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Résumé
Dans de nombreux pays, le knowledge management s’impose comme un levier stratégique pour
préserver I’avantage compétitif des organisations. Toutefois, son efficacité dépend fortement
du contexte, et en particulier de la culture organisationnelle, qui influence la création, le partage
et ’intégration des connaissances.
Notre étude, fondée sur une approche qualitative auprés de trois entreprises du secteur
automobile, met en lumiére le role déterminant de cette culture : une culture ouverte et
bienveillante favorise la circulation et la capitalisation des savoirs, tandis qu’une culture rigide
et fortement normée tend a freiner les échanges et a limiter la création de nouvelles
connaissances.
Mots clés : Culture organisationnelle ; Knowledge management ; étude de cas; secteur

automobile.

Abstract

In many countries, knowledge management has become a key strategic practice for maintaining
organizational competitiveness. Its effectiveness, however, largely depends on contextual
factors, especially organizational culture, which shapes how knowledge is created, shared, and
integrated.

Based on a qualitative study conducted in three automotive companies, our findings show that
an open and supportive culture promotes knowledge sharing and capitalization, whereas a rigid,
highly standardized culture hinders knowledge transfer and the creation of new knowledge.

Keywords: Organizational culture; Knowledge management; Case study; Automotive sector.
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Introduction

La perspective fondée sur les connaissances (knowledge-based view) d’une entreprise suggere
que les ressources intellectuelles constituent un actif organisationnel clé, permettant de
maintenir un avantage concurrentiel durable (Rehman, S. U. etal., 2022 ; Alfawaire, F., & Atan,
T., 2021 ; Mahdi, O. R et al., 2019 ; Wenger et Schneider, 2000 ; Hansen et Oetinger, 2001).
Dans cette optique, la connaissance est devenue une ressource fondamentale au sein des
organisations (Shujahat, M. et al., 2017 ; Schultze et Leidner, 2002).

Selon cette perspective, les entreprises qui gerent efficacement leurs ressources de
connaissances peuvent s’attendre a en tirer de nombreux bénéfices, tels que la réduction des
colts en main-d’ceuvre et en infrastructures, ainsi qu'une amélioration de ’efficacité, de la
performance, de I’innovation et du service client (Davenport et Prusak, 2000 ; Hansen et
Oetinger, 2001).Et donc, le knowledge management représente un atout trés précieux pour les
organisations face aux défis posés par les avancées technologiques (Gunasekera, V.S and
Chong, S.C., 2018).

Le knowledge management doit étre envisagée comme une succession d’activités et
d’événements, tels que la création, le stockage, le transfert ou I’application des connaissances,
qui aboutissent finalement a des résultats en matiére de gestion des connaissances (Kayworth
et Leidner, 2003 ; Newell et al., 2003 ; Alavi et al., 2005 ; Eaves, 2014). Mais, le résultat dépend
du fait que I’individu ait ou non l’intention de créer, stocker, transférer ou appliquer ses
connaissances au sein de 1’organisation (Chang, C. L. H., & Lin, T. C., 2015).

Cependant, dans le processus de knowledge management, les efforts individuels entrent souvent
en conflit avec la culture organisationnelle (Bedford, 2013). Cela s’explique par le fait que la
culture organisationnelle est constituée des postulats fondamentaux, des schémas profonds de
signification et des valeurs implicites partagés a travers la participation organisationnelle, ainsi
que de la manifestation de ces postulats (Ajmal et Koskinen, 2008). Selon Schein (1999), les
difficultés rencontrées dans le processus de gestion des connaissances entre les individus sont
principalement liées au « climat psychologique » de I’organisation, lequel dépend a son tour de
la culture de celle-ci. En outre, I’échec de nombreux systémes de transfert de connaissances
résulte souvent de facteurs culturels plutot que de lacunes technologiques (Ajmal et Koskinen,
2008 ; Pirkkalainen et Pawlowski, 2013). Pour cette raison, la culture organisationnelle
constitue un obstacle majeur a la réussite du processus de gestion des connaissances (DeTienne

et Jackson, 2001 ; Kayworth et Leidner, 2003 ; Ajmal et Koskinen, 2008).
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A la lumiére des travaux antérieurs, il apparait que la culture organisationnelle exerce des
influences a la fois positives et négatives sur le processus de knowledge management. En effet,
certaines études ont montré que les cultures axées sur les résultats et fortement contrélées ont
des effets positifs sur I’intention des employés de stocker les connaissances (Kayworth et
Leidner, 2003), tandis que d’autres, telles que celles de Jarvenpaa et Staples (2001) et d’Alavi
et al. (2005), ont mis en évidence des effets négatifs.
Compte tenu de ces constats divergents de la littérature, des recherches complémentaires
s’averent nécessaires. L’objectif de la présente étude est donc d’explorer la relation entre la
culture organisationnelle et le processus de knowledge management. Plus précisément, 1’étude
vise a comprendre comment une culture organisationnelle, influencant les employ¢s a s’engager
dans la création, le stockage, le transfert et I’application des connaissances.
Nous cherchons en particulier a répondre a la question de recherche suivante :
Comment la culture organisationnelle influence le processus du knowledge management ?
Pour tenter de répondre a cette question de recherche, nous exposerons dans un premier temps
un cadre théorique autour de la culture organisationnelle, le processus de knowledge
management ainsi que la relation entre ces deux concepts. Dans un second temps, Dans un
second temps, nous détaillerons la méthodologie adoptée, fondée sur une approche qualitative.
Les résultats et la discussion de notre étude réalisée sur le secteur marocain d’automobile feront
I’objet de la troisiéme section, avant de présenter enfin une conclusion.
1. Revue de la littérature

1.1. Culture organisationnelle
La culture organisationnelle constitue un ensemble de significations partagées qui permettent
aux membres d’un groupe d’interpréter et d’agir sur leur environnement (Schein, 1990). Ces
hypothéses et compréhensions communes se situent souvent en dessous du niveau de
conscience individuelle et se manifestent a travers des récits, un langage spécifique, des
artefacts et des normes issues des comportements individuels et collectifs (Cameron et
Freeman, 1991 ; Deal et Kennedy, 1983). Selon Schein (1990), la culture est omniprésente et
couvre I’ensemble des aspects de la vie organisationnelle. Elle est constituée des symboles, du
langage, de 1’idéologie, des croyances, des rituels et des mythes propres a chaque organisation.
La culture organisationnelle dépend, pour son existence, d’une interaction entre les membres
d’un collectif visant a atteindre un objectif commun dans un environnement défini (Schein,

1985).
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En outre, Schein (1999) considére la culture organisationnelle comme un ensemble de
structures, de routines, de régles et de normes qui orientent et encadrent les comportements des
membres. De méme, Hofstede (1998) la décrit comme une programmation collective de 1’esprit
qui distingue les membres d’une organisation de ceux d’une autre. Elle regroupe ainsi les
valeurs fondamentales, les hypothéses, les interprétations et les approches qui caractérisent
chaque organisation (Cameron et Quinn, 2006). Les niveaux de culture peuvent étre analysés
selon leur degré de visibilité (Palermo, 2011). Le premier niveau, celui des artefacts, regroupe
les éléments observables — ce que I’on voit, entend ou ressent lorsqu’on découvre une
organisation. Ces artefacts reflétent les valeurs et croyances partagées. Le niveau le plus
profond, quant a lui, correspond aux hypothéses fondamentales auxquelles adhérent les
membres lorsqu’ils s’adaptent a leur environnement ; il s’agit d’un niveau indiscutable et
implicite de la culture organisationnelle.

De leur coté, Peterson (1982) ainsi que Rasmussen et Hall (2016) considérent la culture comme
un ensemble de postulats fondamentaux, congus ou consolidés par un groupe au fil de son
apprentissage collectif, afin de répondre aux enjeux d’adaptation externe et d’intégration
interne. La culture organisationnelle joue ainsi un role central dans le soutien du leadership, en
nourrissant un systéme de valeurs servant de repére aux nouveaux membres de I’organisation.

1.2. Processus de knowledge management

Le concept de knowledge management, a été longuement étudié. Nous trouvons un grand nombre
de définitions dans la revue de la littérature. Nous illustrons dans le tableau 1 quelques-unes.

Tableau 1 : Définitions relatives knowledge mangement

Auteur Définition du knowledge management
Wiig K.M. | Le knowledge management est la discipline qui permet aux organisations
(1990) de batir, de réactualiser et d’appliquer un corpus de connaissances dans le

but de maximiser leur efficience, leur compétitivité et leur capacité
d’innovation.

Swan et al. | Le knowledge management est défini comme « tout processus ou pratique
(1999) de création, d’acquisition, de capture, de partage et d utilisation de la
connaissance ou qu’elle se trouve, afin d’accroitre [’apprentissage et la
performance ».

Davenport, T., | Le knowledge management est le processus d’encodage, de création, de
& Prusak, L. | capture et de distribution des connaissances et de [’expertise au sein

(1998) d’une organisation pour en améliorer la performance.
Sveiby, K-E. | Le knowledge management est le processus de création de valeur a partir
(1997) des actifs immatériels d'une organisation.

Salopek, J. J., | Le knowledge management consiste a créer un environnement propice au
& Dixon, N. | partage des connaissances, a encourager les employés a collaborer et a
M. (2000) apprendre les uns des autres.
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Golrizgashti. Le knowledge management est le processus consistant a capturer
(2016) l'expertise collective de l'organisation a partir de différentes sources (c'est-
a-dire, des bases de données, du papier, des personnes) et a utiliser cette
base de connaissances pour tirer parti de I'organisation.

Akbari et al. | Le knowledge management est un processus qui peut renforcer les

(2017) organisations dans le développement de techniques pour trouver et
appliquer des connaissances dans I'organisation.

Fombad et Le knowledge management est comme l'acces, l'évaluation, la gestion,

Onyancha. l'organisation, le filtrage et la distribution de l'information d'une maniere

(2017) qui serait utile aux utilisateurs finaux a travers une plate-forme
technologique

Barley et al. | Le knowledge management est un ensemble de processus par lesquels les

(2018) connaissances passent des états différenciés aux états intégrés pour
produire des bénéfices opérationnels.

Prax, J.| Le Knowledge management est un processus de création,

Y.(2019) d'enrichissement, de capitalisation, de validation de savoirs et de savoir-

faire, impliquant tous les acteurs de 1'organisation.

Barbier, L., & | Le Knowledge management est un processus stratégique ax¢é sur la
Tengeh, R. K. | découverte, la création, le partage, et I'application des connaissances au
(2023) sein des organisations. Ce processus a un role critique dans l'innovation
et la compétitivité, notamment en intégrant des outils comme la recherche
et développement (R&D) pour créer et exploiter des connaissances de
manicre systématique et alignée avec les objectifs organisationnels.

Source : Elaboration personnelle

A la lumiére des définitions présentées ci-dessus (Tableau 1), il ressort que le concept
knowledge management repose sur la combinaison de quatre processus essentiels
I’identification, la capitalisation, le transfert et I’intégration des connaissances.

1.3. Réle de la culture organisationnelle dans le processus de knowledge management
Selon une relation positive entre la culture organisationnelle et le processus de création de
connaissances, le fagonnage des facteurs culturels organisationnels est une clé de la capacité
d'une entreprise a gérer efficacement les connaissances (Janz, B. D., & Prasarnphanich, P., 2003
; Lee, H., & Choi, B., 2003 ; Zheng, W., 2005 ; Ajmal, M. M., & Koskinen, K. U., 2008).
Cependant, le knowledge management nécessite un changement majeur dans la culture
organisationnelle et un engagement a tous les niveaux de I'entreprise pour la rendre efficace
(Gupta, B. et al., 2000 ; Norman, P. M., 2004 ; Ajmal, M. M., & Koskinen, K. U., 2008). De
plus, Ajmal, M. M., & Koskinen, K. U., (2008) estiment que le succés de la gestion de
connaissances est atteint en développant une culture de soutien tout en élaborant ces systémes
de gestion de connaissances. Par conséquent, la culture organisationnelle est un élément vital
de la capacité d'une organisation a créer de la valeur en exploitant les actifs de connaissance
(Zheng, W., 2005 ; Ajmal, M. M., & Koskinen, K. U., 2008). Dans cette optique, la culture

organisationnelle et le knowledge management doivent étre travaillées de manicre cohérente
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(Ajmal, M. M., & Koskinen, K. U.,2008).

En outre, la capacité a fagonner la culture organisationnelle revét une importance primordiale
dans la promotion des environnements d'apprentissage (Zheng, W., 2005). Une organisation
avec une culture d'apprentissage crée un environnement dans lequel l'acquisition de
compétences et de connaissances n'est pas seulement considérée comme une responsabilité clé
de chaque employé, mais est également soutenue par l'interaction et l'encouragement des
membres de l'organisation (Norman, P. M., 2004 ; Zheng, W., 2005 ; Alavi, M. et al., 2005).
En méme temps, de nombreux chercheurs estiment que le but ultime du stockage des
connaissances est d'incorporer les connaissances des employés dans le processus et la culture
de l'organisation, améliorant ainsi la performance organisationnelle (Davenport & Prusak,1998
; Newell et al., 2003 ; Alavi et al., 2005 ; Massey et Montoya-Weiss, 2006 ; Chow et Chan,
2008 ; Ranasinghe et Dharmadasa, 2013). Par ailleurs, les valeurs organisationnelles partagées
influencent la perception individuelle de la propriété des connaissances et les tendances
ultérieures a partager les connaissances avec les autres (Gibbert et Krause, 2002 ; Jarvenpaa et
Staples, 2001 ; Wasko et Faraj, 2005 ; Ling et al., 2009 ; Lin et Dalkir, 2010). De plus, le partage
des connaissances nécessite que les membres de 1'organisation soient disposé€s a contribuer leurs
connaissances a l'organisation (Politis, 2003 ; Zheng, 2005 ; Ajmal et Koskinen, 2008).

Par ailleurs, une culture peut influencer la motivation des individus a poursuivre des pratiques
d'application des connaissances (Bock et al., 2005). En effet, les efforts organisationnels visant
a favoriser 1'application des connaissances par le biais de récompenses et d'autres incitations
échoueront ultimement a moins que le climat culturel sous-jacent existe pour récompenser,
célébrer et valoriser 'application des connaissances (Markus et al., 2002 ; Orlikowski, 2002).
Et par conséquent, la culture organisationnelle peut empécher les employés de partager et de
diffuser leur base de pouvoir et leur viabilité individuelles (Gupta et al., 2000). Ainsi, il est
évident que la culture organisationnelle influencera le processus du knowledge management de
l'organisation en affectant le comportement des employés. De plus, la culture organisationnelle
est d'une importance critique pour faciliter la création, le stockage, le transfert et 1'application
des connaissances (Gupta et al., 2000 ; Bhatt, 2001 ; Janz et Prasarnphanich, 2003 ; Leidner et
al., 2006 ; Ajmal et Koskinen, 2008).

En somme, la revue de la littérature met en évidence que la culture organisationnelle joue un
role central dans le succes de processus de knowledge management. Cependant, il ressort
¢galement que peu d'études ont exploré en profondeur les mécanismes précis par lesquels cette

culture peut étre mobilisée pour influencer efficacement l'ensemble de ce processus. En d'autres
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termes, les conditions nécessaires pour que la culture organisationnelle exerce une influence
positive et durable sur les différentes étapes de ce processus (identification, partage, intégration
et capitalisation des connaissances) restent insuffisamment définies. Ce constat souligne
l'importance de mener cette recherche pour identifier les leviers culturels spécifiques et les
pratiques organisationnelles adaptées, permettant ainsi de maximiser l'influence de la culture
sur le processus de knowledge management.

2. Méthodologie de recherche

Dans le but d’analyser I’influence de la culture organisationnelle sur le processus de knowledge
management, nous avons adopté une approche qualitative a visée exploratoire. Cette démarche
repose sur I’étude de trois cas (voir ci-dessous), dont les données empiriques ont été collectées
principalement a travers des entretiens semi-directifs. Le processus de sélection des participants
s’appuie sur I’échantillonnage en « boule de neige », permettant de constituer progressivement
I’échantillon (Miles et Huberman, 2003). Ce dispositif fonctionne en cascade : a ’issue de
chaque entretien, 1’interviewé nous oriente vers d’autres personnes en mesure d’apporter un
éclairage pertinent a notre étude. Au total, 42 entretiens ont été menés jusqu’a I’atteinte de la
saturation sémantique. Un guide thématique, ¢laboré a partir de la revue de littérature, a servi
de support afin d’orienter la discussion tout en laissant une liberté d’expression aux répondants.
Par ailleurs, le recours a 1I’étude de cas s’est imposé comme une méthode pertinente pour
comprendre et décrire un phénomene encore peu exploré. En effet, selon Giroux (2003, p. 43),
lorsque le chercheur souhaite appréhender un phénoméne dans toute sa complexité, selon une
approche dite « compréhensive », en tenant compte d’un ensemble de facteurs contextuels, la
méthode des cas constitue une option méthodologique privilégiée. En s’appuyant sur les travaux
de Yin (1994), Hlady-Rispal (2002) définit I’étude de cas comme « une enquéte empirique qui
examine un phénomeéne contemporain au sein de son contexte réel, lorsque les frontiéres entre
le phénomene et le contexte ne sont pas clairement délimitées, et pour laquelle de multiples
sources de données sont mobilisées » (Hlady-Rispal, 2002, p. 48). Cette définition met en
évidence la richesse et la profondeur qu’offre cette méthode dans la compréhension des
dynamiques organisationnelles.

Dans cette perspective, le chercheur doit opter entre une étude de cas unique ou une étude de
cas multiple, selon les objectifs spécifiques poursuivis. Dans le cadre de notre recherche, nous
avons retenu 1’approche par étude de cas multiple pour plusieurs raisons. D’une part, I’étude de
cas unique est fréquemment critiquée pour son caractere trop contextuel ou idiosyncratique, ce

qui tend a renforcer la validité interne au détriment de la validité externe (Miles, 1979). D’autre
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part, la nature de notre objet de recherche — qui vise a explorer en profondeur les interactions
entre la culture organisationnelle et le processus du knowledge management — nécessite une
analyse comparée de plusieurs organisations afin d’en appréhender la complexité et la diversité.
L’analyse du terrain s’est appuyée sur 1’é¢tude de trois entreprises du secteur automobile,
sélectionnées principalement en raison de la facilit¢ d’accés aux informations.
L’exploitation des entretiens réalisés repose sur la méthode de I’Analyse de Contenu
Thématique (ACT), laquelle consiste a « lire I’ensemble d’un corpus en identifiant les thémes
qu’il contient, afin de produire des extraits par théme ou de procéder a une analyse statistique
des thémes » (Krief et Zardet, 2013, p. 221).

Le traitement des données recueillies a été effectué a I’aide du logiciel NVivo 12, qui a permis
de faciliter le codage des corpus, d’assurer une gestion rigoureuse des données et d’en dégager
le sens (Krief et Zardet, 2013).

Tableau 2 : Caractéristiques des entretiens semi-directifs menés au sein de trois

entreprises automobiles

Cas A B B
Caractéristiques | Multinationale Multinationale installée a | Multinationale
de Pentreprise | installée a Tanger Tanger installée a Tanger
Date de création:
2012 Date de création :1999 Date de création :
Domaine d’activité : | Domaine d’activité : La | 2017
La fabrication des | conception et la | Domaine d’activité :
véhicules fabrication de systeémes | La fabrication des
¢lectriques et | pieces et équipements
¢lectroniques automobiles

(des faisceaux de cables,
des systémes électriques

complexe)
Nombre 15 14 13
d’entretiens
Le statut | Responsable qualité Manager QHSE Responsable qualité &
interviewés Responsable achat& | Manager RH client
approvisionnement Directeur systeme | Plant Quality Manager
Ingénieur qualité d’information Responsable
Manager qualité Superviseur de | production
Chef de projet production Planificateur
Auditeur Qualité Manager maintenance Chef de projet
Responsable RH Responsable service | Directeur qualité
Directeur aprés-vente adjoint
d’exploitation Responsable qualité Ingénieur qualité
Superviseur Auditeur Qualité process
Marketing Chef de projet Superviseur RH
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Manager finance Supply chain &
&Coporate Logistics manager
Superviseur
maintenance
Durée moyenne | 1h-1h30 min
Principaux - Présentation générale du répondant et de I’entreprise
thémes du guide - La culture organisationnelle adoptée par I’entreprise
d’entretien - Les facteurs influencant le processus du knowledge management

- Role de la culture organisationnelle dans 1’identification, le partage,
I’intégration et la capitalisation des connaissances

Source : Auteurs

3. Résultats et discussion
Dans cette partie, nous présentons les résultats de notre recherche portant sur le role de la culture
organisationnelle dans le processus du knowledge management dans les trois cas étudiés. Nous
discutons ensuite ces résultats en nous référant a la littérature existante.

3.1. Présentation des résultats : Analyse intra-cas

3.1.1. L’analyse du cas « A »

Les données recueillies lors de la présente entreprise révelent que la culture organisationnelle
exerce une influence décisive sur la création, le partage et la capitalisation des connaissances
au sein de l'entreprise, conditionnant ainsi l'efficacité globale du processus de knowledge
management.
En premier lieu, une circulation fluide de l'information constitue le pilier de toute culture
organisationnelle performante, car elle assure non seulement la cohérence des actions au sein
de l'entreprise, mais aussi la réactivité et I'adaptabilité¢ des équipes face aux défis, renforgant
ainsi l'efficacité globale de I'organisation (R.A6,R.A1). Cela est confirmé par le directeur de
I’'usine R.A13 : « L'information circule de maniere bidirectionnelle, des opérateurs vers les
supérieurs et vice versa (information transversale). Dans notre entreprise, la communication
est bien structurée et l'information est partagée par divers moyens : les tableaux d'affichage,
les courriels, le logiciel SAP, ainsi que des réunions directes. L'objectif est que chaque salarié
dispose des informations nécessaires pour accomplir efficacement ses taches. Cette approche
garantit une transparence et une réactivité optimales, permettant a tous les employés de rester
informes des directives, des objectifs et des évolutions pertinentes pour leur travail. En utilisant
une combinaison de ces outils de communication, nous nous assurons que personne n'est laissé
dans l'ignorance et que la collaboration et la coordination au sein de l'entreprise sont

maximisées ».
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D’autre part, ce cas met en exergue l'importance du management visuel dans le processus de
knowledge management : « Dans notre entreprise, nous utilisons fréequemment le management
visuel pour assurer une transmission efficace des informations.... En affichant visuellement les
données importantes, telles que les performances de production, les réclamations clients, les
consignes de sécurité, et les objectifs a atteindre, nous créons un environnement ou la
transparence et la clarté sont prioritaires » R.A15. Dans la méme veine, un autre intervenant
R.A9 a également mis en avant : « En intégrant le management visuel dans notre quotidien,
nous cultivons une culture de l'amélioration continue et de l'engagement. Les employés se
sentent plus impliqués et responsables, car ils voient en temps réel l'impact de leurs efforts et
peuvent ainsi contribuer activement aux succes de l'entreprise. Cette pratique favorise
egalement une prise de décision plus rapide et mieux informée, en rendant les informations
cruciales immédiatement disponibles et comprehensibles pour tous ».
Dans ce contexte, une importance particuliere a également été accordée au principe 'Agir en
tant que propriétaire', un des fondements de leur culture. En effet, le répondant R.AS souligne
a ce niveau : « Dans notre société, la culture organisationnelle repose sur l'idée que chaque
employé doit agir comme un véritable propriétaire de l'entreprise, une approche que nous
avons baptisée 'Act like an owner'. Cette philosophie incite chaque membre de l'organisation a
se sentir pleinement investi dans la réussite de l'entreprise, en développant un fort sentiment
d'appartenance et de responsabilité. Elle crée ainsi un environnement propice au partage
spontané des connaissances, y compris les plus tacites, entre les membres de [’entreprise ».
Un autre interlocuteur R.A10 a également insisté dans cette méme optique : « La culture "Act
like an owner" favorise un environnement ou les employés sont non seulement encouragés a
partager leurs connaissances, mais aussi a les diffuser proactivement comme s'ils étaient
responsables de la réussite globale de l'organisation. Cela se traduit par une communication
plus fluide et transparente entre les équipes, ot chaque employé sent qu'il a un role clé a jouer
dans la transmission des savoirs. Dans ce contexte, les connaissances ne sont pas simplement
echangées de maniere transactionnelle, mais sont intégrées dans une vision commune de
'entreprise, ou chaque individu contribue a la continuité et a l'amélioration des processus ».
En somme, lorsque les employés agissent en tant que "propriétaires"”, ils ne se contentent pas
d'apprendre ou d'acquérir des connaissances de maniere passive. Au contraire, ils s'efforcent
d'intégrer activement ces connaissances dans leur travail quotidien, en tenant compte des
objectifs a long terme de l'entreprise. Cette intégration se fait de manicre plus stratégique et

holistique, car les employés comprennent l'importance d'utiliser les connaissances acquises
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pour optimiser les processus, améliorer les produits, et répondre aux besoins des clients (R.A4 ;
R.A7). Et par conséquent, en instaurant cette mentalité, nous favorisons un environnement ou
la communication est ouverte et ou chacun se sent responsable de la réussite collective. Cela
permet d'éviter les silos et encourage une vigilance constante au sein de l'entreprise. Cette
culture d'appropriation personnelle des enjeux de l'entreprise est essentielle pour assurer non
seulement la satisfaction des clients, mais aussi la pérennité et la croissance de 'entreprise elle-
méme (R.A13).
Il est également important de souligner que les réunions informelles sont un pilier de la culture
de cette entreprise, permettant une communication plus fluide et une prise de décision plus
rapide. Cela est confirmé par le répondant R.A1 : « Dans notre entreprise, les réunions ne se
limitent pas a des convocations formelles. Au contraire, nous valorisons également les réunions
informelles. Par exemple, un manager confronté a une problématique peut réunir spontanément
son équipe pour partager des informations essentielles, tels que les objectifs, les stratégies ou
la politique de l'entreprise. Si des anomalies sont observées dans le département qualité, ces
réeunions informelles offrent l'opportunite d'échanger des idées et de solliciter des propositions
d'amélioration a travers un brainstorming informel ».
Un autre répondant R.A12 a également mentionné dans cet esprit : « Les réunions informelles
permettent un échange plus spontané et direct entre les membres de l'équipe, ce qui facilite le
partage des connaissances. Ces moments offrent une opportunité unique de transmettre des
savoir-faire spécifiques et des astuces pratiques qui ne seraient pas nécessairement partages
lors de réunions formelles. Ainsi, les connaissances circulent plus librement et s'integrent plus
facilement dans les pratiques quotidiennes ».
Par conséquent, les répondants confirment que ces rencontres jouent un role crucial dans la
collecte et le partage d'informations. Elles favorisent I'émergence de solutions innovantes et
contribuent a 1'élaboration d'un systéme de gestion des connaissances efficace. En créant un
environnement ou l'information circule librement, les réunions informelles renforcent
'engagement des équipes et enrichissent le capital intellectuel de I'entreprise.

3.1.2. L’analyse du cas « B »
Les répondants indiquent que la culture organisationnelle saine de ce présent cas, qui favorise
la collaboration inter-équipes, le partage d’informations, un leadership participatif, un climat
social propice et une forte implication du personnel, a pu favoriser la réussite du processus de
knowledge management. En effet, le répondant R.B1 avance que la culture de l'entreprise

encourage les employés a étre proactifs dans la recherche et l'identification de nouvelles
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connaissances : « Qui, ['entreprise encourage fortement la proactivité dans [’identification de
nouvelles pratiques, et cela passe par une réelle reconnaissance des initiatives. Chaque mois,
nous organisons des réunions dédiées aux retours d'expérience, ou les employés sont invités a
partager des idées qu'ils ont développées ou observées sur le terrain. Par exemple, un
technicien de maintenance a récemment proposé une modification des fiches de maintenance
préventive pour réduire les temps d'arrét imprévus. Sa proposition a été étudiée en détail et
adoptée apres un retour positif des équipes. Ce genre d’initiative est valorisé, et les idées sont
rapidement mises en ceuvre si elles apportent des bénéfices concret ». Sur ce point, le répondant
R.B8 ajoute également : « Absolument, la culture de notre entreprise pousse activement les
employés a étre proactifs dans la recherche de nouvelles pratiques. Récemment, un opérateur
a remarqué une perte de temps dans [’étape de contréle qualité et a proposé une nouvelle
méthode d'échantillonnage qui a non seulement réduit les délais, mais aussi augmenté la
précision des controles ».

En outre, le manager qualit¢ R.B 1 évoque que I’entreprise a mise en place des pratiques
culturelles qui facilitent le partage d'informations au sein de 'organisation : « Oui, nous avons
mis en place plusieurs mécanismes qui facilitent le partage d'informations au sein de
l'organisation. L'un des plus efficaces est notre plateforme numérique “’Logiciel SAP”’, ou
chaque département peut publier et consulter des rapports, des manuels et des bonnes
pratiques. Par exemple, lorsque le service qualité identifie un probleme récurrent lors des
audits, cette information est rapidement partagée sur la plateforme, ce qui permet aux équipes
de production de prendre des mesures correctives. En plus de cela, nous organisons
régulierement des réunions transversales, appelées 'cercles de qualité’, ou les responsables des
différents départements se rencontrent pour échanger sur les défis et les solutions en cours ».
Par ailleurs, le répondant R.B5 mentionne que cette entreprise a mis en place un systeme
structuré pour capitaliser les connaissances acquises par les employ€s : « ... nous utilisons un
logiciel de gestion des connaissances ‘’Teamcenter’’, ou chaque projet, audit ou amélioration
est documenté de maniere détaillée. Lorsqu'un employé identifie une nouvelle méthode ou un
procéde efficace, il est tenu de le consigner dans ce systeme sous forme de 'lecons apprises’.
Récemment, apres un audit interne, nous avons ajouté un protocole d'échantillonnage amélioré
qui permet de mieux anticiper les non-conformités. Ce systeme garantit que l'expertise ne se
perd pas et peut étre partagée avec d'autres équipes ».

Il est a noter également que le présent cas valorise fortement les contributions des employés

dans I'amélioration des pratiques et des processus. Dans ce sens le répondant R.B10 apporte
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des éclaircissements en déclarant : « Dans notre usine, les contributions des employés a
l'amélioration des pratiques sont valorisées a travers la promotion de [’esprit d’équipe et la
reconnaissance publique. Nous organisons des sessions 'retours d'expérience’ ou les employés
qui ont proposé des idées innovantes sont invités a présenter leurs améliorations devant leurs
collegues et la direction. Par exemple, aprés la mise en place d'une nouvelle méthode de
controle qualité suggérée par un technicien, une réunion a été organisée pour partager le
succes de cette initiative avec les autres équipes. Cette reconnaissance, combinée a des
opportunités d’évolution interne, motive les employés a étre constamment proactifs a partager
des nouvelles connaissances ».
3.1.3. L’analyse du cas « C »

Notre analyse des résultats de 1’étude menée sur le terrain a révélé que la culture de cette
entreprise est rigide et principalement orientée vers la conformité, se concentrant sur une stricte
application des normes. Dans ce sens le répondant R.C7 avance : « Dans notre entreprise, la
communication des objectifs se fait principalement a travers les procédures et les manuels
qualité. Chaque employé recoit les directives a suivre, basées sur les exigences normatives, que
ce soit pour la production ou les contréles. Nous avons des réunions périodiques pour rappeler
les regles a respecter, notamment en matiere de conformité aux normes ISO et IATF. L'accent
est mis sur l'importance de respecter ces standards, car ils définissent nos objectifs principaux.
Toute non-conformité est immédiatement remontée et traitée, car l'objectif prioritaire est
d'éviter tout écart ». Notamment, le répondant R.C6 ajoute d’autres éclaircissements sur la
communication des objectifs et des visions, lors de cette entreprise : « Dans notre usine, chaque
opérateur regoit un mode opératoire détaillant précisément la maniere de travailler afin de
réduire la variabilité et de standardiser les modes de production et les procédures de travail.
Ce document décrit chaque tache de maniere détaillée, illustrée par des images claires pour
une meilleure compréhension et une bonne communication ». Ainsi, le répondant R.C9
développe cette idée en mentionnant : « Pour garantir une communication claire des objectifs
sur un nouveau projet, un responsable de formation est désigné pour dispenser des sessions sur
les procédures opérationnelles et les standards. Cela permet de s'assurer que chaque opérateur
maitrise pleinement les processus avant de débuter son travail ».

En outre, les répondants soulignent que le présent cas mise beaucoup sur la motivation
financiere pour favoriser l'engagement des employés. Dans ce registre le répondant R.C5
aborde : « Dans notre entreprise, l'engagement des employés est renforcé par un systeme de

primes basé sur la conformité aux normes et [’atteinte des objectifs fixés. Chaque mois, des
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bonus sont accordés aux équipes qui respectent rigoureusement les procédures sans générer
de non-conformités. Cela crée une motivation directe pour les employés, car ils savent que la
qualité de leur travail est réecompensée financierement. Ce dispositif incite a maintenir un haut
niveau d'attention aux détails et a suivre scrupuleusement les standards imposés ».

3.2. Analyse inter-cas et discussion des résultats
L'analyse des résultats de notre recherche met en évidence plusieurs déterminants clés qui
favorisent une culture organisationnelle propice a l'identification, au partage et a l'intégration
des connaissances tacites. Parmi ces éléments, on retrouve I'équité, la confiance, la
transparence, la clarté, la reconnaissance publique, une communication ouverte, le management
visuel, la tenue réguliére de réunions et 1'organisation de sessions de retours d'expérience. Ces
leviers ont permis, dans les cas étudiés (A et B), de favoriser la réussite du processus de
knowledge management. Ces résultats s'inscrivent en cohérence avec les travaux de Jarvenpaa
et Staples (2001), qui soulignent I'impact des valeurs organisationnelles partagées sur la volonté
des détenteurs de connaissances de les partager avec leurs collégues. Dans cette méme
perspective, Ismail Al-Alawi, A et al. (2007) identifient la confiance, la communication, les
systémes d'information, les récompenses et la structure organisationnelle comme des ¢léments
fondamentaux d’une culture organisationnelle qui favorise le knowledge management.
Dans le cas A, la culture organisationnelle repose sur une philosophie proactive et inclusive qui
encourage a la fois le partage et la capitalisation des connaissances. L’approche « Act like an
owner » incite chaque collaborateur a s’approprier les objectifs de 1’entreprise et a agir avec un
fort sens des responsabilités. Cette culture se traduit par une communication bidirectionnelle,
transparente et transversale, soutenue par des outils numériques tels que SAP, un management
visuel performant, ainsi que divers supports comme les réunions directes et les tableaux
d’affichage. La fluidité de I’information ainsi obtenue renforce la réactivité et I’adaptabilité des
équipes, tandis que les échanges informels contribuent a enrichir le capital intellectuel collectif.
Ces conclusions s’accordent avec celles de Friesl et al. (2011), qui démontrent que lorsqu’une
organisation adopte une culture orientée vers I’apprentissage, ses membres sont davantage
enclins a partager leurs connaissances et leurs expériences. Ces constats sont corroborés aussi
par des recherches ayant établi une corrélation forte et positive entre la culture organisationnelle
et le processus de knowledge management (Echeverry et al., 2018 ; Azeem et al., 2021 ; De
Long et Fahey, 2000).
Dans le méme registre, la culture organisationnelle saine de cas B, fondée sur la collaboration

inter-équipes et un leadership participatif, stimule la proactivité des employés dans la création
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et le partage des connaissances. L’accent est mis sur la reconnaissance des initiatives et
I’implication personnelle, renforcée par des plateformes numériques et des pratiques
formalisées (retours d’expérience, cercles de qualité). Cette observation rejoint les conclusions
de Kucharska et Wildowicz-Giegiel (2017), qui soulignent que la culture organisationnelle, en
renforcant la loyauté, 'engagement et la satisfaction professionnelle des employés, constitue un
levier essentiel pour encourager le partage des connaissances.

Or, dans le cas C, I’analyse révele qu’une culture organisationnelle rigide, centrée sur la stricte
conformité aux normes, freine considérablement le processus de knowledge management. Cette
orientation réduit 1’autonomie, la créativité et I’innovation des employés, lesquels, étant
principalement évalués sur leur capacité a respecter les consignes, manifestent peu d’initiative
pour proposer de nouvelles pratiques ou contribuer activement au partage des connaissances.
Par ailleurs, ce partage s’effectue essentiellement a travers des canaux officiels et formels tels
que ; Microsoft Teams, Miro, Outlook ou les réunions programmées, ce qui, combiné a une
communication essentiellement descendante, entretient des silos organisationnels et limite les
¢changes informels. Ces constats confirment les conclusions de Cabrera et Cabrera (2002),
selon lesquelles une culture organisationnelle doit avant tout encourager un environnement
ouvert et collaboratif, propice a la diffusion et a la valorisation des connaissances.

Tableau 3 : Culture organisationnelle : Comparaison

Commentaire Résultat
Culture ouverte et proactive, combinée a des outils de
communication modernes et a des pratiques collaboratives ce qui | L'é¢tude inter-cas
Cas A | favorise un partage de connaissances tacites et la création de | dévoile que la
nouveaux procédés. culture

Cas B | Culture collaborative assurent un transfert et une intégration efficace | organisationnelle
des connaissances ce qui renforce I’innovation des processus. saine,  participe
Rigidité organisationnelle et I’accent sur la conformité réduisent | activement au
I’efficacité de knowledge management. Le manque de spontanéité | processus de
Cas C | dans la communication et la faible valorisation des initiatives freinent | knowledge
I’intégration et le partage des savoirs, limitant ainsi I’innovation des | management.
processus.

Source : Auteurs

Conclusion et perspectives

Les résultats de notre étude mettent clairement en évidence le role déterminant de la culture
organisationnelle dans la réussite du processus de knowledge Management. En effet, une
culture organisationnelle ouverte et participative favorise significativement la création, le
stockage, le transfert et I’application des connaissances. C’est le cas des entreprises A et B, ou
leur culture repose sur des valeurs de transparence, de communication fluide et de valorisation

des contributions individuelles. Ces principes se traduisent concrétement par la mise en ceuvre
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d’outils et de pratiques managériales tels que le management visuel, les réunions informelles,
les systémes d’information intégrés, ainsi qu’une gestion équitable et participative impliquant
activement les employés.

L’ensemble de ces ¢léments culturels a permis de créer un environnement propice au partage
des connaissances tacites essentiels a la création de nouvelles connaissances. Ces observations
confirment que la culture organisationnelle agit comme un levier stratégique du knowledge
management, dans la mesure ou elle stimule la confiance, la coopération interpersonnelle et la
circulation efficace de I’information.

A TI’inverse, lorsque la culture organisationnelle est rigide et centrée sur la stricte conformité
aux normes, comme dans le cas C, elle peut constituer un frein majeur au processus de
knowledge management. Dans ce type de contexte, le partage des connaissances tacites
demeure limité, voire inexistant, en raison d’un manque d’autonomie, de confiance et
d’ouverture. Cette absence d’échange entrave la création de nouvelles connaissances.

En somme, notre recherche souligne que la culture organisationnelle n’est pas seulement un
contexte du knowledge management, mais bien un facteur structurant qui en détermine le succes
ou I’échec. Elle met également en lumiere la nécessité, pour les entreprises, de développer une
culture fondée sur la collaboration, la reconnaissance et la confiance, afin de transformer la
connaissance en un avantage concurrentiel durable.

Les limites de la présente étude permettent d'orienter les recherches futures comme suit.
Certes, la stratégie méthodologique adoptée — de nature abductive et exploratoire —s’est révélée
pertinente au regard de 1’objectif de notre recherche, qui visait & mieux comprendre comment
la culture organisationnelle influence le processus du knowledge mangement. Toutefois, ce
travail pourrait constituer une base solide pour des recherches futures allant au-dela du stade
exploratoire. Il serait ainsi intéressant d’envisager des approches plus interventionnistes, telles
que la recherche-action ou la recherche-intervention, permettant d’expérimenter concrétement
I’objet de la recherche et de co-construire des solutions avec les acteurs de terrain

De plus, notre étude s’est concentrée sur le secteur automobile, ce qui limite la portée de nos
résultats a ce seul contexte. Or, les effets de la culture organisationnelle sur le processus du
knowledge management peuvent varier selon les secteurs. Il serait donc pertinent d’étendre
cette analyse a d’autres domaines d’activité (tels que les industries pharmaceutique,

agroalimentaire ou encore les services) dans de futures recherches.
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