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Résumé

En dépit de sa courte histoire, la problématiqudadgestion des connaissances suscite aujourd’hui
lintérét et sollicite les énergiedu top managementes entreprises. Au travers dmowledge
managemenfKM) les entreprises essayent de capturer les coanaiss produites en leur sein, pour
les mettre a disposition des autres employés dgafosation. Bien évidemment des enjeux de
partage, de motivation et de gestion du tempseenitres, doivent étre pris en compte.

Chez Capgemini Consulting, le KM se réalise a trawBun outil : le KM 2.0. Il consiste en une
procédure formalisée et une équipe responsablennhiias, ce sont des facteurs humains et sociaux
qui dirigent in fine la gestion des connaissances.
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l. Introduction

« If only our company knew what our company kno\Si>seulement notre compagnie savait ce
gu’elle sait)

Ce désir, ce souhait (que jai trouvé sur un fordinternet sur le Knowledge Management )
résume I'enjeu de la gestion des connaissancesrdesprise. Les connaissances sont distribuées
et dispersées dans I'entreprise. La question Zlegle KM essaye de répondre est la suivante :
comment peut-on capturer ces connaissances eelt®ra disposition des autres ? Et plus encore,
la valeur ajoutée d’'une organisation est la créatie savoirs, plutbt que son management. C’est
pour cela que le KM doit étre plus qu'un systémetrgesur la capture des connaissances déja
existantes.

« Moi, la problématique je la poserais en disaribmga sGrement dans toutes les expériences
gu’'on a faites, dans toutes les missions qu’onitadas mines, des mines d’or qui doivent nous
faciliter énormément les missions a venir en ted@eeuse en terme de démarche ... mais que la
complexité c’est I'acceés a ces informations etpeties mines d’or, sachant qu’on est malgré tout
sur un métier qui est beaucoup basé sur les rapgerpersonne a personne et donc le probleme
est de savoir concilier I'aspect ‘je travaille awpelqu’un et la connaissance, qui est quelque part
avant tout personnelle et individuelle, avec ‘paisoin de partager au sens large’. Et je n'ai pas |
réponse » (Extrait d’'un entretien a un Managingaue Manager ??)

Au cours d'un stage de quatre mois au cabinet deeiloCapgemini Consulting, j'ai étudié la
facon dont Capgemini Consulting menait sa politigaegestion des connaissances. Le but de ce
mémoire est de présenter cette étude : son cadrdémarche et mes conclusions.

Il. Object et méthode

a. Object de recherche

Les organisations doivent évoluer d’elles-mémes aaplification de sa propre
diversité en créant de nouveaux schémas de pehsi® @mportement. Pour aider cette
évolution, la gestion de connaissances, koowledge managememntest constituée pour
devenir une discipline avec une problématique, méshodes et des outils propres. Son
objectif est ambitieux : mettre en place des digf®squi valorisent le patrimoine de
connaissances que l'organisation accumule durantygde de vie.

Un cabinet de conseil vend, in fine, de la pendéevaleur ajoutée du consultant est
apporter une méthode, des bonnes pratiques, dasmii&inconnus par le client, une fagon de
structurer les problémes, un accompagnement awehsnt. En conséquence, la gestion des
connaissances devient un enjeu clé : quand unt dmbauche une équipe de consultants, il
attend aussi recevoir les savoirs et connaissahceabinet auquel ils appartiennent.

Or, les statistigues de capitalisation des conaagsss chez Capgemini Consulting restent loin
d’étre celles que le groupe souhaiterait.e KM n’existe plus chez capgeminima dit unPrincipal
lors d’'un des entretiens que jai menés. Chez Qapugela capitalisation se réalise a travers I'buti
KM2.0. Cependant, de nombreux outils et initiatigemt en train d’apparaitreConnect, Yammer,



Usine a propale..ll existe une préoccupation réelle sur la gestiansdvoir chez, étant donné les
problemes de non engagement et non participatisrcalesultants.

Ainsi, I'objet de ma recherche est la gestion dasnaissances chez Capgemini Consulting.
J'ai en fait essayé de reconstruirkld depuis I'angle de vue de ceux auxquels il est ssfpendre
service: les personnes, avec leurs besoins etegten

b. La méthode de recherche employée

Pour aborder la problématique de la capitalisatitas connaissances chez Capgemini
Consulting, qui est en fait une problématique tvaste, jai décidé, d'accord avec mon tuteur
M.Godelier, de me centrer sur I'outil déployé paapGemini: le KM 2.0. Cet outil est lié a un
processus et a I'équipe qui s’en charge de celuiiaisi, 'analyse de cet outil précis m'a donné un
point d’'attache au terrain, et m'a permis de m'apper a la compréhension de la question de
comment on réalise le management de connaissanee<apgemini Consulting.

Dans mes premiéres semaines chez Capgemini Cagsultie de mes responsabilités a été de
nourrir 'espace du KM de mon département « Inniovaet développement ». Ceci m'a permis de me
familiariser avec I'outil et de percevoir moi-mémes prestations et manques. Ensuite, j'ai réaéisé d
entretiens aux différents acteurs du systeme rdsgonsables KM, et les consultants, en balayant
toute la hiérarchie du cabinet : desiorsauxDA.

Mon premier entretien a été avec la responsabléMupour avoir une explication détaillée
de son fonctionnement et du déroulement du prosedsu capitalisation. Aussi, jai décidé de
l'interviewer a la fin a nouveau. Cette fois-ci mioterét était de contraster les opinions perceeklid
part des consultants avec celles de I'équipe cladgd®util.

La méthode choisie a été des entretiens approfoi@is entretiens se sont déroulés a
Capgemini Consulting, individuellement avec lesspanes impliquées, avec lesquelles je prenais
rendez-vous en avance pour m’assurer une margeerdpst suffisamment ample. Ainsi, je les
prévenais de réserver une heure pour I'entretiespete de m’'assurer de ne pas étre presses. $puven
plutét que par les réponses précises, beaucoufomifiation était donnée par les silences, les pauses
les hésitations....et pour pouvoir percevoir ceciailt se donner le temps. Dans mes entretiens (voir
guide en annexe) jai essayé de combiner a ladessquestions un peu tendues ou difficiles, avec
d’autre plus ouvertes ou je cherchais la réflexiersonnelle, en donnant le temps au discours mental
de mon interlocuteur. Ainsi, par exemple, je n’sg@sité a demander aux chefs de projet avouant
avoir de bases de données personnelles pourquue iles enverraient pas au KM pour les publier.
Cette guide d’entretien a été modifiée au fur gteure que les entretiens se déroulaient. Je rse sui
rendue compte de que de certains sujets levaiestda controverse que d’autres, donc j'ai apprafond
sur ceux-la. Aussi, dans mes derniers entretieagig suffisamment de donnés sur des aspects
spécifiques, mais je manquais de données sur diwdonc je me suis centré sur ce qui me manquait.
J'ai aussi découvert de nouveaux sujets a traitenme par exemple, I'existence des relais KM, que
jai du inclure dans les questions.

En ce qui concerne les consultants interviewés, pfancipalement choisi un secteur : FS
(Financial Services). Ce secteur a récemment nwaifelon intérét d’améliorer son KM, en
introduisant les relais et en réalisant des éigedx et des plans de relance du KM. Etant dapres
la réflexion était en cours dans leurs tétes etlgyeocessus était un processus vivant, ce seateur
paru adéquat pour I'étude et compréhension desnenigautre cété, j'ai interviewé des relais KM
d’EUC et MDR aussi, pour faire la comparaison @etnx, qui sont en place depuis longtemps, et les



nouveaux relais FS. Finalement, jai demandé auligg) KM des noms de consultants ayant été
responsables KM et ayant fait une bonne capit@isatt une mauvaise, pour connaitre les deux
versions. Malheureusement, ceux qui m’'ont été nesno@mme mauvais contributeurs n’'ont pas
répondu a ma demande d’entretien. Ce point-citsaité dans la rubrique « limites de I'étude ».

L’étude de ces entretiens a été longue et labarigixne suis rendue compte du fait qu'il y a
beaucoup d'information a extraire d'un seul engmeti.alors encore plus d'une vingtaine! J'ai
retranscris des passages textuellement, ceux guatilisé comme exemples dans I'analyse du cas.
J'ai aussi retranscris les entretiens de facordeapvec des abréviatures (voir annexe) Ce traeail d
transcription et réécoute m’a aidé a repérer dasitwes et des éléments que je n'avais pas remarqué
dans une premiére écoute ou le jour de I'entretferssi, des notes prises pendant I'entretien sur le
contexte de celui-ci, sur l'attitude de linterviéwensemble avec des éléments enregistrés comme le

ton de la voix, les pauses etc. ont aussi appegérdormations importants pour I'analyse.

Chaque entretien, méme en suivant une guide simil@vec des petites modifications
adaptatives), est nouveau et révélateur. La relati@rviewé-intervieweur s’est établie différemrnen
a chaque fois. Quelques uns, les plus motivés, nalocueillie avec intérét, en attendant que, géace
moi, leurs besoins et plaintes remontent et artigedtre connues par les personnes nécessaires pour
conduire un changement. Dans ce cas-la les consulbat été enchantés de donner son opinion, ils
ont participé, ils ont raconté leurs expériencesnm@vant d'étre demandés. Au contraire, d’autres
fois, I'entretien s’est déroulé comme un questiareauquel l'interviewé répondait brievement, sans
parler plus de ce qui était strictement nécess8mevent, ca m'est arrivé aux niveauxRrncipal.
Dans ces situations, mon role était plus diffi@tej’ai d0 demander plusieurs fois les questioms, e
revenant sur des sujets qui avaient été esquindajsant parfois semblent de ne pas comprendre pou
arriver a obtenir des explications plus détailléesperception de ces différences a aussi appedé d
données pour mon étude.

Cette méthode, fortement basée sur des entretiens®rmalisés, a des limites et de fortes
contraintes.

En premier lieu, je prenais des rendez-vous encayatonc mon agenda n’était pas facile a
gérer et a synchroniser avec celle des futursviewes. Eux, consultants de métier, avaient I'éern
probleme du consultant : la manque de temps. Jaisleenc prendre beaucoup d’avance pour mes
entretiens et aussi m'adapter aux soudans et fnéegiehangements de plans : des entretiens annulés,
postposés, avancés... La disponibilité des consaltd@est pas facilement prévue. Beaucoup d’entre
eux travaillent chez le client en semaine, et mevémt & Europlaza (le siege a la Défense) le velindre
Ainsi, beaucoup d’entre eux n’étaient disponiblas g vendredi, le probleme étant que je ne pouvais
pas tous interviewé le vendredi par manque de temps

Deuxiemement, en plus des réponses qui arrivaéedivement, il y en avait qui n’arrivaient
jamais. J'aurais voulu, comme je l'ai dit avanteiniewer des personnes qui m'avaient été indiqués
par I'équipe du KM parce que la capitalisation tBgs projet n'avait pas été faite. Par contre, ils
n'ont pas répondu a mes mails de demande de remdsz-Aussi, j'aurais aimé interviewer plus de
consultants de niveau hiérarchique Directeur Ags@A), mais c’est de loin le groupe duquel jai
recu le moins de réponses positives pour fixereedez-vous.

Dans ma démarche de recherche en sciences sotéslessujets » de ma recherche étaient
des personnes. En conséquence, a différence dei eerige dans d’autres disciplines, ma démarche
devait s’adapter aux sujets étudiés.



Pour l'analyse, j'ai décidé de grouper linterptéta de ces entretiens et documents par
thématiques. J'avais aussi pensé a faire un anggsegroupes de personnes, en regroupant les
pensées similaires par groupes sociaux : les différniveaux de la hiérarchie de consultauntidr,
senior, managing, principal, Directeur Assogiées fonctions de support, les parties intermeaties,
les a managers KM etc. Par contre, au lieu de kclho@ie taxonomie par personnes (car le centre de
mon étude, c'est in fine comment les personnesntile KM), j'ai décidé de faire une étude par
thématiques. Si bien on trouve des ressemblandesles facons de penser des différentes personnes
interviewées, j'ai trouvé que sur certains sujetes opinions par rapport au KM changent
énormément, et que donc les groupes de personrasralété parfois tres hétérogenes, en arrivant,
méme, au niveau de pensées individuelles. En dffgiproche du KM change non seulement avec
‘ancienneté, sinon aussi avec le secteur dansllequeavaille, nos expériences personnelles otenot
motivation et personnalité. Par contre, des sujétdéérét similaires ont apparu de facon réitémtiv
dans tous les entretiens. Certes, mes entretievaienut, & quelques modifications prés et avec une
certaine évolution avec le temps, une guide simgild¥ais j'ai trouvé que les sujets polémiques, sur
lesquels les interviewés avaient le plus de chaéselire, et sur lesquels de fortes contradictions
surgissaient, étaient récurrents. Ainsi, une aeapar thématiques s’est imposée, tout en gardant le
personnes au centre de I'étude.

c. Lectures effectuées

Pour la préparation des entretiens, 'ouvrage «&ule I'enquéte de terrain » de Stéphane
Beaud et Florence Weber, a été tres utile, aingi poéparer les entretiens comme pour les mener et
les analyser et travailler.

En ce qui concerne le sujet du knowledge management je me suis basée fondamentalement
Sur eux ouvrages pour arriver a connaitre ce sujet avant de commencer mes entretiens, car il
s’agissait d'un sujet que je n'avais pas traité antérieurement et ery&ipu percevoir que le sujet était
beaucoup plus vaste et complexe que je ne le geagaiori. Ces ouvrages sont Management des
connaissances en entrepriseseus la direction de Imed Boughzala et JeanLousirte, Lavoisier
2004, et« Organisation 2.0 : Le knowledge management nteigénération pde Martin Rouilleaux
Dugage, Groupe Eyrolles, 2008.

En tant que lecture supplémentaire, car elle npest liee directement au sujet, mais qui
contient des notions clés pour comprendre I'enjepartage de connaissances, il y a « Du ketchup
dans les veines », Héléne Weber, Eres, 2005. B, eifi verra qu’un des problémes du KM est la
culture de I'organisation, la motivation et 'adla¥sdes employés a I'organisme.

Finalement, j'ai eu la chance de pouvoir disposex §hop » de Capgemini Consulting, qui est
une équipe en charge de la recherche documentaime t& cabinet, avec une bibliographie
électronique et papier que j'ai pu consulter. Rearapports intermédiaires je me suis servie dedu
sur les méthodes collaboratives ou kieowledge managemenfussi, j'ai eu acces aux revues
« Harvard Business Review » et « MIT Sloan ManagenRevue » ou j'ai trouvé des articles clés
pour la compréhension des enjeux de ma probléngatiqu



"I, Description du cas : La capitalisation des connaiasces

Le concept de capitalisation des connaissanceknowledge ManagementKM) est un concept
assez nouveau dans les entreprises, étant pourtdarés répandu. Etant donné sa courte histoise, le
entreprises sont encore aujourd’hui en phase digrpétation. Ainsi, le Knowledge Management est
un concept non stabilisé mais mobilisateur, devenandéclencheur de nombreuses initiatives
orientées par deux grands modeéles de pensée : dalen@chnologigue et un managérial. Le modele
technologique répond a une demande de solutior&é&msur les technologies de l'information et de
la communication. Le modéle managérial integrectemaissances en tant que ressources contribuant
a la mise en ceuvre de la vision stratégique deréprise. Dans cette recherche, j'ai étudié lesxdeu
modeles en interaction: d'un c6té le modéle tekdgique, représenté par I'outil choisi par
Capgemini Consulting pour réaliser sa capitalisatie connaissances, le KM 2.0, ; d’autre coté, le
modéle managérial en tant que le processus misaer pt I'allocation de ressources (de personnes,
initiatives ou d’autres) que Capgemini consacr&lsiu

En lI'absence d’'une discipline scientifique reconnde nombreuses publications, recherches et
manifestations scientifiques ou commerciales natsseljourd’hui autour du KM. Ainsi peut-on
s'interroger sur le devenir du concept de Knowlepnagement : est-ce un effet de mode ou un
apport fondamental aux théories de I'organisation ?

La problématique de capitalisation de connaissadans I'entreprise est une constante a laquelle
I'entreprise a toujours été confrontée dans leerisffqu’elle déploie pour assurer sa pérennité et
atteindre les performances exigées pour la misewnre de sa stratégie.

a. Courants d'influence :

Le concept de « capitalisation des connaissansedit I'influence de plusieurs courants. Le
fait de que la connaissance constitue une ressdearbase se décline sous des formes tres différente
selon que les considérations du domaine sur leqoetravaille soient d’ordre économique ou
technique. Ainsi, les trois courants considérég ste courant économique et managérial, le cduran
intelligence artificielle et ingénierie des conmsaisces et le courant ingénieure des systemes
d’information. Le courant qui a participé a I'’émenge du concept tel que nous allons I'étudier dans
cette recherche est celui de I'économie et le mamagt. Le courant de l'intelligence artificielle et
I'ingénierie des connaissances se base sur I'inttish de la connaissance comme matiére premiere
de l'informatique, induisant de nouveaux modes dEyammation pour lesquels les connaissances
d’'un domaine sont assimilables & un programme.tdlligence artificielle a vu limiter son champ
d’étude de la connaissance, avec un cadre préxis,gviter son opposition aux courants des sciences
humaines. Le courant de l'ingénierie des systema¥odnation part de l'idée de que «une
information est une formule écrite (ou enregistr@eceptible d’apporter une connaissance. Elle est
distincte d'une connaissance » (J. Arsac danssclemce informatique », 1970). Dans cette courant |
systéme informatique ne se doit que d informerditague I'ingénierie des connaissances se doit de
donner forme a une connaissance. Les connaissgueeldingénierie des connaissances aura permis
d’extraire d’'un expert et qui seront codées damsssgstemes feront partie du systeme d’information.

Le courant économique et managérial

L’émergence du concept de capitalisation des cgesaaces du point de vue duquel nous I'étudions
se décline selon trois phases :



» L’approche basée sur les ressources : changemeparddigme de la stratégie d’entreprise
auquel Edith Penrose a fortement contribué avedeoily of the growth of the firm», 1970.
L’entreprise subit une perte de capital lorsqu'umpyé capable, c'est-a-dire, un employé dont les
services interviennent dans les processus de produquitte la firme. En conférant a la connaisgan
une valeur économique, au méme titre que toutes aagsource matérielle faisant partie du capital,
cette nouvelle théorie économique place le sawpaeatre du processus de création de richesse.

» L’approche basée sur la compétence et les routines nouvelle vision de I'entreprise a
travers les notions de répertoire de connaissagiceg routines organisationnelles. R.R. Nelson et
S.G. Winter définissent dans « An evolutionary tigeaf economic change » la notion de compétence
comme une capacité a coordonner une séquence gmitements (ou actes) en vue d’'atteindre des
objectifs. Par ailleurs, ils définissent la notiole routine organisationnelle comme un schéma
comportemental prédictible et régulier. Au dela tdate formalisation, la meilleure maniere de
mémoriser les connaissances de I'organisationed@sds I'exercice de celles-ci ; ainsi, I'ensendse
routines d’une organisation constitue son répertdé connaissances.

» L’approche de la coopération. L’entreprise doipramdre a établir des connections entre ses
membres, c'est-a-dire, mettre en relation des peexodont la coopération sera génératrice de
connaissances nouvelles et utiles pour elles-méhgsour I'entreprise. Ces connections peuvent
s’opérer aussi bien au niveau individuel qu’au aiv&une équipe ou de I'organisation entiere.

b. Historigue de la notion deKnowl edge management

Les premiers travaux attachés sans soucis a lamatituelle de KM apparaissent a la fin des
années 50. L’évolution de la notion de KM peue &livisée en trois phases.

Phase 1 : amorcage de la notion de KM

Cette phase s’écoule entre la fin des années 1989 railieu des années 1970. L’histoire
actuelle du KM est notamment marquée par 'annég818nnée de la parution de I'ouvrage de J.G.
March et H.A. Simon« Organizations » du livre de M. PolanyiPersonal Knowledge: Towards a
Post-Critical Philosophy; sur la connaissance tacite et de l'article de.JA&ester‘Industrial
dynamics — A maker breakthrough for decision mékets la théorie de la croissance des entreprises.
Puis, 'année suivante E.T. PenroSehg theory of the growth of the firnL959) met I'accent sur le
réle de la connaissance tacite dans les prisegcleioch des décideurs. En 1961, T. Burnes et G.M.
Stalker font paraitre un ouvragéThe Management of Innovation” sur le management de
innovation. Un peu plus tard, en 1967, H.L. Wiy présente sotOrganizational Intelligence"
dans lequel il s’interroge notamment sur la gestienlinnovation dans les organisations. Puis,
'année 1968 est marquée par les ouvrages de Rk&rThe age of discontinuity: guidelines to our
changing society,’ et de J.K. Galbraitk Le nouvel Etat Industriel: essai sur le systemmnémique
américain » respectivement, sur les travailleurs de la cowaaice et la société centrée sur la
connaissance. Ces travaux sont en quelque sortsyigs par S. Beer et N. Henry au début des
années 1970 qui proposent deux expressions queteers plus tard seront encore employées pour
parler de KM. Ainsi, S. Beer utilise I'expressiamédnagement of knowledggans ses travaux sur le «
Viable System Model (VSM) et N. Henry, en 1974, propose probablenmmnir la premiére fois
(selon K. Mathi“Key Success Factors For Knowledge Managemg004), le terme dekhowledge
managemefitdans une acception qui se rapproche de sestitdimactuelles.



Phase 2 : de la gestion de l'information a celléadsbnnaissance

La seconde période de I'évolution du concept de Kéthelonne entre la fin des années 1970
et le début des années 1990. Elle est tout d’abwdjuée par une certaine continuité des travaux
réalisés durant la période précédente, avec latipard’'ouvrages comme celui de H. Itarfi
Mobilizing Invisible Assets $980) (en japonais, il sera traduit en anglaid@87) sur la valeur des
actifs invisibles de I'entreprise. Cependant, ®ut’inscrivant dans la lignée des travaux de fegé
précédente, les recherches de cette seconde pbasétie marquées par une réelle transition des
problemes de gestion et d'utilisation des informadi vers des problemes liés spécifiquement aux
connaissances. Ainsi, les années 1980 marqueashkage de la gestion de l'information a celle de la
connaissance. Alors que les modéles de recherafferdhations sont en pleine émergence, |I. Nonaka
fait encore paraitre un ouvrage sur la créationfafimations, tandis que quatre ans plus tard il
abandonne les informations pour passer a l'idéecrdation de connaissances (Nonak&igyo
Shinka-ron Corporate Evolution: Managing Organipatal Information Creation; 1985).
Parallelement, la réflexion sur I'apprentissageaaigationnel continue. L'année suivante une série d
travaux majeurs pour le KM sont publiés. Parmi eeiwen particulier les travaux de K.E. Sveiby
("Kunskasftretaget” (le management des savoir Jait®86) sur les savoir-faire et I'entreprise, ces
travaux vont a leur fois relancer les travaux sarghnisation intelligente et sur la société de la
connaissance. De plus, 1986 est pour des auteammedk.M. Wiig (“Knowledge Management:
Where Did It Come From and Where Will It Go?997) I'année de I'avénement de l'idée de
"management of knowledgejui prend son essor lors de la premieturbpean Knowledge
Management ConfereriteTrois ans plus tard, R. Stata et |. Nonaka uhiisent clairement la
problématique du management de l'innovation qufaiee partie de plus en plus des préoccupations
du KM. Puis, en 1990 les publications en rappodcale KM commencent a se bousculer. En effet,
cette année la paraissent des ouvrages comme eeBx@arrat sur la problématique de I'entreprise
apprenante, de C.M. Savage et de P.M. Senge segnément d’'une cinquieme discipline ou
génération de management. De méme, l'expressimowledge manageméntommence a étre
véritablement employée dans le livre de K.E.Svélt800): «Kunskapsledning : 101 rad till ledare i
kunskaspintensiva organisationer (Knowledge management : 101 trucs pour les décidelers
I'organisation de la connaissance intengiviea fin de cette seconde phase de I'évolutiotad®otion
de KM se situe vers 1991-1992. En effet, duramiri&e 1991 des écrits majeurs pour la notion de KM
sont encore publiés, comme ceux de : S.A. Sackmnsanra culture de la connaissance dans les
organisations, celui de I. Nonaka sur la connatssamréatrice dans la célebre Harvard Business
Review et, l'article de T.A. Stewart explicitemedédié au Knowledge manageméntOr, les
publications et plus encore, les définitions déppémes et débattues a propos du KM sont encore assez
rares. Par contre, il semble qu’'a partir de 199231&et état des choses change radicalement.

Phase 3 : I'eére des définitions et des débatseskim

Cette derniére période de I'évolution de la notitenKM s’écoule entre 1992 et le début des
années 2000. Il s’agit de la période du véritaBkoedu concept de KM a travers le monde, avec la
parution du livre de J.M Bruneau et J.F. Pujos lsumanagement des connaissances dans les
entrepriseg« Le management des connaissances dans I'enteepRgssources humaines et systéemes
d’informations » 1992) et le début des conférences internatior@ilé®s! (Conference on Information
and Knowledge Managememjui se dérouleront a partir de cette date tossales. Puis, en 1993,
'ouvrage de K.M. Wiig intitulé explicitementkKhowledge Manageménte livre de T. Finin (1993)
sur I'information et le KM et l'article de A. Madiash (1994) sur I'état de I'art diKM Corporat€,
sont a l'avant-garde des tres nombreuses publicatioi commencent a paraitre en masse a partir du
milieu des années 1990. Ainsi, de nombreuses téfisivont, dés lors, faire débats. Dans les pays
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anglo-saxons le concept Berowledge managemese développe a partir de 1994, et c’est en 1986 qu
ce concept commence a se concrétiser par la naanndés premiers cadres chargés de mettre en
ceuvre leur version du KM. En 1995, Nonaka et Takepublient un livre remarquable sur la
formation des connaissances et son utilisation desientreprises japonaises The Knowledge-
Creating Company »ers la fin des années 1990 et le début des an?@@8 deux nouvelles
tendances semblaient avoir émergées dans les éaritde KM. Il s’agit pour la premiére de
I'apparition de systémes dit de KM. Comme les dgfient simplement A. Ouni et A. Duzebert, ce
sont des systémesdent le role est de gérer d'une facon efficaceestipente les connaissances de
I'entreprise » (« Approches de définition du Systéme de Gestian @ennaissances (SKM),
Proposition d'une modélisation 2004). La seconde tendance, serait liée a ladinasion du KM en
dehors de la sphere de I'entreprise seule pourefema une échelle de réflexion supérieure, liée au
territoire. Il est d'ailleurs fort probable qu'a ctade, les réflexions sur la notion d’Intelligence
économique aient influé celles liées au KM. Dedees en 2003 R. Cappelin parle explicitement de
"knowledge managemérau niveau du territoire en précisant que ce @eraise focalise sur les
dimensions cognitives des clusters de petites genmes entreprises. Il permet de convertir les
connaissances tacites et localisées des entrepeisdes travailleurs indépendants en connaissances
explicites et organisées, communes a tous lesaatieusecteur/de la région du clustef“Territorial
knowledge management: towards a metrics of cognitivnension of agglomeration economies”,
2003).

Le nouveau KM : I'ére du 2.0

Dés le début, I'Internet a été inventé comme urnil @lé collaboration au service d'une
communauté de scientifiqgues. Cependant, lattitulds chefs d’entreprise face aux nouvelles
technologies de collaboration est ambigué : eltlleentre enthousiasme et déception. En géniéral,
sous-estiment le potentiel du Web en tant qu'itifteesure de circulation du savoir, et ils surestime
la capacité d'adoption, par les structures fornsellen place, des nouvelles technologies
(« Organisation 2.0 : le knowledge management nanggnération » Martin Roulleaux Dugage,
2008).

Lors de la bulle des années 1997-2000 on croydittgunet allait révolutionner le commerce,
alors qu’il a avant tout révolutionné la scienca, la rendant plus collaborative et plus ouverte.
Pendant les années Internet, les technologiesiéssatla collaboration, qu’on qualifiait alors sde
vocable KM, étaient chéres et de fait restaiensdewcontrole des grandes organisations. Depuis les
années 2002-2003, elles sont devenues accessiblgkisagrand nombre, soit qu’elles soient nées
dans le terreau d’expérimentation du logiciel ljbseit qu’elles soient intégrées dans les offres de
grands éditeurs de logiciels personnels, Micresiftéte.

Deés lors que les nouvelles technologies de col&lmr deviennent bon marché, les individus
et les petites structures de type associatif sagpsoprient en masse, et beaucoup plus rapidesuent
les grandes organisations. Dans un second tempsitilsateurs s'approprient de la technologie et
imaginent de nouvelles applications auxquellesqrers n’avait pensé. C’est alors que la technologie
porte ses fruits, et c’est ce qu'on a baptisd&leb 2.0 »en 2005.

Cette gestation prend du temps, et elle s’enragares une culture de I'expérimentation au
service d'un projet d’entreprise. C'est pourquai, labsence de vision stratégique d’ensemble et
d’approche expérimentale au niveau opérationnietrdéduction de nouvelles technologies se révéle
parfois décevante. La technologie est toujours i&a @@mme une aide au servie d'une intention



stratégique. Un outil technologique qui n'est passarvice d’'une intention stratégique peut étre un
probleme, et celui-ci sera un des enjeux du KMd2 Capgemini Consulting.

Le phénomeéne le plus marquant de ces dernieregsBsél’appropriation des applications de
collaboration par les individus pour leur usageppeo Phénoméne de société depuis 2002-2003, les
blogs dans le monde professionnel se sont dévedagipbord dans les communautés de journalistes,
de technologues, d'universitaires ou de chercheemstant qu'outil de partage d’expériences au
quotidien avec un réseau de pairs. Utilisés degais le monde politique, ils s’'introduisent depuis
2004-2005 dans le monde de I'entreprise en ligalaeie des pages personnelles pour les employés. lIs
prennent peu a peu une importance croissante pesroutils de communication d’Intranet. Dans ces
mémes années, on a vu apparaitre les premiéredestations d'un travail collaboratif & grande
échelle sur Internet. Ce changement de paradigeng&al’abord baptisé « logiciel social » puisVeb
2.0 » Ces appellations matérialisent en réalité le dilsormais donné a l'informatique pour tout ce
qui a trait & la communication interactive et @d#laboration. Jusqu’a alors, on voyait les ordinas
comme des machines capables de se substituetalijance humaine pour toutes les taches réputées
modeélisables, d’ou l'insistance sur les procesBequis, on reconnait que les ordinateurs savert fai
certaines choses comme traiter des grandes qu@addtdonnées, mais ne savent pas en faire d’autres
comme comprendre le sens de certains mots. On sggaganc d'utiliser les ressources informatiques
pour améliorer la communication et la collaboragnitre les hommes, plutét que pour I'automatiser.

C’est pourquoi aujourd’hui, Internet est vu moimsnene un outil de diffusion d’information
gue comme une plate-forme de collaboration maspiaposant une boucle d'apprentissage a
I'utilisateur- le retour qu’il obtint de ce qu’il publie- qui modifie son comportement et le pousse
I'action. Techniquement, il ne s’agit pas d'unetwrp mais de la manifestation que nous sommes
rentrés dans la seconde phase d’adoption des fegiesdu Web. Elles ne sont pas confinées a la
représentation des données sur un écran, ellesrh@nt des plateformes d’applications nouvelles.
Une conséquence directe de cette nouvelle concegdtioVeb en tant que plate-forme est la valeur
croissante des contenus en provenance des utilisatés deviennent progressivement indissociables
de I'application.

c. Définitions du concept de capitalisation des connsgances

Il n'est pas facile de trouver une définition pe&cde Knowledge management.

En 1990, le project IMKA (Initiative for Making Knwdedge Assets) définissait la notion de
capital de connaissances: “Knowledge assets amededis those assets that are primary in the minds
of company’s employees. They include design expedgeengineering skills, financial analysis skills,
and competitive knowledge”

Une définition de capitalisation de connaissandesnée dans I'ouvrage La capitalisation
des connaissances de I'Entreprise, systeme de gtiodudes connaissances(&Grundstein M., 1995)
est la suivante : « Capitaliser les connaissanee$edtreprise, c’est considérer les connaissances
utilisées et produites par I'entreprise comme weatble de richesses constituant un capital, eten t
des intéréts contribuant a augmenter la valeuedmpital ».

Nous pouvons aussi relever parmi ces définitioriéds au KM, celle de J.M Bruneau et J.F.
Pujos (« Le management des connaissances dans I'enteeprRessources humaines et systémes
d’informations » 1992) pour qui le KM «onsiste en la gestion des activités qui se fomatisur le
développement et le contrble des connaissances Bamgmnisation pour remplir des objectifs
organisationnels» et celle de R. Van der Spek et A. De H@t¢howledge management: dealing



intelligently with knowledge”,1994) qui signalent que le KM permet de gérer le processus de
création de connaissances, de distributions de amsances, de combinaison de connaissances, de
consolidation des connaissances, et d'applicaties @bnnaissances.

Le tableau suivant a été extrait du travail de Isép Goria, docteur en Sciences de
l'information-communicationg« Knowledge Management et Intelligence Economigdeux notions
aux passes proches et aux futurs complémentaibems cette étude, un graphique a été élaboré pour
présenter les différents éléments utilisés de maniécurrente pour définir le KM. Ce graphique
récapitule, en termes de qualification, de portsahjectifs et de relations, comment le KM est perg
habituellement.

Le KM
Peut étre qualifiee H De processus }—b De définition, d'identification, d'acquisition, de capture
De création, de représentation, de codage,
De partage, d'explictation, d'utilisation, de diffusion
des connaissances
| D'ensemble de '—b Démarches, méthodes,
D'outils,
De processus
De cadre conceptuel,
De mode de gestion, de maitrise des processus organisationnels
De démarche, d'initiative,
Draction coliective
Porte sur }-b Les personnes, les Ressources Humaines,

Les savoirs, savoir-faire, les compétences

Les actifs de connaissances, les actifs inteliectuels,
Le patrimoine des connaissances,

Les honnes pratiques,

Les systémes d'information, les technologies

A pour objectif }-v Le contrble des connalssances, 'exploitation des connaissances
L'apprentis sage organisationnel,

La création cfun avantage concurrentiel, aider a la conduite de projets

L'amélioration les processus d'innovation, de création de connaissances,

L'aide a la mise en relation de personnes avec d'autres personnes

Enrelation avec }* Le management stratégique,

L'économie de limmatériel, ia société de ia connaissance,
Linnovation managériale,
La gestion des Ressources Humaines

d. Les connaissances utilisées et produites par I'emsprise.

Les connaissances de l'entreprise comprennentnedjpart, des savoirs spécifiques qui
caractérisent ses capacités de gouvernance, d'étledecalisation de vente et de support de ses
produits et de ses services ; d'autre part, desirsafaire individuels et collectifs qui caracténs ses
capacités d’action, d’adaptation, d’évolution. @esnaissances peuvent étre constituées d’éléments
tangibles, ainsi les bases de données, les pragdi@s plans, les modeles, les algorithmes, les
documents d’analyse et de synthese et/ou d’élénmamatériels: les habilités, les secrets de métiers
les routines- logiques d'action individuelles oullettives non écrites- les connaissances de
I'historique et de contextes décisionnels, les essances de I'environnement (clients, concurrence,
technologies, facteurs d'influence socio-économsjuelLorsqu’elles sont formalisées, elles
n'expriment pas toujours le « non-dit » de ceux bps ont mises en forme et qui pourtant est
nécessaire a leur interprétation.
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Traditionnellement, les connaissances de l'entseprs’organisent selon deux grandes
catégories : les connaissances explicites qui itoest les «savoirs de I'entreprise » et les
connaissances tacites qui constituent « les séaio@-de I'entreprise ».

e. Les finalités du Knowledge Management

En base a I'étude du Centre de gestion scientifitpukEcole des mines de Paris (Hatchuel A.,
Jochem J., « KM et nouveaux principes d’organisatioSéminaire LPM Conception et dynamique
des organisations : Sait-on piloter le changemé(®/eaux enjeux et nouvelles approches des
organisations, Ecole des Mindes de Paris, 200@eardifférencier deux grandes finalités : une
finalité patrimoniale et une finalité d'innovation.

La finalité patrimoniale pose le probléeme de laspreation des connaissances explicitables
(comment les acquérir, les modéliser, les formabsées conserver), de leur utilisation (commest |
acceéder et les diffuser) et de leur actualisattmmiment les évaluer et les mettre a jour)

La finalité d’'innovation pose le probleme de I'apptissage opérationnel, c'est a dire, de la
création active de connaissances individuelleg éear intégration au niveau collectif dans une
organisation (comment promouvoir et mettre en ptheeactivités et des processus qui amplifient les
connaissances individuelles et les cristallisemiaeau collectif au travers des interactions,rdudil
en réseau, du partage d’expérience)

* Le knowledge management couvre toutes les actiamageériales visant a répondre a la
problématique de capitalisation des connaissaraes ltentreprise. Pour ceci, en résumé, il faut :

» Aligner le Knowledge Management sur les orientatistmatégiques de I'organisation

» Mobiliser tous les acteurs de I'organisation, kessibiliser, les former, les encourager et les
motiver

» Organiser et piloter les activités et les procesggsifiques conduisant vers la maitresse des
connaissances

e Susciter la mise en place des conditions favorahldsavail coopératif et encourager le partage
de connaissances

» Elaborer des indicateurs permettant d’assurerilé sula coordination des actions engagées, de
mesurer les résultats et de déterminer la perteenhtes impacts de ces actions

f. La problématigue du management des connaissancesrdd’entreprise.

Les finalités ci-dessus, les devoirs que doive dols KM, paraissent claires et formalisées.
Par contre, la problématique de la capitalisaties donnaissances est présente dans les entreprises,
surtout dernierement et sa résolution ne semblefgeke. Je pense qu'il s'agit d'un probleme
complexe car de nombreuses personnes sont impéigagec des intéréts différents, et elles doivent
interagir non seulement entre elles mais aussi legsautils technologiques.

La problématique de la gestion des connaissangesudee organisation peut étre analysée de
différents points de vue: celui de la stratégie gteupe, de I'économie, de la dimension
organisationnelle, de la dimension technologique....

Dans mon cas, je vais étudier la problématique adeapitalisation des connaissances de
Capgemini Consulting dans sa dimension socioculguré’objet est donc le comportement des
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groupes et des personnes, acteurs de la capitalights connaissances au sein de I'entreprisei,Ains
je vais essayer de comprendre leurs besoins, Ipatsoirs, leurs zones d’autonomie, leurs
responsabilités, leurs modes de rémunération, teativation, leurs engagements, leur culture
professionnelle, leur éthique et leurs valeurs.

Comment les différents acteurs de Capgemini Cangu{tonsultants, responsables du KM,
personnel transverse, directeurs....) S'articulemtgigsent pour donner réponse a cette problématique
constante dans les entreprises : la capitalisdesrconnaissances leurs membres ?

g. Enjeux et probléemes apparents

La notion de capitalisation des connaissances etedefinalités est trés vaste et abstraite.
L’approche théorique traité jusqu’a maintenanteede mon point de vue, trés naif et idéalisé. Avan
d'analyser comment ¢a se passe chez Capgemini {fingswdes enjeux me semblent évidents a
remarguer, ainsi que des problemes apparents. rigede ma recherche jai essayé de trouver les
réponses de comment le KM chez Capmgemini Congudtisaye de faire face a ces problémes.

La fuite de connaissances de |'entreprise.

L'influence de la pression économique se traduitveat par la réduction d'effectifs, la
mobilité des personnes, I'accélération des dépantsretraite anticipée.... Notamment, dans les
cabinets de conseil, la mobilité est fréquentes: densultants changent de cabinet, partent chez le
client ou décident de continuer leurs carrieresdantreprise privée ou dans le domaine publidjse.
ne sont pas nombreux a rester dans le méme caoettoute leur carriere professionnelle. Les
entreprises essayent donc de posséder et gardemvess, les connaissances de leurs employés par
moyen du systeme de KM déployé, ceci étant pamigoitant de la finalité « patrimoniale » citée
avant. Néanmoins, je me demande si les documepts@tdures emmagasinés dans les outils de KM,
tout aussi détaillés puissent-ils étre, sont safis pour capturer les connaissances des emplgyés e
encore plus, les rendre réutilisables par d’autraployés. Des taches que certains employés savent
exécuter dans des conditions précises, ne serahépe pas directement exécutables, méme en étant
dans les mémes conditions, par des novices uniquesnéllés par ces procédures et ces documents.
Encore moins, peut-on supposer, si les circonstavenéent ne soit-il que d’une fagon trés subtile.

De plus, on constate que les connaissances cedisaliune entreprise, celles qui constituent
'une de ses ressources essentielles, sont lesplugent transmises oralement et de maniére imglicit
En I'absence de ceux qui les ont formalisées, oasaissances sont difficiles a repérer et a exgloit
dans d’autres situations et a d’autres fins que<elans lesquelles elles ont été créées. Aingiean
dire que I'exploitation et la valorisation des caigsances dans I'entreprise dépendent fortement des
savoir-faire de ses employés et de la continuitiedeprésence dans I'entreprise. Au-dela des savoi
tangibles formalisés et archivés, les connaissamsl’entreprise représentent une ressource
immatérielle extrémement volatile.

Ainsi, on se retrouve face a plusieurs problémenux pour le KM :

En premier lieu, on peut se questionner sur Id<k! précis choisi par I'entreprise. Est-ce
gu'il fournit les instruments permettant d’aller pdus loin possible dans la formalisation du savoir
faire des employés ?
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Ensuite, si ces savoir-faire des employés qui pare sont en effet pas réutilisables par les
novices ; les connaissances, partent-elles indgitent avec les employés quand ils quittent
I'organisation ? Précisément, c’est ce problemgudl essaye de résoudre le KM. Arrive-t-il ?

Finalement, je vois une derniére question. Sehaployés, en essayant de rendre leurs savoirs
réutilisables par d’autres en des circonstancdérdiftes, enregistrent leurs connaissances dépesirvu
de contexte, de conditions précises... ne seromrilgain de capitaliser des documents vides de vrai
contenu, inutiles, in fine ? Ceci porte aussi a question sur la qualité des documents capitalisés.
Comme toujours, la qualité devrait étre plus impote que la quantité

Pourquoi collaborer ?
Une autre des finalités du KM est, sans douteatéage des connaissances entre les employés

de I'entreprise. Ainsi, les systemes déployés diiessayer de favoriser la possible distributios de
savoirs, en suscitant les échanges et en rendanibfle partage de connaissances au travers des
travaux collaboratifs. Mais a I'heure de partagaenr$ savoir, je n'ai qu'une confiance moyenne dans
la volonté de partager des employés. Pourquoi gartaS'ils transmettent leurs savoirs, ne craiggnen

ils de ne plus étre nécessaires pour I'entreprBeu?quoi vouloir que quelqu’un d’autre puise reesdi

son travail & sa place au lieu de le faire eux-nsérae c’est eux qui sont les experts dans le daain

Si I'entreprise valorise avant tout la performamudividuelle, ne pas partager peut étre une
stratégie de pouvoir intéressante pour la carpevéessionnel des employés. Garder des informations
gue seulement ils connaissent, au point de deleméférent d’'un domaine, bloquer la diffusion des
connaissances pour asseoir son autorité, consénfermation pour pouvoir l'utiliser dans le bon
moment peut bénéficier plus que partager ce savoir.

Alors, le partage de connaissances que naivemeaninapulser le KM, n'est peut étre pas si
évident. Il ne faut pas oublier le c6té égoistaendividualiste qui a toujours été présent dans la
psychologie, et la vie, de I'étre humain. Pourqo@itager va étre un avantage pour moi en tant que
travailleur individuel ?

Iy a une possible contradiction entre lintérébrmoratif de I'organisation dans la
capitalisation des connaissances, et l'intérét gremsl des employés. Comment s’articule cette
contradiction ?

Le web 2.0

Aujourd’hui, de nombreuses entreprises laissentdpitalisation des connaissances «en
mains » des outils du genre 2.0. Cette appellatiatérialise en réalité le réle donné a I'informatq
et ‘a Internet pour ce qui trait & la communicatiatieractive et la collaboration.

De mon point de vue, de problémes spécifiquemeéstdu 2.0 sont :

» Le contrdle : Déja dans le cadre des connaissantes/ers des outils « traditionnels » il est
difficile de contréler qui sait quoi, et qui va&testinataire d’'une information précise. Dansake au
2.0, ce probleme est incrémenté. Les destinatagesultiplient et sont souvent inconnus, on ne peut
pas contréler l'information d'une facon facile. bh@nymat peut rendre la collaboration plus
interactive, mais aussi un probleme apparait quande sait plus qui a produit une connaissance. La
valeur qu’on donne aux connaissances n'est pagéeddli niveau de fiabilité qu’'on a sur la personne
gui a communigqué ces connaissances.
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» La dépersonnalisation : I'abus du 2.0 peut meneette de la transmission des connaissances
entre les employés, a la disparition des anciepratiques maitre-apprenti, a la perte des relations
typiquement professionnelles...

* Diversité vs expertise : La qualité doit resterspimportante que la quantité. Ces outils
permettent d’enregistrer une quantité quasi iléaitle connaissances. Par contre, est-ce qu’orerisqu
de perde la valeur la plus importante des cabithetsonseil et d’autres organisations : leur experti
dans un domaine ?

h. Hypothéses formulées

En réponse aux différents enjeux et problemes sséslij'ai pu formuler quelques hypotheses
de ce que je pourrais trouver pendant ma recherche.

Il est clair que le systéeme de KM devrait essagerapondre aux finalités citées dans le cadre
théorique. Du c6té de I'outil précis choisi paritreprise Capgemini Consulting, il devrait cdnsti
un dispositif organisationnel avec la technologiertipente qui permette de préserver les
connaissances cruciales, les préserver, les valatsles actualiser, tout en faisant en sortellgg’e
soient partagées et utilisées par I'ensemble dgdoges de I'entreprise. Du c6té de la politique
corporative vis-a-vis cet outil, elle devrait étele que les consultants soient motivés et engésra
y participer. Aussi, elle devrait s’assurer que desnaissances cruciales soient en effet repétées e
capitalisées.

Ainsi, le systeme de KM devrait agir en sorte d’aanér les moyens de gestion des savoirs,
en permettant aux consultants de réaliser leuigtgrohaque jour avec plus de vitesse et précision.
Pour ceci, il faut formaliser les savoir-faire, popouvoir les transmettre et les partager, en
encourageant l'apprentissage organisationnel etregfiorcant les compétences individuelles et
collectives.

Mon hypothese est que les consultants ne sont @é&sen ce qui concerne le partage de
connaissances: ils ne déposent tout leur savos taatil KM de I'organisation sans élaborer une
stratégie personnelle. Je pense que les employgseagjen suivant une stratégie réfléchie, qui les
aidera a atteindre leurs objectifs professionnatsde sein de I'organisation actuelle ou danshéav
L’entreprise veut garder les connaissances, empéahieite des connaissances avec le départ des
employés. Mais eux, ils n'agiront pas en suivarst @@lres sans réfléchir a leurs intéréts personnels
Pour acquérir un niveau de capitalisation éleagHésion a I'entreprise, a ses valeurs et prin@ges
un élément clé. La collaboration n’est pas une tipresiniquement personnelle, sinon aussi de culture
d’entreprise.

Ainsi, I'accord entre les objectifs corporatifspetrsonnels est une des clés de la réussite.

L’entreprise, in fine, est comme un organisme danstde différentes cellules : toutes sont
différentes, elles sont chargées de réaliser dbes&différentes... La non fonctionnalité d’'un seide
ces cellules fera que la reste de I'organisdmetieigae pas les niveaux de performance attendus.
Dans I'entreprise, les cellules élémentaires sestpersonnes : les consultants, les responsaldes de
fonctions et départements transverses, le persdergipport... La question a se poser est comment le
KM s’articule dans cet organisme vif et dynamiqué egpt I'entreprise. Cette question ne peut pas étr
étudiée d'un point de vue technologique, éloigng employés. C'est pour ¢ca que ma méthode de
recherche a été en grande partie basée sur deieargrapprofondis personnaliseés.

14



En conséquence, je trouve ma derniere hypothesenglobe les précédentes : ce sont les
personnes qui vont faire leur KM.

i. Descriptif : L'outil KM 2.0 chez Capgemini Consulting

Chez Capgemini consulting, I'outil de managementalenaissances choisi, c’est le KM 2.0.
Il s’agit d'un outil libre mis en place en 2008. &, il y avait un autre outil, installé par LOTUS
(IBM), nommé KNew. Les principaux raisons du changat ont été économiques, car I'outil IBM
était payent tandis que 'actuel outil est libre.

KM2.0 est un outil groupe (CS, TS et OS) et a nivemondial. Il est organisé par
communautés et contient des communautés de tagentités et de tous les pays, des communautés
transverses et des communautés locales. Par cparéputes les communautés sont ouvertes a tous
les membres de Capgemini Group : il y des commuésaptivées pour lesquelles il faut demander
I'accés et celui-ci doit étre donné par les respbles du KM de la communauté demandée. Grosso
modo, 70% des communautés sont publiques, domssibtes a tous les salariés du groupe a niveau
mondiale et 30% sont privées. Ainsi, les commuggde Capgemini Consulting France sont privées,

i .e. seulement accessibles aux membres de CC &r@ans les recherches effectuées par des
membres extérieurs a cette communauté, les docarappartenant aux communautés de CC France
apparaissent dans les listes de résultats, maisebaleur est refusé. Pour pouvoir accéder a ces
documents, une demande personnalisée doit étecaiait responsables KM, qui recoivent et traitent la
demande et pourront le diffuser, ou pas, selomde=sux de confidentialité préétablis. Quel qué soi
le niveau de confidentialité du document, un doaunmeest jamais diffusé sans I'accord du chef de
projet, du responsable de compte ou du respondatsecteur / practice.

La capitalisation de documents

La capitalisation de document est la facon de ldgjlierganisation essaye de retenir le savoir
de leurs employés, pour ainsi s’enrichir avec lamsnaissances et promouvoir le partage. C'est sur
cette partie-ci que la direction du cabinet intentia travers du département transverse « Knowledg
Management ». Les « managers KM » sont les reaptesd’essayer de pousser la capitalisation, en
essayant de motiver leurs consultants en sorteoi’$ev plus grande quantité possible de documents
en effet capitalisés a la fin d'une mission. Gedale ces documents sont obligatoires, d’'autrde ne
sont pas. La capitalisation de document de la gam consultant est tenue en compte lors des
évaluations que les employés passent le long depdeaours dans la compagnie.

Quels documents capitaliser ?

La capitalisation peut étre sur projet ou horseiroj

Sur projet, comme éléments obligatoires il y a feche de capitalisation », la « référence », et
le « CD d’archive de projet». En plus, il est seiflable de délivrer a I'équipe du KM d’autres
documents comme la proposition commerciale, urojepdocument » (retour d’expérience pourtant a
des méthodes ou connaissances apprises pendaisslamyui pourraient étre d'utilité pour d’autres
consultants).

Hors projet, il y | les « qualifications » et « dalines » packs. Ceux-ci sont des documents
approfondis sur des enjeux sectoriels ou de tramsfiion, ou comportent des méthodologies mises en
pratiqgue dans les missions. Ces documents ne asrgystématiquement faits sur chaque projet, sinon
hors projet, souvent pour les « Olympiades du KMospétition interne dans laquelle des groupes de
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consultants participent avec ces packs. Le butededocuments est de capitaliser sur les grands
domaines d’offres et de compétences du cabinet.

La capitalisation sur projet se réalise a travana desponsable KM par mission, qui est désignée
par le chef de projet. Ce responsable KM doit eevdgs documents a capitaliser au manager KM de
son entité. C’est in fine le manager KM concernérgat les documents sur I'outil, le consultant
n'ayant qu’a les envoyer a son manager KM.

Tableau résumé du processus a suivre pour la bsgiian :

Début du projet Fin du projet S+3 max.

- Fiche de capitalisation - Référ'enoe. . Relances
- Désigner un responsable - CD d'archive projet

capitalisation - Project document
- Livrables exemplaires

Responsable capi sur le projet, en K- Manager et/ou
accord avec le chef de projet

K-Manager de I'entité concernée

K-Manager de I'entité
concernée

Pour plus d’information sur 'outil, voir annexasyjport intermédiaire réalisé sur I'outil)

La participation et engagement es consultants-vis-e KM.

Les managers KM se voient confrontés chaque joyrableme du bas taux de capitalisation
de connaissances atteint chez Capgemini Consultinga participation des consultants, leur
contribution sur cet outil, son engagement géngaalrapport a la problématique de la capitalisation
des connaissances dans 'organisation, n’atte@istlgs niveaux souhaités par la compagnie. Une des
taches des manager KM est d’essayer de s’assurqueldes consultants réalisent les documents
obligatoires sur projet pour les inclure a posterifans I'outil. Par contre, les statistiques alttise
sont loin d’étre satisfaisantes.

Fiche de capitalisation

CD de capitalisation projet

302

s —nf—‘lll_ 1 12 1957
| ﬂ I 63"
0%
EUC FS GOUV MDR CDO 1T [¢] EUC FS GOUV MDR CDO T c4

Ces statistiques (données mai 2008) montrent, petewrs, le taux de capitalisation par
rapport au total de projets menés par chaque gectlms documents obligatoires «fiche de
capitalisation » et « CD de projet ». Ces données, des document que les consultants sont
théoriguement obligés de faire sur chaque prajpet, guand méme alarmants.

Dans un cabinet de conseil, I'expertise et le sasont des éléments clés dans son offre de
valeur. C’est pour cela que la direction du cabetdtéquipe KM sont concernés de ce probléme et
plusieurs plans de relance ont été mis en place.
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Méme si les statistiques sont révélatrices et pauga fait donner pied a l'inquiétude, ne
restent que d’'étre des statistiques... desconteséesdj déshumanisées. Il faut se demander comment
se passe la capitalisation des connaissances dudg®iue de ses protagonistes : les personnes, les
consultants. Comment percoivent-ils ce KM ? Comragissent-ils dans la vie réelle ?

Celui a été donc I'objet de mon étude : essayeodgrendre, du point de vue des personnes, le
déroulement des processus de capitalisation demissances chez Capgemini Consulting.

V. Analyse de cas

Une des parties de ma recherche qui ont apporg&dauumiére sur la question du knowledge
management chez Capgemini Consulting, ont éténigsteens réalisés. Ou peut-étre, ils ont apporté
de 'ombre, car souvent les opinions des un etagdéi®s changent et sont méme contradictoires entre
elles.

La capitalisation des connaissances chez Capgeomsulting se réalise a travers I'outil KM 2.0.
Cependant, I'outil n’est pas tout. Il y a une égugm charge du KM et un processus mis en place pour
la capitalisation. C'est difficile de les séparet, encore plus de les discerner dans la téte des
utilisateurs de I'outil, car ils sont, par usagayinsequement liés. Par contre, il ne faut padieub
gu’il s'agit d’'acteurs différents. L’outil, par em®le, peut changer (comme montre I'historique) sans
changer I'équipe de personnes, ou a linverse. Rmite raison-la, une analyse séparée a été
nécessaire.

Mon but étant de comprendre comment se dérouleafitatisation de connaissances chez
Capgemini Consulting, et comment I'organisationt &gte aux problemes apparents, mes entretiens
visaient a connaitre le processus, l'outil, le rdés acteurs impliqués, avec les problemes et enjeu
gue celui-ci présente pour les utilisateurs duesyst

a. Premiere impression sur le KM

Dans un premier approche, en arrivant d’'un autreined ou d’autres entreprises, les
consultants trouvent souvent I'outil KM 2.0 « avanindustrialisé, formalisé ». L'équipe dédiée au
KM est plus nombreux que dans d’autres organis@esi montre I'intérét du cabinet sur le sujet et
motive les gens. Par contre, ce c6té de formadisatt industrialisation sera, comme on verra plus
tard, un des problemes évoqués par des consytiaistanciens...

En arrivant au cabinet, I'équipe KM propose unariation sur I'outil. Cette formation est
d’'une durée approximative d'une heure. Le retour cette formation n’est pas trés positif. Les
premiers 15 minutes sont reconnus comme utilesexphque rapidement ce qu’on peut trouver dans
I'outil. Ensuite, on consacre trop de temps a ex@ir comment chercher des informations sur I'outil.
Il s’agit d’'un moteur de recherche type Google,dtmus les consultants savent comment le faire. Par
contre, il manque d’explications sur le contenu déece qu’on peut trouver sur KM.

En ayant fait mon étude, ceci est un des problaed®util KM 2.0: la manque trace écrite
visible du contenu du KM. Tout doit étre trouvé pacherche type Google, il n'y a pas une
arborescence qui montre ou sont classés les dotsinaerxquels on ne peut pas accéder par des liens.
On ne voit pas les documents, I'outii manque débwig. L'équipe KM est consciente de cette
difficulté. Pour résoudre, en quelque sorte, céblproe, des indexes des fiches de référence sur le
systeme on été faites par I'équipe KM, concretemeat un groupe basé en Inde qui travaille pour
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I'équipe KM Francais. La responsable KM chez CCnEeaa affirmé avoir transmis ce probleme a
I'équipe technigue chargé de paramétrer m'outiepuds plus d'un an, elle fait remonter cette
remarque, sans qu’elle soit transformée en actigmand méme jusqu’a aujourd’hui. Ca méne a un
des autres problémes du KM actuel : le manque dpastiet de priorité managériale que le groupe
donne au KM.

b. Le processus de capitalisation des connaissances

1) L’élaboration des documents a capitaliser

Théoriquement, en début de mission, le chef deepagit nommer un responsable KM qui
sera en charge de la capitalisation de la mis&norpratique, rarement le processus se déroule comme
¢a. Souvent, le responsable de capitalisation €sgaé plutét a la fin de la mission. Une variable
importante est la durée de la mission. Parfoissdigs missions courtes, le responsable n’est pas
nommé en début de mission ni la fiche de capitidisadnitiale n’est pas rendu en début car ceci n'a
pas d'intérét. En premier lieu, on ne voit pasdedin de un plan de capi précis, le processus thiemet
en place étant assez différent de celui des prigets. Deuxiemement, le sujet assez peu cade et |
début de la mission consiste souvent justemendwaitter sur qu’est ce qu’on peut faire. Ainsi, la
mission est construite au fil de I'eau et le livealinal aurait été assez différent de ce qu’oraéur
prévu au début.

Par contre, dans d'autres cas ce n’est pas a dauaedurée de la mission que la capitalisation
initiale ne se fait pas ou que le responsable Kbsinhommé qu’a la fin. Une autre raison est tout
simplement, le manque d’intérét porté sur la cipdton par le chef de projet. La capitalisatioesh
jamais une priorité dans les projets, c’est ce muait a la fin, parce que « il faut le faire », ima
souvent, simplement si un peu de temps reste afistamt la mission. Un senior consultant de 3 ans
d’ancienneté disait lors des entretierstout au bout d’'un moment quand on dit ‘ah aftenbn est
bient6t a la fin’, au déjeuner, {le chef de projetjlit ‘tiens gqun veut s’en occuper’, la tout le rden
basse la téte, et la ...ca tombe sur toi. Tu dis Okhe fois sur 2 tu le fais»

Alors, méme si ce n'est qu’a la fin, sont les doents produits ? La réponse est non. Le chef
de projet, tres souvent, une fois il a nommé Ipaasable KM,l ne va pas aller lui demander s'il a
vraiment fait la capitalisation ou pas. Bien sliga quelques managers pour lesquels c’est importan
et qui vont vouloir passer du temps, mais ce rpastla norme. En général, les consultants, sfia la
du projet ils ont le temps, ils le font, sinon)Js&nchainent tout de suite une autre missiosgilgisent
gu'ils le feront plus tard, et souvent, en dépis delances de I'équipe KM et des relais, ¢ca passe a
I'oubli, et ca reste sans faire.

2) Lavalidation de la part des chefs de projet.

Quand le consultant chargé de faire la capitatiadta finie, il doit 'envoyer au chef de projet
pour validation. Ceci est un des autres momentdaocapitalisation peut rester bloquée, soit en
attendant la validation que, par oubli ou manquetataps, n’'arrive pas, soit par rétention de
I'information de la part des chefs de projets. \fvie validée, la capitalisation est envoyée au rgana
KM responsable de I'entité & laquelle appartienpiejet, et c'est le manager KM qui integre les
documents dans l'outil.

La responsable du KM se voit parfois confrontés aamsultants qui cherchent des documents
et ne les trouvent pas sur KM2©Souvent il y en a qui me disent ‘mais si, je gaiglle a été faite
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cette mission, j'étais dessus’, bah oui ! Mais rjeiy’ai pas récupéré les documents de capitaligati

Et parfois méme ils me disent ‘c’est moi qui ai laidocument de capi’. Peut étre, mais tu ne pjas
envoyé »J’ai aussi rencontré une consultante qui a faé capitalisation et puis elle s’est rendue
compte que le chef de projet ne I'avait pas donnkM. Elle affirme« Il y a des DA qui son anti-KM
donc dans ce cas la ils ne communiquent pas fomtghas docs que toi consultant tu peux faire »
D’autres fois le responsable KM a un mail du cotasul avec le chef en copie, en disant que le
manager KM attend le « feu vert » pour incluredeument dans le systeme, et elle I'attend...

C’est le chef de projet qui, en validant les docothex capitaliser, décide la « couleur » du
document par rapport a la confidentialité. Cellepeiut étre verte (inclusion dans KM 2.0 des
documents), orange (la fiche de capitalisatiorpabtiée mais chaque fois qu’'un document es sdlicit
il faut demander l'autorisation au chef de projetppartager les documents) ou rouge (documents
confidentiels, pas de partage, rien n’est distiibD&ns certains secteurs, pour certains chefsajetp
la couleur est toujours systématiquement orangmoge. Parfois, c’est a cause de la confidentialité
vis-a-vis le client ; ceci est compréhensible quarglagit de missions sur la logistique de cerain
clients, ou qui sont trés stratégiques pour lentliMais d’autres fois, on ne sait pas si cettdexou
rouge est vraiment par confidentialité client ow’sist a cause de la volonté du managée. ne sais
pas s'il n'y a pas aussi un c6té de rétention fdiimation parce que chaque manager peut avoir
envie aussi de garder ses documents un petit pau lpp juste pour qu’on lui sollicite et qu'on
lintegre dans les éventuelles prochaines missgpispourrait y avoir»eéclare a ce sujet un des
consultants.

Ces exemples montrent que souvent, le consultargélde la capitalisation des documents
fait en effet cette tache, mais que les documeois getenus par des diverses raisons et gu'ils
n'arrivent pas a remonter jusqu’a I'équipe KM paurils puissent les introduire dans le systeme.
Ceci montre d’'un cété, la complexité du processugeaer pour la capitalisation : le processus n’est
pas simple et évident, sinon que plein d'intermiéesay sont impliqués. D'autre c6té, comme je
craignais dans les problemes apparents, une eeretiention d’information et un probleme de gestion
et de priorités managériales.

3) L'intégration des documents dans le systéme.

Le processus est tel que le consultant n’intégee dimectement les documents dans ['outil,
c’est le manager KM de I'entité qui le fait & saqd. Ceci n'est pas comme ¢a dans tous les pays de
Capgemini Consulting, mais c’est le cas de la Fganc

D'un c6té, avec cette procédure, les consultants see sentent jamais vraiment
« contributeurs » pour le systéme... et on sait lgjga la psychologie et la motivation sont des
facteurs clés pour la réussite de ce genre degpesti Le responsable KM passe les éléments a
'équipe du KM, mais il n'a pas contribué a le mettD’autre cété, cette procédure avec beaucoup
d’'intermédiaires fait que ca soit difficile de stévdu débout a fin un document jusqu’a son intégrat
dans l'outil. En ayant interviewé des consultargs différents grades, de consultants juniova, je
me suis rendue compte que ce processus mene atitudeade non assomption des responsabilités
qguand un document n'est pas capitalisé. A caus®my processus, du nombre de « mains » par
lesquelles un document passe avant d’arriver au #@d,tiers qui y participent, ce n’est pas facée d
savoir ou se trouve le « goulet d'étranglement gunien est responsable. Les consultants avouent ne
pas toujours faire la capitalisation, mais commeaowu, soupgonnent d’'une certaine rétention de
information de la part des managers... Eux, a teur disent ne pas étre responsables d’envoyer la
capitalisation et attendent plutdt que I'équipe Kdille la chercher. La déclaration suivante d’'un

19



principd illustre parfaitement cette idée, et montre aussinotable manque d'intérét en ce qui
concerne le processus et en sa réussit@ribeipal, en ayant recu la capitalisation de la part de son
consultant en charge dik:En fait eux(les consultants sur un projet responsables du Klsisont
sensés de le donner au KM, mais moi je ne vaisy@afer qu'ils le donnent (...) J'espere qu'ils le
donnent. Moi, ce n‘est pas mon probléme, moi je (‘a) Moi je leur ai fait faire, c’est déja pas ima
parce gu'il y en a plein qui ne font rien. Moi eur fais faire, je regarde, je regarde la qualité de

qui est fait, donc moi je m’assure qu'il y a quaqthose de faite de qualité et que je l'ai. Apigs i
sont sensés de le donner au KM mais je ne vaialfasvérifier, non »

c. L'équipe KM

Comme j'ai dit depuis le début, la problématiquekiM est, avant tout, une problématique
qui traite des personnes : principalement, les Wtargs et I'équipe KM. En réponse aux possibles
problemes de dépersonnalisation du Web 2.0, led@léquipe de personnes du KM est primordial :
I'outil n’est pas détaché de cette équipe.

L'équipe KM est constitué par quatre « managers>Ktylii sont chargés d'un secteur ou bloc
de secteurs : Delphine Gharsallah-Roger, manadged@’et responsable de I'équipe KM ; Marion
Aubert pour C4, GOUV et TT ; Yolande Jensen, poDOCet FS et Elodie Salais pour MDR. En plus,
il y a un responsable outils et une administrattliggoortail.

Le réle des managers KM

Leurs taches principales sont : récupérer les dentsrde capitalisation, les introduire dans
I'outil KM 2.0, tenir au jour la base de CD projeui ne sont pas sur le systéme mais dans unedease
données), suivre les projets et s’assurer de stalisgtion, pour ceci relancer les consultantssdnt
aussi en charge de la communication sur le KM, a@rhation, des formations KM, de monter des
statistiques et d’organiser les Olympiades.

Un processus compliqué comme celui de la capitaisaun outil comme le KM 2.0, il faut
gu'ils soient portés par les bonnes personnesgilgseuvent pas étre laissés seuls dans la ndtiaet, i
les accompagner pour assurer son efficacité. L;autaut I'expliquer : comment faire une recheech
ou doit-on la faire. Certes, ce n’'est pas tres digug, mais il faut I'expliquer et le connaitre.Upo
cela, il y a 'équipe KM. Andrew P.McAfee, autewr « Entreprise 2.0 : New collaborative tools for
your organization’s thoughest challengeaffirme que les résultats lus plus performantd atteints
guand des ordinateurs sont associés a des humgles,uns ni les autres séparés ont une perfornanc
plus élevée. C'est peut-étre cela ce que Capgezasaye de faire avec la fusion de I'équipe KM et
I'outil.

Les consultants ont affaire aux managers KM suriguénd ils sont relancés sur les
capitalisations, pour les rappeler qu’il faut lesmvoyer les documents. Sur ce sujet-ci, I'opinies d
interviewés différe entrginiors et plusseniors.

Lesjuniors pensent que les managers KM relancent vraimemt, bigulierement, a chaque
fois gu'ils sont en retard. Le probléeme est queangula capitalisation n’est pas faite, les mails de
relance des managers KM ne sont pas trop pris @pteo: si ce n’est pas le chef de projet qui montre
son intérét pour le processus de capitalisation,clensultants ne réagissent pas aux relances de
'équipe KM. Aprés 3 relances infructueuses des agars KM, les« relais KM » (voir plus bas)
entrent en action. Mais le suivi lui-méme de lagitis est bien percu de la part des consultants.
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Par contre, deslanagersou Principalsinterviewés sont plus réticents vis-a-vis l'effitacet
pertinence de I'équipe KM.

Dans un entretien a unanager,apres une petite hésitation, j'ai arrivé a déceodh suivante
déclaration « Je vais peut-étre étre politiquement incorrecfllons-y. Je pense qu'on a un
knowledge management qui est tres administratipelese qu’on a un KM qui te dit ‘ah telle mission
c’est terminée, il faut m’envoyer votre cd, vosidic et voild’ et pas un knowledge management qui
nous dit ‘ah telle mission est terminé de quoipgalait’ quelque part tu as l'impression que les
knowledge managers (...) elles ont un fichier Exel#s le suivent, c’est ‘ il faut faire du knodgdge
c’est fonctionnerial’ on est obligé de le gardec.et Cette plainte d’'un KM trop administratif, trop
normée, est récurrente. On accuse le KM de tenwammpteur au jour, sans entrer dans le contenu,
sans aider a la réflexion.

Sur le probléme de la perception du réle des masdgé, il faut tenir en compte que cette
équipe a changé dans les quatre dernieres annésst iRy avait un seul responsable, percu comme
ayant été plus impliqué. On peut se demander 'aigitsjuste d’une réticence inertielle : parfois on
n'aime pas qu’'on change ce auquel on est habituéais quatre ans apres son départ des remarques
son encore faites, donc ces remarques prennentljplygortance. Un relais KM parle de sont role :

« quand ca a été créé il y a trois ou 4 ans c’éaitgarcon, je ne sais plus comment il s’appelle qu
apres est parti. Avec lui j'avais des réunions fé&ges (...) on faisait le point sur ou est-ce quam
était sur la capitalisation (...[.ui il est parti, il a été remplacé par quelqu’un) (et elle en fait je n'ai
jamais eu le point »

Un autre témoignage« moi quand je suis arrivé on avait un knowledgeaggr qui quelque
part était vachement plus impliqué dans le praéest-a-dire gu’il savait quel était le projet oétiait
en cours, de quoi il retournait et quelque partéiait aussi force de conseil par rapport a la
capitalisation en te disant ‘¢ca, je trouve ¢a vatlemt intéressant’. Il connaissait bcp de projets en
cours...il avait été consultant ? Je ne sais plussroa n’est pas exclu, mais il ne se contentaitdeas
tenir la page a jour. Quelque part il était forcadtion par rapport au KM. »

Ainsi, les plus anciens expriment le besoin d’un Kidins administratif et plus centré sur le
contenu, la valeur et la qualité. Bien sOr les gan&KM ne peuvent pas connaitre le contenu de
chaque mission, ¢a c’est bien compris. C’'est ublproe managérial de processus et de priorités. Tant
que le KM ne sera pas une priorité pour le cabite,ne I'est pas, les bonnes personnes et las bo
processus ne seront pas mis en place.

De son c6te, I'équipe KM se trouve souvent danspasition difficile et quasi d’'impotence
face aux problemes de bas taux de capitalisat@mpoSition est compliguée, les consultants n’aiment
pas recevoir des mails, se faire demander lesdichBar contre, ils doivent le faire. L’équipe ne se
sent pas toujours soutenu par le management dpgrou

Une équipe de techniciens gérent depuis le sieg€agmemini & Etoile l'outil KM 2.0.
L'équipe d’Europlaza les a demandé plusieurs f@isckdanger le moteur le recherche, de faire des
modifications... toujours sans résultat. lls ont fainonter les suggestions et plaintes des conssiltan
sans qu’elles soient traduites en actions. On acsosvent les managers KM de ne pas arriver a
motiver les consultants a travers leurs mails, @italésser. Mais le probleme ne vient srement pas
d’eux, sinon du management du groupe. L’équipe dM Pense que si la capitalisation des
connaissances était une priorité du groupe, dbleslisaient « c’est comme ¢a, le KM est important,
il faut le faire », ca se ferait. Il faut que le Kéitre dans la culture de I'entreprise. Et voicianrnive a
un autre enjeu clé de la problématique, qui saergétdans une rubrique spécifique dans la suite.
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Les Olympiades du KM

Les Olympiades du KM sont un exemple de commurdnatéussie du KM. Cette initiative,
gue I'équipe du KM met en place toutes les annéesiid 3 ans, est percue par les consultants comme
guelque chose de sympa, de motivant et de lagdedelocuments de vraie valeur y sortent. Tous les
secteurs et pratiques y sont concernés. Il s'agitdiger des « guidelines » ou « qualificatiopsiek,
donc des documents sur des sujets de fond homst.pdsj jury dePrincipals désigne le pack gagnant,
qui est mis en avant au sein du cabinet, tousdggpants en étant également réecompenseés.

d. Les relais KM

Les relais KM sont des consultants de CapgeminisGting France qui, au-dela de son
travail de conseil, réalisent un réle d’appui @liive KM. Tous les secteurs devraient en avoirsmai
par contre, ce n'est pas le cas. Il y a des patltemgité qui ne voient pas l'intérét. Ainsi, EU@ a
depuis 3 ans et MDR depuis 5 ou 6 ans. Dans cégsntn général ils sont tres impliqués, les
statistiques sont plus élevées. Surement il natgdag seulement de I'action de ces relais KM sinon
de laculture de I'entité. Un indicateur de ce fait est que lelgis KM d’EUC ou MDR sont souvent
desManagingou desPrincipals.Par contrechez FS, ou ils viennent de mettre en place lessr&lM,
ce sont des seniors, et encore ils voulaient mdésejunior. Je me suis interviewé avec des relais
secteur MDR et FS, pour voir la différence et faiuvé tres intéressants les entretiens avec FS:
comprendre les enjeux de l'implantation de ce nauvedle, dés le débout, les difficultés qu'ils
rencontrent, ce qu’ils attendent...

Le relais KM est un sont des facilitateurs de cdigition, ses taches sont suivre les
statistigues, communiquer en interne I'état de dgpitalisation, aimer les entités, relancer les
consultants apres 3 relances des managers KM @oupérer la capitalisation en fin de projet.

Dans le cas de FS, ils ont été missionnés par M&ispn des consultants) pour réfléchir sur
le KM. D’abord ils sont allés voir EUC, MDR, poussayer d'adapter chez FS des initiatives qui
marchaient dans d'autres secteurs plus sensibiligdsriquement. La réflexion a commencé en
octobre 2009 avec un état des lieux (voir annex&s)mars ils ont validé quelques actions avec le
comité de direction. C’est depuis Avril que cesdhsultants développent leur role de relais KM.
Chaque relais a Birecteurs Associéan charge. Dans les travaux qu’ils ont conduintreduire aux
DA, expliquer la démarche...ils ont trouvé d2A plus ou moins sensibilisés et qui ont plus ou ®oin
envie de s’investir. L'idée est de contacter D85 directement pour récupérer les documents, a effet
rétrospectif, des projets depuis 2009. lls avagenisagé d'autres initiatives lors de la présentatiu
plan d’action au comité directif en janvier (vonrexes), comme la refonte de la taxonomie FS, avec
validation prévue pour Mai 2010. Par contre, lamee de®DA a pris beaucoup plus de temps qu’ils
ne pensaient et donc ca reste en attente.

La taxonomie actuelle est un des problemes deill&M. Beaucoup de consultants se
plaignent de la difficulté pour trouver des docutseAujourd’hui les mots clés pour les documents
sont choisis par les consultants parmi les motsealliste, pur harmoniser tous les documents. Par
contre, le probléme est que la seule donnée paulndix de ces mots clés est le secteur. De cattafa
seulement le sujet globale de la mission permetreleherche (p.ex. banque privée, banque
d’'investissement, assurance...) L'idée est de faietaxonomie en trois axes. Un premier axe serait
le marché, sur plusieurs niveaux a sa fois. Le iéeux axe serait fonctionnel (stratégie commercial,
people case, organisation etc.) aussi sur dewaumxvd e dernier axe, le client. Ceci permettrait de
pouvoir réaliser des recherches plus précisedieaeds. Mais le projet reste en attente.
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Un autre point traité dans le document de présentatait identifier des themes de
capitalisation. Par l'instant cette action n'a pawxore été menée a terme, la récupération de la
capitalisation en étant prioritaire.

En effet, les problémes auxquels les relais KMpmtsé sont deux des problémes principaux
du KM. La volonté est bonne, mais sa mise en pratidependra de I'implication et motivation des
personnes, et de I'accueil donné pabkeaux relais KM.

e. Le temps, la motivation, la reconnaissance

Le manque de temps est la raison la plus souveaquée de ne pas avoir fait le KM. La
polémique tourne autour de si le KM est comprissdarntemps de mission du consultant ou pas. Il y
en a qui disent qu’une journée devrait étre réseeté@édiée au KM en fin de mission. En résumé de
mes entretiens, je dirais que celle-ci n’est pagiestion. lls avouent tous que la capitalisattpand
méme en ce qui respecte les documents obligatoiest, pas tellement chronophage, tant qu’on a un
certain ordre dans nos fichiers personnels etedelivrable client a été fait (ce qui arrive tauj).

Le probleme est la motivation et la manque de neamsance. Si les chefs de projet
n’accordent pas de I'importance au KM, s’ils nedmsidérent pas un sujet prioritaire, les constdtan
ne le feront pas non plus. Et ce n’est jamais $ ka métier de consultant c’est un métier d’'urgsnc
et priorités, et le delivry et le client passentjtoirs devant. C’est en fait un cercle vicieux. Si
personne ne valorise le KM, le chef de projet d&dtllouer I'énergie et les ressources sur d'autre
choses : finaliser le delivry, travailler sur lenwmercial... et ne pas dépasser le temps de mission a
cause du KM. En conséquence, de ce manque d'igfénétralis€, ce n’est pas tenu en compte dans les
évaluations des consultants. Il y a des projets paa ¢a soit vraiment pris en compte, mais cetn’es
pas le cas aujourd’hui. Au contraire, parfois,sstht fait le KM, dans les comités d’évaluationan
plutbét tendance a dire « comme il n’avait pas d®aghose a faire »...

Le probléme est que le cercle vicieux s’alimengée,une senior consultant disaitan est dans
un métier ou tu as besoin de reconnaissance poe fas choses, c’est trés scolaire comme
évaluation... »On en retire que sans reconnaissance il n'y aljiagestissement (il y a des trés rares
cas de consultants que, malgré cette manque den@ssance, décident de s'investir)

f. Le moteur de recherche

Du point de vue technique, un des problémes déillgest le moteur de recherche. Quand les
consultants font une recherche, ils tombent sur cegaines de documents, dont peu résultent
finalement utiles, mais le temps perdu en les paerd a été énorme, ce qui décourage les consultant
pour des futures utilisations. D’autres fois, flarrivent pas a trouver, n’étant pas sirs de sitg@arce
gue la recherche a été mal faite ou parce quedendent n’existe pas. En plus du probleme de mots
clés déja évoqué, le moteur de recherche est mdlgoeé : il ne fait pas des recherches avec
singuliers ou pluriels, il n'accepte pas d'accentt.équipe KM a fait monter ces remarques aux
techniques chargés de I'outil, encore une fois sésidtat.

g. Lutilisation du KM

En tant qu'utilisateurs, les consultants vont sukKM principalement pour le rédaction de
« propales », c'est-a-dire, propositions commerciales faites pgagner un nouveau client, une
nouvelle mission. Dans ces propales, il est némesstinclure desréférencesa des missions
similaires & celle qu’on essaye d’avoir. Ceci meittexpertise et expérience du cabinet sur dedssuje
liés ou qui peuvent étre utiles pour le nouveayepr&elle-ci est I'utilisation prioritaire du KMpour
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recompiler les fiches de référence. Néanmoins, tlasis des propales, s'il s'agit de sujets que le
consultant connait déja, sur lesquels il a déjadies propales, il n’ira pas forcément chercheikddr

car il connait déja. C’est donc surtout dans ledmsujets un peu innovants ou hors du domaine de
compétences que le recours au KM est vraimentpedsable.

Les jeunes consultants surtout, ils vont parfoiskdd pour chercher des méthodologies ou
des exemples de procédures ou documents sur lsesiseh’ont jamais travaillé. Cependant,
démotives par les peu de réponses utiles troutges & temps que ¢a es a pris, ils perdent Ithdbi
avec les années.

Finalement, parfois, ¢a s’utilise comme source sawoir qui a fait quoi, et le contacter apres.
Chez Capgemini Consulting, la collaboration téteéte, par réseau, marche trés bien et I'accuell
personnel est toujours chaleureux, I'aide n’estrés dans ce coté-la.

h. La métadonnée et les documents autoportants

Le KM scolaire, celui des fiches de référence statkprojet, avec une certaine marge, se fait.
En fait, la plupart des consultants ne sont paisnenat au courant de jsuqu’a quel point les stafists
de capitalisation de ces documents basiques est.b@suvent ils pensent que le basique est fait, ca
ils avouent que ceci ne prend pas trop de tempgplupart des documents ont été produits pour le
client, donc le temps requis pour faire les modifiins nécessaires et les faire arriver au KM est
minimal. Acceptons que le KM scolaire soit faitest le minimum. Par contre, ce n’est pas ¢a qui
apporte de la valeur au cabinet. La valeur ajoetel’abstraction qu’'on peut faire a la fin de la
mission. Il faudrait que les consultants se pokequestion « si j'ai 2 pages de méthode, 3 modides
documents innovateurs a capitaliser... qu’est cedes ? ». Parmi les consultants interviewes, il y
en avait qui voyaient clairement ce qu’ils devraieapitaliser en tant que « Projet document »,ue q
ferait une différence pour quelqu’un qui devraitr@iter une mission similaire dans I'avenir. Par
contre, ces connaissances n'ont pas été capiwligdiesi ces personnes partent du cabinet, ces
connaissances seront perdues. Pourquoi est-cas qe’iles ont pas capitalisées, méme en les voyant
tres clairement dans leurs téteg espere qu'on viendra me demander un jour pdenrparler et
faire un retour d’expériencesrépondait 'un d’entre eux. En résumé, ils n’ons panpression d’étre
incités a le faire, ils n'ont jamais trop réfléchica avant. En générale c’est ce n’est pas conépliqu
mais il faut qu’ils se sonnent le temps, et sam#dtion ou motivation, le temps ne se donne pas
librement dans ce métier.

Un desManagingexprimait cette attente. L'idée est qu’a un monikfaiut se dire : au dela de
la production, quels sont les enseignements di@se?ca soit en termes de connaissances clés marché,
secteur, en termes de risques ou d'outils qu'oromstcuits spécialement pour ca, qui derriere
pourraient étre réutilisés. Ainsi, on parle du KiMelligent en contre position du KM scolaireLes
modéles que je garde, les pages qui résument larieh@u’'on a appliqué, la démarche qu'on a
développé qui a fait que en 6 semaines on a fajfuc@tait prévu pour 11, ca, ¢ca prend du tmps, ca
nécessite de la réflexions, soit tu le fais au nmmirda KM de capitalisation de mission, soit on ea v
le DA qui l'avait faite.... 5 fois pareil, puis il nee souviendra pas...ca serait mieux de le
capitaliser...prendre de I'hauteur et passer a la adénnée. Il y a la donnée : ce qui sort de la
mission, et la métadonnée »

Une autre attente des consultants interviewés M autoportant, qu’il ne soit pas un
moyen pour savoir qui on doit contacter, mais quoiise réutiliser directement un document : des
templates, des méthodologies, des structures d&@eha peur la plus commune sur ce sujet-ci c’est
la peur a partager, a ne plus étre utile, nécessaglle-ci est une pensée tres dela culture fisgcan

24



général ce sont les jeunes qui pensent que nequisirvpartager est un des freins du KM. Si on
partage on sera moins indispensable, on aura ndeit®nnaissances, on sera moins clé sur un sujet
donne. Par contre, les anciens ne le considérentupa raison, le probleme c’est la culture,
I'historique. lls ne voient pas en quoi le fait gartager nuit a son intérét personnel. Partager
n’appauvrit pas. En plus, méme avec ces documetdpa@rtants, il y a toujours besoin de la personne.
Il faut que la personne qui a travaillé sur le ero¢ dise en quoi le projet était tellement imaott ou

il faut mettre I'attention...c’est du vécu, et caniy a que la personne qui a fait la mission qui le
connait.

Donc le KM scolaire c’est un minimum, mais ce n’pas la valeur ajoutée attendue dans le
métier du conseil. Pour cela, il faut créer desudments réutilisables. Pour aider & ce processws, un
des idées est celle traitée précédemment : aveipdesonnes qui aident IB#\ dans sa réflexion de
gu'est-ce qui est important de capitaliser sur gkagnission. La guide dans le processus est
nécessaire.

i. Un KM dans son placard

Un Principal interviewé m’a dit que, aprés avoir essayé de s&mnir de KM, dans lequel il
n'arrivait jamais a rien trouver, il avait créé userte de KM personnek Donc j'ai completement
abandonné, j'ai vraiment essayé, et donc maintejiesgaye de récupérer les références, directement
en demandant aux gens et je les stocke sur mon R@our moi ¢a a été vraiment un catastrophe, le
changement d’outil s demande les documents a ses consultants egecleargarde les documents,
apres, il ne surveille pas gu’ils I'envoient & leoar au KM. Cette base personnedlout le monde
me la demande « Dés que quelqu’un fait une proposition dans tdegr, je suis appelé»

Quand je lui demande pourquoi il n'enverrait patecbase au KM « je ne peux pas étre
responsable de tout, je ne peux pas m’occuperute KM, s’il n’est pas capable de demander une
fiche, de toute facon moi la base du KM ne m’ass$ plile parce qu’'on ne trouve rien donc voilajja
ma base sur mon PC »

Le probléme n’est pas ne pas vouloir partager demaissances, d’autant plus qu’'on parle de
fiches de référence et pas de documents de fongrdt#éme est le mécontent vis-a-vis I'outil. Ef ¢ca
c’est trés dommage, car I'outil pourrait étre chanQuand un systéme est mauvais, ¢a ne donne pas
envie d’aider le systeme. A partir du moment osylstéme ne répond pas a nos besoins, et c’est le ca
ici, ca ne donne pas envie de consacrer du tempdemettre a jour.

La personne de cet entretien, elle n’a pas paredes fiches des projets dont elle n'est pas
chef de projet. Ca lui demande du temps et deofeffupplémentaire de les récupérer

« Le knowledge management pour moi c’est un graadigme, c’est un énorme probléme »
Il est percu comme indispensable dans le métiezamhgeil car dans les missions la valeur doit étre
apportée tres rapidement et qu’en fait la plupag donsultants sont généralistes et n'ont pas la
compétence qu'il faut en début de la mission. Leviledge management devrait répondre a ce besoin
d’acquérir rapidement un vernis de compétence.

j-  Laculture

En premier lieu, il y a des différences sectorglld y a des secteurs qui, historiquement,
partagent plus. Par exemple, dans la grande dititiy I'habitude est de partager. Par contre, s
(Financial Services), c’est un métier ou il y almmp de secret, traditionnellement, et partager
angoisse.
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Le probléme des bas taux de retour du KM est ldgteret du management. Un des relais KM
a eu comme réponse d'lDA : « je ne suis pas contre la capitalisation mais gage que Capgemini
ne se donne pas les moyens de faire la capitalisatomme il se doit, comme ¢a peut étre fait dans
d’autres cabinets de conseil, c’est bien de madtrgplace des relais KM mais je pense que ce n'est
pas la solution, et que il faut que ¢a soit poré |2 top managementBonc il s'agit d’'un probléme
profond et ancré dans 'organisation.

En effet, Capgemini s’est consolidé avec le tempsagers de diverses fusions. Ainsi, la
francaise Bossard a fusionné avec Gemini ou Erngbéng, qui avaient des structures de knowledge
tres différentes a Bossard, a cause de leur cyftiutét anglo-saxonne, centrée sur les processus et
avec un knowledge formalise, face a Bossard, cerdtg l'individu. On a essayé d’adopter les
modéles anglo-saxons de management des connaisserdie ¢a n'a pas vraiment marché, et on est
arrivé a Knew et KM2.0.

Un DA a largement parlé de ce sujet ainsi qu'il m'a ep@ I'historique de I'organisation :
« Dans notre entreprise, le savoir est plus pordé fes individus, que le savoir n’existe pour lui
méme. Je pense que c’'est une notion qui est aspeztant dans le knowledge quand on compare
notre entreprise par rapport a des entreprises cemtes entreprises anglo-saxonnes, qui sont
beaucoup plus portées par le processus et dondegaowledge est en premier. Nous c’est plutdt
l'individu qui est en premier £e DA explique qu’en effet, cela fait quelques annéeg,dvait des
problemes de partage entre TS (Technology serviee€C (Capgemini Consulting, ce sont deux
parties séparés du groupe Capgemini). Cependast,laséparation du KM (maintenant il n’est que
CC) cette raison a disparu. En plus, un documememgplace jamais une persongrd! est clé qu'il
faut arriver a ce que le savoir reste dans une camauté ou il y a une forme de confiance »

Aujourd’hui le probleme c’est culturel. En Frande, logigue de processus n'est pas
historique, ne marche pas. C'est la logique daliNiidlu qui marche« Comme on a une culture dans
notre entreprise qui met l'individu en premier, jense que tout ce qui est réseaux sociale est
vachement bon pour nous dans une logique de knge/lednagement. C'est-a-dire, au lieu de mettre
le contenu en avant, et d’essayer de chercheresaohtenu, I'idée de mettre les individus devastav
le contenu derriére est probablement plus astuciedour cette raison, d®A pense que le nouveau
réseau sociaConnectpeut étre une bonne idée pour le KM, un KM qui raéties personnes en
avant, qui acquerraient de la célébrité grace i leontributions, en s’instituent comme référemdés c
sur un domaine.

Encore une fois, j'ai décidé ici de ne pas poursusur I'étude de cette possible solution au
probléme culturel. L'étude déonnectmeériterait d’étre un sujet de recherche en lui-@éet en plus
chercher des solutions n'est pas la problématicriend recherche, sinon comprendre la situation
actuelle.

En tout cas, ce qui est clair est qu'il s’agit demeu de conduite du changement Il n’existe pas
I'habitude de faire une capitalisation pertinergeon qu’elle est vue comme une contrainte, pas
comme une composante clé dans le développemerdrdultant. C’est un probléme managérial, qui
ne sera pas résolu jusqua ce que la capitalisalesm connaissances rentre dans la culture de
I'organisation.
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V. Conclusion

Mon hypothése initiale sur les personnes s’avéa@yvta motivation, I'intérét, la personnalité des
personnes dans 'organisation, plus que I'outilishen lui-méme, font que le KM soit celui qu'iltes
aujourd’hui chez Capgemini Consulting. Certes, #&spects technologiques, de procédure etc.
pourraient étre modifiés car ils ne répondent pagurs aux besoins des consultants. Mais on trouve
réiterativement a la base un probleme managér@lietrel.

Ainsi, certaines de mes hypothéses sont faussggwumportantes. D’un c6té, ne pas vouloir
partager par crainte de perte de visibilité ou piusst plus un mythe qu’une réalité. Certes, ctere
encore dans la pensées de une minorité (parfoipldegeunes, donc moins conscients des problemes
de fond), mais la recherche a montré que ce nastgpoint clé de la problématique de partage des
connaissances. D’autre c6té, les enjeux sur laitgudh portabilité, la possible réutilisation des
connaissances sont encore a traiter, mais desosddidisables et pas trop compliquées commencent a
apparaitre, les bonnes personnes étant au centes gssibles solutions.

Du c6té de la politique corporative, I'hypothesaitagu’un bon processus de capitalisation devait
étre capable de motiver et encourager son utiisa€eci n'est pas le cas.

En ce qui concerne les stratégies menés a termegpaonsultants, dans la plupart des cas, celles-
ci n'arrivent pas a étre vraiment formalisées. isté&me les décourage bien avant que ces stratégies
soient mises en place. Soit ils croient au principeKM et essayent de I'améliorer dans la mesure de
leurs possibilités, méme en sachant que leursrectiee seront srement pas reconnues. Soit ils
abandonnent le systéeme et développent leurs propogens de rebondir au probléme. Mais on ne
peut pas dire que de vraies stratégies d'actiossput étre identifiées.

En plus de la vérification de mes hypothéses, g lde ma recherche, une nouvelle question a
apparu. Je me demandais si le management conhdessdormes d'actuation des consultants par
rapport au KM, leurs opinions, leurs attentes,dqamoblémes. Ma conclusion est que I'équipe du KM
est assez au courant de tout ce qui se passenilers contact directe avec les consultants etroifdit
une idée tres réelle de la situation actuelle. tablgme, par contre, parait arriver a I’heure deefa
remonter cette information aux bons interlocutguasr que des actions précises soient mises en, place
ainsi comme le probleme de manque de priorité vis-@utop management

Ce qui reste a retenir est que la perception dtesys de la part des personnes (utilisateurs,
administrateurs ou contributeurs) est la clé daeddlématique.

Andrew P. MCAfee, chercheur a MIT Sloan Managensafiool et docteur par I'Université de
Harvard, écrivain et professeur spécialiste enpaote de la technologie sur les entreprises, aftrm
dans un article de Décembre 2009 sur Harvard BssiReview « The bigger risk is that a company
will turn its back on a proven source of great idedts people »

Ainsi, les cellules composantes de I'organisme’elgreprise, les personnes, ne doivent pas étre
oubliées. Aucune d’elles. Car ce sont elles quemtgchaque jour, I'entreprise.

VI. Limites de la recherche

En plus des limites de la méthodologie analysés tamnubrique sur la méthode, d’autres limites
ont surgi le long de ma recherche. Ces limitestérindposées par les contraintes de temps et moyens
de mon stage.
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Au cours de la recherche, jai trouvé de nouvdllistes, j'ai découvert de nouveaux sentiers qui
ont attiré mon intérét et que j'aurais aimé étudieanalyser. En revanche, pour pouvoir arriver a
développer une analyse de qualité et une démaighereuse, je me suis fixée des limites. Ces lsnite
m’ont permis d’'étre exigeante avec I'objet cibléa Euriosité et mon envie de tout connaitre ont fait
que ce choix ait été difficile, mais je suis redidele au sujet clé et jai ciblé la recherche Bowutil
KM 2.0, son équipe, son procédure et comment lesopaes chez Capgemini Consulting
interagissent avec eux.

Ainsi, méme si ce n’était pas le but des entrefilssinterviewés ont toujours voulu apporter les
possibles solutions aux problemes actuels du KMm#8éi ces propositions étaient élaborées et
sensées et que les interviewés avaient été trégémein me les expliquant, j'ai limité cette paren
restreignant la recherche sur la problématiqueliétu Proposer un nouveau systeme est un sypet tro
vaste et loin de mes possibilités, qui aurait reguie procédure d’analyse de besoins détailléeiet g
devrait étre menée au encadrée par des persommeEeou expérimentées dans le sujet.

Lors de mes entretiens, dans un certain momer®rimgipal m’avait parlé d’'un indien qui avait
été en contacte avec lui sur des sujets concelm&M. Il n'était pas sOr de qui était cet indienais
son role était lié a la récupération de documamtsis sujet concret, une sorte d’animateur ou eétér
En demandant a Delphine, responsable du KM, suincksns, elle m’a expligué gu’au moment de
racheter un cabinet en Inde, des indiens avaiéntr@bauchés pour ack officedu KM, en faisant
des plans de capture et en relancant les consultaat contre, le r6le aujourd’hui avait changeg. Il
integrent les documents et sont chargés de fagerdéeherches sur les bases internationales.
Franchement, je ne suis pas slre de si ces inéiai@ht ceux dont IBrincipal m’en avait parlé. Ceci
m’a mené a deux conclusions. En premier lieu, guerbcessus était vraiment complexe et pas clair,
avec trop de tiers impliqués. En conséquence deblgmes de responsabilité déja évoqués
apparaissent ainsi que d’éloignement vis-a-visréegssus, parce qu'il devient compliqué, difficdle
suivre, pas évident, et ce genre de situations tiéentes consultants (d'autant plus qu’ils sont
habitués a la clarté et I'ordre dans son travBiBuxiemement, je me suis rendue compte des limites
de ma recherche. J'ai d0 m'imposer un point d’astétce sujet-ci. Elargir la recherche au-dela des
murs d’Europlaza, en allant jusqu’en Inde pour cangre les enjeux des personnes impliqués dans
le KM était trop vaste pour mon étude, étant damadimite de temps et meyns. Cet exemple peut
étre extrapolé a d’autres contradictions ou possilshalentendus qui ont parfois apparu.
Malheureusement, je n’ai pas toujours pu me dolasemoyens de les déchiffrer : trouver les
bonnes personnes, arriver a m’entretenir avec ettesaurait été un processus impossible de
mener a terme au méme temps que ma rechercheele bas

Un cas pareil m’est arrivé avec une nouvelle initeaentreprise chez MDR« l'usine a
propale » Lors d’'un entretien quelgu’'un m’en avait parlés’agit d’'une base de données
consacrée aux propositions commerciales que MDRyesse mettre en place. J'aurais aimé
rechercher sur ce sujet-ci, trouver qui était lécprseur de l'idée, en quoi elle pouvait étre
une concurrence au KM, en quoi une aide. Encorefaigagj’ai da restreindre ma recherche a
cause de mes limitations, surtout en termes degemp

Finalement, un sujet récurent dans mes entreti@itsGonnect,le nouveau réseau social
de Capgemini Consulting. Certes, une étude suraweseh outil aurait été intéressante,
spécialement pour I'organisation. En effet, desdiavec le KM peuvent étre créés et il y en a
qui voient enConnectle nouveau KM. Au méme temps, I'équipe KM et diagtpersonnes
considérent qu’avoir deux outils en marche au méamps c’est une erreur. Mais il n'y a pas
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gue Connect d’autres plateformes comme Yammer, ou des T-Roeristent aussi chez
Capgemini pour le partage de connaissances. D'@@ec mon tuteur de stage, M.Godelier,
on avait accordé lors d’'un entretien téléphonigleecibler I'étude sur KM 2.0, sans essayer
d’élargir la recherche plus loin de mes possilslit&insi, on a pu assurer une rigueur et une
gualité que j'aurais sGrement perdues en ne phfissant des limites a ma recherche.

VIl.  Analyse et bilan

Ce mémoire est le résultat d’'une initiation a lehexche en sciences humaines et sociales. J'ai
essayé de comprendre comment un cabinet de cqrmeillesquels les connaissances sont le centre
de leur métier, réagit a la problématique de latakgation des connaissances.

Ma recherche a été limitée par les moyens donisjgodais, par les contraintes du temps, par ma
formation et mon expérience limités dans le domalmaitefois, je pense avoir mené une recherche
ciblée, bien cadrée et avec une procédure et utigode rigoureuse. Ainsi, j'ai été confrontée a des
nouveaux défis, comme I'étude des personnes ef¢'@duvert des sujets que jignorais, par le terrai
et a travers de la bibliographie utilisée.

En dépit de la période réduite passée au seinlinatace stage m'a aussi permis de connaitre un
environnement inconnu et qui m'a toujours attité1:cabinet de conseil. Du fait de ne pas produire
d’autre output que la pensée et 'accompagnemeatégique, les cabinets de conseil avaient été un
mystére pour moi jusqu’aujourd’hui. Bien sir, uaget de 4 mois ne permet pas de connaitre comment
le conseil marche, d'autant plus que le métier ghamvec chaque mission, mais c’est un premier
approche.

En ce qui concerne les axes de progression, jeepguns le fait de connaitre et valoriser le
knowledge managementhangera mon comportement dans le futur, si gneatravaille dans des
postes a responsabilité dans une entreprise powame administration publique. Je ne connaissais
pas le sujet, et jai compris son importance paairef monter en valeur une organisation. Un
enseignement que j'aimerais retenir pour un pasgililr role de cadre est d’écouter les proposition
et opinions des travailleurs, en essayant de répcindeurs besoins et attentes, car c’est ewind, f
qui font la force de I'entreprise. J'espére me smilvdu fait que leop managemendoit étre e
I'écoute des employés, qu'il doit faire de sortee des travailleurs puissent s’épanouir et améliorer
rapidement dans son travail tout en restant pegotsn Un autre enseignement tiré est I'importarece d
la motivation et la reconnaissance, qui doiventirvédas niveaux hauts de la hiérarchie, pour le bon
fonctionnement de I'organisation. Ainsi, les didges doivent travailler pour donner aux employés le
cadre de confiance et reconnaissance nécessaireqpbls puissent donner le maximum d’eux-
mémes.
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Annexes.

» Transcription rapide des entretiens sélectionnés.
Ne pas tenir compte des possibles fautes d’ortipbgréla plupart des accents ne sont
pas mis) et abréviatures. Pour permettre une éerigpide en réécoutant les
entretiens enregistrés j'ai été obligé de procédas rigueur orthographique.
En rouge ou vert : des appreéciations personnaliela $orme, le ton, le contexte...ou
des observations que j'ai considéré intéressantes

* Rapport sur les méthodes collaboratives

* Rapport intermédiaire

* Protocole d’étude

* Guide des entretiens

» Statistiques du KM

» Documents des relais KM : plans d’action, étatielex, taxonomie.

» Documents fournis par I'équipe KM sur son réle.

» Exemples d& reference books »



