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Résumé : Le management des connaissances à destination des grands groupes n'est pas applicable 

directement aux PMEs. Il faut donc proposer des modèles de management des connaissances 

spécifiques aux PMEs, car elles pourraient tirer un avantage stratégique de celui-ci. Du fait de la 

multitude de PMEs existant, il est difficile de trouver un modèle qui convient à toutes. Il faut donc 

réaliser des adaptations pour chacune. Cet article propose un questionnaire permettant de cerner les 

différents points du fonctionnement de l'entreprise à prendre en compte pour l'introduction du 

management des connaissances, ainsi que les éléments déjà existants pouvant servir de base. Il permet 

d'avoir une base pour construire un système de management des connaissances, alliant 

caractéristiques de l'entreprise et caractéristiques théoriques du management des connaissances, dans 

les PMEs. Il allie ainsi pratique et théorie.  Nous présentons les principales caractéristiques du 

management des connaissances, des PMEs et du management des connaissances spécifiquement 

appliqué aux PMEs, avant de proposer un modèle de questionnaire permettant de déterminer les 

caractéristiques de l'entreprise utiles à la création d'un système de management des connaissances sur 

mesure. 

1 INTRODUCTION  

 

La capitalisation et le management des connaissances, ou Knowledge Management (KM) est 

extrêmement importante et utile au sein d'une entreprise. Un ingénieur est formé à de très nombreux 

domaines de compétences, mais il n'en maîtrise réellement qu'un nombre restreint. Il est donc 

intéressant de pouvoir accéder au savoir de toutes les personnes travaillant au sein d'une même 

entreprise, en particulier dans les Petites et Moyennes Entreprises (PMEs) très innovantes, afin 

d'augmenter à la fois sa productivité, par des gains de temps sur les activités de reconception et 

d'innovation [1], et ses domaines de compétence. On évite aussi "l'amnésie d'entreprise", provoquée 

par le départ d'un employé, emportant avec lui l'ensemble de ses connaissances et compétences [2] 

[3], qui peuvent être difficiles à remplacer dans les petites structures. Malgré ces avantages, l'intérêt 

porté aux PMEs par  les chercheurs est très limité. En effet, de 2000 à 2014,  dans des journaux 

scientifiques de business, management et de comptabilité, sur 29283 articles publiés et portant sur 

les connaissances, leur management et le capital intellectuel, seul 325 articles comportent le mot 

"PME" dans leur titre [17]. Cela témoigne du faible intérêt de la recherche à l'égard du management 

des connaissances et des sujets qui y sont associés dans les PME [18]. Cela est en contradiction avec 

la très grande quantité de PMEs existantes, qui représentent, selon les pays, de 95 à 99% des 

entreprises. En Europe tout particulièrement, les PMEs représentent près de 99.8% des entreprises, 

génèrent 66.7% des emplois, et créent environ 57.6% de la Valeur Ajoutée Brute [20]. Il y a donc 

bien un fossé entre l'importance du domaine du management des connaissances en PME et le faible 

intérêt qui y est porté par la littérature. C'est pourquoi nous souhaitons contribuer à l'avancée de ce 

sujet. 



2 

 

CONFERE’16/N°  

 Le début de la recherche sur le management des connaissances dans les PMEs date de la fin 

des années 90. Elle se focalise d'abord sur l'échec des PMEs à réutiliser des modèles ayant fait leurs 

preuves et en développement dans les grandes entreprises. La prise en compte effective des 

caractéristiques des PMEs n'est faite que depuis dix ans environ, avec la considération de facteurs 

tels que la grande diversité de modèles d'organisation, la dynamique de leur  environnement, leurs 

besoins technologiques et leurs ressources limitées. Plus récemment, des études empiriques ont été 

réalisées afin d'avoir une meilleure vision des pratiques de management des connaissances utilisées 

dans les PMEs [19]. Des cas d'études sont maintenant réalisés afin de proposer des modèles de 

fonctionnement plus précis. Nous assistons à une maturation de la dimension scientifique du 

domaine [21]. 

Dans le cadre de notre thèse cifre, nous travaillons au sein d'une jeune PME très innovante que 

nous nommerons EIF (Entreprise Innovante Française), afin de préserver l'anonymat de celle-ci. EIF 

profiterait fortement d'un système de management des connaissances du fait des avantages qu'il 

procure, comme nous le verrons dans la suite de cet article. Pour réaliser sur mesure ce système de 

management de la connaissance, nous avons tenté de répondre à la question suivante : Quels 

éléments et modèles de management de la connaissance correspondent aux spécificités et aux 

besoins de notre entreprise? 

Pour répondre à cette question, nous présenterons tout d'abord un état de l'art sur le 

management des connaissances et le capital intellectuel, ainsi qu'une définition plus approfondie des 

PMEs et de leurs caractéristiques. Nous rapprocherons alors ces deux domaines et étudierons 

comment le management des connaissances est réalisé dans les PMEs, et quelles en sont les 

caractéristiques. Nous terminerons par la mise en place d'un modèle théorique de notre entreprise 

que nous rattacherons aux éléments de management des connaissances correspondants. 

 
2. Développement du sujet de recherche. 

 

2.1. Le management des connaissances et la Capitalisation Intellectuelle. 

 

2.1.1 Le concept de connaissance 

Le concept connaissance fait référence au capital intellectuel dont disposent les différents acteurs 

d'une entreprise pour mener à bien un processus de conception. Baizet définit les connaissances 

« soit  comme  des  informations  affinées, synthétisées, systématisées, soit  comme  des  

informations  associées  à  un  contexte  d’utilisation » [4]. Dans ce document, nous utiliserons 

savoirs et connaissances comme des synonymes. 

2.1.2 Données, information, connaissance 

Il faut noter qu'il existe une différence entre données, informations et connaissances. Lorsqu'on 

donne un sens à une donnée ou un ensemble de données, on en retire une information. Lorsqu'on 

extrait le sens d'une information, on obtient une connaissance [5] [6]. Si un acteur A transmet une 

information à un acteur B, ce dernier va l'interpréter comme des données à partir desquelles il pourra 

en tirer des connaissances. 

2.1.3 Le management des connaissances (KM) et le capital intellectuel (IC) 

Le management des connaissances repose sur le fait de créer, développer, partager, stocker et 
valoriser les connaissances créées par une organisation [15][5][16][12]. Le capital intellectuel se 
concentre sur les valeurs intangibles d'une entreprise, à savoir ses connaissances, son capital humain 
(employés), son capital relationnel (partenaires, clients, concurrents,...) et son capital structurel 
(organisation, système de management de la qualité,...). [22] 

2.1.4 Savoirs tacites et explicites  

On distingue deux types de connaissances : les connaissances tacites et les connaissances explicites. 

Les connaissances tacites sont connaissances de type savoir-faire [5] [7] [8]. Ce sont les 

connaissances que "l'on ne sait pas que l'on sait" [9]. Elles sont intimement liées à l'individu, qui les 

génère par l'interprétation des données rattachées à son travail. Cette liaison forte avec la pratique les 

rend très difficiles à expliciter et à gérer [10]. Les connaissances explicites quant à elles sont des 

connaissances formalisées. C'est "ce qu'on sait que l'on sait" [9] [11]. Elles sont appuyées par des 
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éléments tangibles, tels que des procédures, des bases de données, des modèles, etc. [5]. Elles sont 

transmissibles à travers un langage formel et systématique [7], et sont faciles à repérer et à expliciter 

[10]. 

2.1.5 Éléments formels et informels 

Les éléments formels sont caractérisés par une structure définie et précise. Cela les rend faciles à 

manipuler et à partager. On parlera par exemple de procédures opérationnelles, de systèmes de 

management de la qualité, de concepts réifiés etc. Ce sont des éléments explicites.  Par opposition, 

les éléments informels n'ont pas de forme définie. Ils ne possèdent pas de règles préétablies et sont 

généralement créés de façon spontanée. Ils sont donc plus difficiles à manipuler et à s'approprier. On 

peut citer, par exemple, les connaissances tacites, qui n'ont pas de modèle propre. 

2.1.6 Le modèle SECI et ses améliorations 

Les transferts de savoirs sont au cœur du management de la connaissance. Afin de mieux décrire les 
différents transferts de connaissance ayant lieu, Nonaka & Takeuchi définissent le modèle SECI 
(fig.1), qui explicite la conversion des connaissances tacites et explicites. Quatre modes de 
conversions sont identifiés [8] [13] [14] : 
La socialisation : de tacite à tacite. Le savoir est échangé à travers le partage d'expérience. Par 
exemple, lors de la formation d'un apprenti par un maître. 
L'externalisation : de tacite à explicite. Le savoir est explicité afin de pouvoir être communiqué 
facilement. On formalise son expérience, par exemple, en écrivant un article scientifique. 
La combinaison : d'explicite à explicite. On combine des savoirs explicites afin de créer de 
nouveaux savoirs. Par exemple, en créant un prototype de produit nouveau. 
L'internalisation : d'explicite vers tacite. On s'approprie des savoirs explicites, auxquels on donne 
un sens qui nous est propre. L'apprentissage par la pratique en est un bon exemple.  

 
Figure 1. Le modèle SECI. 

 

Ce modèle a par la suite été amélioré en ajoutant la dimension de l'individu et du groupe [23] et la 

dimension des savoirs extérieurs à l'entreprise [17] 

2.1.7 Vision dynamique et statique de l'entreprise 

La vision dynamique d'une entreprise se concentre sur les activités et les processus d'une entreprise 

dans la durée. Par exemple, pour le capital intellectuel, nous nous intéressons à la manière dont une 

entreprise développe et obtient son savoir, ainsi que le but recherché, et comment la structure 

organisationnelle de l'entreprise et les processus de management supportent cette activité [17]. Les 

capacités dynamiques d'une entreprise lui permettent de reconfigurer ses pratiques si l'environnement 

le demande [24]. Alègre propose le modèle du Knowledge Based View (KVB) décrivant le savoir 

comme ressource la plus importante de l'entreprise [25]. Cette vision est opposée à la vision statique, 

qui permet de définir l'état d'une entreprise à un instant T, sans s'intéresser aux événements passés et 

futurs. [26] [17] 

2.1.8 Les différentes approches du KM: émergente, ingénierie, 100% tacite, informelle 

Il existe plusieurs approches pour l'introduction du management des connaissances en entreprise. 
Zieba [18] en distingue 2 : l'approche ingénierie et l'approche émergente. Il ajoute aussi les 
approches informelles et purement tacites. L'approche ingénierie consiste à appliquer un modèle de 
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management des connaissances décidé et construit à l'avance, afin de suivre une logique. Cela est 
comparable aux systèmes de management de la qualité. Des règles sont posées, et l'entreprise s'y 
adapte. Il s'agit d'une approche top-down. L'approche émergente consiste à laisser des pratiques de 
management des connaissances apparaître et se développer. Chaque employé va développer des 
méthodes relatives au management des connaissances (sans forcément comprendre qu'il s'agit de 
management des connaissances) afin de mieux réaliser son travail. Les meilleures pratiques sont 
ensuite récupérées et adaptées à l'ensemble de l'entreprise. Il s'agit d'une approche bottom-up. Dans 
l'approche informelle, le management des connaissances n'a pas de forme propre. Les connaissances 
prennent  la forme la plus pratique à l' instant où elles sont  créées et manipulées. Cette approche 
n'est pas structurée. L'approche purement tacite se repose en quasi-totalité sur les savoirs tacites et 
leur transfert par socialisation. On enseigne aux différents acteurs toutes les connaissances dont ils 
ont besoin pour faire leur travail, ou mieux travailler. [18] 

2.1.9 La notion de savoir commun 

Le savoir commun est le savoir partagé par les différents acteurs d'une même organisation. Du fait de 
leurs savoirs commensurables (c'est-à-dire, qui ont beaucoup d'éléments en commun), les acteurs se 
comprendront et communiqueront mieux. Ils peuvent aussi plus aisément comprendre les besoins et 
remplacer les autres, car ils connaissent leurs tâches. Cela permet à ceux qui partagent  de mieux 
comprendre la direction donnée à l'organisation et de travailler avec un but commun. Adopter un tel 
modèle permet de favoriser les transferts de savoirs, et facilite le travail de groupe. [27] 

2.1.10 Les communautés de pratiques 

La théorie des communautés de pratiques [28] fait passer la gestion des connaissances d'un point de 
vue technologique à un point de vue humain. Ces communautés consistent en un groupe de 
personnes travaillant ensemble. Après un certain temps à travailler à la résolution de problèmes, ils 
finissent par connaitre l'étendue de leur expertise, et celle des autres grâce au partage permanent de 
connaissances ayant lieu, ce qui leur permet d'apprendre par le biais de socialisation. Ils développent 
alors un savoir commun. Cela peut avoir lieu en travaillant dans un même groupe projet, mais aussi à 
travers des moyens dématérialisés (intranet, forum, etc.) et repose sur un engagement mutuel à aider 
et être aidé en retour, une équipe poursuivant les mêmes objectifs et des outils et ressources 
accessibles à tous les membres du groupe. 
 

 
2.2. Définition des caractéristiques des PMEs 

2.2.1 Qu'est-ce qu'une PME? 

Les PMEs sont définies par l'Union Européenne comme des entreprises  qui occupent moins de 250 
personnes et dont le CA n'excède pas 50 millions d'euros ou dont le total du bilan annuel n'excède 
pas 43 millions d'euros [20]. Bien que les critères varient en fonction des pays considérés, cette 
définition donne la taille moyenne communément acceptée. Comme indiqué dans l'introduction, elles 
représentent près de 99.8% des entreprises, génèrent 66.7% des emplois, et créent environ 57.6% de 
la Valeur Ajoutée Brute en Europe.  En pratique les PMEs sont des entreprises ayant beaucoup 
moins de moyens et d'employés que les grandes entreprises et qui doivent donc les mettre en œuvre 
de manière plus efficace afin de rester compétitives. Il faut noter que les PMEs présentent des 
caractéristiques particulières : elles permettent une centralisation de l'autorité aisée ; ont peu de 
clients différents ; des marchés limités ;  elles sont flexibles, et s'adaptent facilement lorsque c'est 
nécessaire (stratégies dynamiques) ; possèdent des savoirs très spécifiques à leurs domaines; ont un 
potentiel d'innovation important ; et profitent de leur hiérarchie plane. [29] 

2.2.2 Une définition très variable dans la littérature 

Dans la littérature, les études portant sur le management des connaissances donnent des définitions 
très variables de ce qu'est une PME. En effet, bien que certains auteurs indiquent que les 
caractéristiques des PMEs et leur domaine influant peu sur la manière dont sont managées les 
connaissances [19][30] des études insistent sur le fait que chaque PME est différente et qu'un modèle 
management des connaissances fonctionnant dans une PME ne fonctionnera pas dans une 
autre[31][32]. Effectivement, l'organisation dans une entreprise de 250 personnes n'est pas la même 
que dans une entreprise de 20 personnes. Serenko et al. définissent le nombre critique d'employés au 
delà duquel le partage des connaissances décroit fortement à 150 personnes [33]. Nous nous baserons 
donc sur le second cas, car notre entreprise possède un fonctionnement particulier et un domaine de 
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compétence très porté sur l'innovation, ce qui la rend assez spécifique. Ainsi, nous accorderons plus 
de considération aux recherches des auteurs définissant les entreprises étudiées comme des PMEs de 
plus de 10 mais de moins de 50 employés, en attachant un intérêt particulier à celles traitant des 
entreprises très innovantes. 

2.2.3 Le savoir, ressource principale des PMEs 

Du fait de leurs ressources limitées, les PMEs ne peuvent pas se permettre de dépenser comme un 
grand groupe. Elles doivent faire plus, afin d'êtres compétitives, avec moins de moyens. Le savoir est 
l'un des capitaux les plus importants des PMEs, car il est abondant et, dans de nombreux de cas, 
illimité. En effet, la création d'une PME est souvent liée à un individu possédant une connaissance 
assez pointue dans un domaine pour pouvoir en profiter. Les savoirs doivent donc être employés afin 
d'atteindre les objectifs de manière plus efficace, et avec des coûts moins importants. [27] 

2.2.4 Une structure souvent "familiale" 

Du fait de leur faible nombre d'employés, les PMEs permettent une communication très facile d'un 
individu à l'autre. Leur hiérarchie plane permet facilement aux employés du bas de la hiérarchie de 
communiquer et échanger avec la direction. De plus, la direction regroupe généralement des 
personnes se connaissant bien et travaillant facilement ensemble. Il y a donc peu de turnover aux 
postes les plus critiques de l'entreprise (y compris au niveau du management des connaissances) [18]. 
Les PMEs sont aussi propices à la mise en place de communautés de pratiques et la mise en place de 
savoirs communs, car les employés sont très souvent localisés dans les mêmes locaux, ce qui leur 
permet de rencontrer et échanger chaque jour. 

2.2.5 Des entreprises très différentes les unes des autres 

Les PMEs ont des caractéristiques très variables. Elles ne peuvent pas simplement être réduites à des 
paramètres tels quel le nombre d'employés, les fond propres ou encore le chiffre d'affaire réalisé; 
Elles sont beaucoup plus complexes [34]. Chaque PME a un mode de fonctionnement particulier, qui 
est défini en fonction des membres et de leurs compétences. Certaines développeront plus un secteur 
en particulier, et appuieront leur activité dessus. Cela explique la grande diversité de fonctionnement, 
y compris pour des entreprises travaillant dans le même domaine [18] [52]. Ainsi, il n'est pas 
possible de définir un modèle précis de PME. La littérature indique qu'il est nécessaire de définir 
chaque PME comme étant unique [17] et donc que les modèles de management des connaissances 
mis en place ne sont pas valables d'une entreprise à l'autre sans travail d'adaptation. Il vaut donc 
mieux mettre en place une méthode sur mesure [31] 

 
2.3. Les PMEs et le management de la connaissance 

2.3.1 La non-adaptabilité des méthodes des grands groupes au management de la connaissance en PME   

L'un des principaux obstacles au management des connaissances est que les modèles existants et 

fonctionnant bien pour les grand groupes ne fonctionnent pas ou peu pour les PMEs [27] [35] [36]. 

En effet, il faut prendre en compte le fait que les PMEs sont moins bureaucrates et plus axées sur la 

socialisation et la proximité des employés [37]; un management des ressources idiosyncratique  [38];  

partagent leurs savoirs à travers des moyens et activités moins, voire non-formelles [38]; et sont très 

dépendantes de la stratégie choisie par leur direction sur le court terme [39] par rapport aux grandes 

entreprises. Comme le souligne Sparrow [19], "Le savoir est créé différemment, est utilisé 

différemment, à des flux différents, et les pertes de connaissances ont des conséquences bien plus 

graves. La combinaison de ces facteurs nécessite une approche différente du management de la 

connaissance". Les PMEs se basent plus sur la personnalisation et sur le management stratégique des 

connaissances (plutôt que la codification et l'amélioration des processus opérationnels dans les 

grandes entreprises)[19]. Il est donc évident qu'il  faut bien différencier les méthodologies des grands 

groupes et celles applicables aux PMEs.  

 

2.3.2 Un environnement propice au management des connaissances 

Les PMEs rassemblent un nombre assez faible de personnes dans un secteur restreint. La 

communication est donc aisée, l'environnement est amical, et on partage donc plus facilement les 

connaissances d'employés à employés (forte socialisation du modèle SECI). Il faut noter que la 

socialisation est le procédé le plus utilisé pour les transferts de connaissances en PME. A tel point 
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que le modèle SECI est évoqué pour signifier la très grande place prise par ce procédé de transfert de 

savoirs tacites de personne à personne. La combinaison reste réservée aux managers, qui ont une 

meilleure vision globale des connaissances disponibles. [27] 

Le secteur de connaissance des PMEs est restreint, et il est donc plus facile pour les personnes 

d'appréhender et de maitriser le domaine en question. La mise en place du savoir commun est donc 

bien plus rapide, et va favoriser les pratiques de KM [27]. De même, la mise en place de 

communautés de pratiques se fait naturellement. 

2.3.3 Pourquoi réaliser une démarche de management des connaissances? 

Le management effectif  des connaissances dans les PMEs s'accompagne de nombreux avantages. Le 

tableau 1 suivant résume les principaux éléments proposés par la littérature. 

Avantage/Apport du KM Auteurs 

Favorise l'innovation 

Sparrow 2011, Merono-Cerdan 2008, Uhlaner et al. 2007, 

Zieba 2016, Edvardsson et Durst 2012 

Favorise la croissance de l'entreprise  Salojarvi et al. 2005, Uhlaner et al 2007 

Augmente de capital intellectuel de l'entreprise Sparrow 2011 

Renforcement des stratégies d'entreprise Lee et al. 2008 

Amélioration de la réputation de l'entreprise Merono-Cerdan 2008 

Meilleure performance organisationnelle Sparrow 2011, Merono-Cerdan 2008, Uhlaner et al. 2007 

Favorise la création d'une culture d'entreprise Lee et al. 2008 

Gain de compétences pour les employés Lee et al. 2008, Migdadi 2009, Wei et Chong 2011 

Meilleure motivation des employés Merono-Cerdan 2008 

Réduction des couts de production Merono-Cerdan 2008 

Gain de parts de marchés Merono-Cerdan 2008, Edvardsson et Oskarsson 2013 

Meilleure survie des entreprises Sparrow 2011 

Amélioration des systèmes qualité Merono-Cerdan 2008 

Amélioration des systèmes informatiques Lee et al. 2008 

Gain de réactivité Handzic 2004, Edvardsson et Durst 2013 
Tableau 1. Les apports du KM proposés par la littérature 

 

2.3.4 Les caractéristiques et principes du management des connaissances en PMEs 

Le management des connaissances prend des formes variées dans les PMEs. Nous avons tenté de 

faire ressortir les grandes tendances présentes dans la littérature. 

2.3.4.1 L'absorption de savoirs externes 

L'un des principaux avantages des PMEs est qu'elles ont une très bonne aptitude à exploiter les 

sources de savoirs externes à leur domaine [46]. Comme elles sont contraintes par leurs ressources, 

et qu'elles peuvent donc se permettre moins d'effort sur la création de nouveaux savoirs, elles 

cherchent des savoirs préexistants à l'extérieur. Les grandes entreprises sont bien moins aptes à 

exploiter ces sources de connaissances [47]. A l'échelle de l'individu, il est facile d'utiliser des 

savoirs extérieurs, mais les intégrer à l'échelle d'une très grande structure est bien plus compliqué. 

C'est pourquoi les PMEs, de par leur taille, profitent de l'absorption de connaissances. 

Le fait d'avoir un domaine de savoirs restreint pousse aussi les PMEs à aller travailler avec des 

partenaires et des clients sur des domaines moins bien maitrisés, mais qui, par la combinaison des 

savoirs des participants, deviennent accessibles. Un apprentissage est réalisé par chaque partie et est 

plus facilement intégré à l'entreprise [47] [27]. Bien que cela représente un risque de fuite du savoir 

et donc de perte de compétitivité [48], la capacité d'absorption de connaissances et leur réutilisation 

via un système de KM est un facteur clé dans l'innovation réalisée par les PMEs [49]. 

2.3.4.2 Détermination et mise en valeur des connaissances cruciales 

Les connaissances cruciales sont les connaissances liées à l'expertise de l'entreprise et aux processus  

qui lui sont associés. A l'aide de ces connaissances, l'entreprise peut résoudre les problèmes qui lui 
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donnent son avantage compétitif. Il est donc intéressant d'identifier ces connaissances, afin de les 

protéger (et donc de garder son avantage compétitif) mais aussi des les mettre en avant, afin 

d'améliorer la résolution des problèmes de l'entreprise [4]. Déterminer les connaissances cruciales de 

notre entreprise à travers des interviews nous permettra donc d'orienter le choix du modèle d'outil. 

Nous pourrons alors les mettre en valeur pour qu'elles soient mieux connues et comprises par les 

employés, ce qui pourrait avoir un effet bénéfique sur leur travail. 

2.3.4.3 Éléments contextuels ayant une influence sur le KM à considérer pour la création d'un modèle 

Sparrow [19] propose 5 éléments qui affectent, selon-lui, le management des connaissances en PME: 

La turbulence de l'environnement de l'entreprise. La facilité qu'a une entreprise à maintenir une 

stratégie sur la durée va fortement impacter la stratégie de management des connaissances 

sélectionnée. 

La proximité, la confiance et la communication entre employés. Les connaissances circulent 

mieux et leur management est plus efficace et aisé dans les petites structures. 

Le domaine d'expertise réduit, qui donne lieu à des pratiques moins complexes en général. 

L'absorption des connaissances joue donc un rôle crucial. 

La prise de décisions centralisée par l'entrepreneur, qui impacte beaucoup les stratégies de 

management des connaissances qui seront, ou non, adoptées. 

Les contraintes de ressources et les besoins technologiques moins grands, qui limitent 

l'utilisation de systèmes d'information et de logiciels spécialisés pour le management des 

connaissances. 

Ces éléments sont à prendre en compte pour théoriser le modèle d'une entreprise, et mieux percevoir 

les enjeux du KM dans celle-ci. 

 

De plus, selon Marzo [17]  le capital intellectuel d'une entreprise repose sur plusieurs points : 

La considération des capitaux intellectuels formels et informels. Les PMEs arrivent à manier les 

savoirs formels de manière informels. [50] 

La génération, la sélection et l'intégration de nouvelles connaissances cruciales. Ces 

connaissances vont, à terme, donner un avantage à l'entreprise ou permettre d'écarter des menaces. 

La maitrise et l'exploitation des ressources intangibles. L'entreprise doit repérer et utiliser ses 

connaissances tacites. Elle peut ainsi améliorer ses processus, mais aussi valoriser ses connaissances 

en les mettant en avant lors de partenariats 

Un management  des connaissances dynamique. Les savoirs sont transférés, utilisés et adaptés 

pour mieux répondre aux besoins. 

La considération de l'intrication des capitaux humains, structurels et relationnels. Chaque 

évolution d'un capital se traduit par des évolutions sur les autres. 

La diffusion des savoirs par la socialisation. D'où le besoin d'une bonne communication entre 

employés. 

La prise de conscience de l'importance du capital intellectuel. Plutôt que d'utiliser les 

connaissances simplement pour résoudre des problèmes au jour le jour,  il faut mettre en place une 

stratégie de management des connaissances, qui sera plus efficace. 

L'acceptation des connaissances "forcées" sur l'entreprise. Plutôt que de considérer l'adoption 

obligatoire d'un système de management de la qualité comme un frein, il faut considérer les savoirs 

qui sont apportés. 

Ces points et leurs implications sont à considérer lorsqu'on étudie le KM dans une entreprise, car ils 

ont un effet direct sur l'efficacité et la réussite de celui-ci. 

2.3.4.4 La spécificité des systèmes de KM 

En étudiant des PMEs travaillant dans un même domaine, il apparaît que, malgré leurs connaissances 

initiales proches, elles ont des systèmes de management de la connaissance et un fonctionnement très 

différents. Cela s'explique par le fait que les domaines de connaissance explorés dépendent beaucoup 

de ceux ayant déjà été explorés. On se spécialise dans différents domaines, qui ouvrent de nouveaux 

domaines qui deviennent prioritaires et qui donnent donc une direction particulière à l'entreprise[51]. 

De plus, les décideurs, en particulier le chef de l'entreprise, influencent beaucoup l'orientation des 

recherches en fonction de leurs connaissances initiales [19]. 
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2.3.4.5 Quelques constats sur l'utilisation du KM en PME. 

La littérature présente de nombreux constats intéressants quant aux méthodes de management des 

connaissances utilisées dans les PMEs. En voici quelques uns : 

 

Le management des connaissances en PME est surtout informel (il n'y a pas de processus 

systématique de KM), non planifié, peu informatisé, réservé à l'opérationnel et basé sur des 

savoirs tacites. [18] 

Le KM n'a pas de réelle stratégie. Il est utilisé pour la résolution de problèmes ponctuels. Il y a très 

peu de stratégies long terme et les bénéfices potentiels de celles-ci ne sont pas connus ou considérés. 

[18]  [17] 

Les PMEs réalisent des opérations de management des connaissances naturellement, sans s'en 

rendre compte ou sans faire le lien avec le management des connaissances. C'est la pierre angulaire 

des approches "émergentes", comme expliqué plus haut.[18] [19] 

Les connaissances sont surtout localisées au niveau de la direction (PDG, managers,...) [19] 

[27]. Les employés sont formés par la distribution de connaissances, possédées initialement par les 

fondateurs de l'entreprise. Les employés vont alors employer ces connaissances et en créer de 

nouvelles, tacites, qui vont être récupérées par la direction. Par un processus de combinaison, la 

direction va créer et modifier ses connaissances et proposer, par exemple, de nouvelles pratiques. Il y 

a donc une mise à jour permanente des savoirs de l'entreprise grâce à la proximité 

direction/employés. [17] 

Il n'y a pas de système de partage de la connaissance informatisé (intranet, base de données,...). 

Les connaissances sont centralisées par la direction et redistribuées seulement  si nécessaire. [27] 

Il n'y a pas de mémoire organisationnelle mise en place. Les savoirs créés ne sont presque jamais 

réifiés ou codifiés, mais plutôt appliqués directement au travail. [27] 

Le KM est souvent mis en place pour réduire le risque des pertes de connaissances. Le départ 

d'un membre de l'entreprise peut impacter tout les autres membres, en particulier s’il centralisait de 

nombreux savoirs et compétences.  

Le management de la connaissance est focalisé sur l'humain et le social en PME contre des 

approches d'ingénierie et  systématiques en grand groupe. [27] [19] 

2.3.4.6 Les freins au management de la connaissance 

Bien que la littérature propose de nombreuses études de cas et d'études théoriques, très peu 

d'applications pratiques sont développées. Un nombre restreint d'articles sont écrits par des 

pratiquants du management des connaissances (2% des articles disponibles). Plusieurs auteurs 

soulèvent le manque d'adaptation des études faites par des chercheurs, qui sont destinées à des 

milieux académiques et non pratiques [21]. Il est donc nécessaire de se placer au niveau des 

praticiens qui vont, par la suite, utiliser le système proposé.  

Bien que les procédés de socialisation soient très utilisés en PME, le savoir transmis par ce moyen 

circule seulement d'un nombre limité d'individus à un autre. Afin d'accélérer ces transmissions de 

savoirs, il est nécessaire de formaliser certaines connaissances, afin de disposer "d'objets 

d'apprentissage" (un manuel d'utilisation, un cours, etc.) pour pouvoir transférer des savoirs à un plus 

grand nombre de personnes. Cela n'est pas fait dans les PMEs, qui ne formalisent que très peu les 

savoirs. 

Le manque de moyens est aussi un facteur limitant. Bien que les ressources des connaissances d'une 

PME soient illimitées et peu coûteuses, la mise en place du management et le management effectif 

de celles-ci demande du temps et des ressources humaines. Les managers ont donc peur d'investir 

dans une telle stratégie sans facilement en voir les bénéfices. [18] 

Un autre facteur à prendre en compte est l'adaptabilité et résistance au changement de l'entreprise. Si 

la direction ne pense pas qu'un système de KM sera utile, si les employés ne veulent pas l'utiliser et 

si l'entreprise n'arrive pas à adapter ses activités lors de l'introduction du système de management des 

connaissances, ce dernier ne sera pas efficace. Il faut donc un effort de l'entreprise entière. [19] 
 
2.4. Mise en place d'un modèle 

 

Nous avons souhaité mettre en place un modèle permettant de définir les caractéristiques touchant 

au management des connaissances dans une PME. La réalisation de l'état de l'art nous a permis de 
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déterminer des caractéristiques importantes à prendre en compte. L'intérêt provient du fait que 

chaque entreprise est différente et nécessite donc un modèle sur mesure. Nous prenons pour 

hypothèse que la mise en place d'un système de management des connaissances en restant le plus 

proche possible du système de fonctionnement initial de l'entreprise permet d'avoir un management 

des connaissances plus efficace, mais aussi plus facile à intégrer dans l'entreprise.  En effet, cela 

permettrait de réduire les temps d'apprentissage et pourrait être mieux accepté par les employés. 

Nous tenterons de valider cette hypothèse par des études de cas réalisées dans le cadre de notre 

thèse. De telles études n'ont pas encore pu être réalisées par manque de temps et de données, et 

l'hypothèse n'a donc pas pu être validée pour l'instant. Toutefois, nous avons constitué une liste de 

questions permettant de mieux cerner les caractéristiques ayant un lien avec le management des 

connaissances de l'entreprise et aboutir sur des pistes de développement pour le système de 

management des connaissances. 

 

La mise en place de ce modèle demande de répondre à plusieurs questions sur l'entreprise réparties 

par catégories et permet, à partir de chaque réponse, de déterminer des pistes d'orientation pour la 

création d'une stratégie de management des connaissances adaptée. Une vision interne de 

l'entreprise, par un employé en faisant partie depuis assez longtemps pour connaitre les subtilités de 

fonctionnement, est très intéressante, car elle permet d'apporter des éléments plus développés et 

exacts. Les questions sont les suivantes : 

 

Les connaissances dans l'entreprise : 

 L'entreprise a-t elle conscience de ses ressources intangibles (savoirs tacites, etc.) ? 

o Afin de pouvoir les mettre en avant dans la construction du système, il faut déterminer 

où sont les savoirs de l'entreprise. On pourra par exemple mettre l'emphase sur 

certains domaines (opérationnels, managériaux) de l'entreprise. 

 Y a-t il un management des connaissances formel ou informel déjà réalisé ? 

o On pourra récupérer les éléments de KM déjà existants pour les inclure dans le 

modèle. Cela indique aussi que ces domaines nécessitent un management des 

connaissances. 

 Qui crée les connaissances ? A qui profitent-elles ?  

o Selon les zones créatrices de connaissances, le KM aura différents acteurs. par 

exemple, si les ouvriers créent du savoir utilisé seulement par les ouvriers, la direction 

n'aura pas de rôle direct. En revanche, si c'est la direction qui crée des connaissances 

pour les ouvriers, son rôle sera direct. 

 L'entreprise crée-t elle des savoirs tacites ou explicites ? 

o Selon leur nature, les savoirs ne seront pas traités de la même manière. Il faut en tenir 

compte. 

 Par quel procédé du modèle SECI circulent les connaissances ? Le transfert se fait vers des 

individus ? des groupes ? 

o Selon le(s) procédé(s) utilisé(s), l'approche pour manager les connaissances ne sera 

pas la même. 

 Est-ce que la communication est aisée entre les membres de l'entreprise ?  

o Une communication aisée facilite la circulation des savoirs et demande moins d'efforts 

pour mettre en place les échanges de savoirs. Selon les cas, il sera possible de prendre 

des mesures managériales pour faciliter la communication. 

 Existe-t il des savoirs communs ou des communautés de pratiques dans l'entreprise ? 

o Si de tels systèmes existent déjà, il faudra en tenir compte dans la constitution du 

modèle, et voir s'il est possible de les agrandir à l'ensemble de l'entreprise. 

 Des systèmes de partage des connaissances sont-ils utilisés ? 

o Si des systèmes existent déjà et sont efficaces, mieux vaut ne pas les changer pour 

éviter une nouvelle période d'apprentissage. 

 L'entreprise rassemble-t elle ses savoirs dans une mémoire organisationnelle formelle ? Y a-t il 

beaucoup d'objets de connaissance formels ? 

o Si l'entreprise dispose déjà de bases de données de connaissance, il sera intéressant de 

les compléter et d'exploiter leur contenu. Si la connaissance est déjà formalisée d'une 
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certaine manière, il faudrait continuer cette activité pour réutiliser plus facilement les 

anciens savoirs de l'entreprise et changer le moins possible son mode de 

fonctionnement. 

 Y a-t il des pertes de connaissances ? 

o Cela aidera à déterminer où sont les fuites et les pertes de connaissances de 

l'entreprise, et ce qui en est responsable, ainsi qu'à prendre des mesures pour limiter 

ces pertes. 

 Le domaine de connaissances de l'entreprise est-il localisé ou étendu ? 

o Si le domaine est très localisé, il sera intéressant de l'étendre en créant ou absorbant 

des savoirs. Cela permet aussi de savoir quelle sera la nature des connaissances 

principalement capitalisées et de sélectionner des outils en conséquence. 

Les savoirs externes 

 Quelles sont les sources de savoirs extérieurs à l'entreprise disponibles ? 

o Tous les acteurs de l'environnement de l'entreprise peuvent apporter des savoirs. Par 

exemple, les concurrents, les fournisseurs, etc. 

 Quels savoirs a-t-on déjà absorbé ? 

o La manière dont l'absorption a été réalisée est intéressante à étudier et introduire dans 

le modèle. Cela permet aussi de dresser un historique des connaissances de l'entreprise 

et de mieux repérer le cœur de connaissances initial. 

La dynamique de l'entreprise 

 Est-ce que les processus et activités sont modifiés en permanence pour mieux répondre aux 

besoins ? 

o Si ce n'est pas déjà fait une approche dynamique est très intéressante à mettre en place 

dans une PME. Elle permet de mieux adapter l'entreprise à son environnement, mieux 

répondre aux besoins, et mettre en place des stratégies durables. 

 Les capitaux humains, structurels et relationnels ont-ils des relations fortes ? 

o De même, la mise à jour des différents capitaux par les autres est importante car elle 

permet de mieux s'adapter aux besoins et au fonctionnement réel de l'entreprise. Si 

elle existe, la dynamique sera utilisée pour créer des liens forts entre les connaissances 

crées dans les domaines humains, structurels et relationnels, afin de mieux adapter 

l'entreprise à son environnement et à ses besoins. 

L'approche du management des connaissances 

 Quelle approche est à envisager ? 

o La manière dont l'entreprise est habituée à travailler est très importante pour 

sélectionner l'approche. Par exemple, une approche d'ingénierie sera intéressante si 

l'entreprise formalise beaucoup ses activités. 

 Y a t-il des traces de modèle émergent ? 

o Si des éléments de KM ont été mis en place localement, il peut être intéressant de les 

réutiliser à l'échelle de l'entreprise. En effet, ils ont été faits spécifiquement pour 

répondre à un besoin de l'entreprise et y sont donc bien adaptés. 

Les stratégies 

 Est-il possible de maintenir une stratégie long terme au vu de l'environnement de l'entreprise ? 

o Cela guidera le choix de notre stratégie de KM. Une stratégie à long terme est 

généralement  plus avantageuse, mais n'est pas toujours possible. Dans ce dernier cas, 

il est tout de même possible d'utiliser le KM au jour le jour, pour la résolution de 

problèmes ponctuels. 

 Est-ce que des stratégies existantes utilisent des éléments de KM ou d'IC ? 

o Leur existence pourra orienter la stratégie à mettre en place. Il faudra s'adapter à la 

stratégie existante si celle-ci est viable. 

 Les savoirs sont-ils seulement utilisés pour répondre à des problèmes au jour le jour ? 

o Cela témoignerait d'une absence de vision stratégique du KM. Il faudrait alors en 

mettre une en place si c'est possible. 

Les connaissances cruciales de l'entreprise 

 Quelles sont les connaissances cruciales de l'entreprise ? Sont-elles techniques, 

organisationnelles, humaines, relationnelles ? 
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o Cela permet de connaitre les forces de l'entreprise et de savoir sur quel domaine 

orienter la capitalisation des connaissances. 

 Sur quelle connaissance cruciale se base l'entreprise pour diriger sa création de connaissances ? 

o Selon des domaines de connaissances explorés, l'entreprise va prendre un chemin qui 

lui est propre et finira par posséder un ensemble de savoirs unique. En connaissant le 

point de départ, on pourrait orienter la recherche afin d'arriver dans des domaines de 

connaissances plus avantageux. 

 Est-ce que de nouvelles connaissances cruciales sont créées ?  

o La manière dont sont créées ces connaissances est intéressante dans le sens où cela fait 

grandir le domaine d'expertise et les capacités de l'entreprise. On souhaite donc 

favoriser ce processus. 

Le management de l'entreprise 

 Quels sont les systèmes de management déjà existants (qualité, ERP, etc.) ? 

o Les systèmes existants pourront servir de base ou de moyen à la capitalisation des 

connaissances. On pourrait par exemple introduire les processus de management des 

connaissances directement dans le système de management de la qualité. 

 L'approche managériale de l'entreprise est-elle ethnocentrée ou technocentrée ? 

o Selon l'approche déjà en place, le modèle utilisera des approches "humaines" ou des 

systèmes informatiques pour gérer les connaissances. 

 Quelle est l'ouverture à la mise en place d'un système de KM ? 

o L'acceptation de la méthode par les employés et la direction influencera la réussite du 

système de management de la connaissance. Il faudra prendre des mesures afin de 

mieux faire accepter le système, par exemple en présentant les principes et en 

montrant les avantages apportés. 

 Quelles sont les ressources allouables au KM ? 

o Selon les ressources (tant humaines que matérielles) qui pourront être attribuées à la 

mise en place du management des connaissances, les possibilités seront différentes. 

 A-t-on conscience de l'importance et des avantages du KM ? 

o La prise de conscience va encourager les acteurs à participer au projet. 

 L'entreprise est-elle familière avec le langage associé au KM ? 

o Selon les cas, il peut être nécessaire d'introduire différents termes afin de favoriser la 

compréhension entre les acteurs. 

 Quels sont les freins au KM ? 

o Il faudra prendre en compte ces freins et prendre des mesures pour en limiter les 

effets. 

 

La réponse à cet ensemble de questions doit permettre de retirer une idée globale des paramètres 

critiques du management des connaissances et des mesures les plus adaptées à l'entreprise. Il sera 

alors possible de mettre en place une ou plusieurs solutions en s'appuyant sur les éléments 

favorables et en contournant les éléments défavorables au management des connaissances. Une fois 

le modèle déterminé, il sera intéressant de réaliser un sondage de quelques acteurs pour déterminer 

comment sera reçu le système. Cela permettra de le modifier pour qu'il soit mieux accepté. 

 
3. Limitations 

Comme indiqué plus haut, nous n'avons pas encore assez de données pour pouvoir valider  notre 
hypothèse. Il faudrait réaliser ce questionnaire avec différentes PMEs et étudier le niveau 
d'exactitude du modèle de l'entreprise qui en ressort. On pourrait alors proposer des systèmes de 
management des connaissances correspondants, dont il faudra étudier le niveau d'adaptation final à 
l'entreprise. 

 

4. Conclusion, apports et futur de la recherche. 

Nous avons vu les principales caractéristiques du management des connaissances et de son 
application aux PME. Ces caractéristiques nous ont permis de mettre en place un questionnaire 
donnant une vision de l'entreprise du point de vue du management des connaissances. En fonction 
des caractéristiques de l'entreprise, il sera possible de mettre en place un système de management des 
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connaissances sur mesure, et tenant compte des spécificités du management des connaissances 
appliqué aux PMEs trouvées dans la littérature. 
Bien que nous retirions des caractéristiques ayant une influence sur le KM, il n'y a pas encore de 
moyen de réaliser un système sur mesure à partir de celles-ci. Il faut donc poursuivre les recherches 
et mettre en place des suggestions de solutions en fonction des caractéristiques déterminées. 
L'intérêt de notre travail se situe dans le fait qu'il permet de rapprocher  la théorie du management 

des connaissances à la pratique, chose qu'il manque dans la littérature. Ce questionnaire permet de 

savoir plus facilement où en est le management des connaissances dans l'entreprise, et nous aide à 

réfléchir sur comment l'améliorer. D'autres auteurs, dont Aspinwall, proposent des réflexions sur ce 

même sujet. Il sera donc intéressant d'étudier leurs travaux pour améliorer notre modèle. 
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