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ABSTRACT: This paper explores and reviews the ability of Information and Communication Technologies (ICTs) to improve the
transferability of knowledge. The aim here is to look beyond knowledge management at a general level. By distinguishing
between the types of knowledge, a more thorough understanding of knowledge transfer is sought, and in particular of the
role of ITCs in this process. ICTs favor the transfer of knowledge that can be codified and reduced to data. Of central concern
here is what role, if any; do ICTs have with the knowledge management? This paper raises issues concerning the relationship
between knowledge management and Information technology and communication.
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RESUME: Ce document explore et examine la capacité des technologies de I'information et des communications (TIC) afin
d'améliorer la transférabilité des connaissances. Le but ici est de regarder au-dela de la gestion des connaissances a un
niveau général. En distinguant entre les types de connaissances, une compréhension plus approfondie de transfert de
connaissances est demandée, et en particulier du réle des TIC dans ce processus. TIC favorisent le transfert des
connaissances qui peuvent étre codifiées et réduites a des données. Au centre des préoccupations, voici ce role, le cas
échéant, Quel est le lien entre TIC et gestion des connaissances? Ce document souleve des questions concernant la relation
entre la gestion des connaissances et de la technologie de l'information et de la communication.

MoOTs-CLEFS: connaissance, connaissance tacite, connaissance explicite, ICT.

1 INTRODUCTION

Au sein d’une économie désormais basée sur la dématérialisation des échanges, la gestion des connaissances ou
Knowledge Management s’est progressivement imposée comme discipline des sciences de gestion de |'organisation. Les
différents auteurs ayant traité le sujet ont démontré I'importance de la valorisation des connaissances en tant que source de
création de richesses pour I'entreprise. Les premiéres littératures sur la gestion des connaissances, se sont d’abord centrées
sur la définition et les caractéristiques du management des connaissances. Il sera donc question de partir d’'un essai de
définition de I'assise théorique de cette étude. Ensuite, de clarifier ce qui est la connaissance, pour aboutir a une
présentation assez précise du concept de gestion des connaissances et ses principales caractéristiques et ses différentes
approches. Enfin, on va s’intéresser a préciser la relation entre TIC et management des Connaissances.
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2 MATERIELS ET METHODES
2.1 L’ENJEU DES CONNAISSANCES DANS L’ENTREPRISE

Avant de procéder a une étude du concept de gestion des connaissances proprement dit, il convient tout d’abord de
s’'intéresser de maniére approfondie a ce qu’est la connaissance, considérée de plus en plus aujourd’hui et selon le courant
du Knowledge-Based View, comme une ressource clé ou ressource stratégique pour les entreprises (Dudezert, 2003). Les
études portant sur la connaissance remontent a plusieurs siecles. En effet, tout au long de I'histoire, 'homme a été
préoccupé par la connaissance et sa définition. Ainsi, de nombreux penseurs contemporains, ont cherché a comprendre le
terme connaissance en donnant chacun des définitions, sans qu’aucun consensus n’ait pu étre dégagé. Toutefois, chacune de
ces définitions apporte une contribution non négligeable pour la compréhension de ce qu’est la connaissance en tant que
ressource pour I'entreprise.

2.1.1 UN EssAI DE DEFINITION DE LA NOTION DE CONNAISSANCE

La connaissance est un concept polysémique, il a fait I'objet de trés nombreuses définitions. Nonaka, I'un des auteurs
les plus cités dans le cadre de la gestion des connaissances, considére la connaissance comme « un processus humain
dynamique de justification de croyances personnelles vers I'atteinte de la vérité » (Nonaka et Takeuchi, 1995). Dans la méme
optique, Davenport et Prusak considérent que «Les connaissances sont un mélange fluide d’expériences vécues, de valeurs,
d’informations contextuelles, dans la perspective d’un savoir-faire précis, qui forment un cadre permettant d’évaluer et
d’intégrer de nouvelles expériences et de nouvelles informations » [6]. Ces définitions ressortent bien le caractére assez
complexe qui réside dans la définition de la connaissance. A ce sujet, Davenport et Prusak arguent que « il ressort de cette
définition que les connaissances ne sont pas quelque chose de clair et net.» [6]. Malgré cette complexité avérée par certains
auteurs, d’autres définitions plus concrétes semblent simplifier, dans une certaine mesure, la compréhension de ce qu’est la
connaissance. Ainsi, Aurelie Dudezert et Imed Boughzala définissent la connaissance comme « Le résultat temporaire d’une
expérience humaine et d’une réflexion basées sur un ensemble de croyances. Elle réside dans des objectifs fictifs dans le
cerveau des personnes et peut potentiellement étre transformée en action. ». [2]

En effet, la littérature abondante sur le sujet montre qu’il est crucial, pour mieux cerner ce qu’est la connaissance, de la
distinguer d’avec la notion d’information (Nonaka et Takeuchi, 1995). L’information est un moyen ou un matériau
permettant de découvrir et de construire la connaissance. Elle affecte la connaissance en lui ajoutant quelque chose ou en la
structurant. Ainsi, « L'information est un flux de messages, tandis que la connaissance est créée et organisée par le flux
méme de l'information, ancré sur I'engagement et la conviction de son titulaire » [28]. La connaissance est de ce fait
intimement liée au processus d’apprentissage, d’éducation, de recherche et d’utilisation des compétences (Morad Diani,
2002). Tandis que pour la connaissance, les individus réalisent les fonctions : porteurs, créateurs et utilisateurs. Autrement
dit, si la technologie est adaptée au traitement de I'information, le traitement de la connaissance est avant tout une activité
humaine (Alexandre Perin, 2004). En définitive, une information est une donnée mise en contexte. Et une connaissance est
une information comprise, c’est a dire assimilée et utilisée par un individu, qui permet d’aboutir a une action. Apres ce tour
de la littérature sur la définition de la connaissance, il est nécessaire afin d’affiner la compréhension sur ce concept, de
s’intéresser aux différentes formes que peut revétir la connaissance.

2.1.2 LA TYPOLOGIE OU CLASSIFICATION DES CONNAISSANCES

Le paragraphe précédent a fait état de I'importance accordé au concept de connaissance. Ce dernier a en effet été au
coeur de nombreux débats. Il apparait donc naturel qu’il en est découlé un nombre important de taxonomies toutes plus ou
moins différentes les unes des autres. En se basant sur la littérature, cette étude va se limiter a la présentation de deux
dimensions jugées incontournables dans I’élaboration de toute recherche sur la gestion des connaissances, comme c’est le
cas pour le présent travail. Il s’agit de la dimension épistémologique qui oppose la connaissance tacite a la connaissance
explicite et la dimension ontologique qui oppose les connaissances individuelles aux connaissances collectives.

Probablement, 'une des plus célebres et des plus pertinentes classifications, la dimension épistémologique de la
connaissance a fait I'objet de nombreux travaux (Polanyi, 1962 ; Nonaka, 1991; Nonaka et Takeuchi, 1995). Dans ses travaux,
Michael Polanyi définit le caractére tacite de la connaissance en usant une expression désormais célebre « we can know
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more than we can tell »* (Polanyi, 1966). L'idée derriére cette expression est reprise plus tard par Nonaka, dans son célébre
livre sur la Création de la connaissance, qui considére la connaissance tacite comme une connaissance acquise par
I'expérience, difficile a formaliser et a communiquer (Nonaka et Takeuchi, 1995). Autrement dit, il s’agit d’'une connaissance
qui est personnelle, spécifique a un contexte donné et difficile a articuler en un langage formel. Ainsi, Leonard et Sensiper
(1998) décrivent les connaissances tacites comme étant cachées, intangibles, subjectives et spontanées puisque provenant
directement de notre inconscient ou de notre subconscient (S. Boutelitane, 2005).

A I'opposé des connaissances tacites, les connaissances explicites sont celles qui peuvent étre formellement articulées ou
codées et qui de ce fait sont faciles a transférer et a partager. Ainsi, contrairement aux connaissances tacites, les
connaissances explicites sont donc objectives et facilement accessibles (Hall et Andriani, 2003)._Hall et Andriani ajoutent que,
la connaissance explicite est la connaissance ayant été capturée dans un code ou une langue qui facilite la communication.
Cela implique que les connaissances explicites peuvent étre traitées par ordinateur, peuvent étre facilement transmises de
maniére électronique et entreposées dans des bases de données (Nonaka & Takeuchi, 1995). Dans ce contexte et en accord
avec Grant (1996) nous sommes enclins a considérer que la connaissance tacite est comparable au « savoir-faire »* tandis
que la connaissance explicite est comparable au « savoir-propos ». Toutefois, bien qu’il existe une distinction claire entre les
connaissances tacites et explicites, il convient de garder a l'esprit que ces deux types de connaissances restent
complémentaires et interdépendantes, certains auteurs estiment des lors que les connaissances tacite et explicite se
constituent mutuellement.

La deuxieéme typologie fait référence a la dimension ontologique qui représente les différents niveaux de la connaissance
a savoir: les connaissances individuelles opposées aux connaissances collectives (ou sociales). Par connaissances
individuelles, il faut entendre ici I'ensemble des croyances d’un individu sur les relations de cause a effet entre des
phénomenes, ou tout simplement le savoir créé par les individus.

A I'opposé, les connaissances collectives, parfois divisées en sous niveaux : le groupe, I'organisation et I'inter-organisation
(Nonaka et Takeuchi, 1995), sont considérées comme les connaissances de I'organisation, ou mieux encore, comme les
connaissances qui sont largement partagées et détenues par un grand nombre d’individus dans I'organisation. Il peut s’agir
de routines, de pratiques etc..... Par exemple, le départ d’un individu est peu préjudiciable pour une entreprise. En revanche,
le départ d’une équipe toute entiere qui a développé des connaissances collectives spécifiques est trés dangereux pour toute
organisation.

Les deux dimensions de la connaissance (épistémologique et ontologique) présentées ci-dessus ont été au centre des
analyses de Nonaka et Takeuchi dans le cadre de leur modeéle de création des connaissances

213 LE MODELE DE LA CREATION DES CONNAISSANCES DE NONAKA ET TAKEUCHI

En pratique, force est de constater que les mises en ceuvre opérationnelles du management des connaissances s’appuient
largement sur les travaux de Nonaka et Takeuchi (1995) qui ont mis en avant le role essentiel de la connaissance et plus
précisément celui des interactions entre connaissances tacites et explicites dans I'émergence de la connaissance
organisationnelle.

! Traduction : Nous pouvons connaitre plus que nous pouvons dire.
2 Grant compares explicit knowledge to « kow about » and tacit knowledge to « know-how »
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Fig. 1. La création des connaissances

Source : Nonaka et Takeuchi, 1995

La théorie de la création de la connaissance établie par Nonaka (1991) et popularisée par I'ouvrage de Nonaka et
Takeuchi (1995) est sans doute I'un des modeéles qui a le plus influencé le management des connaissances. En effet, a la suite
de ses travaux sur les raisons de la performance du processus d’innovation dans les entreprises Japonaises dans les années
1980, Nonaka a émis I'idée de base de son ouvrage selon laquelle la connaissance nait de I'interaction entre connaissances
tacites et connaissances explicites. Ainsi, cette interaction entre les deux types de connaissances appelée « processus de
conversion de la connaissance. [30]

Connaissance Connaissance
tacite explicite
Connaissance
tacite Socialisation Extériorisation
Connaissance
explicite P ..
P Intériorisation Combinaison

Fig. 2. Les quatre modes de conversion de la connaissance

Source : Nonaka et Takeuchi, 1997

Le processus de création des connaissances commence par la Socialisation (conversion du tacite vers le tacite). Il
correspond au processus de diffusion de connaissances tacites entre les individus au sein de I'organisation. Il s'agit donc de
transmettre des modeles mentaux ou des compétences techniques. Au regard de la difficulté de transmission des
connaissances tacites, Nonaka et Takeuchi soulignent que la clé pour acquérir une connaissance tacite c'est I'expérience
partagée. Cette transmission peut tres bien se faire sans échanges verbaux. En effet, la transmission d'un tour de main
s'effectue généralement par I'observation, l'imitation et surtout la pratique. Dans la pratique, la socialisation consiste a
capter des connaissances grace a la proximité physique au sein de I'organisation et par I'intermédiaire d’interaction directe
avec les clients et fournisseurs.

A la suite de la socialisation vient I'étape de I'Extériorisation (Conversion de la connaissance tacite en connaissance
explicite par articulation de cette connaissance) L'extériorisation est un processus qui permet le passage de connaissances
tacites en connaissances codifiées, sous la forme de concepts, modeles ou hypothéses. Contrairement a la phase de
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socialisation dans laquelle I'interaction se fait principalement entre les individus, dans la phase d’extériorisation, I'interaction
a lieu au sein des groupes ou les individus deviennent une partie intégrante d’un groupe. Au sein du groupe, la modélisation
d'un concept (I’extériorisation) est trés souvent déclenchée par le dialogue et I'échange avec d'autres individus. Dans la
pratique, cette transformation se présente sous forme d’articulation des connaissances tacites et de traduction du savoir
tacite des clients et des fournisseurs dans une forme compréhensible.

Aprés la transformation des connaissances tacites en connaissances explicites, ces derniéres doivent étre diffusées au
sein de 'organisation et combinées a d’autres connaissances préexistantes ou nouvellement externalisées : c’est I'étape de la
Combinaison (conversion de I'explicite vers I'explicite). La combinaison est un processus de création de connaissances
codifiées a partir de la restructuration d'un ensemble de connaissances codifiées acquises par différents canaux de
communication. Ici I'interaction se fait au-dela du groupe et a lieu entre différents groupes au sein de |'organisation. Ce
mode de conversion se manifeste dans la pratique a travers trois sous-processus importants a savoir: la capture et
I'intégration de nouvelles connaissances; la diffusion des connaissances explicites et I'édition ou la transformation des
connaissances explicites.

Pour finir, I'Intériorisation (Conversion de la connaissance explicite en connaissance tacite par appropriation) vient
cloturer le processus de conversion de la connaissance. Il s’agit du processus de conversion de connaissances explicites
nouvellement crées en connaissances organisationnelle tacites sous la forme d’'un modele mental partagé. L'intériorisation
suppose que les individus faisant partie d’'une grande entité (le groupe et I'organisation), identifient les connaissances qu’ils
jugent pertinentes pour eux, les mettent en pratique et les incarnent dans leur corps de connaissances tacites. Cette
conversion est un processus d’apprentissage par la pratique et utilise divers supports tels les documents, les manuels, les
procédures etc... L'intériorisation en cl6turant le processus dynamique de conversion des connaissances dans |'organisation
constitue donc un mécanisme de base dans le processus de création des connaissances au sein de |'organisation. En effet, la
connaissance tacite nouvellement créée par internalisation devra ensuite étre partagée entre les individus ce qui déclenchera
donc la nouvelle spirale de la création des connaissances.

Ainsi, apres avoir exploré la littérature sur ce qu’est la connaissance, ses différentes formes et ses principaux modes de
transformation, il convient de s’intéresser au concept de gestion des connaissances proprement dit.

2.2 LE KNOWLEGE MANAGEMENT OU GESTION DES CONNAISSANCES

Dans un contexte économique ou la valeur ajoutée repose notamment sur I'échange et la production d’actifs immatériels,
et ou l'utilisation des technologies de I'information a conduit a une accélération de la circulation de I'information (on parle
d’économie de la connaissance), les entreprises ont pris conscience de la nécessité de gérer leur capital savoir
(connaissances, compétences...) (Aurelie Dudezert et Immed Boughzala, 2003). Ainsi, on assiste depuis un peu plus d’une
quinzaine d’années a l'apparition des démarches visant a optimiser le management de ces flux d’information, de
connaissances : c’est I'éere du Knowledge management. Longtemps considéré comme un simple effet de mode, ce
mouvement a évolué pour se constituer peu a peu en une discipline a part entiére des sciences de gestion.

Le management des connaissances ou gestion des connaissances, issu de |'anglais Knowledge Management (KM en
abrégé), est depuis plusieurs années au cceur des préoccupations des dirigeants d’entreprises qui ressentent de plus en plus
le besoin de créer, partager et capitaliser les connaissances au sein de leur organisation. Comme tout concept nouveau, le
management des connaissances a fait I'objet de nombreuses définitions plus ou moins claires et précises (Davenport,
Prusak, Quintas, Earl,...).

Le management des connaissances, peut étre défini comme I'ensemble des actions systématiques et organisées qu’une
entreprise réalise pour obtenir une plus grande valeur des connaissances dont elle dispose (Davenport et Prusak, 1998). Pour
certains, le management des connaissances est un « processus organisationnel permettant I'acquisition, la structuration,
I'intégration et la diffusion de la connaissance des individus a travers I'organisation, en vue d’offrir une aide au travail et
d’accroitre I'efficacité organisationnelle » (Quintas et al. 1997). Il s’agit donc, suivant cette vision d’utiliser aux mieux les
connaissances déja existantes chez les individus de I'organisation, en s’assurant que ces connaissances soient partagées par
les bonnes personnes au bon moment et au bon endroit afin qu'elles puissent prendre les bonnes décisions dans un but
d’accroissement de I'efficacité organisationnelle. Autrement dit, c’est 'ensemble des actions systématiques et organisées
qu’une entreprise réalise pour obtenir une plus grande valeur des connaissances dont elle dispose (Davenport et Prusak,
1998).

Suivant cette optique, le management des connaissances apparait donc comme un processus de création de nouvelles
connaissances a travers l'innovation continue (ce qu’on qualifie d’apprentissage organisationnel), qui est présentée dans la
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littérature comme une source importante d’influence de la performance organisationnelle (Nonaka, 1991 ; Nonaka et
Takeuchi, 1995 ; Davenport et Prusak, 1998).

Dans une autre approche, la gestion des connaissances s’entend comme un dispositif centré sur a ce que les spécialistes
appellent « le capital intellectuel», source fondamentale de création de la valeur et du développement économique des
entreprises. D’aprés Edvinsson L. et Malon M. S. (2007) c’est : « le processus a travers lequel les organisations générent de la
valeur a partir de leurs actifs intellectuels, et des actifs fondés sur la connaissance. Le plus souvent, la génération de la valeur
a partir de tel actif permet de les partager entre les employés, départements et méme avec d’autres entreprises dans un
effort de conseil de bonnes pratiques ». Dans la méme approche I'organisation de coopération et du développement
économique (I'OCDE) considére la gestion des connaissances comme « The management of intellectual capital ». Le capital
intellectuel est composé de deux éléments fondamentaux, a savoir le capital humain et le capital organisationnel ou
structurel. Le capital humain s’agit en fait, de I'ensemble des connaissances détenues par les membres de I'organisation.
Quant au capital structurel, il rassemble les connaissances capturées et institutionnalisées au niveau de |'organisation.
D’autres auteurs tel que Boisot M. (2005) voit ce concept sous un angle plus au moins technique, en tant que démarche qui
permet de mettre en place des outils technologiques, tels que l'intranet, les outils du travail collaboratif, etc. permettant de
repérer, archiver et enregistrer les connaissances. Par ailleurs le Club Informatique des Grandes Entreprises Francaises
(CIGREF), définit le concept de la gestion des connaissances comme « un ensemble de modes d’organisation et de
technologies visant a créer, collecter, organiser, stocker, diffuser, utiliser et transférer la connaissance dans I'entreprise».
Selon ce club, la connaissance est matérialisée par des documents, le capital intellectuel et les expériences des collaborateurs
ou des experts d’'un domaine.

La gestion des connaissances peut se définir aussi comme un « processus de capture et d’enregistrement de 'expertise
collective d’'une entreprise, quel que soit I'endroit ou cette derniére réside, [...] puis de sa redistribution la ou elle est
susceptible de produire les meilleurs profits » [11]. Bref, le KM devrait assurer la capitalisation, le partage et la stimulation de
la création des connaissances. En d'autres termes, réaliser les trois objectifs stratégiques d'une démarche KM (Ermine, 2004).
En effet, la capitalisation consiste a stocker, préserver les "connaissances cruciales" c'est-a-dire celles qui ont de la valeur
pour l'entreprise.

Le partage des connaissances ou knowledge sharing renvoie a une fertilisation des connaissances due a la superposition
des différents savoirs des acteurs. La création des connaissances permet de favoriser la créativité des acteurs par la
stimulation de la production des connaissances. En résumé, ce concept protéiforme peut donc étre vu de facon général
comme l'art de valoriser la richesse immatérielle d’'une organisation. C’'est « I’exploitation de la richesse immatérielle d’'une
société pour atteindre des objectifs d’affaires » [36].

Par ailleurs elle pourra collecter des informations concernant ses échecs : ceux-ci devront étre capitalisés et enrichis ce
qui permettra de ne plus reproduire les erreurs du passé.

Le management des connaissances n’est donc pas, par définition, une fin en soi, c’est un moyen donné aux entreprises
d’accroitre leur performance (Earl, 2001).

Aprés avoir définitla gestion des connaissances, nous allons maintenant voir la relation entre TIC et gestion des
connaissances.

2.3 TECHNOLOGIE D’INFORMATION ET DE COMMUNICATION (TIC) ET MANAGEMENT DES CONNAISSANCES

Depuis les années 70-80, dans les pays développés, les TIC ont progressivement pris de I'ampleur pour étre désormais
omniprésentes dans le fonctionnement des entreprises et des organisations, tant publiques que privées. Cette introduction
des TIC s’est effectuée par poussées successives, sans programme défini, mais simplement en suivant les innovations
techniques et les succés commerciaux. L'objectif de I'introduction des TIC était la recherche de I'efficacité et de la rapidité
dans I'accomplissement des taches classiques de |'organisation.

La diffusion des TIC au sein de la société est devenue un objet central d’analyse pour les sciences sociales. D’une part, ces
technologies accompagnent et sont porteuses de changements sociétaux. D’autre part, autour d’elles, s’organisent des
phénomenes d’apprentissage, de coordination, de réorganisation, d’innovation, qui réinterrogent certains des fondements
des sciences sociales.

Au-dela des aspects liés au traitement de I'information, les TIC sont un puissant moyen de mise en relation des individus
et des groupes, qu’il s’agisse de communication interpersonnelle, d’échanges économiques, ou encore d’échanges ou de
réception d’information. Les acquis des recherches passées convergent sur I'absence de déterminismes de nature purement
technologiques, économiques ou sociaux et réfutent la mise en place d’'un modéle économique, culturel ou social unique.
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Depuis plusieurs années, les sciences sociales ont mis I'accent sur les changements organisationnels associés aux TIC. Eric
Brousseau et Frédéric Moatty (2003) estiment que « D’une certaine maniére, ces technologies peuvent étre considérées
comme la production endogéne de systémes économiques et sociaux ou la division du travail s’est heurtée a des difficultés
de coordination auxquels on a tenté d’apporter des réponses technologiques » [10].

Cela étant, pendant longtemps, les TIC ont été associés a des modeles organisationnels qui auraient été eux-mémes
techno-déterminés. Les technologies des années 60 et 70 auraient été porteuses d’une plus grande centralisation, tandis que
celles des années 80 et 90 auraient produit I'effet contraire.

Toutefois, certains travaux mettent au contraire I'accent sur l'idée que les TIC s’adaptent a de nombreuses formes
organisationnelles. Leur introduction dans les organisations s’accompagne de changements organisationnels qui suivent deux
logiques.

Premiérement, les TIC permettent de contourner certaines contraintes organisationnelles et permettent donc aux
organisations d’améliorer leur adaptation aux contraintes de leur environnement. Deuxiémement, les changements
empruntent des trajectoires spécifiques découlant des particularités des processus d’appropriation, d’apprentissage et
d’innovation.

L'étude de ces évolutions et adaptations spécifiques conduit a mieux appréhender les propriétés et les potentialités des
mutations organisationnelles associées aux TIC.

Par ailleurs, il a toujours été question des performances effectives des TIC et le doute subsiste quant a leur contribution
réelle a la productivité. On constate donc I'existence d’un paradoxe puisque d’un coté, la présence de I'outil informatique en
entreprise est aujourd’hui généralisée et de I'autre c6té, on a du mal a voir cet outil comme un levier de performance
économique et organisationnelle et de transformation des techniques managériales. A partir de ce constat, il nous semble
utile d’analyser la réalité de I'usage des technologies de I'information dans les entreprises et leur impact sur le management
et la stratégie.

De maniere générale, les travaux de I'observatoire Dauphine Cegos de I'e-management qui se poursuivent et ont fait
I'objet d’un ouvrage coordonné par Michel Kalika, invitent a une réflexion sur plusieurs perspectives.

- Un effet de généralisation de la pénétration des TIC dans toutes les fonctions de I'entreprise est mis en évidence dans
les résultats d’enquétes. En France, et plus généralement dans les pays développés, ces outils sont banalisés du fait de la
forte réduction des écarts entre les entreprises en termes d’équipement et d’usage.

- les TIC entrainent un bouleversement de deux dimensions essentielles de I’activité de tout individu, a savoir la relation
au temps et a I'espace. Ce bouleversement doit étre pris en compte par la réflexion managériale.

- La question de la surcharge informationnelle ne doit pas non plus étre occultée : elle nécessite des réponses
organisationnelles et individuelles pour éviter que les technologies produisent de I'excés d’information qui risque de tuer la
communication.

Les TIC se situent au centre des préoccupations managériales tant sur le plan stratégique qu’organisationnel. Mais leur
diffusion ne se fait pas sans créer de nombreux problemes aux managers.

24 L’ENJEU STRATEGIQUE DES TIC

Nous considérons dans cette recherche que deux types de concepts expriment I'existence et la qualité du management
stratégique dans une entreprise

Les discours sur I'émergence des TIC doivent cependant étre confrontés aux pratiques effectives. L'analyse du sens et des
enjeux que donnent les utilisateurs a leurs pratiques est ainsi un moyen essentiel pour révéler les modéles sociaux
émergents. Ces analyses permettent de comprendre comment et pourquoi les individus et les groupes s’approprient (ou
non) les technologies en les mettant au service de leurs intéréts et de leurs besoins de sociabilité, d’identité, d’autonomie ou
d’échange, participant ainsi a la transformation des rapports sociaux ou a celle d’institutions comme la famille, I’éducation ou
I’Etat, et plus largement, a I'évolution des modes de vie. La diffusion massive du téléphone mobile et I'extension de ses
usages, par exemple ceux qui sont liés aux nouvelles offres des médias de masse, ne peuvent se comprendre sans la
rencontre et la mobilisation d’une diversité d’acteurs y projetant leurs intéréts (économiques du coté de “I'offre” ;
aspirations identitaires, besoins d’individualisation, de contact ou de mobilité du coté de la “demande”) qui peuvent interagir
de maniére accélérée et inédite sur les contenus ou les technologies, redéfinissant de ce fait I'offre et ses relations a la
demande. (Eric Brousseau, Frédéric Moatty, 2003, p6)
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On trouve aussi, deux hypothéses qui constituent le fondement du concept d’alignement stratégique, proposé par
Henderson et Venkatraman (1999). La premiére hypothése est que la performance dépend directement de I'équilibre
stratégique entre I'attitude concurrentielle de I'entreprise et sa structure administrative. La deuxiéme considere que cet
équilibre est dynamique puisque I'alignement est censé étre un processus permanent de changement et d’adaptation et non
un événement. Partant de ces hypotheses, le levier critique n’est pas la technologie elle-méme, mais la capacité d’utiliser
cette derniere sur le plan concurrentiel. Aussi, Grant (2003) considere a cet effet que I'analyse de la valeur réelle pouvant
étre consécutive aux investissements en Tl demande, de la part de I'entreprise, un alighement entre ses activités et les
stratégies conséquentes en matiere de TI.

Par conséquent, la stratégie d’alignement a un réseau conduit a une stratégie d’échange d’informations et a la mise en
place d’une technologie de support. Lors des relations d’échanges entre partenaires, cette technologie entraine des
changements notables qui ont des conséquences a la fois sur I'économie et la gestion interne de I'entreprise, et sur sa
stratégie de réseau (Middeleton et Harper, 2004). Au total, I'alignement stratégique entraine la transformation des relations
inter-organisationnelles et en crée de nouvelles grace aux partenariats, aux alliances et aux échanges informationnels. Ces
relations permettent aussi la mise en place d’autres moyens de communication, de nouveaux produits et services, ce qui
permet de mieux cibler les objectifs marketings (Henderson et Venkatraman, 1999).

Le concept d’alignement stratégique permet de décrire la cohérence entre les objectifs poursuivis et les objectifs de
I'entreprise en général. Souvent, les spécialistes considérent que la performance organisationnelle est le résultat de cette
cohérence. Autrement dit, la performance organisationnelle serait la conséquence de la capacité du management de chaque
entreprise a réaliser une structure interorganisationnelle adéquate par rapport a ses objectifs et a sa vision stratégique.

Considérant que la planification stratégique des SI conditionne le succes des investissements en Tl, on peut dire qu’elle
constitue un défi pour les directeurs informatiques.

La planification stratégique des SI est un processus d’identification de I'ensemble des applications informatiques
permettant a I'organisation de réaliser son plan et d’accomplir ses objectifs (Gottschalk, 1997).

King et Teo (1997) résument les objectifs de la planification stratégique des S| en stipulant que celle-ci inclut 'ensemble
des activités qui permettent d’identifier les opportunités stratégiques nécessaires a une utilisation appropriée des
technologies de I'information, le but étant de soutenir les plans stratégiques de I'entreprise et de préserver une fonction S|
efficace et efficiente.

24.1 SITUATION, ENVIRONNEMENT ET DISTRIBUTION DES CONNAISSANCES

La prise en compte de la situation et de I’environnement permet d’alléger la vision d’un acteur doté d’un systéme de
représentation complexe des connaissances. Ainsi, dans les modeéles de cognition située, |’action est ancrée dans le monde,
et I'environnement (socialement construit) sert de guide pour l'action grdce aux repéres cognitifs et sensoriels, aux
contraintes ou aux aides qu’il fournit. Ces modeles sont ainsi particulierement utiles dans les environnements technologiques
complexes ou les TIC tiennent une grande place et ol I'environnement des utilisateurs a été congu comme une ressource
importante du pilotage de I'action. Les TIC jouent aussi un réle dans le fonctionnement de réseaux d’acteurs. La production
de logiciel libre correspond ainsi a une coproduction des connaissances dans un contexte ou les frontieres entre I'offre et la
demande se redéfinissent. Les modeles de cognition distribuée entre différents acteurs (humains et machiniques)
permettent d’alléger les hypothéses souvent irréalistes sur les connaissances ou la rationalité des usagers supposée illimitée
alors qu’ils s’appuient de plus en plus sur leur environnement techno-cognitif. L’accent peut ainsi se déplacer sur les outils
d’aide a la décision ou a la représentation des connaissances, sur les modifications de I'acces aux ressources documentaires,
ou sur les apprentissages de la navigation dans des réseaux informationnels en transformation. Les modalités traditionnelles
d’acces a la connaissance se transforment sous I'effet des technologies numériques qui aménagent des contacts inédits avec
des interlocuteurs humains ou machiniques, soulignant I'importance de I'apprentissage sur le tas, de la multi modalité des
usages et de la compétence dans leur articulation. (Eric Brousseau, Frédéric Moatty, 2003)

2.4.2 UNE INFRASTRUCTURE IMODERNE AU SERVICE D'UNE ECONOMIE COMPETITIVE

Prenant I'exemple de la Tunisie, on trouve qu’elle a mis un plan d’action pour promouvoir les Technologies de
I'Information et de la Communication. (Plan d’action 2013-2017)
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Renforcer la coopération sectorielle

Poursuivre la coopération dans le domaine des TIC pour l'instauration d'une société de I'information inclusive a I'échelle
universelle y compris I'échange d'expériences et d'expertise en matiére de reglementation sectorielle dans la perspective
du rapprochement du cadre réglementaire avec celui de I'UE (par exemple par le Réseau Euro-Méditerranéen des
Régulateurs - EMERG) ;

Favoriser la coopération institutionnelle entre régulateurs/agences Européens et Tunisiens (I'Agence Nationale de
Certification Electronique, I’Agence Nationale des Fréquences, I'Instance Nationale des Télécommunications), par
exemple en intégrant I'ANCE dans les projets sur |'e-signature ;

Développer la coopération dans le domaine de certification électronique, en commencgant par le domaine de l'e-
signature, et en évaluant les possibilités d'un échange d'expertise technique et/ou juridique ;

Echange d'expériences dans le domaine de la sécurité et la confiance du numérique (cyber sécurité)

Echange d’expériences et d’expertises afin de renforcer les capacités d’évaluation des marchés des télécommunications
et les perspectives de croissance offertes par le commerce électronique;

Développer une coopération plus avancée dans le domaine de la société d'information et de I'économie numérique sur
les themes en commun, en prenant le Plan d'Action comme référence;

Promouvoir le libre usage de l'internet, y compris un échange d'expertise et d'expérience sur les développements
européens, internationaux et tunisiens, concernant les principes qui gouvernent l'internet

Continuer a renforcer la compétitivité et les capacités du secteur des TICs en Tunisie

Poursuivre et assurer la coopération relative aux réseaux de recherche et d'enseignement, en particulier dans le cadre du
réseau régional méditerranéen (EUROMEDCONNECT), qui permet l'accés aux ressources électroniques spécifiques de
recherche.

Développer l'infrastructure technologique

Développer une société de I'information inclusive et favoriser la coopération, le développement des compétences et les
échanges d'expériences dans les domaines liés aux développements des technologies de l'information dans le secteur
public notamment en matiere de restructuration des grandes applications de I'Etat dans le cadre d’un nouveau modele
économique se basant éventuellement sur la Technologie du Cloud Computing, 'Open Gov, 'Open Data et le SaaS «
Software as a Service » ;

Faciliter I'échanger d'expériences et d'expertises en matiére de définition et mise en ceuvre de normes et standards
relatifs aux développements et a |'utilisation des technologies de |'information;

Présentation et discussion de |'objectif tunisien de s'établir comme Hub régional de télécommunications et d’internet;
Favoriser I'expansion du réseau TNT (Télévision Numérique Terrestre) a court terme et évaluer les perspectives de la TV
terrestre a long terme.

CONCLUSION

La revue de la littérature a permis de dégager non seulement les grands axes de la gestion des connaissances ainsi que les

pratiques y afférentes. Mais aussi le lien entre cette premiére et les les TIC, qui sont nécessaire pour promouvoir la
performance des entreprises.
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