Ces CdP ont des buts bien définis et des leaders désignés; elles
L’évaluation d’un employé doivent aussi respecter les échéances fixées par leurs commandi-
est aussi fonction de la taires. On retrouve en outre des centres d’expertise, lesquels, par

qualité de ses interventions exemple, peuvent étre chargés de I'élaboration de pratiques exem-

dans les CdP. »

plaires en matiére de négociations ou d'élaboration de contrats et

Richard McDermott de leur dissémination vers le reste des membres de I'organisation.

Il existe différents facteurs de succés d’'une CdP. Au moment du démarrage,
les CdP ont besoin de structure et de soutien. Entre autres choses, souligne
McDermott, ses promoteurs — qu'il s'agisse de dirigeants ou, dans le cas
d’une initiative issue de la base, de simples employés — doivent veiller a ce
que le théme traité ait de I'importance pour les membres et I'organisation. Il
faut également faire la démonstration — en se servant d’anecdotes, de don-
nées quantitatives ou autres — que la communauté aura un impact sensible.
Autre condition : il faut veiller a ce que la CdP ait toute la Iégitimité requise,
en assurant notamment que des joueurs clés y participent.

Une fois la communauté bien démarrée, il faut la soutenir. A ce stade, les
organisations font souvent des erreurs qui condamnent la CdP a I'échec a
plus ou moins long terme. Par exemple, certaines organisations péchent en
tentant de controler la CdP. D’autres oublient de former les animateurs de la
CdP convenablement ou de leur donner le soutien logistique dont ils ont
besoin. D’autres bureaucratisent la CdP en I'écrasant sous la paperasse.

Au contraire, les organisations doivent maintenir leur appui a la CdP en [l'in-
tégrant a leurs activités courantes ou encore en faisant les alignements
nécessaires. Par exemple, Chrysler permet a ses spécialistes techniques de
consacrer aux communautés une partie de leurs heures normales de travail.
L'évaluation d'un employé est aussi fonction de la qualité de ses interventions
dans les CdP.
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Fait a noter, si I'organisation pourra modeler les CdP, ces derniéres « Lintelligence organisa-

pourront aussi modeler |'organisation. Ainsi, certaines commu- tionnelle, quant a elle,
nautés de pratique sectorielles (ex. : une CdP réunissant I'expert dépend de connexions
interne d’une question pointue et les autres personnes qui, par le interpersonnelles. Les

communautés de pratique
permettent de construire ce
genre de connexions. »

Richard McDermott

monde, peuvent en discuter avec lui) ameénent les entreprises a col-
laborer avec des entités situées a I'extérieur de leurs frontiéres. Ce
genre de comportement peut ensuite se généraliser.

En conclusion souligne Richard McDermott : « Lintelligence

humaine dépend de connexions neuronales. Lintelligence organisationnelle,
quant a elle, dépend de connexions interpersonnelles. Les communautés de
pratique permettent de construire ce genre de connexions ».

CAHIER SYNTHESE DES ACTES DU COLLOQUE
© CEFRIO 2003 La gestion du savoir







CONFERENCE PRINCIPALE
GESTION DU SAVOIR : COMMENT EN MESURER L'IMPACT?

Conférencier :

. Michael Fontaine, consultant directeur, IBM Knowledge and
Organizational Performance Forum, IBM Institute for Business
Value, Cambridge, Etats-Unis

Autre siécle, autres moeurs. En 1999, le budget des programmes de gestion
de la connaissance et des communautés de pratique de la Banque mondiale
s'élevait a 57 millions de dollars. Un an plus tard, il n"était plus que de 5,5 mil-
lions, une réduction de 95 %! L'organisme aurait choisi d’investir davantage
dans la formation.

Selon Michael Fontaine, consultant directeur chez IBM, cette coupure, pour
le moins draconienne, est loin d’étre un cas d'exception. Partout dans le
monde industrialisé, on observe une forte tendance a la baisse dans I'alloca-
tion de budgets liés aux projets de gestion du savoir.

Aux Etats-Unis, les réductions sembleraient méme plus marquées U ‘.td tion d
, . . . «
quailleurs. « Dans le contexte économique actuel, de grandes «©n projet ce gestion cu
S . savoir type mettra entre 12
organisations, comme Nortel et les organismes gouvernementaux 4 18 mois a démontrer sa
américains, réduisent de maniére radicale leurs investissements : valeur. On est loin des trois

dans les programmes de gestion du savoir. Plus que jamais, les a six mois normalement
responsables de programmes doivent s'‘équiper pour démontrer la = exigés par les financiers! »

valeur de leurs activités et maximiser le rendement des budgets Michael Fontaine
réduits qui leur sont désormais impartis. » :

Michael Fontaine a pour role d'assister les organismes gouvernementaux et
les entreprises dans la mise en place de communautés de pratique virtuelles.
Fort d’'une expérience acquise dans la réalisation d'une cinquantaine de pro-
jets qu'il a pilotés a I'interne ou pour le compte de clients externes, il a mis au
point des outils créatifs qui permettent de capturer une partie de la valeur
ajoutée que la gestion du savoir apporte a I'entreprise. Les résultats obtenus
ont été suffisamment convaincants pour inciter plus d'un comité de direction
réticent a investir dans le savoir.

Cela dit, les chefs des services financiers devront tout de méme s’armer d’'un
peu de patience. Un projet de gestion du savoir type mettra entre 12 a 18
mois a démontrer sa valeur. « On est loin des trois a six mois normalement
exigés par les financiers! »

Bien évaluer ses colits de fonctionnement...

Les données recueillies auprés de quelque 25 entreprises et organismes avec
lesquels Michael Fontaine a travaillé révélent que la majorité des projets de
gestion du savoir et de création de communautés de pratique requiert des
investissements dans quatre grandes sphéres :

. Les fonctions (ou roles) des participants

*  Les activités liées au programme
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« La vaste majorité des
bénéfices que procurent les

. Les contenus et leur diffusion
. Les besoins technologiques

Les roles constituent habituellement le plus important investissement. Dans le
calcul de ces colts, il faut tenir compte du temps investi par chacun des par-
ticipants dans la communauté, des expertises nécessaires a son bon
fonctionnement, de la formation, voire des primes d’encouragement.
Facilitateurs, mentors, spécialistes techniques, cybérothécaires (le pendant du
bibliothécaire dans l'univers cybernétique), coordonnateurs, la liste des
experts nécessaires au bon fonctionnement d’'une communauté de pratique

peut facilement atteindre la dizaine et faire grimper la facture.

Les activités regroupent les frais de transport et de tenue des ren-
contres en face-a-face ainsi que ceux des vidéoconférences et des

programmes de gestion du €missions sur Web. Elles représentent normalement le deuxieme
savoir et les communautés  plus important investissement. Viennent au troisi€me rang les co(its
de pratique sont de nature des supports technologiques nécessaires au fonctionnement de la
intangible et, partant, diffi- ommunauté : portails d’entreprise, intranets, courriels, messagerie

cilement chiffrables. Ce qui
ne veut pas dire qu’ils sont
impossibles a identifier et a

quantifier. »

Michael Fontaine

instantanée, dépots de données ou référentiels, espaces de travail
virtuels, etc.

Les contenus, incluant la gestion de la documentation et sa diffu-

sion, comptent le moins dans la balance des investissements : un

phénomeéne surprenant pour lequel Michael Fontaine n‘a pas d'ex-
plication. « Ironiquement, alors que les usagers s'accordent pour dire que les
contenus arrivent au second rang des composantes les plus utiles dans une
communauté de pratique, juste aprés I'accés a un bassin d’experts, c'est dans
cette derniére sphére qu’on investit le moins. »

Et les bénéfices qu’ils générent...

Michael Fontaine admet que la vaste majorité des bénéfices que procurent les
programmes de gestion du savoir et les communautés de pratique sont de
nature intangible et, partant, difficilement chiffrables. Ce qui ne veut pas dire
qu’ils sont impossibles a identifier et, dans une certaine mesure, a quantifier.
Quelques-unes de ces données présentent un potentiel suffisamment élevé
pour captiver I'attention des chefs de services financiers!

En ajoutant 14 questions au sondage de 2002 sur la satisfaction des employés
d’'IBM, Michael Fontaine et son équipe sont parvenus a découvrir plus d'une
trentaine de bénéfices attribuables dans une certaine proportion a un pro-
gramme de gestion du savoir ou une communauté de pratique.

lls ont ensuite classé ces bénéfices en fonction du groupe auquel ils profi-
taient : les participants, la communauté de pratique et I'entreprise.

Il ressort de ce sondage que la présence de communautés de pratique profite
a I'entreprise en contribuant entre autres a I'amélioration de la satisfaction de
la clientéle, a la croissance des ventes et a la réduction des colts d’exploita-
tion. Mieux encore, les répondants ont indiqué dans une proportion de 67 %
que les communautés ont un effet positif sur I'efficacité opérationnelle.
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Au nombre des bénéfices identifiés par les participants, on rapporte une aug-
mentation du taux de satisfaction au travail, des économies de temps et une
amélioration du savoir-faire. Quant aux communautés elles-mémes, elles
favorisent le partage des connaissances, la résolution de problémes, I'atteinte

de consensus et la qualité du jugement!

Des anecdotes a rendement élevé

Poussant plus avant leur recherche, les membres de I'équipe de Michael
Fontaine ont demandé aux répondants de raconter une bréve anecdote rela-
tive @ une communauté de pratique ayant permis des économies de temps,
un meilleur partage de la connaissance ou eu un impact positif sur les

finances de I'entreprise.

L'équipe a extrait 65 anecdotes, triées sur le volet et provenant de
partout dans le monde. « Plusieurs employés nous ont rapporté
avoir réalisé des économies de temps variant d’'une semaine a un
mois. Un autre a indiqué avoir décroché un contrat de 4 millions
de dollars. Dans chacun des cas, nous avons pris le temps de ren-
contrer 'auteur de I'anecdote et de revoir les faits avec lui. »

En accordant une valeur aux données recueillies, Michael Fontaine
et son équipe ont pu évaluer I'impact des programmes de gestion
du savoir sur le rendement du capital investi. Les chiffres auxquels
ils sont arrivés sont impressionnants : des revenus excédant 2 mil-
liards de dollars auraient été générés et les économies réalisées
s'éléveraient a prés de 2 millions.

Michael Fontaine et son
équipe ont pu évaluer
I'impact des programmes
de gestion du savoir sur le
rendement du capital
investi. Les chiffres
auxquels ils sont arrivés
sont impressionnants : des
revenus excédant 2 mil-
liards de dollars auraient
été générés et les
économies réalisées
s’éléveraient a preés de

2 millions.

« On ne peut prétendre que seuls les programmes de gestion du savoir ont
pesé dans la balance des décisions ou des économies rapportées par ces
anecdotes. Mais, méme si ceux-ci n‘auraient compté que pour 20 % des
sommes générées, le rendement demeurerait tout de méme significatif,

conclut I'expert. »
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TABLE RONDE INTERNATIONALE
EN CONTEXTE CANADIEN ET EUROPEEN
GESTION DES CONNAISSANCES ET STRATEGIE D'ENTREPRISE

Animateur :

+ Réal Jacob, directeur scientifique au CEFRIO, professeur titulaire
et directeur du Service de I'enseignement du Management, HEC
Montréal, Canada

Conférenciers :

. Jean-Francois Ballay, consultant, management des hommes et
des organisations, EDF-GDF, Paris, France

* Jean-Louis Ermine, professeur et directeur, Département
Systéemes d'information, Institut National des Télécommunications,
président du Club de la gestion des connaissances, France

*  Jocelyn Jacques, sous-ministre adjoint, Politiques, Planification et
Information, Développement économique Canada, Montréal

*  Jacques Lafrance, secrétaire associé, Marchés publics, Secrétariat
du Conseil du trésor du Québec, Québec, Canada

*  Marcel Messier, vice-président, solutions et technologies de
I'information, Bell Canada, Montréal

Qu'est-ce qui décide une organisation a amorcer un virage
gestion des connaissances?

Bell Canada I'a fait pour trois raisons : rendre disponible juste-a-temps une
énorme masse d’informations, soutenir son personnel - de plus en plus réduit
donc de plus en plus sollicité -, contrer la fuite des savoirs entrainés par les
départs a la retraite des seniors. « Autrement dit, nous n‘avions pas le choix,
consideére le vice-président Marcel Messier. Il en allait de la productivité de
I'entreprise. »

Comme plusieurs

De son coté, Développement économique Canada (DEQ) a pris
cette décision afin de servir encore mieux chaque PME dans un
monde en perpétuelle mutation. Locales, globales, managériales,
les PME se diversifient de plus en plus, rappelle le sous-ministre
adjoint Jocelyn Jacques. « Pour le moment, nous gérons plus ou
moins tous les dossiers de maniére semblable. Ce n’est pas I'idéal.
Notre défi est d'offrir un service sur mesure. Il faut donc raffiner
notre connaissance des PME en échangeant davantage avec elles.
D'oll l'intérét de la gestion des connaissances. »

organismes, le Conseil du
trésor fait face a un
probléme de reléve,
explique le secrétaire
associé Jacques Lafrance.
« Nous consacrons
actuellement quelque

800 millions de dollars par
année en achat de services
professionnels. »

Assurer de la cohérence de pratiques a la grandeur du Québec : tel était I'ob-
jectif du Secrétariat du Conseil du trésor du Québec (SCT). Comme plusieurs
organismes, le Conseil fait face a un probléme de reléve, explique le secré-
taire associé Jacques Lafrance. « Nous consacrons actuellement quelque 800
millions de dollars par année en achat de services professionnels. Cent vingt
secrétaires de comités de sélection, répartis sur l'ensemble du territoire,
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« Pour convaincre les hauts gérent l'attribution de ces contrats. Plusieurs ont commencé a quit-
dirigeants il faut leur par-  ter pour la retraite. Or, I'expertise des marchés publics repose
ler la langue des 3ﬁ3i{ €s.  Jargement sur des connaissances tacites. Cette science ne s'enseigne
La connaissance se décline 3 )heyreusement nulle part. Dés lors, comment sassurer d'une

en compétences. Il s’agit P, , . . AT >
d’évaluer quelles compé- continuité et d'une uniformité dans Iattribution des contrats? Le

tences sont requises en CEFRIO nous a suggéré de mettre en place une communauté de
fonction du plan pratique pour assurer la transmission des connaissances. Nous
stratégique de avons suivi le conseil. »

I'entreprise. » o . o
Le vieillissement des troupes a aussi été a l'origine de la création du

Club de la gestion des connaissances en France, explique son prési-
dent Jean-Louis Ermine. « Il fallait d'urgence préserver les patrimoines de
connaissances. Les études sont de plus en plus nombreuses a le démontrer,
cest un bien extrémement précieux qui recéle une grande valeur
économique. Une entreprise qui sait gérer ses connaissances voit générale-
ment la valeur de ses actions sur le marché grimper. » Les résultats d’'une
récente étude de 'OCDE sont formels rappelle le président : « Le lien entre
gestion des connaissances et productivité est direct : les entreprises les plus
productives sont aussi celles qui investissent le plus dans la gestion de leurs

connaissances.»

Marcel Messier

« Une entreprise qui sait . ..
gérer ses connaissances ~Comment convaincre les hauts dirigeants de passer
voit généralement la valeur § |'action?
de ses actions sur le
marché grimper. Le lien Il n'y a pas trente-six recettes, estime Marcel Messier, de Bell
entre gestion des connais-  Canada : il faut leur parler la langue des affaires. « La connaissance
sances et productivité est o gecline en compétences. Il s'agit d'évaluer quelles compétences
direct : les entreprises les . . L. , )

sont requises en fonction du plan stratégique de I'entreprise. Tout

plus productives sont aussi s . N L .
celles qui investissent [e ~ Don dirigeant sera sensible a cela...». Ensuite, il faut implanter des

plus dans la gestion de outils (ex : sondage avant/aprés) pour mesurer les gains de pro-
leurs connaissances. » ductivité. Le temps économisé pour une recherche d'information
Jean-Louis Ermine par exemple. « En misant sur des arguments tangibles, le gestion-

naire se sentira en confiance. Il saura que son investissement est
balisé. »

Privilégiez I'approche bottom up, conseille vivement Jocelyn Jacques. « Tablez
au départ sur de petits groupes d'échange existants pour démontrer I'utilité
des communautés de pratique. » Reste néanmoins a surmonter la difficulté
ultime : mesurer avec précision la rentabilité de la gestion des connaissances.
« Si on applique les instruments de mesure classique, on court a I'échec. On
ne réussit qu'a démontrer que c'est un long processus qui, finalement, crée
pas mal d'insécurité! La gestion des connaissances est évidemment tout autre
chose. Mais comment parvenir a déposer rapidement des résultats probants
sur le bureau du ministre pour obtenir son aval? La réside le défi. »

«La connaissance, c’estle et comment motiver les employés a participer?
pouvoir. Partager avec des

collégues un savoir acquis  « Certainement pas sur commande!, tranche Jean-Louis Ermine. Pas

parfois au prix de beau-  pjus d'ailleurs qu’en leur offrant des récompenses ou en brandissant

coup d'efforts ne va pas la menace de sanctions. La seule facon de susciter I'adhésion est de
forcément de soi! » L , . L

changer les mentalités. Ne I'oublions pas, on demande ici aux gens

Jean-Louis Ermine quelque chose d‘antinature. La connaissance, cest le pouvoir.

: Partager avec des collégues un savoir acquis parfois au prix de

beaucoup d'efforts ne va pas forcément de soi! » Alors? Il faut miser sur une

stratégie gagnant-gagnant. « Faire en sorte que les gens sentent qu'ils sont
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plus forts en mettant leurs savoirs en commun qu’en le gardant
pour eux seuls. Cela dit, il n‘existe pas de recette infaillible. Il faut
expérimenter. »

La seule facon d‘arriver au but est de convaincre chacun du bien-
fondé de la proposition, argue Jacques Lafrance. Aussi bien le
gestionnaire que les employés. « Au Secrétariat du Conseil du tré-
sor, nous n‘avions aucune autorité sur les 120 secrétaires de
comités. Mais nous avons réussi a trouver les arguments pour les

Le piége le plus dangereux
est sans contredit de
vouloir gérer tout son
patrimoine de connais-
sances, consideére Jean-
Louis Ermine. « Il faut au
contraire cibler des
connaissances stratégiques
dans un objectif d’affaires.
Autrement, on risque de se

rallier autour de notre projet de communauté. »

Les gens ne sont pas, en soi, motivés ou non a partager leur savoir,

nuance pour sa part Jean-Francois Ballay, consultant pour EDF-GDF de
France. Tout dépend du contexte. « Jai vu des employés étre trés peu collab-
orateurs au sein d'une communauté de pratique devenir trés participatifs dans
une autre. Pourquoi? Parce que dans cette derniére, ils y voyaient leur intérét.
Clest le secret. »

Quels sont les piéges stratégiques a éviter?

Le piége le plus dangereux est sans contredit de vouloir gérer tout
son patrimoine de connaissances, considére Jean-Louis Ermine. « I
faut au contraire cibler des connaissances stratégiques dans un
objectif d'affaires. Autrement, on risque de se noyer! »

A éviter aussi : la tentation de batir un plan-béton pour cinq ans.
Ca ne fonctionnera pas, certifie le président du Club. La gestion des
connaissances ne se préte pas a un plan stratégique classique. I
suggére plutot d’appliquer la stratégie du nénuphar. « Le nénuphar
double sa surface chaque jour et pousse partout sur le lac. Sa croissance est
exponentielle. Les communautés de pratique croissent de la méme facon
dans une entreprise. Certaines fonctionnent, d'autres meurent. C'est normal.
Si vous souhaitez qu'elles se développent de facon harmonieuse, acceptez de
laisser aller les choses. Laissez place a la liberté, au temps, aux gens. »

La gestion des connaissances ne doit pas étre une solution qui crée un nou-
veau probléme!, avertit Marcel Messier, de Bell Canada. « Gardez le cap sur
I'objectif poursuivi. Sinon vous vous perdrez ou vous tournerez en rond. » Le
plaisir d’utiliser un nouveau gadget technologique ne doit pas non plus pren-
dre le pas sur la raison d'étre premiére de la communauté.

Les embiches? Elles sont de toute nature, estime Jacques Lafrance
. la résistance des uns a fournir des réponses a des questions de
peur de se tromper, celle des autres qui craignent d’étre jugés
incompétents par leurs pairs s'ils font part de leurs problémes ou
de leurs doutes. On surestime aussi beaucoup la capacité de
changement des gens et on sous-estime le temps nécessaire pour
embarquer tout le monde. A ne pas perdre de vue non plus : les
employés les plus agés sont parfois réfractaires a I'utilisation des technologies,
ce qui peut évidemment entraver le bon fonctionnement d'une communauté!

Pour sa part, Jocelyn Jacques met les participants en garde contre la pensée
magique! « Ce nest pas parce qu’'une communauté de pratique a eu du suc-
cés dans I'entreprise voisine que vos gens auront pour autant le gout de
s'investir dans la votre! On ne le dira jamais assez : le changement n’est pas
naturel chez I'humain. Il faut I'organiser, I'encadrer et I'encourager. »

noyer! »

« On surestime aussi
beaucoup la capacité de
changement des gens et on
sous-estime le temps
nécessaire pour embarquer

tout le monde. »
Jacques Lafrance

« On ne le dira jamais
assez : le changement n’est
pas naturel chez ’humain.
1 faut I'organiser, I'enca-
drer et I'encourager. »

Jocelyn Jacques
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Autre écueil a I'horizon : confondre connaissance et vérité, signale Jean-
Francois Ballay. « La connaissance se situe dans I'articulation entre passé et
futur, entre connu et inconnu, entre individu et collectivité. Y chercher une
vérité immuable dans le temps serait peine perdue. »

Et quelles sont les conditions gagnantes?

Tous les participants s'entendent : I'accompagnement des participants est
capital. En matiére de gestion des connaissances, les entreprises font souvent
I'erreur d'investir trop de temps dans la planification et pas suffisamment dans
la mise en ceuvre et 'accompagnement sur le terrain. Dol un taux d'échec
assez élevé.

Pour Jean-Francois Ballay, Iimplantation réussie d'une communauté de pra-
tique repose sur six personnes clés : l'animateur de gestion des
connaissances; le gestionnaire, dont le défi consiste a laisser une part

En matiere de gestion des  de créativité aux employés concernés tout en impliquant la collec-

connaissances, les entre-
prises font souvent I’erreur
d’investir trop de temps

tivitt au projet; le documentaliste et le formateur, roles
«classiquement» reliés au monde des connaissances et qui agissent

dans la planification et pas comme facilitateurs; enfin, le haut dirigeant du capital-savoir. « Il est

suffisamment dans

la mise essentiel que ces six roles soient bien remplis si I'on veut que la

en ceuvre et 'accompagne- connaissance se rende au cceur de I'économie de l'entreprise et

ment sur le terrain.

valorise les compétences des individus qui la composent. »

Il importe enfin de ne jamais oublier que, dans toute cette histoire, la seule
valeur qui compte est la valeur humaine, conclut Jean-Louis Ermine. « La
connaissance est produite par des humains. La technologie n'est la qu'en
appui. » La gestion du savoir ne doit au grand jamais devenir un concept
désincarné, vide de sens...

EX -
La

HIER SYNTHESE DES ACTES DU COLLOQUE
gestion du savoir © CEFRIO 2003



TABLE RONDE INTERNATIONALE
DES EXPERTS INTERNATIONAUX A VOTRE DISPOSITION

Animateur :

. Réal Jacob, directeur scientifique au CEFRIO, professeur titulaire
et directeur du Service de I'enseignement du Management, HEC
Montréal, Canada

Conférenciers :

. Michael Fontaine, consultant directeur, IBM Knowledge and
Organizational Performance Forum, IBM Institute for Business
Value, Cambridge, Etats-Unis

. Bernard Galambaud, professeur, ESCP-EAP, directeur scien-
tifique, Entreprise et Personnel, Paris, France

. Richard McDermott, président, McDermott Consulting,
Longmont, Etats-Unis

. Diane-Gabrielle Tremblay, titulaire de la chaire de recherche du
Canada sur les enjeux socio-organisationnels de I'économie du
savoir, professeure et directrice de la recherche, Télé-université,
chercheure associée au CEFRIO, Montréal, Canada

. Etienne Wenger, expert-conseil indépendant, professeur,
Knowledge Ecology University, Cambridge, Etats-Unis

Les experts se sont prononcés sur une série de questions que les participants
au colloque avaient au préalable formulées.

Le savoir, c'est le pouvoir... vraiment?

Qui donc a le pouvoir dans I'entreprise d’aujourd’hui? Bernard Galambaud
ouvre le bal avec une boutade : « Je ne crois pas a la formule : le savoir c'est
le pouvoir. Je connais des gens qui savent et qui ne peuvent pas; et en
contrepartie, je connais aussi des gens qui peuvent mais qui hélas! ne savent
pas. » Plus sérieusement, le professeur rappelle qu'il s'agit la d'une vieille
question que 'on traine depuis bient6t 30 ans. « Quel est donc le probléme?
Dans I'entreprise traditionnelle, le systtme d’organisation reposait

. . o p . . « Je ne crois pas a la
essentiellement sur la juxtaposition de compétences et la hiérarchie. P

formule : le savoir c’est le

Pourtant, on a toujours été un peu géné que l'entreprise ne soit pas pouvoir. Je connais des
une structure démocratique. On aimerait que ce soit comme dans gens qui savent et qui ne
la société. Hélas! pour des raisons pratiques, cela a toujours été peuvent pas; et en
impossible. Mais voila que maintenant de nouvelles formes d’or- contrepartie, je connais

aussi des gens qui peuvent
mais qui hélas! ne savent
pas. »

ganisation apparaissent, qui fonctionnent trés largement selon une
logique de communauté de pairs. Ce mode de fonctionnement
rapproche la vie dans I'entreprise de la vie dans la société. Et je crois

, ) p N Bernard Galambaud
que nous sommes encore qu‘au début du phénomeéne. » )
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Pour sa part, Richard McDermott a voulu remettre les pendules a I'heure : « Si
vous pensez que le pouvoir appartient a ceux qui détiennent le savoir, vous
ne vivez pas dans le monde actuel. Le savoir change si rapidement que si
vous tentez de le retenir, vous n‘obtiendrez rien. Pour gagner du pouvoir, il
est beaucoup plus rentable, de partager le savoir et de développer ainsi une
plate-forme de réputation. Si I'on juge que vous détenez le savoir stratégique
essentiel, vous aurez du pouvoir au sein de 'organisation. »

« Pour gagner du pouvoir, Etienne Wenger pense lui aussi que le fait d’appartenir a une com-
il est beaucoup plus munauté reconnue confére du pouvoir : « non pas un pouvoir de
rentable, de partager le position mais un pouvoir d’influence; ce sera par exemple vous que

savoir et de développer
ainsi une plate-forme de

I'on viendra chercher pour les projets importants ».

réputation. Si I'on juge que Michael Fontaine est d‘avis que la questio