Théme du mois

La culture du savoir: un important facteur de réussite

pour l'entreprise

Dans un monde soumis a la con-
currence, seules peuvent s"impo-
ser les entreprises qui exploitent

systématiquement leur savoir et

pratiquent une «gestion intégrale

des connaissances». Bien plus
que les technologies indispensa-
bles, il s’agit la d'une culture
d’entreprise ol le savoir a sa pla-
ce et les collaborateurs jouent un
role décisif. Les résultats d'une
récente étude réalisée aupres de
La Poste Suisse ont mis en évi-
dence un rapport positif entre la
culture du savoir et une gestion
efficace des connaissances d'une
part, et la productivité d'autre

part.

Les secteurs comme celui de PostFinance (en illustration), qui sont en contact avec le marché libre depuis le début ou
qui sont, depuis longtemps, soumis a la concurrence, présentent une culture du savoir nettement plus développée que

celles qui travaillent encore pour l'essentiel en régime de monopole.

Le savoir, un facteur de compétitivité

Ces derniéres décennies, le savoir est deve-
nu une facteur de production de plus en plus
déterminant. Dans la société agricole qui pré-
dominait jusquau XIX° siecle, la terre et le
travail étaient les principaux facteurs de pro-
duction. Dans la société industrielle, ¢’était au
capital d’assurer des résultats aussi élevés que
possible’. Nous vivons aujourd’hui dans la
«société du savoir», ce dernier étant considéré
comme le quatrieme facteur de production?.
D’une importance sans cesse grandissante, il
constitue un atout concurrentiel primordial
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pour un nombre croissant d’activités écono-
miques. Son développement est, du reste, for-
midablement accéléré par la révolution des
technologies de 'information et dela commu-
nication (TIC)?.

On peut constater que de nombreuses en-
treprises sont de plus en plus persuadées de
I'importance du savoir pour leur réussite et
peut-étre méme leur survie. A I'avenir, les en-
treprises ont d’autant plus intérét a exploiter
les éléments de compétitivité que sont les con-
naissances dont elles disposent, car, dans la
plupart des cas, les autres facteurs de produc-
tion ne leur offrent plus gueére de bonnes pos-
sibilités de différenciation. Le savoir permet
aux entreprises non seulement de renforcer
leurs stratégies compétitives actuelles, mais
aussi d’en définir de nouvelles. Pour une en-
treprise, négliger le savoir spécifique dont elle
dispose équivaut donc a gaspiller une res-
source exclusive que la concurrence ne peut
pas lui disputer*.

Les résultats d’une récente étude intensive
de cas effectuée a La Poste Suisse confortent la
these selon laquelle une culture d’entreprise
ouverte au savoir se traduit par une plus
grande efficacité de la gestion des connaissan-



Encadré 1
Gestion des connaissances

Voici la définition qui a été donnée dans
'enquéte (Sollberger 2006, p. 54):

«La gestion des connaissances comprend
notamment tous les actes de direction liés au
développement, a la diffusion et a la mise en
application d’éléments de connaissance dé-
terminants et principalement implicites (par
exemple, la planification, l'organisation et le
contréle) qui visent a améliorer la compétiti-
vité d’une entreprise a moyen et long termes.
L'élément central de la gestion des connais-
sances est l'individu et son imprégnation par
la culture du savoir. Les autres dimensions a
prendre en compte sont la technologie de
l'information et la forme d’organisation gé-
nérale (cadre structurel).»

Encadré 2
Culture du savoir

«La culture du savoir fait partie intégrante
de la culture d’entreprise et englobe l'ensem-
ble des normes et valeurs qui, dans un éta-
blissement, déterminent la pensée et l'appro-
che de ses membres a l'égard du traitement
quotidien des connaissances. Les valeurs pro-
pices a la culture du savoir sont la confiance,
la collaboration, l'ouverture, la concertation
autonome, l'aptitude a l'apprentissage et a
'assistance.» (Sollberger 2004, p. 39)

Voir Alex etal. (2002), p. 47.

Voir Haun (2002), p. 5.

Voir Birchmeier (2001), p. 47.

Voir Wildemann (2003), p. 7 s.

Voir De Long/Fahey (2000), p. 115 ss.
Voir Sackmann (2002), p. 38s.

Voir Bohinc (2003), p. 376.

Voir Davies/Fitchett (2004), p. 318.
La productivité est mesurée au nombre de colis traités
par collaborateur et par heure.

10 Voir Sollberger (2006), p. 202ss.
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ces et, en fin de compte, de meilleures perfor-
mances pour 'entreprise (voir encadré 1).

La culture du savoir

Si chaque entreprise posséde sa propre
culture (du savoir), celle-ci a des caractéristi-
ques qui peuvent faciliter ou, au contraire,
entraver le traitement des connaissances.

La culture d’entreprise s’observe sur divers
plans et se reflete dans un certain nombre
d’habitudes comme dans les valeurs, normes
et modes opératoires courants. Les valeurs
forment une ligne de base et correspondent a
des préférences profondément ancrées qui
définissent les grands objectifs d’une entre-
prise et la maniére dont celle-ci doit les attein-
dre. Elles ne peuvent, le plus souvent, étre
formulées qu'imparfaitement et leurs change-
ments sont liés a d’importantes difficultés.
Leur influence sur les comportements d’une
maniere générale et la maniere de traiter le
savoir en particulier ne doit, toutefois, pas étre
sous-estimée. En fonction des valeurs culti-
vées dans une entreprise, le savoir n’a pas
toujours la méme importance, ce qui peut
notamment se refléter dansle mode de gestion
des changements et des erreurs®.

La notion de «culture du savoir» ne recou-
vre pas les mémes réalités dans des disciplines
comme 'anthropologie, la sociologie ou la
gestion d’entreprise. Dans ce dernier cas, par
exemple, elle n’est pas synonyme de «culture
classique» ou de connaissance des réalisations
littéraires et artistiques d’une civilisation,
mais s’entend comme un élément constitutif
de la culture d’entreprise®. Vu sous cet angle,
cultures du savoir et d’entreprise sont donc
étroitement liées (voir encadré 2); on part
toujours de I'idée que la culture du savoir
n’englobe quun ou des aspects sectoriels de la
culture d’entreprise, mais des aspects d’une
importance capitale pour une gestion efficace
des connaissances’. La culture du savoir com-
prend ainsi les élément de culture d’entreprise
quijouent un role décisif dans la mise en place
d’une gestion intégrale des connaissances.
Suivant son degré d’assimilation, elle peut
avoir une influence positive ou, au contraire,
génante, voire paralysante, sur les processus de
gestion des connaissances. On constate, a cet
égard, que des valeurs comme la confiance, la
collaboration, louverture, la concertation
autonome, ainsi que Paptitude a Papprentis-
sage et a ’assistance sont la marque distinctive
d’une culture d’entreprise génératrice de sa-
voir.

Enquétes empiriques et résultats
Létude de cas s’est concentrée sur quatre

secteurs d’activité de La Poste Suisse, laquelle,
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avec ses quelque 52 000 collaborateurs, est le
deuxieéme employeur du pays. Ces secteurs —
ExpressPost, PaketPost, PostFinance et Post-
Mail —, bien quen contact avec la clientele,
sontdifféremment concernés par le parametre
«concurrence extérieure».

La culture (du savoir) est un concept trés
complexe. Pour cette raison, on tend de plus en
plus & considérer qu'une combinaison d’en-
quétes est nécessaire pour I'appréhender et
qu’il est donc judicieux de recourir au plura-
lisme méthodologique®. La stratégie d’investi-
gation retenue pour la présente étude de cas
sest fondée sur une approche quantitative
aussi bien que qualitative. Elle a suivi, par con-
séquent, une triangulation méthodologique.

Etude quantitative

Dans les quatre domaines d’activité choisis
(N =22198), le rapport positif postulé entre
les deux concepts sous-jacents «culture du sa-
voir» et «gestion des connaissances» a été véri-
fié al’aide d’'un modele d’équivalence structu-
relle pour 'année 2004 et démontré pour tous
les échantillons.

De plus, on a pu établir que les secteurs
étudiés — qu’ils soient en contact avec le mar-
ché libre depuis le début ou soumis depuis
longtemps a la concurrence (p. ex. PostFi-
nance) — présentent une culture du savoir
nettement plus développée que ceux qui tra-
vaillent encore pour I'essentiel en régime de
monopole (p. ex. PostMail). Le paramétre
«concurrence extérieure» semble donc exercer
uneinfluence positive sur 'essor d’une culture
du savoir.

Lenquéte a, en outre, porté, de 2002 4 2004
(soit sur une période de trois ans), sur le rap-
port positif supposé entre les deux grandeurs
«culture du savoir» et «productivité»® dans les
trois centres de tri de colis de La Poste mis sur
pied simultanément et entrés en fonction au
milieu de 1999. De nombreux facteurs inter-
nesinfluencantla productivité,comme’équi-
pement technique ou le systeme de pilotage
des transports, sont pratiquement identiques
dans ces trois centres'’. Pour eux, par consé-
quent, le critere de différenciation décisif du
degré de productivité est la culture du savoir,
et donc la gestion efficace des connaissances.
On constate précisément que la ou les inci-
dents et la facon de les traiter sont systémati-
quement relevés et communiqués — par exem-
ple lors de défaillances des installations de tri
—, il en découle des effets incontestablement
positifs sur la productivité.

Les résultats obtenus lors de la vérification
des hypotheses ont été débattus au cours de
plusieurs entretiens avec les dirigeants des
centres de colis afin d’englober ’élément con-
textuel dans Pinterprétation. Sur les trois an-
nées d’enquéte, ’hypothése selon laquelle une
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L'analyse du rapport entre culture du savoir et
productivité dans les trois centres de traite-
ment des colis de Frauenfeld, Harkingen et
Daillens montre que celui ot la culture du sa-
voir est la plus développée est également celui
qui affiche la productivité la plus élevée.

11 L'étude s’est intéressée aux facteurs suivants: concur-
rence extérieure, plurilinguisme, jargon/langage spé-
cialisé, management/supérieurs hiérarchiques, organi-
sation, information et communication, formation ini-
tiale et continue, systémes d‘incitation, technologie
de l'information, initiatives en matiére de gestion des
connaissances.

12 La Poste Suisse a trois langues de travail officielles:
l'allemand, le francais et l'italien.

13 Voir Sollberger (2006), p. 209ss.

14 Voir Sackmann (2002), p. 171.

15 Voir Thom (2002), p. 181; Thom et Harasymowicz-
Birnbach (2003), p. 52.

16 Voir Felbert (1998), p. 139.

17 Voir Davenport/Probst (2002), p. 16.

18 Voir Thom (1997), p. 12.

forte culture du savoir se traduit par une forte
productivité n’a pas été entierement confir-
mée, mais on a tout de méme constaté que les
centres ot la culture du savoir est la plus déve-
loppée sont aussi ceux dont la productivité est
la plus forte. Ces résultats, ainsi que les diffé-
rents entretiens que nous avons eus avec les
responsables des centres de tri des colis, mon-
trent que le rapport entre les deux données
doit étre considéré comme probant.

Etude qualitative

Les résultats quantitatifs de I’étude ont été
analysés aprés coup a l'aide de la méthode
qualitative dite de la «discussion de groupe».
En organisant sept groupes de discussion (N =
56) avec des représentants de 'encadrement
moyen, il s’agissait, d’une part, d’interpréter et
de rendre plausibles les résultats de ’étude
quantitative, d’autre part, d’approfondir la
culture du savoir.

En évaluant les divers degrés actuels de
cette culture, on a vu notamment se préciser
I'importance des réseaux informels et des
contacts personnels pour Pefficacité des trans-
ferts de connaissances. Linfluence des fac-
teurs pris en compte'! sur la culture du savoir
a été déterminée de manieére analogue dans
tous les domaines. Les auteurs ont attribué
une influence positive a des éléments comme
la concurrence extérieure, le management,
les formations initiale et continue ainsi que
la structure organisationnelle, et un effet né-
gatif au plurilinguisme' et a la concurrence
interne sensible. Les groupes de discussion
ont permis d’étayer les résultats de enquéte
quantitative et de les confirmer qualitative-
ment".
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Recommandations

Dans la pratique, il s’est confirmé que le
développement d’une culture du savoir doit
intervenir sur plusieurs plans organisation-
nels et sur une période prolongée'*. D’un c6té,
il est utile de créer des instruments de gestion
des connaissances appropriés en fonctiondela
culture dominante et du cadre général d’'une
entreprise: par exemple, la branche ou elle
évolue et le nombre de ses collaborateurs.
Lorsque les instruments de gestion des con-
naissances sont régulierement activés et que
chaque collaborateur en tire un bénéfice per-
sonnel, cela favorise le développement d’une
culture du savoir. Ce processus déploie son
effet a travers le triple champ d’action d’une
gestion intégrale du savoir a travers 'individu,
Porganisation et les TIC.

D’un autre c6té, parallelement aux amélio-
rations apportées a ces trois éléments, il faut
développer, ala faveur dela gestion (évolutive)
du changement, les valeurs de la culture du
savoir et construire progressivement une cul-
ture d’entreprise créatrice en la matiére. Les
cadres dirigeants jouent, a cet égard, un role
clé. Ils doivent montrer 'exemple en cultivant
ces valeurs par eux-mémes, introduire les me-
sures propices aux changements et libérer les
ressources nécessaires.

A titre d’exemple, on indique que des amé-
liorations sont possibles pour les champs
d’intervention «individu» et «<management».

Dans une entreprise, le principal support
et artisan du savoir est I'individu. C’est de sa
motivation et de ses capacités que dépendent
en fin de compte 'ampleur des échanges de
connaissances et I'évolution du savoir®. Di-
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importante pour les transferts de connaissan-
ces'. La participation volontaire aux commu-
nautés de pratique réunit les conditions pro-
pices au transfert du savoir dans la mesure ol
les rencontres personnelles créent une base de
confiance qui stimule les échanges de connais-
sances.

Le comportement de la direction joue un
role déterminant dans la promotion des va-
leurs fondamentales d’une culture du savoir'.
Les discussions de groupes ont aussi mis en
évidence I'influence capitale du management,
a la fois modele et moteur des transferts de
connaissances. Le niveau opérationnel, C’est-
a-dire celui de I'interaction quotidienne entre
le management et les collaborateurs, revét une
importance toute particuliere. Il est primor-
dial, par exemple, que les cadres dirigeants
soient régulierement présents dans Ientre-
prise (la ottle travail se fait). Les collaborateurs
voient ainsi leurs problemes pris au sérieux et
leur activité appréciée. De leur coté, les diri-
geants restent en prise directe avec 'opéra-
tionnel. Il convient donc de s’assurer que les
cadres supérieurs soient au moins une fois par
an, durant plusieurs jours, dans I’établisse-
ment lui-méme. Dans ces conditions, une
culture d’entreprise fondée sur la confiance et
Pouverture peut se mettre progressivement en
place.

Conclusion

Les résultats de cette étude de cas mettent
en évidence le role majeur que joue la culture
du savoir pour assurer une gestion efficace des
connaissances, et donc le succes d’une entre-
prise. Ils montrent en méme temps quune
telle culture doit étre encouragée et dévelop-
pée sur divers plans organisationnels et sur
une période prolongée. Enfin, les enseigne-
ments que 'on peut en tirer peuvent fort bien
sappliquer a d’autres branches et institu-
tions. 1



