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THE US CEOs  LOOK TO THE FUTURE
Foundation for the Malcolm Baldrige National Quality Award 1998

Six trends affecting major U.S. companies are judged to be  "major" by more than  70% of the CEOs surveyed:

- globalization (94%)
- improving knowledge management (88%) 
- cost and cycle time reduction (79%)
- improving supply chains globally (78%) 
- manufacturing at multiple locations in many countries (76%) 
- managing the use of more part-time, temporary and contract workers (71%) 

Eight other trends were judged to be major by between 50% and 70% of the CEOs: 

- developing new employee relationships based on performance (69%)
- improving human resources management (68%)
- improving the execution of strategic plans (68%) 
- developing more appropriate strategic plans (64%) 
- ongoing measurement and analysis of organizational processes (60%) 
- developing a consistent global corporate culture (56%)
- outsourcing of manufacturing (55%)
- creating a learning organization (52%) 

and now…..
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KM est un domaine, un champ 

KM est un ensemble d ’outils NTIC

KM est une stratégie

KM est un ensemble de processus

KM est une discipline des sciences humaines

KM est ….
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Systems Structure

SkillsStaff

Super-goal

Style

Strategy

7 ’S
Cold triangle

Warm triangle

KM au cœur du triangle chaud de Mc Kinsey... 

Le management des savoirs, une pièce clé de l'alignement... 
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KM et systémique... 

La gestion de la transversalité implique de nombreux problèmes de KM...
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L'explosion du tertiaire et les savoirs...

Bruits, Informations, Savoirs, ...
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La gestion des savoirs et les arbitrages individuels...

La gestion des savoirs et les arbitrages individuels...
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De nouveaux savoirs?
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Intégration et savoirs: Computer Integrated Management?
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Intégration et savoirs: Computer Integrated Management?
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Knowledge Management caters to the
critical issues of organizational adaptation,
survival and competence in face of
increasingly discontinuous environmental
change....
Essentially, it embodies organizational
processes that seek synergistic combination
of data and information processing capacity
of information technologies, and the creative
and innovative capacity of human beings.

www.brint.com

Définition opérationnelle
Apporter l’information à la personne qui en a besoin, au moment où elle en a
besoin et sans qu’elle en fasse la demande.

Définition stratégique
Combiner savoirs et savoir-faire dans des processus, produits, organisations
pour créer de la Valeur.

Définition fonctionnelle
Manager le cycle de vie de la connaissance (émergence d’une idée,
formalisation, validation, diffusion, réutilisation, valorisation).

Définition financière
Valoriser le Capital Intellectuel de la firme (capital humain, capital innovation,
capital marque, capital client, …).

En résumé, le KM peut être défini comme étant l’utilisation systématique et
organisée des savoirs contenus dans l’entreprise dans le but de l’aider à
atteindre ses objectifs.
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Just in case                   Just in time               Just for you

Données         Information             Savoir

Opulence S.I. K.M.

Projet "Learning by doing"

KM, concepts de base...

Des personnes de cultures différentes ont un style
d'apprentissage différent.
D’après le modèle de style d’apprentissage de David Kolb
" learning style inventory ",
il existe quatre étapes essentielles dans le cycle de
l’apprentissage :

1-concrete experience (CE): learning from feeling
2-reflective observation (RO): learning by watching & listening
3-abstrat conceptualization (AC): learning by thinking
4-active experimentation (AE): learning by doing

Un apprentissage idéal contient toutes ces étapes



Jean-François DAVID 1999 16

DATA, INFORMATION, KNOWLEDGE
Data

• Objective observed facts about organizational events.
• Source of error - measurement related

Information
• A communication carrying a message.
Can be found from data by adding relevance and purpose.
• Source of error - interpretation related

Knowledge
• Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual
information, and expert insight that provides a framework for
evaluating and incorporating new experiences and information.
• It originates and applied in the minds of knowers.
• Closest to “Action.”
• Various forms: Experience, Judgement, Intuition, Value and Beliefs,
• Source of error - validity related.

Internal validity - is this knowledge sound?
External validity - is this knowledge sound elsewhere?

TACITE                                        EXPLICITE

Je sais...

On sait... Modèle

Règles, lois

simple

complexe

formalisation

association

intériorisation

socialisation ind

ind

coll

coll

savoir
opérationnel

savoir
partagé

savoir
conceptuel

savoir
systémique

Les savoirs tacites et les savoirs explicites… (Nonaka)
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Manager les savoirs: les processus clés...

L'intox du  e-

e-procurement

e-learning
e-commerce

e-payment

e-customer care

e-business

e-sourcing

e-economy

e-turbulence e-transformation

e-volution

e-infrastructure
e-cceleration

e-xcellence

e-success
e-commitment

2001, l'odyssée de l'e-space

e-manager

To e- or not to be...

KM et émergence du e- ….
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KM: une nouvelle voie après la nouvelle économie?

Technos KM...
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Les lois IT changent-elles les équilibres KM?

Les lois IT changent-elles les équilibres KM?
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Les lois IT changent-elles les équilibres KM?
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KM et interfaces !!!

KM et Intelligence Artificielle...
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KM et Intelligence Artificielle...
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KM et stratégie d'entreprise ?



Jean-François DAVID 1999 24

KM et veille, savoirs clients, savoirs fournisseurs, ...

KM et Changements de Métiers: Savoirs et Compétences...
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KM et Changements de Métiers: Savoirs et Compétences...

KM et Changements de Métiers: Savoirs et Compétences...
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KM au cœur des processus, des structures, des cultures...
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SCM
Supply Chain
Management

BI
Business

Intelligence

KM
Knowledge

Management

La nouvelle chaîne de valeur....

ERP
Enterprise
Ressource
Planning

CRM
Customer Relationship

Management

KM en tant que macro-processus...

CRM

SCM

BI

KM

Ecouter le client
Concevoir
Développer l'offre
Marketing
Contracter
Fidéliser

PULL ou PUSH?
Commander
Acheter
Approvisionner
Produire
Transporter
Livrer
Facturer
Recouvrer

Ecouter
Savoir
Anticiper
Décider

Manager
 homme
 savoirs

ERP

Gérer
Mesurer
Financer

KM en tant que macro-processus...
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CRM

Ecouter le client
Concevoir
Développer l'offre
Marketing
Contracter
Fidéliser

Imaginer produit/service
Analyser/tester les besoins
Concevoir le système
Définir procédés
Prototyper
Concevoir sous/systèmes
Industrialiser
Négocier sous traitements
Intégrer
Tester
Déployer/Contrôler Q
Documenter
Annoncer

Enquêter, Rapports étonnements, ...
Moments de Vérité
Veiller clients
Analyser réclamations

Constituer l'offre
Tarifer
Gérer les comptes
Suivre Profit/produits
Campagnes de promotions
Gérer les catalogues

Manager les opportunités 
Gérer territoires
Prévisions ventes 
Répondre appels offres
Négocier 
Cotations 
Emettre/Gérer les contrats
Vendre
Prendre les commandes

Gérer les demandes de services
Traiter les réclamations
Assurer le support
Gérer les services temps réel/mails
Gérer les Call centers

Gérer les campagnes de pub
Segmenter les clients
Gérer  la valeur Client
Analyser les marchés
Analyser les clients
Analyse concurrentielle
Gestion "route to markets"
Gestion des contacts/visites

Fax, Email
Telephone
Face to face
Internet
Distributeurs
Agents

SCM

Commander
Acheter
Approvisionner
Produire
Transporter
Livrer
Facturer
Recouvrer

Facturer clients
Encaisser/ Recouvrer 

Gérer transports
Gérer distribution
Gérer Entrepôts
Picking et conditionnement
Planifier expéditions
Suivi distribution
Traitement retours

Gérer les commandes clients

Etudier performance fournisseurs
Utiliser les places de marché
Appels d'offres (RFP/RFQ)
Négocier fournisseur
Gérer contrats
Commander
Echanges, Enchères, Commerce dynamique

Gérer stocks produits finis
Prévoir approvisionnements
Approvisionner
Ordres d'achats
Logistique amont
Réception
Inspection/Réception
Match (fact fournisseur/produit)
Paiement fournisseurs

Gestion provisionnelle commandes
Prévoir les ventes
Planifier la production
Budgets, analyser les coûts
Capacity planning
MRP
Maintenance
CTL/Gérer Qualité
Planifier ateliers
Assembler produits

Gérer des stocks en cours
  Planifier
  Contrôler
  Prise de commande
  Disponible sur promesse
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BI KM

Ecouter
Savoir
Anticiper
Décider

Manager
 homme
 savoirs

ERP

Gérer
Mesurer
Financer

Gérer Personnel
Gérer paye
Recruter
Former
Intéressements
Relations sociales

Gestion financière
Comptabilité générale
Gestion actifs
Gestion trésorerie
Plan comptable et financier
Gestion des projets
Gestion Investissements
Infrastructures 
Systèmes d'information 
Systèmes de communication

Veille environnementale
Veille commerciale
Veille technologique

Planification stratégique
Planification opérationelle

Reporting managérial
Reporting financier, ABM
Reporting Q

Charte des comptes 
Règles business 
Règles clients
Règles fournisseurs
Auditabilité
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La dialectique dedans/dehors

Innovation

Production
de masse

Sur mesure
de masse

ex
té

rie
ur

intérieur

Transformation

KM et cycle de vie de l'entreprise...
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La dialectique dedans/dehors
stratégie

Cash

cow

Star

ex
té

rie
ur

intérieur

  Dogs?

?

KM et cycle de vie de l'entreprise...

La dialectique dedans/dehors
qualité

ébéniste

ISO
certification

Customer
driven Q

ex
té

rie
ur

intérieur

TQM

KM et cycle de vie de l'entreprise...
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La dialectique dedans/dehors
processus

procédure

ex
té

rie
ur

intérieur

  processus

procédé

KM et cycle de vie de l'entreprise...

La dialectique dedans/dehors
site web

Site
Institutionnel

Portail

ex
té

rie
ur

intérieur

E-commerce

Communauté
virtuelle

KM et cycle de vie de l'entreprise...
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KM et "cultures"...

Vision (Vision): 
Auto-projection à 3/5 ans de l'entreprise, décidée par la direction et 
véhiculée et appropriée par le management

Valeurs (Values): 
Plus pérennes, liées à l'histoire de l'entreprise, explicites ou implicites

Culture Organisationnelle (CultOrg): 
Rigueur ou souplesse des règles, rigueur ou souplesse de leur application

Structure (Struct):
Type d'organisation, classique, matricielle, réseaux, …

Communication(Comm):
Mode de communication, descendant, montant, transverse, …

Décision (Decis):
Qui décide et comment?

Performance (Perf):
Sur quoi mesure-t-on les individus?

Apprentissage (Learn):
Modalité de l'accroissement des savoirs 

Compétences (Skills):
Quelle compétence recherche-t-on, favorise-t-on?

Leadership (Lead):
Archétype ambiant en ce qui concerne "l'image du chef"

Motivation (Moral):
"A quoi" marchent les individus?

Changement (Change):
Positionnement par rapport aux changements

KM et "cultures"...
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Style d'apprentissage et style cognitif :

La distinction entre les deux notions se fait en terme 
de partie et de tout. 

Le style d'apprentissage englobe le cognitif, 
l'affectif et le physiologique. 

Le style cognitif est donc une composante 
du style d'apprentissage.

-Les styles cognitifs se rapportent aux habitudes, 
aux façons de l'individu de traiter l'information.

-Les styles affectifs se rapportent aux processus motivationnels.
-Les styles physiologiques se rapportent aux modes de réponses 

de provenance biologique.

KM et sciences cognitives...

LES STYLES COGNITIFS

Ce sont les façons caractéristiques d'un individu de traiter 
l'information relevant des domaines de la perception, 
de la cognition, de la mémoire et de la résolution de
problème. 

Séparation entre 
les différences individuelles (A) 
quant à leurs façons préférées de percevoir ou de recevoir 
l'information d'une part,  et 
(B)quant à leurs façons préférées de former et de retenir 
un concept  (façon de traiter l'information) d'autre part.

KM et sciences cognitives...
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Styles distinctifs de réception de l'information

1.Différences cognitives relatives aux canaux perceptuels préférés

-préférence pour le canal kinesthésique ou psychomoteur.
-préférence pour le canal auditif ou oral.
-préférence pour le canal visuel ou spatial.

On peut logiquement penser à des différenciations quant aux autres canaux 
perceptuels connus (goût, odorat, toucher, cénesthésie).

2.Différences cognitives liées à:

-l'indépendance du champ (l'analytique): considération des informations 
comme des entités autonomes sans tenir compte du champ ou du contexte 
où elles se trouvent. Capacité d'extraire les éléments importants d'une 
situation en surmontant les difficultés du contexte.

-la dépendance du champ (le synthétique ou globaliste): considération 
des informations en tenant compte du contexte ou du champ où elles 
se trouvent. Inaptitude à distinguer les éléments importants d'un problème.

KM et sciences cognitives...

Styles distinctifs de réception de l'information

5.Différences cognitives de réaction face à l'incongruité ou face à 
des situations irréalistes

-tolérance à l'incongruité, tolérance du paradoxe 
(nécessaire à certaines conduites créatives),.(flexibilité)

-intolérance à l'incongruité (rigidité).

6. Différences cognitives liées à la capacité de considérer une 
situation telle quelle, ou à la capacité de la restructurer avant 
de la considérer

-automatisation: se concentrer sur les seuls éléments 
évidents d'une tâche.
-restructuration: s'occuper des détails d'une tâche; 
trouver les implications d'une situation, d'un problème à résoudre.

KM et sciences cognitives...
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Styles distinctifs de réception de l'information

7.Différences cognitives relatives à la façon d'aborder les tâches

-la conceptualisation: préférence des tâches nouvelles ou 
difficiles requérant la conceptualisation ou la réflexion ( style abstrait).

-la perception: préférence des tâches nouvelles de nature 
perceptivo-motrice (style concret).

KM et sciences cognitives...

Styles distinctifs de formation et de retention de concept

1.Les différences cognitives liées au temps de conceptualisation

-Réflexivité ou conceptualisation réfléchie (le réfléchi): devant une question 
par exemple, le réfléchi considère d'abord plusieurs alternatives avant de 
choisir la réponse jugée correcte. L'évaluation des hypothèses et le traitement 
de l'information sont lents et délibérés.

-Impulsivité ou conceptualisation impulsive (l'impulsif): devant la même 
question, l'impulsif donne la première réponse qui lui vient à l'esprit, 
avec le risque que celle-ci soit fausse. A une réaction rapide face à un problème.

2.Les différences cognitives liées aux styles de conceptualisation

Les individus peuvent se distinguer par leur tendance

-à la différenciation conceptuelle: tendance à considérer qu'une 
même chose, qu'un même concept peut posséder plusieurs propriétés plutôt 
qu'une seule. (Ne pense pas en terme de blanc ou noir).

-au cloisonnement: tendance à restreindre le nombre de catégories 
où peut rentrer un même concept; tendance à la rigidité dans la considération 
d'un concept.

KM et sciences cognitives...
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Styles distinctifs de formation et de retention de concept

3.Les différences cognitives liées à la grandeur des catégories conceptuelles

-largeur des catégories: tendance à inclure beaucoup d'éléments dans ses catégories 
conceptuelles avec le risque de se tromper. (Ex.: L'individu qui en met plus que
moins pour être sûr de ne rien laisser de côté).

-étroitesse des catégories: tendance à inclure peu d'éléments dans ses catégories 
conceptuelles et à prendre la précaution de ne pas se tromper. (A comme devise:
Qui trop embrasse, mal étreint).

4.Les différences cognitives liées à la complexité ou à la simplicité conceptuelle

-complexité conceptuelle: tendance à envisager plusieurs aspects d'une même 
question, à être divergeant, à voir l'aspect multidimensionnel des choses, à supporter
les situations conflictuelles ou paradoxales. Interprétation multidimensionnelle du 
monde et en particulier du comportement social faite avec beaucoup de
discernement.

-simplicité conceptuelle: préférence des situations stables, palpables et consistantes; 
préférence de la pensée convergente. Interprétation simpliste et stéréotypée du
milieu.

KM et sciences cognitives...

Styles distinctifs de formation et de retention de concept

5.Les différences cognitives liées au nivellement et à la particularisation

-nivellement conceptuel: tendance à établir des schèmes généraux auxquels sont 
référés les expériences ultérieures; tendance à avoir des schèmes de référence et à
généraliser à l'excès. Ex.: Avoir une série de stratégies cognitives auxquelles on
refère régulièrement pour traiter l'information ou résoudre des problèmes particuliers.
Le risque dans ce cas est que des objets semblables mais non identiques 
s'enchaînent dans la mémoire, ce qui peut rendre difficile l'évocation d'objets 
semblables.

-Acuité ou particularisation conceptuelle: tendance à distinguer chaque 
expérience de la précédente et à discriminer à l'extrême. 
Mémoire très compartimentée; le caractère distinct des objets semblables est 
accentué, ce qui réduit la tendance à la confusion dans la mémoire.

KM et sciences cognitives...
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LES STYLES AFFECTIFS

A) Styles distinctifs liés à l'attention

1.Les différences liées au degré de structuration du concept

On réfère ici au degré de structuration dont une personne a besoin pour mieux
apprendre.
-besoin de responsabilité: capacité de travailler sans supervision directe ou
fréquente des autres.
-besoin de structure: nécessité de structure et de directive pour mieux apprendre.

2.Les différences se situant au niveau de la curiosité. Il s'agit ici de différences
dans l'attrait  que peuvent avoir pour le sujet les nouveautés décelables dans les
événements se déroulant dans son environnement.
-grande sensibilité aux problèmes: percevoir très facilement les nouveautés, les
lacunes, les  problèmes impliqués dans une situation donnée.
-faible sensibilité aux problèmes: difficulté à percevoir les nouveautés, les lacunes,
les implications d'une situation donnée.

KM et sciences cognitives...

LES STYLES AFFECTIFS

3.Les différences de persévérance

-forte persévérance: tendance à continuer même si c'est difficile.

-faible persévérance: tendance à abandonner très vite au moindre obstacle.

4.Les différences de degré d'anxiété

-haut niveau d'anxiété: la personne de cette catégorie performe très peu lorsque
confrontée à des tâches difficiles.

-faible niveau d'anxiété: la personne de cette catégorie performe très bien lorsque
confrontée à des tâches difficiles sujettes à évaluation.

5.Les différences de niveau de tolérance à la frustration

-haut niveau de tolérance à la frustration: tendance à faire peu d'effort
en situation conflictuelle.

-faible niveau de tolérance à la frustration: persévérance malgré une situation
conflictuelle.

KM et sciences cognitives...
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LES STYLES AFFECTIFS

B) Styles liés aux attentes et aux récompenses

1.Les différences relatives à la perception du lieu de contrôle de la conduite

-contrôle interne: tendance à se tenir responsable tant de ses succès que de ses échecs. 
("Je contrôle en grande partie mon succès et mon échec").

-contrôle externe: tendance à penser que tout ce qui arrive ne dépend pas de soi mais 
d'événements et de personnes qu'on ne contrôle pas. ("C'est à cause des
autres si les choses sont ce qu'elles sont, moi je n'y suis pour rien").

2.Les différences de degré de motivation au travail

-haut niveau de motivation: tendance à s'intéresser à l'excellence pour elle-même et non 
pour le profit en découlant et tendance à planifier le cheminement pouvant y
mener. (motivation intrinsèque)

-faible niveau de motivation: tendance à travailler sous l'aiguillon d'autrui et pour les
récompenses  qui y sont attachées. (motivation extrinsèque)

KM et sciences cognitives...

LES STYLES AFFECTIFS

3.Les différences au niveau de l'actualisation de soi

-tendance à se réaliser: croyance que toutes ses actions contribuent à la réalisation 
de soi.

-tendance à subir les événements: croyance que ce qu'il fait ne le concerne vraiment pas.

4.Les différences liées au phénomène de l'imitation

Certaines personnes sont plus portées à l'imitation d'un modèle que d'autres.

5.Les différences dans la prise de risque

-Tendance au risque: tendance à aimer les situations payantes mais dont la probabilité 
de succès est faible.

-Tendance à la prudence: tendance à préférer les situations peu payantes mais dont la 
probabilité de succès est grande.

KM et sciences cognitives...
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LES STYLES AFFECTIFS

6.Les différences relatives à la compétition ou à la coopération

-Tendance à la compétition: prédilection pour les situations où l'on peut rivaliser et
gagner.
-Tendance à la coopération: recherche de consensus et de support des autres.

7.Les différences de niveau d'aspiration

La différenciation des styles dans ce domaine est liée au concept scolaire de soi qui
peut graviter autour de la polarité succès ou échec.

-Succès: engendre une certaine confiance en soi.
-Échec: peut engendrer soit le désespoir, soit un optimisme béat.

8.Les différences de réaction au renforcement

La récompense motive généralement alors que la punition a des effets variés selon
chaque individu.
-Récompense = forte motivation ou indifférence
-Punition = stimulation ou blocage
KM et sciences cognitives...

LES STYLES AFFECTIFS

9.Les différences de motivation sociale

Les facteurs de différenciation dans la motivation sociale peuvent être:

-le background socio-économique
-le background ethno-racial
-le background culturel
-les valeurs et les règles du groupe des pairs

10.Les différences d'intérêts personnels

-Fort intérêt: fort investissement dans une activité parce qu'elle répond à un besoin
personnel.

-Faible intérêt: faible investissement dans une activité parce qu'elle ne répond pas à
un besoin  personnel.

KM et sciences cognitives...
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LES STYLES PHYSIOLOGIQUES

Ces styles sont basés sur des modes de réponses d'origine biologique.

1.Les différences de comportement masculin/féminin

-comportement de type masculin: se caractérise par une plus grande agressivité,
une plus grande  sensibilité aux relations spatiales (visuelles et, dans une certaine
mesure, aux mathématiques); se retrouve chez les deux sexes.

-comportement de type féminin: se caractérise surtout par des habiletés verbales
plus grandes et un plus grand contrôle de la motricité fine; se retrouve chez les
deux sexes.

2.Les différences relevant des aspects sanitaires du comportement

Certaines différences physiologiques relèvent de:

-la maladie
-la malnutrition
-la faim
KM et sciences cognitives...

LES STYLES PHYSIOLOGIQUES

3.Les différences relevant des rythmes (horloges) biologiques.
Dans le contexte de nos propos, nous référons aux différences qu'on trouve dans les 
heures ou le moment optimum de travail des individus.

-les individus qui performent mieux le matin
-les individus qui performent mieux l'après-midi
-les individus qui performent mieux le soir
-les individus qui performent mieux en pleine nuit
-etc.

4.Les différences liées au besoin de mobilité

-besoin de changer de position pendant l'apprentissage
-besoin de changer d'endroit pendant l'apprentissage
Les très jeunes enfants (filles et garçons) et les garçons en général 
semblent avoir un plus grand besoin de mobilité.

5.Les différences liées aux divers éléments de l'environnement
Il y a des différences individuelles de réaction:
-au taux de lumière
-au taux de bruit (son)
-au degré de température
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KCDC 2003KM et sciences cognitives...

KM et sciences cognitives...
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KM et sciences cognitives...

KM et niveaux de management...
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The types of knowledge that exist in and around every organization...

KM et types de savoirs...

Management des savoirs: les processus...
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Management des savoirs: les processus...

Management des savoirs: les processus...
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KM et IT (mapping des outils)

KM et Outils du KM:  confusions et besoin de "mapping"...

„If we spend more that 1/3 of KM budget on
IT it is no longer a KM project but IT project”

Laurance Prusak, Thomas Davenport
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Illumination

Approfondissement

Définition Projet

Projet

Capitalisation vers la suite....

       Vers un mix de media...

e-learning

KM et apprentissage: les nouveaux outils….

Mutations de l’enseignement....

Top/Down
Didactique

vs

Offline
sauf
Illumination

Network
Projets

Par différence

US vs France

Professeurs

Tuteurs Moniteurs
KM et apprentissage: les nouveaux outils….
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Une cross-fertilisation nécessaire

NOUVELLES TECHNOLOGIES...

EDUCATION

FORMATION.... ERGONOMIE
COGNITIVE...

KM et apprentissage: les nouveaux outils….
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Savoirs formels et informels...

Savoirs formels et informels...
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Savoirs formels et informels...
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Savoirs formels et informels...

Savoirs formels et informels...
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Savoirs formels et informels...
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KM est un domaine, un champ 

KM est un ensemble d ’outils,  d ’instrumentations

KM est une stratégie

KM est un ensemble de processus

KM est une discipline des sciences humaines

KM est ….
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Des outils et méthodes
KM + conduite du changement

• Cartographie
intelligence du changement

• Storytelling
catalyser le changement

• Communautés d’intérêt et de pratique
responsabilité collective et diffusion du changement

• Connaissance créatrice
innovation et changement

• Valorisation des processus par la connaissance

http://www.davidjf.com


