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Rßsumß :
Face £ de nouveaux contextes concurrentiels lĞentreprise doit sĞadapter en 

permanence, ce qui lui exige lĞaccumulation de connaissances, de capacitßs 
dĞadaptation et dĞanticipation, dĞoÆ la nßcessitß pour elle de sĞinscrire dans une 
logique dĞapprentissage. De plus, les facteurs contribuant £ la compßtitivitß, 
tels que la qualitß, sont amenßs £ jouer un r¨ le primordial pour permettre £ 
lĞentreprise dĞobtenir un avantage £ un moment donnß sur ses concurrents.  
LĞobjectif de notre travail est de dßterminer le lien existant entre le management 
de la qualitß et le la gestion des connaissances. Pour cela, il est nßcessaire de 
prßsenter  les diffßrents concepts et soubassement thßoriques de lĞapprentissage 
organisationnel, du management des connaissances et du management de la 
qualitß  afin de montrer que ces  concepts sont lißs de fa•on intrins¶que puisquĞils  
se rßunissent en lĞobjectif essentiel dĞamßliorer la gestion de lĞinformation et 
de la connaissance afin  dĞaugmenter la compßtitivitß et la performance de 
lĞentreprise.

Introduction
Le contexte ßconomique actuel est marquß par lĞav¶nement de la 

mondialisation des marchßs et de la globalisation financi¶re. Les entreprises sont, 
de plus en plus, ouvertes £ une concurrence mondiale, cette hyper compßtition 
les pousse £ sĞadapter en permanence et £ rechercher les avantages  compßtitifs 
qui leur permettent de demeurer sur le marchß et dĞassurer leur pßrennitß. 
Ce qui exige £ lĞentreprise, lĞaccumulation de connaissances, de capacitßs 
dĞadaptation et dĞanticipation, dĞoÆ la nßcessitß pour elles de sĞinscrire dans une 
logique dĞapprentissage. De plus, les facteurs contribuant £ la compßtitivitß, tels 
que la qualitß, sont amenßs £ jouer un r¨ le primordial. Raison pour laquelle 
que depuis leur lancement en 1987, les normes de management de la qualitß 
ISO 9000 connaissent un certain succ¶s au point que rares sont les entreprises 
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qui nĞont pas tentß ce genre de dßmarches. LĞobjectif de notre travail est de 
dßterminer le lien existant entre le management de la qualitß et le la gestion des 
connaissances. Pour cela, il est nßcessaire de prßsenter  les diffßrents concepts et 
soubassement thßoriques de lĞapprentissage organisationnel, du management des 
connaissances et du management de la qualitß  afin de montrer que ces  concepts 
sont lißs de fa•on intrins¶que puisquĞils  se rßunissent en lĞobjectif essentiel 
dĞamßliorer la gestion de lĞinformation et de la connaissance afin  dĞaugmenter 
la compßtitivitß et la performance de lĞentreprise.

I-  LĞApprentissage organisationnel
LĞentreprise, qui se trouve aujourdĞhui dans un environnement en perpßtuel 

changement, doit sĞinscrire dans un cycle dĞapprentissage permanent, en 
dßveloppant continuellement ses connaissances, ses compßtences et ses 
crßativitßs. De ce fait, lĞapprentissage organisationnel ainsi que le management 
des connaissances sont de ce point de vue dĞune importance cruciale.

LĞapprentissage organisationnel est un concept £ multiples facettes 
(Y.PESQUEUX, 20041) , dĞune part les perspectives qui mettent lĞaccent sur 
les aspects organisationnels de lĞapprentissage, l£ on parlera de lĞorganisation 
apprenante. DĞautre part, celles qui mettent lĞaccent sur les connaissances propres 
£ lĞorganisation, l£ on mettra lĞaccent sur lĞapprentissage comme processus £ 
lĞ¥ uvre dans les organisations.

V.I. De la VILLE dßfinit lĞapprentissage organisationnel comme 

. Avec C.ARGYRIS 
et D.A.SCHON, V.I. DE LA VILLE synthßtise les diffßrentes perspectives 
concernant lĞapprentissage organisationnel au tour de trois courants qui sont : 

-  LĞapprentissage organisationnel comme moteur de lĞßvolution 
organisationnelle, une perspective centrße sur les routines organisationnelles.

-  LĞapprentissage organisationnel comme facteur de rßgulation du syst¶me 
cognitif organisationnel, une perspective centrße sur lĞanalyse des cartes 
cognitives, cĞest-£-dire la carte de la situation dans laquelle se trouve lĞorganisation 
en prßcisant oÆ elle dßsire se diriger avec ßventuellement la trajectoire £ suivre.

1 Y.PESQUEUX, apprentissage organisationnel, ßconomie de la connaissance : mode ou 
mod¶le, Laboratoire dĞInvestigation en Perspective, Stratßgie et Organisation- CNAM, Cahiers 
du LIPSOR, Sßrie Recherche në6,  Paris, Septembre 2004.
2 V.I de la VILLE, lĞapprentissage organisationnel : perspectives thßoriques, les cahiers Fran•ais 
në287, juillet- aoØt 1998, p.96-104, in. M.FERRARY et Y.PESQUEUX, Management de 
la connaissance, Knowledge Management, Apprentissage Organisationnel et Socißtß de la 
Connaissance, ßdition ECONOMICA, 2e ßdition, Paris, 2011, p.93.
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-  LĞapprentissage organisationnel comme phßnom¶ne culturel de 
rßgßnßration organisationnelle,  caractßrisß par trois aspects : une perspective 
gßnßrative orientße vers le dßveloppement de capacitßs £ atteindre un but 
assignß, les ßtudes centrßes sur les processus dĞimprßgnation culturelle et une 
dynamique fondße sur lĞenrichissement du sens commun.

Ainsi, lĞapprentissage organisationnel peut ®tre considßrß comme la 
transformation dĞun ensemble de connaissances organisationnelles, un 
ajustement du comportement organisationnel et un ensemble dĞinteractions 
entre les agents organisationnels.

HUBER (1991),  pour sa part, dßfinit lĞapprentissage organisationnel comme 
le 

 . A partir de cette dßfinition, nous 
pouvons souligner que lĞapprentissage organisationnel conduit £ la crßation de 
nouvelles connaissances et au changement de comportement dans lĞorganisation 
et ceci suite aux nouvelles connaissances.  N. OUEDRAOGO (2007), ajoute 
dans ce sens, quĞon ne peut parler dĞapprentissage organisationnel que dans le cas 
oÆ les connaissances crßes, dans une organisation, sont effectivement intßgrßes 
par les individus et quĞun changement dans leurs comportements ou dans les 
actions organisationnelles en rßsulte.

 Pour FIOL et LYLES (1985), 

.
Les dßfinitions proposßes par les auteurs nous permettent de sĞaccorder que 

le fait que lĞapprentissage est u processus temporel dĞacquisition de nouvelles 
connaissances avec pour objectif lĞamßlioration des performances et dĞadaptation 
£ lĞenvironnement.

Dans la littßrature, nous assistons £ une multitude de types dĞapprentissages 
proposße par plusieurs auteurs, mais bon nombre dĞentre eux distingue les 
apprentissages £ dominante comportementale et les apprentissages £ dominante 
cognitive. En ce qui concerne les apprentissages £ dominante comportementale, 
ils ont pour rßsultat des adaptations des actions qui sĞexercent dans le cadre des 
3  G.P. HUBER, Organizational Learning: the Contributing Process and the Literatures, 
Organization Science, vol.2, në1, p.88-115, In. N. OUEDRAOGO, Impact du management 
de la qualitß sur lĞapprentissage organisationnel et la gestion des connaissances, Th¶se de Doctorat 
¶s Sciences de Gestion, Universitß Robert Schuman-Strasbourg III, Ecole de Management de 
Strasbourg, Dßcembre 2007, p.37.
4 C.M. FIOL et M.A. LYLES, Organizational Learning, Academy of Management Review, 
vol.10, Në 4, P.803-813, In. N. OUEDRAOGO, Impact du management de la qualitß sur 
lĞapprentissage organisationnel et la gestion des connaissances, Th¶se de Doctorat ¶s Sciences 
de Gestion, Universitß Robert Schuman-Strasbourg III, Ecole de Management de Strasbourg, 
Dßcembre 2007, p.39.
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routines organisationnelles existantes. Ce type dĞapprentissage a pour objet de 
crßer des connaissances essentiellement tacites å savoir-comment ú, par des 
processus collectifs quĞI.NONAKA et H.TAKEUCHI appellent la socialisation 
ou lĞintßriorisation. Quant aux apprentissages £ dominante cognitive, ils 
impliquent une dßmarche de critique et entrainent une modification et 
un enrichissement des connaissances existantes (savoir-pourquoi). Ce type 
dĞapprentissage implique de la rßflexion et dĞinterprßtation dĞinformations afin 
de crßer de nouvelles connaissances explicites. Ceci fait rßfßrence £ ce quĞI.
NONAKA et H.TAKEUCHI qualifient de combinaison.

D.H.KIM (1993) pour sa part, distingue lĞapprentissage opßrationnel 
de lĞapprentissage conceptuel, selon lui 

 (la capacitß dĞarticuler la 
comprßhension dĞune expßrience)5 ú 

En ce qui concerne lĞapprentissage conceptuel, lui-m®me comprend deux 
phases, la recherche des relations causes £ effets qui gouvernent une expßrience 
ensuite lĞßlaboration dĞune thßorie qui explique ces relations. De m®me, 
lĞapprentissage opßrationnel comprend aussi deux phases, tester dans la pratique 
la thßorie qui a ßtß ßlaborße et observer les rßsultats de ces changements, sachant 
que cette observation fait lĞobjet dĞune analyse de causes £ effets et le cycle 
recommence. KIM dßclare sĞ®tre inspirß de lĞOADI (Observe, Assess, Design, 
Implement) de KOFMAN (1992), qui est proche du PDCA (Plan, Do, Check, 
Act) de DEMING et de SCHEWHART. 

C.ARGYRIS  et A.SCHON (1978)6 distinguent lĞapprentissage en simple 
boucle de celui en double boucle. Ceux-ci consid¶rent lĞapprentissage comme 
ßtant la dßtection et la correction dĞune erreur et quĞil y a deux fa•ons de 
corriger une erreur. La premi¶re consiste £ modifier le comportement suite £ 
lĞßcart constatß entre ce qui est prßvu et ce qui est rßalisß, ce quĞils appellent 
lĞapprentissage en simple boucle. La deuxi¶me fa•on consiste £ questionner puis 
£ modifier les r¶gles, normes, valeurs č etc. qui ont conduit au rßsultat ; il sĞagit 
de lĞapprentissage en double boucle.

Nous pouvons rßcapituler ces diffßrents types dĞapprentissage ainsi que leurs 
caractßristiques dans ce tableau : 

5 D.H.KIM, The link between Individual and Organizational Learning, Stoan Management 
Review, vol.35, në1, 1993, p.37-50.
6  C.ARGYRIS  et A.SCHON , Organizational learning : A Theory of Action Perpective, 
Addison- Wesley, Massachusetts.1978, In. Apprentissage organisationnel: thßorie, method, 
pratique, De Boeck Universitß, Paris, 2002.
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Tableau në1 : les types dĞapprentissage et leurs caractßristiques

Auteurs Types 
dĞapprentissages

Caractßristiques

ARGYRIS et 
SCHON, 1978

Apprentissage en simple 
boucle

Autorßgulation £ lĞintßrieur 
de normes de fonctionnement 
prßdßfinies

Apprentissage en double 
boucle

Int¶gre la simple boucle mais 
va au- del£, en se posant la 
question de la pertinence 
des normes et les r¶gles de 
fonctionnement et en les 
modifiant si nßcessaire.

D.H. KIM, 
1993

Apprentissage 
opßrationnel

Correspond au å savoir-
comment ú et comprend deux 
ßtapes : mise en ¥ uvre de 
changements et observation des 
rßsultats.

Apprentissage 
conceptuel

å Savoir-pourquoi ú, comprend 
deux ßtapes : recherche des 
relations de causes £ effets qui 
gouvernent les expßriences et 
lĞßlaboration dĞune thßorie ou 
dĞun mod¶le pour les expliquer.

Source : N. OUEDRAOGO, Impact du management de la qualitß sur lĞapprentissage 
organisationnel et la gestion des connaissances, Th¶se de Doctorat ¶s Sciences de 
Gestion, Universitß Robert Schuman-Strasbourg III, Ecole de Management de 
Strasbourg, Dßcembre 2007, P.54.

II-  La gestion des connaissances
La connaissance est considßrße comme lĞingrßdient essentiel de la crßation 

de valeur (M.MANFRED, 1995) et se place au c¥ ur de la stratßgie des 
organisations. Selon NONAKA et TAKEUCHI (1995 ; 1997), les entreprises 
japonaises ont connu le succ¶s gr§ce £ leur aptitude £ dßvelopper des connaissances 
organisationnelle. Nous allons en ce qui suit, nous intßresser au management de 
la connaissance ainsi quĞau processus qui nous permet de gßrer ses connaissances 
au sein dĞune organisation.

Avant de parler du management de la connaissance, il est nßcessaire de dßfinir 
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dĞabord le terme connaissance, et pour cela il faut distinguer la connaissance de 
lĞinformation et de la donnße. DAVENPORT et PRUSAK (1998) soulignent 
que la connaissance est dßrivße de lĞinformation, elle-m®me dßrivße de la 
donnße. Ils dßfinissent la connaissance comme un 

 . 
En effet ; 
-  La donnße, qualitative ou quantitative, est un fait discret et objectif.
-  LĞinformation est un ensemble de donnßes collectßes dans le but de dßlivrer 

un message, qui implique un ßmetteur et un  rßcepteur, la fa•on dĞorganiser ces 
donnßes rßsulte dĞune intention de lĞßmetteur (elle est subjective).

-  La connaissance est une information, observation et expßrience acquise par 
des personnes, et qui peut ®tre formalisße pour ®tre utilisable £ des fins opßratoires. 
La connaissance est un processus en perpßtuelle transformation qui influence 
les autres connaissances, informations et donnßes dans lĞenvironnement tout en 
subissant en m®me temps lĞinfluence de ces derni¶res.

-  Les compßtences sont des connaissances applicables £ une situation concr¶te 
et ßvaluables.

Toutefois, Selon M. GRUDSTEIN (2003) 8 , les connaissances peuvent ®tre 
: Tacites ; elles renvoient £ tout ce que nous connaissons sans avoir conscience 
de le conna™tre. Ce sont les connaissances appartenant aux reprßsentations 
mentales, profondßment ancrßes dans les personnes et leurs vßcus et donc peu 
verbalisables. Elles regroupent les compßtences innßes (ex: dons, talents) ou 
acquises (ex: savoir manipuler un instrument de travail manuel), les savoir- faire 
et les expßriences de lĞindividu (ex: savoir gßrer une ßquipe de travailú, åsavoir 
vendre une voitureú). Elles sont gßnßralement difficiles £ å formaliser ú.Peuvent 
sĞajouter £ cela les raisonnements tacites : le spßcialiste du domaine applique 
les r¶gles et principes quĞil a appris, les adapte en fonction du contexte, des 
circonstances, etc. sans pouvoir forcßment en expliciter les raisons. Ou Explicites 
; elles renvoient £ ce que nous pouvons ßnoncer et communiquer. Ce sont 
des connaissances clairement articulßes au niveau dĞun document ßcrit, dĞun 
syst¶me informatique, ou dĞun automatisme dans la mßmoire dĞune machine. 
Ces connaissances sont transfßrables physiquement car elles apparaissent sous 
forme tangible (document, logiciel, machine). QuĞelle soit explicite ou tacite, 
une connaissance se prßsente donc gßnßralement sous lĞaspect de  savoir  (des 
connaissances dßclaratives qui donnent des informations sur les objets (rßels ou 

7 T.H. DAVENPORT et L.PRUSAK, Working Knowledge: How Organizations Manage 
what they Know, Hravard Business School Press, Boston, Massachusetts. P.5.
8 M.GRUDSTEIN : De la capitalisation des connaissances au management des connaissances 
dans lĞentreprise, les fondamentaux du knowledge management, Paris, juillet 2003.



838383

Le management de la qualitß
et la valorisation de la connaissance

hypothßtiques) du monde) ou de savoir- faire (des connaissances procßdurales 
qui donnent des indications sur les procßdures et les conditions dĞutilisation de 
ces procßdures).

En ce qui concerne la gestion de ces connaissances, il nĞexiste pas de 
consensus parmi les chercheurs sur la dßfinition du concept de gestion des  
connaissances. Selon V.HLUPIC et al. (2002), trois raisons expliqueraient ce 
manque de consensus : la nature intangible de la connaissance, le fait quĞelle 
soit appliquße au domaine de la gestion et enfin que le th¶me soit encore en 
ßmergence. J.Y.PRAX (2000) dßfinit la gestion des connaissances comme suit 
: 

 . A partir de cette dßfinition nous pouvons 
dire que la gestion des connaissances englobe : la crßation  des connaissances, 
lĞenrichissement des connaissances, la capitalisation des connaissances et la 
diffusion des connaissances, que nous allons dßvelopper dans le prochain point.

1-La crßation de connaissances : selon N. OUEDRAOGO (2007), la 
crßation de nouvelles connaissances est au centre des prßoccupations du 
Knowledge Management car  une organisation qui ne dßveloppe pas de 
nouvelles connaissances en les crßant ou en les capturant de lĞextßrieur risque 
de disparaitre. La crßation des connaissances selon le mod¶le de I.NONAKA et 
H.TAKEUCHI (1995) repose une double dimension, la premi¶re dimension 
concerne le passage de lĞindividuel £ lĞorganisationnel autrement dit les individus 
crßent les connaissances et lĞorganisation intervient en crßant des contextes 
favorables. La deuxi¶me dimension, reprend la distinction de M.PLANYI (1966) 
entre connaissances tacites et connaissances explicites.  Ce mod¶le postule que 
la connaissance se crße au travers de lĞinteraction entre connaissances tacites et 
connaissances explicites sous forme de å conversion de connaissances ú. Cette 
derni¶re est considßrße par NONAKA et TAKEUCHI comme un processus 
fondamental social qui peut prendre quatre formes diffßrentes : la socialisation, 
lĞextßriorisation, la combinaison et lĞintßriorisation, comme lĞexplique le schßma 
suivant :

9 J.Y.PRAX, Le guide du Knowledge management : concepts et pratiques du management de la 
connaissance, ßditions Dunod, Paris, 2000, P.17.
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Schßma në01 : le mod¶le SECI de la crßation de connaissance selon 
NONAKA et TAKEUCHI

Source : I.NONAKA et N.TAKEUCHI, La connaissance crßatrice, La dynamique 
dĞune entreprise apprenante, ßditions De Boeck, Universitß Bruxelles, 1997.

-  La socialisation : (passer de tacite £ tacite) la socialisation est un processus de 
partage dĞexpßriences crßant de ce fait des connaissances tacites.

-   LĞextßriorisation : (passer de tacite £ explicite) lĞextßriorisation est un 
processus dĞarticulation des connaissances tacites en concepts explicites. CĞest un 
processus type de la crßation de connaissances parce que la connaissance tacite 
devient explicite sous la forme de mßtaphores, analogies, concepts, hypoth¶ses, 
ou mod¶les. 

-  La combinaison : (passer dĞexplicite £ explicite) la combinaison est un 
processus de systßmatisation de concepts en un syst¶me de connaissances.

-  LĞintßriorisation : (passer dĞexplicite £ tacite) lĞintßriorisation est un 
processus dĞincorporation de la connaissance explicite en connaissance tacite.

2-LĞenrichissement des connaissances : celui-ci selon NONAKA (1991, 
1994) ainsi que NONAKA et TAKEUCHI (1995) peut sĞopßrer £ travers les 
ßchanges, les interactions  et les conversions ce qui va permettre de partager et 
dĞenrichir les savoirs et les savoir- faire des uns et des autres. 

3-La capitalisation des connaissances : elle peut se faire gr§ce £ la formalisation 
et £ la codification des connaissances. La norme ISO 9001 favorise la 
capitalisation des connaissances et des pratiques des membres de lĞorganisation, 
gr§ce £ la documentation qualitß exigße par la norme. La documentation des 
connaissances utilise des signes alphanumßriques, des symboles, des dessins, 
etc. pour les codifier. Il est indispensable de comprendre le syst¶me de codes 
employßs pour exploiter les connaissances codifißes.
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4-La diffusion des connaissances : selon N. OUEDRAOGO (2007), les 
connaissances doivent ®tre rendues accessibles aux membres de lĞorganisation 
qui les mettront en ¥ uvre au service de la performance organisationnelle. 
Cette diffusion  peut se faire £ travers les  diffßrents moyens de communication. 
Cependant il faut faire attention £ la fuite des connaissances au-del£ des fronti¶res 
de lĞorganisation.

II I-  Le management de la qualitß pour gßrer les connaissances
De nos jours, le management de la qualitß occupe une place importante au 

sein des entreprises. Avec une concurrence de plus en plus exacerbße, les clients 
deviennent exigeants, ce qui oblige les entreprises dĞamßliorer constamment la 
qualitß de leur produits et service.

La qualitß est un concept difficile £ dßfinir car elle nĞa pas, certainement, le 
m®me sens pour chacun. La  polysßmie du terme entraine des visions diffßrentes 
mais convergentes. Dans lĞentreprise et comme le note J. KELADA (1991), 
les diffßrents acteurs peuvent avoir des visions plut¨ t diffßrentes de la qualitß. 
Selon N.OUEDRAOGO (2007), ces diffßrentes visions de la qualitß, des 
acteurs de lĞentreprise, permettent dĞaffirmer que la qualitß est un concept 
multidimensionnel avec un sens polysßmique. Autrement dit, non seulement 
le concept de qualitß peut ®tre vu sous plusieurs angles par les diffßrents acteurs 
de lĞentreprise, mais en lui-m®me, ce concept comporte beaucoup dĞattributs.  
Pour G.ARCHIER (2002)10 , la qualitß dĞaujourdĞhui est diffßrente de la qualitß 
traditionnelle dont on parlait dans les annßes passßes. Pour lui la å  qualitß 
nouvelle ú nĞest plus ßtablie £ la fin et con•ue comme une  qualitß de production 
qui va  gßnßrer des coØts £ lĞentreprise, mais comme une qualitß de service au 
client, qui va jusquĞ£ la satisfaction de besoins nouveaux naissants et encore mal 
dßfinis, pour rendre lĞentreprise plus compßtitive. La qualitß est 

 (ISO 8402). Le terme entitß dans cette dßfinition 
correspond au produit ou service, £ une activitß, un processus, un organisme 
ou une personne. J.MARGERAND et F.G.GOINARD11  (2006), dßcrivent la 
recherche de la qualitß par quatre phases qui se suivent et dont le point de dßpart 
est le client en passant par lĞentreprise pour revenir au client. Pour eux, faire de 
la qualitß, cĞest partir du client pour essayer de faire fonctionner le circuit de la 

10 KAORU ISHIKAWA, La gestion de la qualitß : outils et applications pratiques, ßditions 
DUNOD, Paris, 2002.
11 J.MARGERAND et F.G.GOINARD, manager la qualitß pour la premi¶re fois, ßditions 
dĞOrganisation, Paris, 2006.
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qualitß illustrait dans le schßma suivant : 
Schßma në02 : de la qualitß attendue £ la qualitß per•ue

Source : J.MARGERAND et F.G.GOINARD, manager la qualitß pour la premi¶re 
fois, ßditions dĞOrganisation, Paris, 2006, P.1.

Nous pouvons illustrer  ce schßma par un exemple : un client exprime le 
besoin de manger dans un restaurant (besoin explicite), mais il veut aussi quĞil 
soit propre et que la nourriture soit bonne  (besoin implicite), ses besoins et ses 
attentes vis-£-vis du service (ou produit)  de lĞentreprise reprßsente la qualitß 
attendue. Le restaurant va donc recruter un excellent chef de cuisine et veille que 
lĞendroit soit tout le temps propre. CĞest la qualitß  programmße par lĞentreprise. 
Cependant cette derni¶re est parfois diffßrente de la qualitß rßalisße pour diverse 
raisons. Dans notre cas, les ingrßdients ne sont pas frais, ou tout simplement le 
chef de cuisine a mis le sel plus quĞil fallaitč etc.  CĞest £ partir de ces ßlßments 
que le client va se faire une opinion sur la qualitß de la prestions de lĞentreprise 
: cĞest la qualitß per•ue. A ce moment l£, le client compare les rßsultats avec ce 
quĞil attendait.

JURAN (1995) souligne, dans son ouvrage å A History of Managing for 
Quality ú que la gestion de la qualitß est une activitß qui existe depuis longtemps, 
pratiquement toutes les grandes civilisations anciennes avaient des textes traitant 
la normalisation et le contr¨ le de la qualitß. CAPDEVIELLE (1998), de son 
cotß affirme que les origines de la qualitß ne font pas lĞunanimitß. Certains 
consid¶rent que la qualitß est un phßnom¶ne propre au XX¶me si¶cle tandis 
que dĞautre pensent que ses origines remontent £ une ßpoque  beaucoup plus 
lointaine.

Par ailleurs, GOMEZ (1994) note que la qualitß a connu des ßtapes et des 
dßplacements de sens. Dans le m®me sens, GEORGES Archier ßcrivait dßj£ en 
1984 que la å qualitß dont on parle aujourdĞhui nĞa plus grand-chose £ voir avec 
la qualitß traditionnelle dont on parlait dans les annßes passßes et dont on parlera 
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de moins en moins dans lĞavenir ú. En effet, ZHANG (2000) a fait une revue 
historique traitant des mesures de la qualitß et de ses concepts. LĞßvolution a 
ßtß la suivante : Inspection de la qualitß, Contr¨ le de la qualitß, Assurance de la 
qualitß, et Total Quality Management : 

-  La qualitß inspection : Cette pßriode correspond £ lĞorganisation 
scientifique du travail (OST) de Taylor, cĞest- £-dire au dßbut de la rßvolution 
industrielle oÆ la production ßtait unitaire, assez restreinte et faite par un seul 
artisan. Taylor distingue clairement ceux qui con•oivent le travail de ceux qui 
lĞexßcutent, ces derniers doivent suivre ce qui est prescrit par les concepteurs.  
Avec cette thßorie, lĞinspection visant £ sĞassurer du respect par lĞouvrier des 
prescriptions du concepteur prend de lĞampleur, ce qui est £ lĞorigine de la 
qualitß inspection. Cette derni¶re, est caractßrisße par une inspection qualitß en 
fin de cha™ne pour dßceler les dßfauts des produits. Autrement dit, les produits 
ßtaient inspectßs avant dĞ®tre expßdißs aux clients de ce fait les produits finaux 
ßtaient de bonne qualitß. Cependant, son r¨ le se limite £ identifier les produits 
dßfectueux afin de les ßcarter ce qui constitue du gaspillage. De plus, elle met en 
conflit permanent ceux  qui contr¨ laient et ceux qui exßcutaient. Vu ses limites 
et avec lĞaccroissement de la production et de la technologie, cette mßthode, 
coØteuse et lente, est devenue inapplicable.

-  Le contr¨ le de la qualitß : Ce courant de pensße est nß au sein dĞune 
entreprise cßl¶bre, la Bell Tßlßphone aux USA conduit par M. SHEWART12

, suite £ des probl¶mes  de non-qualitß intervenus sur des produits de la Bell 
Tßlßphone, raison pour la quelle SHEWART a proposß lĞidße dĞun contr¨ le 
des produits en utilisant les statistiques, par exemple en dßfinissant le niveau de 
qualitß acceptable cĞest-£- dire un certain niveau de qualitß sera exigß. Autrement 
dit, lĞentreprise se contentait dĞeffectuer des sondages pour acceptation en vue 
de mesurer la qualitß. Ainsi, un ßchantillon de produits finis ßtait testß afin de 
dßterminer le pourcentage des produits conformes aux spßcifications (au niveau 
de qualitß exigß). Lors de la seconde guerre mondiale, les outils statistiques, 
comme la mßthode de lĞßchantillonnage, ont connu un succ¶s important. Il 
faut noter que le terme anglais å control ú est utilisß dans le sens de å ma™trise 
ú et non pour dßsigner lĞinspection. CROSBY13 quant £ lui rßfute ce concept, 

12  Shewhart, Walter Andrew, est un mathßmaticien amßricain, nß le 18 mars 1891 £ New 
Canton (Illinois) et mort le 11 mars 1967 £ Troy Hills (New Jersey). Il a passß toute sa carri¶re, 
de 1924 £ 1956, au sein de la direction technique des Bell Telephone Laboratories, oÆ il a rßalisß 
dĞimportants travaux concernant la qualitß des produits manufacturßs. Ses ßtudes expßrimentales, 
dans lĞusine Hawthorne Western Electric (Illinois), sont £ lĞorigine de la thßorie des variations, 
une nouvelle branche de la statistique.
13 Philip Crosby (18 juin 1926 -  18 AoØt 2001) ßtait un homme dĞaffaire et auteur ayant 
grandement contribuß £ la dßmocratisation de la qualitß (il fØt lĞinventeur du concept de Zßro 
Dßfaut et du coØt de la non-qualitß). http://3dc.asso-web.com/30+philip-crosby.html, 2/03/2012 
£ 10 :59.

http://3dc.asso-
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selon lui il faut bien faire les choses dßs le dßpart, il dßfend le å zßro-dßfaut ú (ou 
å lĞerreur zßro ú). Toutefois, la question du choix entre le å zßro- dßfaut ú et le 
å niveau de qualitß acceptable ú est selon N.OUEDRAOGO (2007) dĞactualitß 
dans les entreprises, il ajoute que lĞerreur zßro est plus un idßal quĞune rßalitß 
concr¶te dans les entreprises.  Apr¶s la seconde guerre mondiale, on assiste £ 
la crßation de lĞAmßrican Society for Quality Control (ASQC) en 1949 et en 
France est fondße en 1957 lĞAssociation Fran•aise pour le Contr¨ le Industrielle 
de la Qualitß (AFCIQ). Au japon, lĞapr¶s-guerre a connu lĞintroduction de la 
qualitß totale.

-  LĞassurance qualitß : La conception de la qualitß sĞest ßlargie, et Deming 
en est responsable de •a. Selon lui, les travailleurs ne sont pas les seuls responsables 
de la mauvaise qualitß les gestionnaires le sont aussi. Par consßquent, le contr¨ le 
de la qualitß devait sĞßlargir et intßgrer les processus. Pour cela il suggßra 
dĞajouter le contr¨ le statistique des processus (CSP) au contr¨ le statistique de la 
qualitß (CSQ).  Dßs le dßbut des annßes cinquante, la qualitß intervient dans un 
autre continent, prßcisßment au Japon qui est sorti de la guerre compl¶tement 
dßmantelße. En effet, des experts amßricains en qualitß comme Deming, Juran, 
Feigenbaum enseignent aux japonais les mßthodes de la qualitß. La qualitß ne 
se limite plus £ la production seulement ainsi tous les maillons de la cha™ne de 
production et de lĞadministration seront concernßs. Par consßquent on sĞassure 
£ lĞavance dĞune qualitß systßmatique.

-  La qualitß de nos jours ou Total Quality Management : LĞßvolution 
du concept de la qualitß nous am¶ne vers le management de la qualitß. Celui-
ci consiste selon DHIAF M.M.14 £ satisfaire le client par la mise en ¥ uvre 
dĞune politique de qualitß dans toute lĞentreprise. AujourdĞhui la pratique de 
la qualitß dans les entreprises £ travers le monde est marquße par lĞadoption des 
normes ISO 9000.  Nous assistons £ des syst¶mes de management de la qualitß 
intßgrant les rßfßrentiels de santß, de sßcuritß et de lĞenvironnement. Cela fait de 
la qualitß un concept de plus en plus intßgrß, et a permis de construire la thßorie 
du Total Quality Management. ZHANG (2000) dans son article å Developing 
a TQM Method Model ú, a montrß que la phase de TQM est le niveau le 
plus ßlevß puisque son objectif nĞest plus dĞavoir uniquement des produits de 
qualitß mais encore dĞavoir une organisation de qualitß, au niveau de toutes les 
fonctions. Vers les annßes quatre-vingt le TQM commence £ ßmerger (dans le 
monde occidental), ceci est dØ aux concepts de contr¨ le qualitß et dĞassurance 
qualitß dßveloppßs auparavant sans oublier la hausse de la consommation  et les 
exigences de qualitß supßrieure, dßs la fin des annßes 60, et qui ont eu un impact 

14 M.M.DHIAF ; proposition dĞun mod¶le de mesure de lĞimpact du  total quality management 
sur la performance globale : cas des entreprises tunisiennes de textile- habillement, th¶se pour 
obtenir le grade de docteur de lĞEcole Nationale Supßrieure dĞArts et Mßtiers spßcialitß Gßnie 
Industriel, juillet 2007, p.30.



898989

Le management de la qualitß
et la valorisation de la connaissance

sur la gestion de la qualitß des produits et services offerts aux clients. De m®me 
la qualitß des japonais a changß la donnß dans certains secteurs notamment 
le secteur automobile. Dßs la fin des annßes 70 la qualitß constitue un enjeu 
stratßgique pour å  č  toute entreprise soucieuse de maintenir ou de gagner 
des parts de marchß et de sĞattacher la demande du clients-consommateur  qui 
lĞarbitre impitoyable ú (WARNOTTE, 1991, p.4). Au fur et £ mesure que 
le TQM sĞest rßpandu dans les organisations, diffßrentes pratiques, diffßrentes 
fonctions  et dßfinitions lui ont ßtß imputßes. Si certains le consid¶rent comme 
å une philosophie ou une approche management ú constituße å dĞun ensemble 
des pratiques se renfor•ant mutuellement ú (DEAN et BOWEN,  1994),  
dĞautres lĞont abordß comme une stratßgie (CARR et al., 1997) ou comme une 
nouvelle technologie de production du fait que le TQM est prßsentß comme 
un ßlßment de lĞenvironnement de production moderne au m®me titre que 
le juste-£- temps, le six-sigma, etc. (CHENHALL, 2003). La qualitß totale 
est selon ASHER et KANJI (1993), une amßlioration continue pour toute 
lĞorganisation. N.GRISEWOOD (1999) ajoute que le TQM met lĞaccent sur  
le travail en ßquipe, selon lui TQM porte sur la satisfaction du client, les rßsultats 
de lĞentreprise, sa part de marchß, la productivitß, les coØts et la durße de cycle 
des produits. Pour J.KELADA (2010) avant que lĞentreprise sĞengage dans une 
dßmarche qualitß totale il faut sĞassurer que le  personnel de lĞentreprise de 
tous les niveaux soit convaincu de la nßcessitß impßrative de le faire. En ce qui 
nous concerne, pour dßfinir le management par la qualitß totale, on dira quĞil 
vise £ augmenter la satisfaction du client et £ rßduire les coØts en supprimant 
tous les points faibles des processus de travail. 

 . Y.MOUGIN (2004) propose de considßrer chaque processus 
(de lĞentreprise) comme une micro-entreprise et adaptß un TQM. 

Nous allons mettre en valeurs  la relation qui existe entre le management de 
la qualitß et la crßation, la codification et le transfert des connaissances. Nous 
pouvons ainsi la rßsumer  £ travers les  points suivants :

-  Codification des connaissances : Les procßdures documentßes ne sont 
pas les seules exigences de documents de lĞISO 9001 version 2008. LĞarticle 4.2 
exigences relatives £ la documentation, prßcise que la documentation du syst¶me 
qualitß doit comprendre : le manuel qualitß, les procßdures, les instructions 
de travail et les supports dĞenregistrements, dans le cadre du SMQ. Il sĞagit de 

15 Y.MOUGIN, la cartographie des processus ; maitriser les interfaces,  ßditions dĞOrganisation, 
2eme ßdition,  Paris 2004, P.227.
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formaliser les pratiques et les connaissances lißes au processus que lĞorganisme 
met en ¥ uvre. 

-  LĞappropriation du langage de la norme ; une construction 
collective de sens : lĞßlaboration du syst¶me documentaire qualitß est un travail 
de collecte, dĞanalyse et de restitution de diffßrentes pratiques et connaissances 
dans lĞentreprise puis la sßlection de celles jugßes bonnes comme rßfßrence pour 
la rßalisation du travail. Ainsi,  ce syst¶me documentaire qualitß constitue une 
reprßsentation collective des connaissances pertinentes et des bonnes pratiques 
de lĞentreprise et de ses membres, cela suppose que les membres de lĞorganisation 
sĞapproprient le langage des normes, un travail prßalable dĞinterprßtation 
collective sĞav¶re donc nßcessaire. Des auteurs, (BENEZECH et al. (2001), 
BENEZECH et LOOS-BAROIN (2003), LAMBERT et LOOS- BAROIN 
(2003)) constatent que lĞappropriation du langage et du vocabulaire des normes 
ISO9000 est une ßtape importante dans le processus de codification des 
connaissances.

-  La crßation des connaissances : en effet, lĞapplication des outils de qualitß 
totale crßße des connaissances. Lors des discussions collectives, par exemple, 
il y a des questionnements sur certaines pratiques, dans ce cadre de nouvelles 
idßes et de nouvelles propositions peuvent ßmerger. De m®me, lĞapproche 
processus dans le cadre du SMQ favorise la mise en commun de connaissances 
en provenance de plusieurs services car en rassemblant plusieurs personnes de 
services diffßrents autour dĞun m®me projet lĞintßgration et la combinaison des 
connaissances se fait facilement dans le but de gßnßrer des solutions. 

-  Partage de la  connaissance et sa diffusion : le syst¶me de management 
de la qualitß constitue  une occasion de mise en commun des connaissances, des 
pratiques et des talents individuels pour constituer des connaissances de groupe 
et des connaissances organisationnelles qui seront par la suite formalisßes en 
partie. 

Conclusion
LĞßconomie mondiale conna™t aujourdĞhui de grands changements dans 

sa configuration, ainsi les profondes mutations dans le monde de lĞentreprise, 
£ savoir la prßsence de plus en plus de nouvelles logiques managßriales, 
organisationnelles et humaines orientßes vers le client,  ont ßtß £ lĞorigine du 
redßploiement de la place de ce dernier considßrß comme la colonne vertßbrale 
de la dynamique de lĞaction de lĞentreprise. La devise å Le client est roi ú se 
vßrifie encore plus, de nos jours, du moment que la qualitß de vie sĞamßliore, la 
demande de produits et de services de meilleure qualitß augmente ßgalement. 
Partout dans le monde, les clients exigent que le produit ou le service pour 
lequel ils ont payß corresponde £ leurs spßcifications, rßponde £ leurs attentes ; 
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et quĞil fonctionne comme prßvu. La qualitß est alors vue comme la capacitß de 
rßpondre aux attentes du consommateur £ un coØt et £ un prix, tous les deux, å 
acceptables ú lĞun par lĞentreprise, lĞautre par le client. Pour atteindre un niveau 
de qualitß requis dans un produit, il faut utiliser un syst¶me de management de 
la qualitß digne de ce nom. Pour y rßpondre les entreprises se doivent dĞutiliser 
les connaissances et les capacitßs crßatives de leur personnel. A travers cette 
rßflexion thßorique, nous pouvons avancer que le management de la qualitß 
conduit £ la codification des connaissances, puis dans certaine mesure £ leur 
crßation, leur partage et leur diffusion. Le  syst¶me de management de la qualitß 
englobe en grande partie le concept de gestion des connaissances et participe au 
management de la connaissance.
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