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Résumé

Avec I’évolution des approches processus au sein des orga-
nisations, l’importance croissante des systemes de mana-
gement de la qualité (comme I’ISO 9001) et Iintroduction
récente de I'ISO 30401 pour le management de la connais-
sance, nous examinons comment ces différents éléments
convergent dans la perspective d’un Systéeme de Manage-
ment Intégré. L article démontre notamment comment un
systeme de management des connaissances 1SO 30401 peut
étre mis en ceuvre en déployant les mécanismes du modéle
SECI au travers des étapes du cycle PDCA tel qu’appliqué
dans les processus du systéme de management intégré.

Mots-clés

Systeme de Management des connaissances (SKM),
ISO 30401, SECI, PDCA, Modélisation des processus,
Systeme de Management Intégré (SMI), métier.

Abstract

With the evolution of process approaches within organi-
zations, the increasing importance of quality management
systems (like ISO 9001), and the recent introduction of 1ISO
30401 for knowledge management, we examine how these
different elements converge within the framework of an In-
tegrated Management System. The article specifically de-
monstrates how a knowledge management system can be
implemented by deploying the mechanisms of the SECI mo-
del through the steps of the PDCA cycle as applied in the
processes of the integrated management system.

Keywords

Knowledge Management System, 1SO 30401, SECI,
PDCA, Business process modelling, Integrated Manage-
ment System (IMS).

1 Introduction

L’ISO 9000 :2015 [15] définit un processus comme un
« ensemble d’activités corrélées ou en interaction qui
utilise des éléments d’entrée pour produire un résultat
escompté ». L’approche processus dans une organisation

consiste alors a identifier, décrire et regrouper sous forme
de processus les activités et tAches qui concourent a 1’at-
teinte des résultats de 1’organisation, pour combiner ces
processus en un Systeme de Management Intégré (SMI)
reliant les niveaux opérationnels, pilotage et support se-
lon la vision systémique développée par Le Moigne[“] ou
de Rosnay[“] et reprise par la norme ISO 9000 :2008[ | /].
Quelles soient certifiées ou simplement « alignées » avec
cette norme, de trés nombreuses organisations utilisent 1’ap-
proche processus comme cadre essentiel pour garantir la «
qualité » de leur fonctionnement, c’est-a-dire 1’alignement
des taches réalisées avec leurs objectifs stratégiques (effec-
tivité) et I’efficience du travail et des flux de travail de leurs
collaborateurs.

Introduit en 2015 par I’'ISO 9001 comme une exigence
nouvelle du systtme de management de la qualité, le «
sous-systeme » de management des connaissances au sein
d’une organisation a été précisé en 2018 par la publica-
tion de la norme ISO 30401 dédiée [ 9] qui s’inscrit dans
la famille des Normes de Systeémes de Management. Ces
normes sont élaborées pour proposer un cadre normatif har-
monisé aux processus les plus souvent rencontrés dans les
organisations '. En sa version actuelle (sa révision étant en
cours), I’'ISO 30401 prescrit quatre activités dédiées au dé-
veloppement des connaissances (cf. chapitre 4.4.2), a sa-
voir, ’acquisition, 1’application, la rétention et la gestion
des connaissances obsoletes ou non conformes, et quatre
activités et attitudes liées a la transmission et la transforma-
tion des connaissances (cf. chapitre 4.4.3) : interaction hu-
maine, représentation, agrégation, assimilation et apprentis-
sage. On constate que ces dernieres sont directement inspi-
rées du modele SECI de Nonaka et Takeushi [ 7] et [ 7]
sur lequel nous revenons plus loin.

En tant qu’acteurs experts de la mise en ceuvre de la norme
ISO 3040 1nous sommes régulierement confrontés a la né-
cessité d’expliquer aux équipes que nous accompagnons

1. La liste complete des Normes de Systemes de Management, secto-
rielles ou non, est disponible sur le site de I'ISO [1¢]. L’ISO a par ailleurs
publié un manuel pour aider les organisations a intégrer les exigences de
plusieurs NSM a leur propre systeme de management [ | /].


https://www.ardans.fr

comment les activités de développement, de transmission
et de transformation des connaissances décrites dans cette
norme, s’intégrent aux processus opérationnels existants
qui constituent le point de référence de ces équipes. A tra-
Vers ces exercices, nous avons acquis la conviction qu’une
organisation qui pratique réellement le cycle d’amélioration
continue, proné par I'ISO 9001 :2015, est en position fa-
vorable pour mettre en ceuvre aisément les mécanismes du
SECIL.

Basé sur notre expérience de mise en ceuvre de
I’ISO 30401au cours de ces six dernieres années dans des
EPIC et grandes entreprises du secteur privé, cet article,
apres une rapide exploration des principes de modélisation
des processus apportés par la norme ISO 9001 et du mo-
dele SECI, propose I’état de notre réflexion sur la maniere
d’articuler un systeme de management des connaissances
(SKM) conforme a la norme ISO 30401 avec les autres
processus d’un systeme de management intégré existant au
sein de toute organisation.

2 Cadre conceptuel pour la modéli-
sation des processus métier

L’approche processus fournit une cartographie des proces-
sus qui offre une vision globale des flux entre processus,
ainsi qu’une représentation détaillée des activités et tiches
relevant de chaque processus. Le guide d’application de
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FIGURE 1 — Une séquence de processus et ses interactions,
selon [ 4]

I’approche processus [!“/] paru conjointement a la famille
de normes ISO 9000 :2008 proposait de réaliser cette car-
tographie, illustrée ci-dessus (cf. figure 1), en se basant sur
une catégorisation en familles de processus :

— Processus de management (pilotage ou de leadership)

— Processus de réalisation (processus opérationnels ou
processus cceur de métier). Ces processus forment la
chaine de valeur de I’organisation

— Processus support (de soutien ou de ressources)
— Processus de mesure, d’analyse et d’amélioration.

A noter que les processus de mesure sont souvent documen-
tés comme des activités figurant directement a I’intérieur

des processus de management, réalisation et support qu’ils
concernent, tandis que les processus d’analyse et d’amélio-
ration sont fréquemment traités comme des processus indé-
pendants qui interagissent avec les autres processus, en ad-
mettant en entrée les résultats des activités de mesure et en
générant comme produit de sortie, les instructions d’amé-
lioration de ces autres processus.

La figure ci-dessous (cf. figure 2) correspond a un exemple
d’implémentation de cette approche observée dans un
EPIC :

HZM=r0

—HZM=ro
—

FIGURE 2 — Une cartographie globale des processus selon
ISO 9001 formalisée au sein d’un EPIC

Au ceeur de la cartographie des processus se trouve le mo-
dele « Activité » largement inspiré de méthodologies de
modélisation de systemes bien connues comme SADT [0]
ou IDEFO [©]. La norme ISO 9001 :2015 propose la repré-
sentation générique d’une activité ci-dessous :

—
| Début ||
_____ N S
7 T
|

i
| MATIERE,
| ENERGIE,
| INFORMATIONS, |
| par exemple sous|
| forme de
| mare

Destinataires des
éléments de sortie

Sources d'éléments
d'entrée

TONS,
par exemple sous
forme de produit,
service, décision

"
I parties intéressées

i
|
i
i
‘
[partes e |
|pertinentes |
[

[}

Maitrise possible et points
de contréle pour surveiller
et mesurer les performances

FIGURE 3 — Représentation schématique des éléments d’un
processus selon ISO 9001 :2015 [16] :

Une ou plusieurs activités vont ainsi décrire un processus et
chacune d’entre elles sera a son tour décrite par des tiches
plus élémentaires.
Par rapport a ce schéma, un pas de plus peut étre fait en uti-
lisant le célebre « diagramme de la tortue » dont les com-
posants sont introduits par Crosby des 1979 [].
Ce diagramme précise les éléments qu’il convient de dé-
tailler pour pleinement décrire un processus ou une acti-
vité :

— La carapace : Le processus lui-méme pouvant étre dé-

taillé par les activités qui le composent




— Latéte : Les entrées ou « inputs » a transformer par le
processus

— La queue : Les sorties ou « outputs » du processus
(produits ou services)

— Les pattes : Les ressources nécessaires (qui, avec
quoi), les méthodes (comment) et les indicateurs de
performance (combien)

La figure ci-dessous (cf. figure 4) illustre le diagramme de
la tortue °.
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FIGURE 4 — « How to use Turtle Diagrams » selon
IATF16949 Standards Store

L’intérét de ce type de diagramme, du point de vue du ma-
nagement des connaissances, est qu’il cartographie de facto
les connaissances explicites nécessaires a 1’exécution du
processus, sans nécessairement les détailler : savoirs rela-
tifs aux entrées, sorties et contraintes d’environnement (le
quoi ?) mais aussi savoir-faire a mettre en ceuvre pour opé-
rer la transformation des entrées en sorties (qui ? avec quoi ?
comment ?).

3 1S09001 :2015, Au-dela du simple
“Faire” (Do) : le cycle PDCA asso-
cié au pilotage et support du sys-
teme de management

Le cycle PDCA ou « roue de Deming » [5] est le cycle
d’amélioration continue adopté par ’ISO 9000 des sa ver-
sion 2000. Son principe « PLAN — DO — CHECK —
ACT » consiste a planifier une activité (« Plan »), a faire
(« Do ») c’est-a-dire mettre en ceuvre 1’activité planifiée, a
évaluer (« Check ») les résultats obtenus et a prendre les
mesures appropriées pour ajuster (« Act ») le cas échéant le
cycle suivant en fonction des conclusions observées.

S’appuyant sur la version de 2008, la norme
ISO 9001 :2015 encourage les organisations a adop-
ter une approche holistique de la modélisation de leurs
processus en soulignant que la description d’un processus
ou d’une activité ne consiste pas simplement a décrire ’ac-
tivité de réalisation (le « DO »), mais a décrire I’ensemble

2. https://16949store.com/articles/
how-to-use-turtle-diagrams/

du systéme qui concourt a cette réalisation, ce qui implique
de rajouter la description de la boucle d’amélioration
continue du processus mais aussi les processus de pilotage
ou « leadership » et « support » comme vu précédemment
dans le cadre de la vision systémique de 1’approche
processus :

— Planifier-Réaliser-Vérifier-Agir (ou « Ajuster »)
— Piloter
— Soutenir
Sur ce principe, 'ISO 9001 :2015 propose la représenta-

tion générique suivante de tout systeme de management de
la qualité (cf. figure 5) :
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FIGURE 5 — Représentation de la structure de tout Systeme
de Management dans le cycle PDCA selon [ 0]

Suivant le principe fractal de la modélisation systémique,
le cycle d’amélioration continue se retrouve a tous les ni-
veaux d’un processus, de la vue d’ensemble la plus large a
I’étape la plus granulaire (tache). Notons cependant que le
degré de formalisation de I’application du PDCA varie en
conséquence, de généralement tres formalisé et détaillé au
niveau global du processus... a souvent totalement infor-
mel au niveau le plus élémentaire de la tiche exécutée par
un individu.

Processus ou Activité

Leadershtp
Support

FIGURE 6 — Reformulation de la représentation générique
d’un processus
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Si nous adoptons la représentation générique (cf. figure 0)
d’un processus, d’un sous-processus ou d’une activité,
du point de vue de la cartographie globale des processus,
remarquons que I’on peut continuer a regrouper tout ou
partie des activités de « Leadership » et de « Support »
dans des processus appartenant aux familles de « Pilotage »
et « Support » de I’approche systémique évoquées ci-avant :
> L’activité « Leadership » d’un processus de réalisation

devient I’activité « Réalisation » d’un processus de Pilotage.

> L’activité « Support » d’un processus de réalisation

devient I’activité « Réalisation » d’un processus de Support.
Ce qui aboutit a la représentation générique ci-dessous
d’un Systeme de Management Intégré que nous utiliserons
plus loin pour intégrer les processus de management des
connaissances.
Notons que les processus de pilotage et de support d’un sys-
teme de management sont des processus a part entiere et
possedent donc eux-aussi des sous-processus de pilotage et
de support que nous ne faisons pas figurer ici par souci de
simplification (cf. figure 7).

Famille de processus de pilotage

Famille
de processus
de réalisation

Famille de processus de support

FIGURE 7 — Cartographie générique des processus d’un
systeéme de management intégrant le PDCA

Michel Grundstein [ /] (cf. figure 8) établit des 2012 un pont
entre le PDCA comme moteur de 1’amélioration continue
de I’organisation, et le KM comme moteur de 1’ organisation
apprenante, en observant que le PDCA correspond précisé-
ment a la notion de simple boucle d’apprentissage (« Single
loop learning ») développée par Argyris et Schon [ | ] tandis
que la capacité a déployer la seconde boucle décrite par ces
mémes auteurs (« Double-loop learning ») correspond, ou
tout du moins s’integre, a ce que I’on nomme couramment «
innovation » dans les organisations. Sur cet aspect, Grund-
stein releve la convergence avec le concept de « Change-
ment 2 » (changement de la loi de composition interne qui
gouverne le systeme) développé par Watzlawick et al. [20].

Notre observation est que le PDCA, lorsqu’il est correcte-
ment pratiqué, a effectivement tendance a assez bien assu-
rer la simple boucle d’apprentissage en faisant émerger des
ajustements correctifs et préventifs vis-a-vis de savoirs et
savoir-faire établis ayant entrainé, par leur utilisation, des
résultats non conformes ou non souhaités, ceci conduisant
a la mise a jour des référentiels de connaissances métier.

Par contre, méme si bien entendu nous observons désormais
systématiquement des processus d’innovation mis en place
pour favoriser I’éclosion d’innovations incrémentales ou de
rupture, nous constatons plus rarement que ces processus

Single-Loop and Deming's
Double-Loop learning Cycle
(Argyris et Schén) (PDCA)

PLAN Do

Results
‘Action strategy Action

Consequences

Governing
Values

Double-L.oop learning ‘ Single-Loop learning

CHECK
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Change 2
P. Watzlawick

©Michel Grundstein

FIGURE 8 — Deming’s cycle and Argyris & Schon’s Orga-
nizational learning, tel que vu par Michel Grundstein [/]

soient congus pour se nourrir d’une capacité institutionnelle
a s’élever systématiquement par rapport a la simple boucle
d’apprentissage afin d’entrer dans cette seconde boucle qui
vise a remettre en cause les valeurs et principes qui avaient
conduit a I’établissement des savoirs et savoir-faire utilisés.
C’est précisément ce manque que, selon nous, le processus
de management des connaissances peut venir combler en
déployant les mécanismes du modele SECI, complémentai-
rement aux cycles PDCA des processus de 1’organisation.

4 Le modele SECI ou cycle de la
création des connaissances

En 1995, Tkujirdo Nonaka et Hirotaka Takeuchi [ ”] propo-
saient le modele SECI, cycle de création de la connaissance
dans une organisation, composé de quatre mécanismes : la
socialisation « S », I’externalisation « E », la combinai-
son « C » et I'internalisation (ou intériorisation) « I » de la
connaissance. Les auteurs font évoluer leur modele en 2019
[15] en une spirale de création ET d’application (« prac-
tice ») de la connaissance en introduisant les dimensions
temporelle et sociétale (« ontological ») et en positionnant
la phronesis aristotélicienne (« practical wisdom ») présente
en chaque individu comme force motrice de cette spirale.
Ce modele repose sur I'idée que les connaissances
émergent, circulent et sont transformées, en étant appli-
quées au sein des organisations par les collaborateurs, a
travers un processus de conversion de la connaissance ta-
cite individuelle en connaissance explicite organisation-
nelle, partagée collectivement, et ainsi de suite. Le schéma
(cf. figure 9) issu de [! ], fait apparaitre les quatre méca-
nismes du SECI correspondant a des combinatoires spéci-
fiques des formes tacite ou explicite que prend la connais-
sance et des vecteurs de cette connaissance allant de I’indi-
viduel au collectif (individu, groupe d’individus, organisa-
tion).

La socialisation « S » et I'internalisation « I » touchent plus
particulierement aux connaissances tacites que les indivi-
dus acquierent par 1’expérience personnelle vécue ou 1’ap-
prentissage et qu’ils enrichissent par les échanges entre col-
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FIGURE 9 — The updated SECI Model, extrait de [/ ]

legues, tandis que I’externalisation « E » et la combinaison
« C » concernent la conversion des connaissances tacites en
explicites (ou codifiées) qui sont produites et validées par
le collectif (groupes d’individus ou organisation) pour étre
valorisées a travers 1’'usage que les individus en font dans
leurs situations opérationnelles apres les avoir internalisées
(rendues tacites).

Si la littérature recense nombre d’exemples d’implantation
du modele SECI comme par exemple dans [!0] et [| 1],
nous n’avons pour notre part, dans nos diagnostics préa-
lables a la mise en ceuvre du management des connais-
sances, jamais véritablement rencontré en France d’organi-
sation ayant institutionnalisé 1’application de I’ensemble de
ce modele. Il est, par contre, courant d’en constater un dé-
ploiement partiel notamment relativement aux mécanismes
de socialisation et d’internalisation : ainsi le passage de re-
lais ou le biseau mis en place lors d’un départ annoncé,
I’existence de communautés de pratique dédiées a des thé-
matiques ou sujets métier importants pour I’organisation,
I’existence d’annuaires d’expertise visant a trouver et solli-
citer le bon expert lors de la survenue d’un probléme ou en-
core ’accompagnement ou le coaching d’un nouveau col-
laborateur lors de son « on-boarding » sont des exemples
rencontrés.

A partir de 2015, I'ISO 9001 exige, dans son paragraphe
7.1.6, de démontrer la gestion des « connaissances organi-
sationnelles » définies comme les « connaissances néces-
saires a la mise en ceuvre de ses processus et a I’obten-
tion de la conformité des produits et des services ». Nom-
breuses sont alors les organisations qui, ne sachant pas com-
ment répondre & cette exigence, sont sanctionnées par une
non-conformité dans le cadre d’un audit de re-certification.
Le modele SECI repris au chapitre 4.4.3 de I'ISO 30401,

offre alors une nouvelle lecture du 7.1.6 en précisant quelles
connaissances doivent étre gérées : les tacites, les explicites,
celles de I’individu mais aussi celles du collectif. .. tout en
listant pour chaque étape du SECI un certain nombre d’ou-
tils, méthodes ou comportements favorables a la mise en
ceuvre de ces mécanismes. Dans la figure (cf. figure 10),
nous repositionnons les « activités et comportements » lis-
tés par I'ISO 30401 par rapport au SECI. Néanmoins
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FIGURE 10 — La consistance de 1’ISO30401 face aux prin-
cipes de Nonaka et Grundstein en particulier []

I’ISO 30401 reste flou quant a la traduction du SECI, dont
in fine on souhaite pouvoir constater la présence et les effets
dans I’organisation, en différents processus que 1’on sou-
haite objectivement pouvoir déployer, tels que listés dans le
chapitre 4.4.2 de la norme.

5 Intégration du management des
connaissances au sein d’un systéme
de management intégré : le cycle
PDCA et le modele SECI

A travers plusieurs exemples d’implantations de SKM dans
un environnement compatible ISO 9001, nous avons ob-
servé que le cycle PDCA et le modele SECI pouvaient étre
naturellement rapprochés et combinés.

5.1 Modele SECI dans les étapes «Planifier »
(P) et «Faire » (D) du cycle PDCA

Ces deux premieres étapes, intrinsequement opération-
nelles, exigent que les individus disposent des connais-
sances nécessaires pour les exécuter efficacement. Il est
donc indispensable de les « responsabiliser » en favorisant
les aspects « I » (Internalisation) et « S » (Socialisation) du
modele SECI (que I’on retrouve assimilation et apprentis-
sage et interaction humaine du4.4.3aetbde I’'ISO 30401).
Cela implique la mise en place et le maintien d’environ-
nements technologiques et sociaux garantissant I’accessibi-
lité, le partage et la diffusion des connaissances, qu’elles
soient explicitées ou tacites, permettant ainsi aux individus
de préparer et exécuter efficacement leur travail.
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FIGURE 11 — Internalisation et le PDCA

> « Internalisation » : les individus apprennent a partir
de connaissances organisationnelles explicites parta-
gées au sein de documents (normes, procédures opéra-
tionnelles, régles, référentiels, standard. ..), mais aussi
via des systemes d’apprentissage en ligne ou encore a
I’aide de formateurs reconnus, convertissant ces nou-
velles connaissances explicites en connaissances ta-
cites, grace a leur expérience personnelle dans un
contexte professionnel donné. Cette étape permet a
I’organisation de vérifier si son capital de connais-
sances explicites collectives est effectivement dispo-
nible et appliqué par ses collaborateurs lors de la réa-
lisation d’activités métier.

> «Socialisation » : les individus apprennent, comparent
et génerent de nouvelles idées et connaissances grace
au partage de connaissances tacites, par le biais d’in-
teractions directes, notamment au sein d’équipes trans-
versales (compagnonnage par exemple), de commu-
nautés de pratique ou de réseaux métier. Cette étape
permet également a I’organisation de s’assurer que ses
actifs de connaissances tacites collectifs sont mis a dis-
position et exploités, méme si le suivi de cet effet est
plus complexe.

I o Communautss i « Socialisation »
rofessionnelles,
équipes,
7 = 'ompagnonnags -,
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/
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SR/ tacite bindmes)
./ -> tacite
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FIGURE 12 — Socialisation et le PDCA

5.2 Modele SECI dans les étapes «Vérifier »
(C) et «Agir» (A) du cycle PDCA

Contrairement aux deux premieres, il s’agit ici d’étapes col-
lectives et réflexives visant a remettre en question (confir-

nouvelles idées et connaissances a partir
du partage de connaissances tacites entre
les individus (équipes, communautés,

mer ou invalider) et 2 améliorer les connaissances existantes
qui ont été appliquées, ainsi que les connaissances nouvel-
lement créées pour conduire a leur explicitation.

Les activités « E » Externalisation et « C » Combinaison
du SECI garantissent que les étapes de vérification « C »
et d’ajustement « A » du PDCA sont réalisées de maniere
« orientée connaissances ». Selon les résultats observés, les
nouvelles connaissances créées seront explicitées, validées
et combinées aux ressources de connaissances existantes,
afin d’enrichir au fil de I’eau le patrimoine de connaissances
de I’organisation.

ACTIVITE
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« Externalisation »
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représenter, codifier, rendre collectivement
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planification, la réalisation, la vérification

FIGURE 13 — Externalisation et le PDCA

> « Externalisation » : les connaissances utilisées lors
de la planification et de I’action, qu’elles soient is-
sues de connaissances potentielles existantes ou créées
de facto, sont révélées, complétées, explicitées dans
leur contexte. En effet, avec 1’étape « Vérifier »
« C », les individus réfléchissent collectivement a leurs
propres expériences vécues et aux résultats observés
des connaissances tacites ou explicites appliquées, afin
de comprendre et de formaliser de nouvelles connais-
sances ou d’améliorer des connaissances existantes
(étape « A » « Agir » ), comme par exemple la compré-
hension consensuelle des causes profondes d’un échec
ou d’une réussite.

Ce type d’exercice est communément pratiqué sous le
vocable de « retour d’expérience » ou « lessons identi-
fied / lessons learned ».

> « Combinaison » : les connaissances sont élevées au
rang de connaissances applicables, collectivement or-
ganisées et validées. Le principe fractal du modele
(mémes principes appliqués aux niveaux des tiches,
des activités et des processus) garantit qu’au fil du
temps, les connaissances passent du statut de lecons
apprises sur le terrain ou de connaissances générées
sur le terrain, a celui de connaissances validées par les
métiers et de meilleures pratiques reconnues au plus
haut niveau (« Corporate Knowledge of the Art »).

Fort de ces quatre rapprochements entre cycle PDCA et
modele SECI, nous traduisons concreétement cela dans
une vision holistique du systeme de gestion des connais-
sances intégré au sein d’un Systeme de Management Inté-
gré (SMI), des lors que deux processus complémentaires et

explicites les connaissances acquises lors de la
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FIGURE 14 — Combinaison et le PDCA

essentiels sont pris en compte : le « leadership » et le « sup-
port» aux activités de gestion des connaissances.

6 La vision holistique des processus
du systeme de management des
connaissances

Pour étre conforme a la vision systémique de 1’approche
processus, 1’intégration par une organisation d’un systéme
de management des connaissances (SKM) au sein de son
SMI implique, outre ce que nous venons de décrire plus
haut au niveau opérationnel, la prise en compte des deux
sous-processus de pilotage et de support au management
des connaissances.

1. « Processus de pilotage du management des connais-
sances » Ce processus, rattaché a la famille de processus de
« Pilotage », se concentre sur 1’élaboration du plan d’ac-
tions KM et le pilotage de la mise en ceuvre de ce dernier.
Ce processus comporte les activités suivantes :

> « L’établissement d’une politique KM » : définition
de I’approche de 1’ organisation en matiere de création,
de partage et d’utilisation des connaissances, en 1’ali-
gnant sur les objectifs et la stratégie de 1’organisation ;

> «L’élaboration et la mise en ceuvre d’un cadre de gou-
vernance des connaissances » : désignation de I’orga-
nisation, rdles et responsabilités permettant de garan-
tir une application cohérente des principes de mana-
gement des connaissances a tous les niveaux et fonc-
tions;

> «L’intégration des principes du modele SECI au cycle
PDCA » : reconnaissance du fait que les quatre étapes
socialisation, externalisation, combinaison, internali-
sation, sont essentielles tout au long du cycle PDCA,
sans se limiter a certaines étapes spécifiques;

> « La définition d’un plan d’actions KM » : déclinai-
son de la politique, a partir notamment de 1’élabora-
tion d’une cartographie des connaissances clés et vul-
nérables pour identifier et prioriser les actions a me-
ner;

> «La définition des actions de transformation culturelle
et technique nécessaires » : gouvernance et planifica-

tion des actions pour I’adoption des pratiques de ma-
nagement des connaissances au sein de 1’organisme.

2. « Processus de support au management des connais-
sances » Ce processus, rattaché a la famille des processus «
support » concerne notamment :

> « La mise a disposition des méthodes et ressources
KM (humaines et techniques) pour « activer » les
mécanismes d’internalisation et de socialisation des
connaissances » : par exemple les programmes de
mentorat au sein de communautés de pratique, la re-
cherche intelligente dans les référentiels de connais-
sances métier, etc. Ceci, pour faciliter la création, le
partage et I’apprentissage des connaissances par les
individus, I’intégration des connaissances existantes
dans la prise de décision et le suivi de leur application
a toutes les étapes PDCA, et plus particulierement le
«PLAN & DO » de tous les processus et activités mé-
tier ciblés.

> « La mise a disposition des méthodes et ressources
KM (humaines et techniques) pour les dispositifs d’ex-
ternalisation et de combinaison des connaissances » :
ateliers de retour d’expérience de projets, modélisation
des connaissances expertes au sein de communautés
de pratique, alimentation des référentiels de connais-
sances métier, etc. Ceci, pour faciliter 1’extraction, la
remise en question, la conservation, la validation et la
combinaison des connaissances au sein des étapes de
vérification et d’ajustement, le « CHECK & ACT »
de tous les processus et activités métier ciblés.
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FIGURE 15 — Intégration du Systeme de Management des
Connaissances dans le Systeme de Management Intégré

Le schéma (cf. figure 15) synthétise le positionnement de
ces processus KM de management et de support et leurs
interactions avec le déploiement du cycle PDCA dans les
processus opérationnels qui conduit a I’intégration des ac-
tivités et comportements issus du SECI a chaque étape du
cycle PDCA :

> Appropriation individuelle par les opérationnels des
connaissances mises a disposition par 1’organisation ;

> Partage des connaissances entre opérationnels (pairs
de la méme discipline ou au contraire praticiens de dis-
ciplines complémentaires) ;

> Explicitation des connaissances collectivement ac-
quises a travers des exercices tels que le REX ou le




recueil d’expertise, a la charge des opérationnels a la
source de ces connaissances nouvelles ;

> Consolidation des référentiels d’action des proces-
sus et des référentiels métiers par l’intégration de
ces connaissances nouvelles (analyse d’impact sur les
connaissances explicites existantes, mise a jour des
structures de classements, etc.), a la charge et sous la
responsabilité des propriétaires de process et respon-
sables métier.

7 Conclusion

Suite a I'introduction dans I’'ISO 9001 :2015, de I’exi-
gence de gérer les connaissances organisationnelles, beau-
coup d’entreprises, certifiées ou non, se sont posé la ques-
tion du « comment s’y prendre ? ». Trop souvent avons-nous
vu apparaitre, dans les cartographies des processus de Sys-
teémes de Management, un simple « processus KM », dans
la famille des processus Supports, supposé fournir un sou-
tien a la capitalisation et a la diffusion des connaissances.
Face a ce constat, cet exposé montre que le KM est bel et
bien un systeme dans lequel on retrouve un processus de
pilotage, un processus support et un processus de manage-
ment des connaissances proprement dit, constitué d’activi-
tés intimement intriquées dans les processus opérationnels
de I’organisation. Si les processus de pilotage et de support
au management des connaissances, aboutissant a la mise en
place de gouvernance, méthodes et environnements favo-
rables a I’apprentissage organisationnel, relevent de profes-
sionnels de la discipline, le processus de management des
connaissances en lui-méme releve des opérationnels mé-
tier qui créent, utilisent et mettent a jour ces connaissances.
Notre conviction, basée sur les opérations que nous avons
conduites depuis 25 ans, est que ce processus peut étre mis
en place de fagon tout a fait naturelle, voire « indolore »
du point de vue de I’effort a consentir, par I’application du
modele SECI pour la création et I’application des connais-
sances, des lors que le cycle PDCA est une pratique effec-
tive de ’ensemble des collaborateurs de 1’organisation.
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