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Résumé : 

La question de knowledge management est souvent ignorée durant l'étude des pratiques du 

management de la qualité totale. Cette absence constitue un manque à la compréhension de la 

réussite de la démarche qualité dans les entreprises. De nombreux processus échouent parce 

que les managers s’engagent dans une démarche qualité dont ils ne maîtrisent pas les leviers. 

C’est pourquoi, il est primordial de savoir comment s’opère le processus avant de s’y engager. 

L’objectif de cette contribution est d’analyser les facteurs favorisant la réussite du processus du 

knowledge management complexe au sein de trois cas évoluant dans le secteur marocain 

d'automobile. Notre investigation permet d’identifier trois phases d'intégration des 

connaissances, dans lesquelles, les pratiques TQM sont comprises comme un processus 

dynamique de routines et d’apprentissage interactionnel socialisant, qui va générer l'innovation. 

  

Mots-clés : Knowledge management, démarche qualité, Pratiques Soft, Innovation, études de 

cas. 

 

  

mailto:bouchra.elamrani1@etu.uae.ac.ma


  XXXIIème conférence de l’AIMS  

2 

Strasbourg, 6-9 juin 2023 

 

Rôle des pratiques "soft" du Management de la qualité 

totale dans la réussite du processus de Knowledge 
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INTRODUCTION 

Avec l’industrialisation de nouveaux modèles de véhicules au Maroc, dont les véhicules 

électrifiés, le secteur automobile marocain entre à pas sûrs dans une nouvelle ère de son histoire 

marquée par la montée en puissance des compétences, de la technologie et de la 

décarbonation1. Actuellement, l’industrie automobile doit répondre à un haut niveau 

d’exigences en matière de sécurité, de respect de normes environnementales, de prix et d’image 

de marque, mais également doit être capable de répondre de façon très précise aux attentes des 

clients, d’anticiper et de s’adapter de manière continue aux nouvelles règles de l’environnement 

(Maciej J, Grodzicki Jurand Skrzypek,2020). 

Malgré le contexte lié à la pandémie en 2020, l’export automobile a pu générer un chiffre 

d’affaires de 75,08 milliards de dirhams (MMDH) en novembre 20212, soit une valeur ajoutée 

de 31,7 milliards de dirhams. Et au cours de l’année 2021, le Maroc s’est positionné comme 

étant le deuxième exportateur de voitures vers l’Union européenne. À noter que pour la 7ème 

année consécutive, l’industrie de l’automobile au Maroc demeure à ce jour le premier secteur 

industriel exportateur du pays. En raison de son importance, il est essentiel de veiller à 

l'amélioration continue de ces entreprises automobiles, afin de rester compétitive sur le marché, 

et d’atteindre un niveau plus élevé de capacité d'innovation. 

Par conséquent, le knowledge management et le management de la qualité totale, jouent un rôle 

central dans la compréhension des activités d'amélioration de l'organisation (Manfredi Latilla 

V., Frattini F., Messeni Petruzzelli A., and Berner M., 2018) , d'une part, la qualité totale est 

                                                
1 Le ministre de l’Industrie et du commerce, Ryad Mezzour. A affirmé Le 25 Déc, 2021 à lors de la cérémonie 

du lancement de la « Presse XL High Speed ». 
2 Office de change – Royaume du Maroc 2022 
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considérée comme un levier important de compétitivité, car elle agit sur les coûts de production, 

et contribue d’une manière significative à satisfaire les besoins des clients, (Justine Roy 

Balinado et al., 2021), et d’autre part , le knowledge management apparaît, plus que jamais, 

comme une voie stratégique pour développer et partager les savoirs tacites, et un atout très 

précieux pour les organisations face aux défis posés par les avancées technologiques 

(Gunasekera, V.S and Chong, S.C., 2018). Et donc les organisations qui peuvent comprendre 

l’association entre ces deux concepts clé peuvent devenir agiles et mieux faire face aux défis 

du marché, stimuler l’innovation et atteindre l'excellence organisationnelle.  

En outre, la littérature montre que le management de la qualité totale apporte des efforts accrus 

de gestion des connaissances et d'apprentissage organisationnel (Cengiz Durana et al., 2014) 

qui, à leur tour, fournissent un climat favorable qui encourage l’innovation (Miković, Petrović, 

Mihić, Obradović & Todorović, 2020). Par conséquent, le management de la qualité totale, et 

le knowledge management et l’innovation sont désormais des questions importantes à la fois 

dans le monde des affaires. Pourtant, un lien entre eux n’est pas clairement établi,  il est vrai 

que de nombreuses recherches ont été proposées d’étudier la relation du TQM ( Total quality 

management) ci-après TQM,   avec la codification des connaissances (Kim, D.-Y., Kumar, V., 

& Kumar, U., 2012 ; Zhang, Linderman, Schroeder, 2012),  la création de connaissances 

(Linderman et al., 2004), ou l’apprentissage organisationnel (Lambert, G.,   Ouédraogo, N.  

2010), mais les résultats empiriques de la relation entre la qualité totale et tout le processus du 

knowledge avec l’innovation, sont rares, et l'association entre ces trois variables n'a pas été 

pleinement établie de manière concrète, en particulier dans l’industrie automobile. Ce constat, 

nous amène à mettre en lumière les mécanismes par lesquels les dimensions du TQM sont 

capable d'améliorer l'innovation, en argumentant l'importance du processus du knowledge 

management. En s’intéressant bien précisément à répondre à cette question de recherche : 

Comment les pratiques du management de la qualité totale influencent-elles le processus 

du knowledge mangement dans les entreprises automobiles marocaines ? et Comment ce 

processus des connaissances favorise-t-il l’innovation ?  

Pour tenter de répondre à ces questions de recherche, nous exposerons dans un premier temps 

un cadre théorique autour des pratiques du TQM, le knowledge management et l’innovation. 

Dans un second temps, nous présenterons notre méthodologie mobilisée basée sur une 

démarche qualitative. Les résultats de notre étude réalisés sur le secteur marocain d’automobile 

feront l’objet de la troisième section, avant de présenter dans la quatrième section une 

discussion, et enfin une conclusion. 

https://scholar.google.com/citations?user=mol6iPkAAAAJ&hl=fr&oi=sra
https://scholar.google.com/citations?user=o5kv0qcAAAAJ&hl=fr&oi=sra
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1. CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE  

1.1 L’INFLUENCE DU TQM SUR LE PROCESSUS DU KNOWLEDGE MANAGEMENT 

Au cours des dernières décennies, le management de la qualité totale (TQM) a fait partie des 

sujets importants de la recherche, en gestion et en affaires en raison de son rôle potentiel sur la 

croissance des pratiques de gestion (Prajogo & Sohal, 2003). Le knowledge management  

a également attiré l'attention des entreprises et de la communauté universitaire (Ju et al., 2006). 

En effet, les organisations considèrent la gestion des connaissances comme un facteur de 

réussite essentiel dans un environnement dynamique. Selon Honarpour et al. (2012), le 

management de la qualité totale et le knowledge management sont liés l'un à l'autre de manière 

synergique, ce qui peut créer une collaboration pour le développement durable. Egalement Hsu 

et Shen en 2005, indiquent que le management de la qualité totale et le knowledge management 

sont liés et ils partagent certains éléments communs tels que l'orientation vers les résultats, la 

gestion basée sur les personnes, le leadership, la satisfaction du client. Ces similitudes forment 

une relation interactive entre les deux pratiques (Leonard & Mcadam, 2001). 

Parallèlement, un grand nombre d'études universitaires ont examiné la relation entre le TQM et 

le processus du knowledge management. En effet, Cengiz Durana, Aysel Çetindereb , Özcan 

Şahan (2014), soutiennent que les entreprises possédant les certificats du TQM et ISO 9000 

sont meilleurs dans les domaines du degré de connaissances obtenu du client, de la participation 

des employés à la diffusion des connaissances, du processus de qualité, de la culture de la 

qualité et des performances de qualité, que celles qui ne possèdent pas les certificats 

mentionnés. 

Cependant, Siew-Phaik Loke, et autres (2011), ont fait valoir que des niveaux élevés de 

pratiques du management de la qualité totale, entrainent des niveaux plus élevés des pratiques 

du knowledge management, et un plus grand apprentissage parmi les partenaires de la chaine 

d’approvisionnement. 

Par ailleurs, Linderman et al. (2004) donnent un aperçu du déploiement efficace des pratiques 

de gestion de la qualité pour créer des connaissances. Selon les auteurs, le déploiement efficace 

de la gestion de la qualité signifie qu'il faut prévoir un ensemble de pratiques de gestion de la 

qualité dans les organisations qui soutiennent le processus de création de connaissances. Les 

pratiques de gestion de la qualité, telles que l'engagement de la direction, l'orientation client et 

l'implication des employés, créent une infrastructure pour l'apprentissage afin de créer de 
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nouvelles connaissances et l'amélioration continue inspire les esprits créatifs et l'apprentissage 

(Zhang et al. 2012). 

Parmi les autres publications traitant la relation entre le management de la qualité totale et la 

création des connaissances, nous trouvons ; Muhammad Asif, Henk J. de Vries & Niaz Ahmad, 

(2015). Ces auteurs ont montré que les pratiques du management de la qualité totale peuvent 

créer des connaissances hétérogènes, selon eux la création des connaissances se fait par le biais 

d’interactions entre les connaissances tacites et explicites. Ces interactions donnent lieu à quatre 

processus de création de connaissances : la socialisation, l’internalisation, l’externalisation, et 

la combinaison.  En effet, selon ces auteurs, les pratiques du management de la qualité peuvent 

aller bien au-delà des pièges de la rigidité et de la bureaucratie, et peuvent stimuler l’innovation 

au lieu de l’entraver. Cette étude rejoint les recherches de Linderman et autres (2004). 

D’autres études se sont concentré à étudier le lien entre le TQM et le transfert de connaissances 

: Keng-Boon Ooi et al. (2010), Keng-Boon Ooi (2012). Selon ces études le TQM a une relation 

significativement positive avec le partage des connaissances, ils ont délimité le TQM en 

certaines variables (l'orientation client, le leadership, la formation et le développement, le 

travail d'équipe, la culture organisationnelle, la philosophie d'adoption, la mesure de la qualité, 

le benchmarking, la gestion des processus, la conception des produits, la responsabilisation des 

employés, la gestion de la qualité des fournisseurs), pour étudier l’impact de ces variables TQM 

sur le transfert de connaissances. Les résultats indiquent qu’il existe une forte tension entre ces 

variables et le transfert des connaissances. 

Tandis que, d’autres recherches se sont intéressés à étudier la relation entre le TQM et toutes 

les activités de KM (Création de connaissances, stockage de connaissances, distribution de 

connaissance, et application de connaissances). Teresa L.JU et al en 2006 ont montré que  les 

facteurs critiques du TQM peuvent servir d'orientations pratiques pour la mise en œuvre du 

knowledge management, et les activités de la chaîne de valeur du KM, peuvent être traitées 

comme un programme d'action pour les facteurs critiques du TQM. Ainsi qu’il existe de 

multiples effets positifs entre le TQM et les activités de KM. 

D’après l’étude réalisée par O'Dell et Grayson (1998), montre que les organisations qui mettent 

en œuvre avec succès les pratiques du TQM, peuvent facilement développer des cultures qui 

favorisent le partage des connaissances et sont adaptées au transfert des connaissances des 

équipes inter-fonctionnelles. Cette étude est aussi cohérente avec les dires de Conner et 

Prahalad (1996), qui indique que la fonction principale du TQM est de générer une culture 

organisationnelle de confiance et de partage. Cette culture encourage l'implication des 
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employés et favorise l'identification des objectifs individuels. Elle contribue également à 

l'amélioration du processus organisationnel, induisant la promotion de la qualité, la création de 

connaissances et le transfert/intégration des connaissances qui stimulent davantage l'innovation. 

En conclusion, deux constats ont été relevés de la littérature étudiée : d’une part le TQM se 

devise en deux dimensions, Soft et Hard. En effet, le côté soft du TQM se réfère aux facteurs 

sociaux, tandis que le côté Hard se rapporte aux facteurs techniques (Black et Porter, 1996 ; 

Bou-Llusar et al., 2009). Plus précisément, les facteurs Soft comprennent la culture 

organisationnelle, les styles de leadership, l'engagement des employés, et les pratiques des 

ressources humaines. Tandis que, les facteurs Hard comprennent la planification de la qualité, 

la gestion des fournisseurs, le contrôle et la gestion des processus, ainsi que la conception des 

produits et des services (Prajogo et Mcdermott, 2005).et d’autre part, seule les facteurs Soft du 

TQM sont liés positivement à tout le processus du knowledge management, et conduisent à la 

performance en matière d’innovation (Prajogo et Sohal. 2004 ; Zeng et al. 2015).  

En suivant la logique de la ligne de conclusions, tirées de la littérature, les pratiques du 

management de la qualité totale conduiront nécessairement à un niveau plus élevé du 

knowledge management.  

1.2 LE KNOWLEDGE MANAGEMENT ET L’INNOVATION 

Le knowledge management et l’innovation ont fait l’objet d’une attention particulière dans la 

littérature (Alcorta et al., 2009, Alavi et Leidner, 2001 ; Anderson et al., 2016 ; Donate et 

Guadamillas, 2011). En effet le processus du knowledge management est fréquemment cité 

comme un antécédent de l'innovation (Gutierrez-Gutierrez et al. , 2018 ; Nilsson-Witell et al. , 

2005 ; Kim et al. , 2012). À cet égard, Wang et al. (2013) affirment que la R&D est essentielle 

pour la survie des organisations et l'amélioration des pratiques innovantes. L'hypothèse de base 

est que l'apprentissage joue un rôle primordial en permettant aux entreprises d'atteindre la 

vitesse et la flexibilité dans le processus d'innovation (Brown et Eisenhardt, 1995 ; Weerd-

Nederhof et al., 2002 ; Un et Asakawa, 2015 ; Husain et al. , 2016).  

En outre, l'innovation continue nécessite un système de gestion de connaissances bien planifié 

qui permet à l'entreprise d'exceller dans la création de connaissances technologiques, 

commerciales et administratives. De ce fait le déploiement efficace du processus de gestion de 

connaissances permet aux entreprises d’être créatives et d’obtenir des avantages concurrentiels 

(Grant, 1996 ; Nonaka et Takeuchi, 1995). La connaissance est considérée comme la ressource 

stratégique la plus importante pour assurer la survie et le succès à long terme d’une organisation 

(Grant, 1996 ; Spender et Grant, 1996). Pour mieux comprendre le lien entre les connaissances 
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de l’entreprise et l’innovation, la vision de l’entreprise fondée sur les connaissances peut 

constituer un cadre pertinent (Martin-de Castro et al., 2011 ; Galende, 2006). Drucker (1993) 

met en évidence l’importance du savoir dans les processus de production dans la mesure où il 

considère que les ressources économiques de base – les moyens de production – ne sont plus le 

capital, ni les ressources naturelles, ni le travail, mais la connaissance. Davenport et Prusak 

(1998) ont souligné que le savoir est un mélange fluide d’expériences, de valeurs, 

d’informations contextuelles et de points de vue d’experts qui fournit un cadre pour évaluer et 

intégrer de nouvelles expériences et connaissances. Par conséquent, le savoir semble être un 

atout qui permet à une organisation d’innover et de rester concurrentielle sur le marché 

(Lundvall, 2010 ; Grant, 1996). En effet, le savoir représente une ressource importante : il 

permet aux entreprises de développer de nombreuses capacités qui peuvent conduire à des 

compétences distinctives (Fidel et al., 2015 ; Wang et al., 2014). Pour Nonaka et al. (1994), le 

processus d’innovation est considéré comme un dialogue continu entre la connaissance tacite 

et la connaissance explicite. La connaissance tacite existe dans l’esprit de l’individu et elle est 

liée à son expérience. Cette caractéristique subjective et intuitive de la connaissance rend 

difficile sa codification et son transfert. Ceci est encore plus vrai lorsqu’il s’agit des 

connaissances tacites qui représentent ainsi une ressource et permettent à l’entreprise de 

disposer d’un avantage concurrentiel. De ce fait, les processus de création et de partage des 

connaissances sont considérés comme cruciaux car ils influencent la créativité, l’innovation et 

la performance au sein de l’entreprise. Les auteurs considèrent que l'innovation nécessite 

l'acquisition de connaissances, leur transformation et leur exploitation. En effet, L'acquisition 

des connaissances améliore les actifs de connaissances au sein de l'organisation qui contribuent 

à la modification des connaissances et qui, finalement, conduisent à l'innovation (Andreeva et 

Kianto, 2011 ; Chang et Lee, 2008 ; Chen et Huang, 2009 ; Hung, et. al., 2010). En acquérant 

des connaissances à l'extérieur des organisations, les entreprises sont en mesure d'apporter des 

modifications au principe de fonctionnement de manière efficace (Chang et Tzeng, 2010). La 

diffusion des connaissances conduit à l'apprentissage et à la modification des connaissances, ce 

qui accroît par conséquent l'innovation (Chen et Huang, 2009 ; Hung, et. al., 2010 ; Liao et Wu, 

2010). De même, l’intégration des connaissances est directement liée à l'innovation (Chen et 

Huang, 2009 ; Huang et Li, 2009). En ce sens, l’innovation semble reposer sur la capacité de 

l’entreprise à apprendre, ce qui permet de développer, de diffuser et d’utiliser de nouvelles 

connaissances (Alegre et Chiva, 2008). Egalement, l'application de nouvelles connaissances par 
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la résolution de problèmes et l'incorporation de connaissances à de nouveaux produits est 

directement liée à l'innovation (Chen et Huang, 2009 ; Huang et Li, 2009). 

1.3 LES PRATIQUES DU TQM ET L’INNOVATION : ROLE MEDIATEUR DU 

KNOWLEDGE MANAGEMENT  

La nature des relations entre le management de la qualité totale et l'innovation est, selon la 

littérature, plus complexe. D'une part, certains auteurs soutiennent que le TQM encourage 

directement l'innovation, sans avoir besoin de variables intermédiaires (Thai Hoang et al., 

2006). D'autre part, certains auteurs suggèrent que cette relation n'est pas directe mais plutôt 

indirecte à travers diverses variables. Certaines études se sont concentrées sur plusieurs 

variables, telles que la capacité d'innovation des entreprises, la gestion technologique, 

l'apprentissage organisationnel, la gestion des connaissances, la capacité d'innovation, etc. 

(Hung et al. , 2011 ;Perdomo-Ortiz et al. , 2009), qui agissent comme des variables 

intermédiaires. 

De nombreux études s'accordent sur le fait que l'innovation est une source essentielle 

d'avantage concurrentiel basé sur les connaissances (Wu et al. , 2015). De ce fait, cette recherche 

se concentrera sur l’étude de l’influence du TQM sur l’innovation à travers le rôle du processus 

du knowledge management. A ce niveau, deux courants contradictoires de la revue de la 

littérature qui ont examiné la relation entre le management de la qualité totale, le knowledge 

management et l’innovation : Parmi les exemples remarquables du premier courant, on peut 

citer Benner et Tushman, 2003 ; Abrunhosa & Moura E Sa', 2008 ; Pinho, 2008 ; Singh & 

Smith, 2004. Ce courant affirme que les pratiques du management de la qualité totale facilitent 

’’l’exploitation", c'est-à-dire l'utilisation efficace des ressources organisationnelles, mais 

freinent ‘’l’exploration", c'est-à-dire la création des connaissances menant à l'innovation. Tans 

dis que le deuxième courant confirme que les pratiques du management de la qualité totale, 

peuvent aller au-delà de simple exploitation, et arriver à l’exploration des connaissances et à 

l’amélioration de la performance (Perdomo-Ortiz et al.,2009 ; Hung et al., 2011 ;Kim et al., 

2012 ; Zhang et al., 2012). Cette contradiction est justifiée dans la littérature par le fait que les 

pratiques du management de la qualité totale sont divisées en deux dimensions : ‘’Soft’’ et 

‘’Hard’’. Et par conséquent nous allons adopter une approche multidimensionnelle du 

management de la qualité pour mieux étudier l’influence de ces pratiques Soft et Hard du TQM 

sur le processus du knowledge management et l’innovation.  

En se basant sur la revue de la littérature, nous proposons la grille d’analyse suivante (cf. figure 

1) : 
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Tableau 1 : Grille d’analyse des pratiques du TQM favorisant le processus du knowledge 

management et l’innovation. 

Pratiques Explications Items Auteurs clés 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pratiques 

« Soft » 

 

 

 

Leadership 

Engagement de la haute 

direction envers la 

philosophie de la gestion de 

la qualité totale. 

Climat social favorable pour 

la mise en œuvre du 

programme de la qualité 

totale. 

Participation du personnel à 

la prise de décision. 

Communication claire et 

transparente en matière des 

objectifs de la qualité. 

Da Rosa et al. 

(2003) ;  

Calvo -Mora et al. 

(2005) ;  

Sakthivel 

(2007);  

 

 

 

Travail 

d’équipe 

Encourager le travail en 

équipe et reconnaître les 

performances du groupe en 

matière d’objectifs qualité.  

 L’échange 

d’informations entre les 

membres d’équipe. 

  

 Capacité de résoudre les 

problèmes grâce aux équipes 

inter- fonctionnelles. 

 

Molina et al. 

(2007) 

Mehta et al. 

(2014);  

Sadeh and Garkaz 

(2015); 

 

 

Formation 

Dispenser des 

formations pour réussir la 

mise en place du TQM 

- Soutien à la culture d'un 

environnement de diffusion 

des connaissances. 

-  

- Participation à la résolution 

des problèmes 

Ooi et al., 2010 ; 

Zwain A.A.A. et 

al., (2011) 

Kanji & Sa, 

(2003) 

 

 

Orientation 

client 

Travailler en collaboration 

étroite avec les clients pour 

satisfaire les exigences des 

clients en matière de la qualité  

- Rencontre des clients avec le 

personnel de l’entreprise. 

-  

-  Implication des clients dans 

la conception et le 

développement des produits 

et services. 

-  

- Climat de coopération avec 

les clients pour déterminer 

leurs goûts et leurs 

préférences. 

Zhang. (2015)  

Liao (2006) 

Ooi et al. (2010) 
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Pratiques 

« Hard » 

 

Le contrôle du 

processus QM 

Rendre les processus faciles à 

comprendre et identifier et 

réduire l'occurrence des 

erreurs. 

- Le degré de mise en œuvre 

des méthodes statistiques 

pour contrôler la qualité. 

-  

- Le degré de familiarisation 

des employés avec le 

contrôle statistique. 

-  

- Capacité de réduire 

l’occurrence des erreurs. 

 

Molina, L.M., et 

al. (2007), 

Choo et al. (2002), 

Calvo-mora et al. 

(2005) ; 

 

 

Information et 

analyse 

Collecter des données 

opportunes sur les questions 

de qualité afin que les 

directeurs et le personnel 

puissent les utiliser 

pour améliorer la qualité. 

- La disponibilité 

d'informations. 

- L’utilisation d’informations. 

Mehta et al.,2014;  

Bayraktar et al. 

(2008); 

Sayeda et 

al.,2010; 

 

Amélioration 

continue 

La mesure et l’évaluation 

régulière des processus 

administratifs et académiques 

ainsi que des installations.  

 

- La révision et la mise à jour 

régulières des programmes. 

-  

- Minimisation des erreurs.   

 

Sayeda et 

al.,2010; Mehta et 

al.,2014; 

Psomas and 

Antony (2017) 

 

 

 

 

 

 

Pratiques du 

KM 

 

Identification 

des 

connaissances 

La codification des 

connaissances en utilisant des 

outils rigoureux du 

management de la qualité. 

- La valorisation de 

l'information. 

- Les attitudes et opinions des 

employés. 

-  

- La rétention des personnes 

formées. 

-  

- L'orientation vers le marché. 

Maha Mohammed 

Yus et al. (2017) ; 

Daniel Jiménez-

Jiménez et al. 

(2019) 

 

 

 

 

Partage des 

connaissances 

Le partage efficace des 

connaissances dans 

l’ensemble de l’organisation 

via des mécanismes de la 

qualité. 

- La communication 

d'informations au sein de 
l'organisation. 

-  

- La promotion des 
connaissances sur le lieu de 

travail. 

-  

- L'utilisation de la technologie 
ou la communication écrite 

pour diffuser les 

connaissances. 

-  

Maha Mohammed 

Yus et al. (2017) ; 

Daniel Jiménez-

Jiménez et al. 

(2019) 

Molina et al. 

(2007) 

Ooi et al. (2010) 
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- L'utilisation de techniques 

telles que le coaching ou les 
cercles de qualité pour 

favoriser la diffusion  des 

connaissances. 

 

Intégration des 

connaissances 

Application des 

connaissances pour satisfaire 

les besoins des clients, réduire 

le risque au travail et 

augmenter la capacité 

dynamique. 

- Rapidité dans la satisfaction 

des exigences des clients. 

-  

- Capacité d’adaptation à 

l’évolution technologique. 

-  

- Flexibilité et opportuniste. 

Maha Mohammed 

Yus et al. (2017) ; 

Daniel Jiménez-

Jiménez et al. 

(2019) 

 

 

2. METHODOLOGIE DE RECHERCHE 

Avant de s’intéresser à la présentation du cadre empirique de la recherche, de l’échantillonnage, 

et de la manière de la collecte et de l’analyse des données, il est important de préciser l'arrière-

plan de notre recherche et les raisons de nos choix méthodologiques. 

L'objectif principal de la présente recherche est de mieux comprendre l’influence des pratiques 

du TQM sur le processus du knowledge management, et le rôle médiateur du knowledge 

management entre les pratiques du TQM et l’innovation. A cet effet, une démarche 

méthodologique qualitative centrée sur une étude de cas multiples, est mobilisée (Yin, 1992 ; 

Eisenhardt, 1989). 

Ce choix est motivé par le fait que, la stratégie de l’étude de cas paraît particulièrement bien 

adaptée à notre objet de recherche ; d’une part, de la nature complexe du sujet et d’autre part, 

de la capacité de cette approche à traiter les situations et les phénomènes en profondeur, en se 

focalisant sur les variables et les relations entourant le sujet étudié (Giordano, 2003). De plus, 

l’approche qualitative semble la plus appropriée pour comprendre le « comment », le « pourquoi 

» ainsi que l’évolution des phénomènes sociaux et organisationnels (Wacheux, 1996). 

 L’étude de cas consiste, en effet, à révéler une image riche sur ce qui se passe réellement dans 

la mise en place des pratiques du management de la qualité totale, afin d’en trouver des 

explications, de leur influence sur le processus du knowledge management et l’innovation. En 

effet, l’analyse du terrain s’est concentrée sur l’étude de trois entreprises de secteur automobile 

marocain. Et pour des raisons de confidentialité, nous ne pouvons pas citer leurs noms. 

Or, les principales caractéristiques de ces firmes multinationales, sont reprises dans le tableau 

suivant (cf. tableau 2) : 
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Tableau 2 : Les caractéristiques des entreprises  

 Entreprise X Entreprise Y Entreprise Z 

Localisation Tanger Maroc Salé Maroc Tanger Maroc 

Principaux produits  

Les véhicules 

Les équipements 

automobiles 

Les pièces et 

équipements 

automobiles 

Principaux marchés 

ou clients 

Exportation 

+Marché local 

Exportation 

+Marché local 

Exportation 

+Marché local 

Effectif 6652 employés 1578 employés 1223 employés 

 

Pour respecter la logique d’échantillonnage théorique, les répondants ont été sélectionnés dans 

l’objectif d’avoir un large champ de perspectives. En outre, la taille de l’échantillon correspond 

à une construction progressive afin de savoir à quel moment le chercheur devrait s’arrêter 

(Assabane I et Mssassi S., 2019). Selon Strauss et Corbin (1990), la taille adéquate de 

l’échantillon est atteinte lorsqu’il y aura saturation. Cette saturation, dite sémantique, est 

atteinte lorsque les données collectées ne font que répéter ce qui a été déjà dit, et n’apportent 

plus d’informations suffisamment nouvelles. Ce critère de saturation nous a beaucoup inspiré 

pour mettre un terme à la poursuite d’entretiens, et donc, nous nous sommes satisfaits d’un 

échantillon de 31. 

Le tableau 3 présente la composition de notre échantillon (cf. tableau 3) : 

Tableau 3 : Echantillonnage  

Entreprise Code3 Qualité des interviewés Expérience 

 

 

 

 

 

 

 

AA Manager Qualité 11 ans 

AB Auditeur qualité 7 ans 

AC Regional Sales & Quality Manager 15 ans 

AD Quality customer manager 9 ans 

AE Responsable Qualité & Production 6 ans 

AF Directeur de système d’information 5 ans 

AG Process Manager 5 ans 

                                                
3Dans un souci de confidentialité, nous nous sommes engagés à ne pas évoquer l’identité des personnes 

interrogées, et un code a été affecté pour chaque personne. 
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Entreprise X 

AH Chef de production 2 ans 

AI Supplier Quality General Manager 8 ans 

AJ Auditeur qualité SMQ 4 ans 

AK Responsable qualité montage 3 ans 

 

 

 

 

Entreprise Y 

 

 

 

 

AL Manager Qualité 7 ans 

AM Responsable qualité&client 16 ans 

AN Responsable qualité & fournisseur  

AO Auditrice Qualité 3 ans 

AP Responsable progrès & correspondant 

SMQ 

6 ans 

AQ Manager QHSE 9 ans 

AR Plant Quality Manager 4 ans 

AS Project Manager 2 ans 

AT Directeur d’exploitation 11 ans 

AU Ingénieur qualité 6 ans 

 

 

 

 

Entreprise Z 

AV Planificateur 4 ans 

AW Responsable qualité&fournisseur 8 ans 

AX Responsable amélioration continue 5 ans 

AY Responsable qualité&client 13 ans 

AZ Process Manager 7 ans 

AZA Chef de projet 10 ans 

AZB Pilote qualité projet 6 ans 

AZC Directeur qualité adjoint 14 ans 

AZD Ingénieurs qualité produits 9 ans 

AZE Auditeur qualité 5 ans 

 

Le recueil d’informations a été principalement effectué grâce à des entretiens approfondis semi 

directifs (Evrard et al., 1992), en s’appuyant sur un guide d’entretiens, d’une durée moyenne de 

1h30 min. Nous avons choisi cet outil parce qu’il favorise la libre expression des opinions tout 

en respectant le guide réalisé (Demers, 2003). De plus, nous avons essayé de sélectionner des 

personnes avec des profils divers (Cf. Tableau 3), afin de croiser les visions de différents 

acteurs et d’accroître l’objectivité de la recherche (Romelaer, 2005). Notre guide d’entretiens 
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s’est établi par rapport à notre problématique, où nous avons déterminé les grands thèmes que 

nous souhaitions aborder avec nos interlocuteurs. Il est constitué des questions semi-directives 

portant sur les aspects suivants : Les pratiques Soft et Hard du TQM, le processus du knowledge 

management, l’influence du TQM sur le processus du knowledge management, et le rôle 

médiateur du knowledge management entre les pratiques du TQM et l’innovation. 

Par ailleurs, selon les recommandations de Marshall et Rossman (1995), nous avons multiplié 

les sources de données par une variété de sources : Rapports d’activité, dossiers et articles dans 

la presse spécialisée, mais aussi documents internes, comme les comptes rendus des réunions 

techniques. Cette collecte additionnelle a permis la triangulation des données et d’augmenter 

ainsi la validité de l’étude (Lincoln & Guba, 1985). 

En outre, la méthodologie adoptée pour analyser les données qualitatives collectées, consiste 

en l’analyse de contenu (Bardin, 2001 ; Paillé & Mucchielli, 2016). Pour ce faire, les entretiens 

ont été enregistrés et intégralement retranscrits manuellement afin d’avoir des textes qui ont 

été ensuite associés aux données secondaires afin de mieux analyser et interpréter les 

informations en relation avec les objectifs d’étude. En effet, cette analyse de contenue consiste 

à combiner et lister les réponses et les opinions des interviewés, ainsi à étudier le sens des idées 

émises ou des mots en constituant du verbatim afin de trouver une vision et des conclusions 

communes. 

3. RESULTATS  

3.1 PRATIQUES SOFT DU TQM, LE PROCESSUS DU KM ET L’INNOVATION 

Les explications obtenues des répondants accordent une grande importance au facteur 

leadership comme un élément pouvant influencer positivement le processus du knowledge 

management et l’innovation. Les dirigeants de l’entreprise créent une atmosphère de partage 

des connaissances où les employés sont encouragés à utiliser leurs connaissances claires et 

tacites pour aider à la résolution de divers problèmes, en mobilisant les différentes plateformes 

médiatiques, de téléconférences, de réunions hebdomadaires, ainsi que par des discussions 

formels et informels. Ces pratiques favorisées par les cadres supérieurs, donnent confiance et 

offrent un espace aux cadres intermédiaires, aux opérateurs, pour qu'ils participent et partagent 

leurs idées plus librement, ce qui stimule par la suite le désir de codifier, de partager et 

d’appliquer les connaissances [AF]. Cela rejoint les dires d’Ellinger & Bostrom (1999), qui ont 

confirmé que les dirigeants jouent un rôle essentiel pour garantir que le partage des 

connaissances a lieu dans l'entreprise et que les connaissances pertinentes sont transmises 

efficacement à toute l’organisation. 
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Les réponses de nos répondants confirment également que le leadership joue un  rôle primordial 

pour minimiser le départ de compétences clés, et pour encourager les travailleurs à utiliser et à 

partager leurs connaissances tacites, afin d’élargir le système d’informations, et d’améliorer 

l'expertise et les compétences en matière d’équipements et de véhicules automobiles : « Pour 

réussir chaque nouveau projet il faut tout d’abord commencer par l’implication, la formation, 

et la sensibilisation du personnel, c’est notre devise d’amélioration [….] Nous encourageons 

également nos employés, à prendre part au processus de prise de décision et donc nous 

organisons des réunions au cours desquelles nous discutons les idées et les suggestions de nos 

opérateurs. Ces rencontres nous aident beaucoup à bénéficier les connaissances tacites de nos 

employés et à planifier par la suite les actions correctives et préventives » [AZC]. 

De plus, lorsque les employés quittent l'entreprise, cette dernière souffre de la perte de 

connaissances stratégiques de ces membres du personnel, c’est pourquoi le leadership met en 

place des mesures préventives à cet égard, en influençant et en encadrant les employés pour 

qu'ils poursuivent le transfert de connaissances par le biais des activités de groupe, de 

programmes de formation, des portes ouvertes… Comme explique l’un de nos interlocuteurs : 

« [….] nous favorisons l’identification des connaissances, et surtout le partage de 

connaissances à travers la création d’une atmosphère positive, en augmentant la confiance, et 

en favorisant la culture d’échange d’informations auprès des employés, pour lutter contre la 

résistance au partage d'expériences les unes avec les autres[…] alors, on organise des réunions 

mensuelles avec les chefs de départements et les chefs d’équipe pour partager les 

améliorations, discuter les points forts et les points faibles de chaque département, et partager 

les nouveaux projets » [AG]. 

Cependant, un leader est la force motrice qui dirige, accompagne et contrôle les allées et venues 

des connaissances, il doit assurer que les connaissances diffusées sont fiables, et par conséquent, 

le partage des connaissances ne se fait donc pas automatiquement et les dirigeants jouent un 

rôle important dans son développement (Wong, 2005). A ce niveau le manager qualité 

[AA]indique : « Les dirigeants de notre entreprise jouent un rôle de facilitateur de 

l’identification et de partage des connaissances, par le principe d’autonomie afin de bénéficier 

les connaissances et l'intelligence de tous et d’améliorer la qualité des connaissances circulées 

entre les départements ».  

Par ailleurs, les résultats de l’analyse illustrent bien la grande importance qu’accordent les 

répondants au facteur travail d’équipe dans le processus du knowledge management et de 

l’innovation. 
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La structuration de l'entreprise en équipes de travail est nécessaire pour développer le partage 

de connaissances chez le personnel. En effet le travail du groupe est considéré comme un réseau 

d’informations où l’entreprise améliore ses processus de sélection des problèmes, et de 

recherche des solutions pertinentes [AZA]. Et par conséquent les connaissances tacites sont 

gérées indirectement lors des discussions du groupe, ce qui permet d’améliorer le rendement 

des activités et de stimuler l’innovation ( Sparkes &Miyake, 2000). 

De même, nos interlocuteurs soulignent que le processus du knowledge management s’est 

beaucoup amélioré grâce au travail d’équipe : « Le travail d’équipe nous a beaucoup aidé à 

développer un système d’informations fort, permettant d’identifier les connaissances clés, de 

les codifier, de les partager et de les utiliser au bon moment » [AZB]. Ainsi le manager QHSE 

[AH] affirme :« …On donne beaucoup d’importante au travail en groupe, chaque département 

est devisé en plusieurs équipes, car nous sommes conscients que la mise en place des équipes 

de travail est nécessaire pour l’acquisition et le développement de compétences. Chaque 

membre du groupe est censé de partager les informations qu’ils savent, de renforcer ses 

relations au sein de l'équipe, et de faire appel à sa créativité afin d’atteindre les objectifs fixés ». 

En outre, l’amélioration de la performance en matière d’innovation dans l’industrie automobile, 

repose grandement sur la pertinence et la crédibilité des données pour prendre des bonnes 

décisions. A ce niveau le manager QHSE [AQ] déclare : « L’échange d’idées lors des 

discussions, et des réunions formelles et informelles organisées par le groupe du travail, aide 

chaque membre d’équipe à acquérir de nouvelles connaissances et de les déployer pour 

améliorer l’efficacité de son travail ». D’où l’importance du travail d’équipe qui permet à 

l'organisation d'accéder et d'utiliser les connaissances des individus situés aux échelons 

inférieurs de l'organigramme, afin d’améliorer les produits et de stimuler l’innovation des 

processus (Grant, 1996).  

Mais encore, Dougherty (2001) soutient que le recours au travail en équipe facilite la création 

d'une image commune du travail, ce qui permet d’atteindre les objectifs en temps voulu et de 

renforcer les relations au sein de l'équipe, ce qui facilite à son tour la création de nouvelles 

connaissances dans l’organisation. Dans la même logique le responsable progrès & 

correspondant SMQ[AV] affirme : « … S’il n’y a pas un travail d’équipe il n’y a pas 

l’amélioration, car à travers les réunions régulières qu’on fait avec les chefs d’équipes, on 

arrive à récolter les idées de nos opérateurs pour améliorer les processus, on arrive à détecter 

rapidement la source des problèmes en cas de dysfonctionnement, et on arrive à proposer des 

solutions et à les mettre en œuvre ».  
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D'autres éléments pourraient être qualifiés en tant que pratique Soft du management de la 

qualité totale, nous citons la formation. La majorité des répondants ont soutenu le rôle que peut 

jouer la formation dans le processus du knowledge management et l’innovation. Les entreprises 

automobiles se trouvent toujours dans l'obligation de chercher des nouvelles connaissances afin 

d’assurer leur survie, c’est pour cette raison elles cherchent les modes de formation les plus 

pertinents qui permettent de répondre avec succès au problématique d’efficacité : « Nous 

sommes conscients que la formation est l’une des clés de succès de notre entreprise. Pour 

améliorer la performance et mettre en œuvre de nouveaux projets, il faut bien former et 

informer les employés, car à travers la formation nous pouvons assurer une bonne 

compréhension du travail, le développement de compétences, et l’acquisition de nouvelles 

connaissances […] » [AK]. 

D’ailleurs, la mise en place des programmes de formation joue un rôle important dans la 

création d'un environnement qui encourage chaque employé à partager, exprimer, et améliorer 

ses connaissances au sein de l'organisation, ce qui induit le développement de nouvelles 

connaissances et compétences (Goetsch et Davis, 2000). Le chef de production [AH] témoigne 

dans ce sens que « […] la formation est nécessaire pour assurer la survie dans ce monde en 

perpétuel développement, car elle permet aux employés d’exprimer, de partager et d’améliorer 

leurs connaissances, ce qui aide l’entreprise à s’adapter rapidement aux nouvelles règles de 

l’environnement. Pour ce faire, nous se basons sur TEO : Tableau d’exigences opératoires. 

Cela nous permet de déterminer le niveau de compétences et de connaissances requis pour 

chaque poste, par rapport au niveau actuel de chaque opérateur, ce qui nous permet ensuite 

d'identifier plus facilement les sujets de formation, pour faire évoluer le niveau de chaque 

personnel ».  

En outre, Les acteurs interviewés notent que, la formation augmente la motivation du personnel, 

du fait qu’un employé bien formé et informé a la capacité de résoudre les problèmes, et de 

corriger les processus de travail, et par conséquent une formation formelle et informelle 

encourage l’employé à avoir le sens de codifier, partager et intégrer les connaissances acquis : 

« Grâce à des programmes de formation, les compétences professionnelles des salariés 

s’améliorent, la participation à la résolution des problèmes augmente, et par conséquent 

l'efficacité au travail et de mise en œuvre des projets qualité augmente aussi ». [AJ] 

Notons par ailleurs, que pour établir un système de gestion de connaissances efficace qui 

soutient le processus de knowledge management les entreprises automobiles reposent 

essentiellement sur la formation, vue qu’elle permet de réduire le coût de la recherche 
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d’informations, de réduire le risque au travail, et d’améliorer la rapidité de rechercher les 

solutions [AL]. 

Les résultats de l'analyse font aussi ressortir que l’Orientation client, participe bien au 

processus du knowledge management parmi les employés dans les trois cas étudiés. 

L’entreprise doit prendre en considération le transfert des connaissances sur les besoins des 

clients (les réactions, les commentaires, les réclamations et les suggestions, ...) dans ses 

processus de décision. Ces connaissances sont importantes pour toute l’entreprise et devront 

être distribuées parmi le personnel, afin de livrer les produits souhaités [AM] et [AY]. Cela 

confirme les propos de Liao (2006), qui a décelé que la mise en œuvre d'un système sophistiqué 

de retour d'informations sur les clients, ainsi que le partage et la diffusion de ces informations 

offraient à l'entreprise la possibilité d’acquérir de nouvelles connaissances, de stimuler 

l’innovation et d’obtenir par la suite un avantage concurrentiel durable. 

En outre, le secteur automobile est devenu ces dernières années, de plus en plus exigeant, qui 

nécessite des améliorations pour survivre : « […] la seule stratégie pour obtenir un avantage 

concurrentiel durable c’est de prendre en priorité les réactions des clients. Cela sert non 

seulement de base à l'identification et au diagnostic des problèmes, mais renforce également 

les connaissances acquises » [AY]. La littérature retient en effet que l'orientation client est un 

moteur essentiel de l'innovation organisationnelle, car elle présente des données précieuses qui 

permettent de développer et d'innover de nouveaux (Jiang et Li, 2009.). 

Les explications fournies par les répondants soulignent que, le fait d’inclure les suggestions des 

clients dans les activités d’amélioration, permettrait d'instaurer la confiance avec les clients, ce 

qui faciliterait une communication efficace et favoriserait une relation de travail transparente, 

ce qui favoriserait à son tour le processus de gestion de connaissances et l’amélioration des 

processus : « Notre clientèle c’est notre succès sur le marché, c’est pour cela nous cherchons 

toujours à établir des relations durables avec nos clients, et à satisfaire leurs besoins et leurs 

attentes de manière continue. Pour ce faire nous organisons des rencontres annuelles afin de 

saisir les besoins exprimés et non exprimés de nos clients, et par la suite nous transférons les 

informations et les connaissances acquises auprès des clients, au département de conception et 

de fabrication, pour utiliser leurs informations précieuses et améliorer notre produit […] 

l’implication des clients dans la conception et le développement des produits est une 

opportunité pour nous, d'affiner nos connaissances et d'approfondir la relation » [AD]. 
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3.2 LES PRATIQUES HARD DU TQM, LE PROCESSUS DU KM ET L’INNOVATION  

 

Les témoignages recueillis ont également mis en évidence le rôle que peut jouer le contrôle du 

processus QM dans le knowledge management au sein du secteur automobile. 

Les déclarations des répondants révèlent que pour réduire les coûts, raccourcir le temps de cycle 

des véhicules automobiles, et accroître l'efficacité, il est primordial de mettre en œuvre 

l’approche processus, car il permet de s'assurer que les informations sur les processus sont 

distribuées parmi les opérateurs, d’identifier facilement les problèmes et même de réduire 

l'occurrence des erreurs, ainsi que de proposer les solutions grâce aux informations codifiées 

sur chaque processus : « L’utilisation du contrôle processus QM  a favorisé la codification des 

connaissances et l’augmentation du transfert de connaissances entre les groupes car il s’agit 

bien d’un langage compréhensible, qu’il a la même signification dans toute l'entreprise, ce qui 

nous a permet d’identifier rapidement  les sources d'erreurs involontaires, et de réduire le 

risque  […] depuis la mise en œuvre de logiciel SPC (Statistical Process Control), notre 

système d’informations a beaucoup évolué, car ce contrôle aide fortement à codifier les 

connaissances tacites qui sont les plus pertinentes au bon fonctionnement des processus  » 

[AR].  Ce constat s’aligne avec les affirmations de Molina et al. (2007) qui a affirmé qu’avec 

l’utilisation du contrôle processus qualité dans l'entreprise, la recherche et le transfert de 

connaissances seraient facilités. 

En revanche, L'utilisation des connaissances tacites pertinentes sur les processus de l'entreprise 

aide cette dernière à identifier les erreurs et les problèmes, et à réduire le risque, et par 

conséquent l’amélioration de la performance des processus. Le manager processus [AZ] déclare 

à ce niveau : « Depuis l’intégration de l’approche processus, la qualité de nos produits s’est 

beaucoup améliorée, ainsi nous avons constaté une diminution significative du nombre de 

réclamations de la part de nos clients, et cela grâce à des processus plus fluide, plus ordonné, 

et plus efficace ». Grâce à l'effort de l’amélioration continue des processus, les entreprises 

seront mieux à même d'identifier et d'utiliser les connaissances nécessaires au succès de 

l'entreprise (Dean & Bowen, 1994). 

En outre, l’analyse des entretiens réalisés révèle, que l'information et l'analyse sont des 

facteurs importants qui influencent l’identification et le partage des connaissances : « […] les 

technologies de l'information ont un impact direct et indirect sur la motivation des employés à 

codifier, à partager et à diffuser leurs connaissances, car elles sont considérées comme un 

moyen d'éliminer les obstacles, d'acquérir des connaissances et de corriger les processus de 
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travail très facilement » [AC].Cette conclusion rejoint celle d'Alavi et Leidner (2001) et de Lee 

et Hong (2002), dans la mesure où les dernières avancées technologiques jouent un rôle crucial 

dans la mise en relation des personnes avec l'information, et des personnes avec les autres, par 

le biais de diverses sources médiatiques, plateformes et bases de données. Grâce à des outils 

technologiques et des logiciels faciles à appliquer, les informations et les connaissances peuvent 

être partagées en un simple clic (Wong, 2005).  

Les explications fournies par les répondants reconnaissent également la nécessité de 

l'information et l’analyse dans les entreprises automobiles, car elles consistent à fournir les 

informations nécessaires concernant les processus, au bon département, au bon moment, pour 

aider les décideurs à prendre les bonnes mesures : « … Et depuis l’instauration des plateformes 

de base de données dans tous les départements, les taux d’erreurs et les taux de défauts sont 

diminués car on obtient facilement les dernières informations grâce à la technologie la plus 

avancée, ce qui permet de réduire le risque au travail et d’augmenter la rapidité de rechercher 

des solutions pertinentes, et d’améliorer les processus»[AT]. Ces résultats sont conformes aux 

écrits de Chong et al. (2010), qui ont considéré l’information et l'analyse comme l'un des 

facteurs critiques de succès qui peuvent faciliter la gestion des connaissances dans une 

entreprise. 

La majorité de nos interlocuteurs évoquent également que le facteur amélioration continue 

aide à améliorer le savoir-faire au sein de l'organisation. En mettant en œuvre cette pratique, les 

employés apprennent à penser de manière plus créative à la manière dont le travail est effectué : 

« Dans notre entreprise, la recherche de meilleures façons de faire les choses c’est notre but, 

c’est pour cela on a instauré une culture d’amélioration continue, afin d’améliorer le savoir-

faire chez le personnel, d’augmenter la créativité, et d’éviter les erreurs » [AX]. Dans le même 

niveau, Lorente, Dewhurst et Dale (1999) ont découvert que l'apprentissage qui se produit dans 

le cadre des pratiques d'amélioration continue, peut accroître la sensibilisation et la 

connaissance des employés à l'égard des clients, des concurrents et du marché, ce qui encourage 

les individus à proposer des idées nouvelles et créatives. 

En outre, l’ensemble des personnes interrogées s’accordent à dire que l’amélioration continue 

s’impose actuellement dans l’industrie automobile, comme un atout face aux évolutions rapide 

du marché. Les révisions et les mises à jour des manuels de gestion, des procédures et des 

instructions de travail spécifiques à une tâche, peuvent promouvoir une culture de partage, de 

confiance, d'ouverture et de l’innovation dans la manière à faire les choses, ce qui permet par 

la suite de réduire les erreurs du travail et d’augmenter la performance des processus. 
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De même, McAdam, Armstrong et Kelly (1998) sont d'avis qu'une entreprise ayant une culture 

de l'amélioration continue serait capable d'intégrer une culture de l'innovation. 

 

4. DISCUSSION 

4.1 LA DIMENSION SOCIALE AU CŒUR DES PRATIQUES DU TQM 

Les pratiques liées aux personnes se présentent dans les deux cas (entreprise X, et entreprise Z) 

comme un levier de la réussite du projet de la qualité totale. Selon les interviewés de ces deux 

entreprises, les pratiques liées aux ressources humaines qui favorisent la formation, la 

motivation, la responsabilisation du personnel, et le climat social favorable, permettront à 

l'entreprise d'être plus prédisposée à la capture et à l'application de nouvelles connaissances qui 

permettent le développement d'innovations. Le directeur qualité adjoint déclare dans ce sens 

[AZC] : « […] nous concentrons davantage sur l’aspect social, en favorisant l'autonomisation, 

l'implication des employés et une atmosphère de confiance pour la mise en place du 

management de la qualité totale. Cela nous a permet d’obtenir des résultats plus élevés et plus 

profonds en matière de transfert et d’intégration de connaissances ». 

Les résultats obtenus avancent également, que les pratiques Hard (contrôle statistique des 

processus, information et analyse, et amélioration continue) sont plutôt nécessaires pour la 

codification des connaissances, et le partage des connaissances, alors qu’ils n’influencent pas 

la phase de l’intégration des connaissances, ainsi qu’ils ne peuvent pas stimuler l’innovation 

sans le soutien des pratiques Soft qui sont plus importantes pour améliorer la capacité de 

l'organisation à appliquer les connaissances acquises de différentes sources. Ces conclusions 

corroborent les dires de Zwain et al. (2014), qui ont insisté sur la nécessité de se concentrer sur 

les éléments non techniques de la qualité dans la création des connaissances. 

L’étude menée dans l’entreprise Y, confirme par conséquent les constats tirés. En effet, le 

leadership de cette entreprise, repose plus sur des pratiques limitées, qui se concentrent sur les 

activités opérationnelles à court terme pour atteindre certains objectifs dans le cadre des 

processus de production des produits, ce qui a justifié l’absence des idées innovantes et 

l’intégration de nouvelles connaissances. Egalement, les interviewés de cette entreprise, ont 

suggéré qu'un faible niveau de confiance, la centralisation du pouvoir, la concentration sur les 

pratiques techniques, un faible degré de partage des connaissances, et une peur d'innover, 

étaient tous les facteurs qui entravaient le transfert et l’intégration des connaissances. 

Par ailleurs l’entreprise X et Z sont meilleurs en matière de système de gestion de connaissances 

et de l’innovation, elles arrivent à stimuler facilement la création de connaissances, en jouant 
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sur le facteur humain, par le biais de la formation, l’engagement de la direction, la 

décentralisation de pouvoir, et l’implication du personnel dans les projets de la qualité. Les 

résultats de l’analyse de ces deux cas (X et Z), font ressortir que les pratiques Soft sont 

prioritaires dans tout le processus du knowledge management et ils sont nécessaires pour 

instaurer une culture d’innovation, par contre les pratiques Hard n’ont pas d’influence sur la 

phase de l’intégration de connaissances et l’innovation. 

Selon les résultats obtenus, le fait de traiter les travailleurs comme une ressource précieuse, de 

créer une atmosphère qui favorise l'expérimentation, l'adoption de risques, la tolérance à 

l'échec, l'accès à l'information, la créativité, et l'apprentissage parmi les employés, de mettre en 

place des pratiques en matière de santé et de sécurité, et de nouer des collaborations avec les 

clients, s’avère centrale dans la phase du transfert et de l’intégration des connaissances, ce qui 

encourage les individus à partager leurs connaissances tacites et à stimuler l’innovation.  

Par conséquent, le TQM n'est pas simplement un outil de gestion pour promouvoir et améliorer 

la qualité, mais peut également promouvoir une culture de partage, d’intégration des 

connaissances et d'innovation, lorsqu'elle est soutenue par la direction générale, l’engagement 

des employés, la formation, l'orientation client. , et donc il est fortement recommandé aux 

dirigeants, d'allouer des efforts supplémentaires  aux ressources humaines et aux aspects 

comportementaux pour améliorer la gestion des personnes, et les pratiques de communication 

de données de qualité afin de renforcer et d'établir un processus du knowledge management 

efficace et efficient. Un grand succès de la phase d’intégration des nouvelles connaissances, 

tient donc aux facteurs sociaux du TQM.  

Cependant, la concentration sur l’un des dimensions peut conduire à des résultats contrastés, en 

effet, les entreprises qui donnent plus d’importance aux facteurs techniques au détriment des 

facteurs sociaux, influencent seulement la phase de l’identification des connaissances, tandis 

que les entreprises qui mettent en premier les facteurs sociaux obtiennent des meilleurs résultats 

au niveau de l’exploration des connaissances. Ces résultats peuvent s’associer aux travaux de 

Zhang et al. (2015) qui ont fait valoir que les pratiques du management de la qualité ont deux 

types d'orientations : l'"exploitation de la qualité" et l'"exploration de la qualité". La première 

produit les meilleurs résultats dans un environnement stable, par contre la seconde est plus 

efficace dans un environnement dynamique. Cela signifie que l’exploration de la qualité 

nécessite des relations fortes entre les individus, une communication régulière et fréquente, et 

des collaborations avec les parties intéressés, décentralisation du pouvoir et un niveau plus fort 

d’attachement émotionnel et de confiance, afin de favoriser l’esprit créatif.    
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L’aspect social du management de la qualité totale constitue ici un facteur déterminant dans la 

réussite de tout le processus du knowledge management. 

4.2 DE NOUVEAUX SOFT-FACTEURS TQM INFLUENÇANT LE PROCESSUS DU 

KNOWLEDGE MANAGEMENT ET L’INNOVATION. 

Le matériau empirique nous a permis de faire émerger à partir des témoignages des interviewés, 

d’autres facteurs Soft qui peuvent jouer un rôle important à la fois dans l’amélioration du 

système du knowledge management et de l’innovation. 

Reconnaissance et récompense  

Promouvoir un système de reconnaissance et de récompense apparaît dans les déclarations des 

répondants comme une dimension incontournable des pratiques du TQM qui favorise le 

processus du knowledge management. 

Le directeur de système d’informations [AF], déclare : « Nous sommes convaincu que le 

système de récompense que ce soit intrinsèque ou extrinsèque influence très positivement les 

comportements de diffusion interne des connaissances. Dans notre entreprise on donne des 

récompenses aux employés qui dépassent les objectifs fixés, et ceux qui proposent de nouvelles 

idées d’amélioration des véhicules, et des processus.  A ce niveau un employé qui prend une 

récompense sur sa contribution à la résolution des problèmes, et à l’amélioration des 

processus, il sera motivé d’échanger ses informations et de donner plus d’effort […]. Notre 

système de récompense est généralement organisé en trois points : premièrement ; chaque 

opérateur qui dépasse les objectifs fixés devrait recevoir une prime, deuxièmement ; après 

chaque mois on partage dans un tableau les excellents de chaque département, c’est une sorte 

de reconnaissance pour notre personnel, et dernièrement : on organise une compétition 

annuelle en faveur de nos employés. Cette dernière est organisée par un jury, et alors les 

intéressées doivent proposer un projet détaillé de l’idée innovante qui améliore la performance 

de l’entreprise, et une fois le dossier est validé par le jury, le gagnant recevra une récompense. 

Ces trois modes de récompenses permettent à la fois d’améliorer le système d’informations et 

l’innovation ». Cela rejoint la théorie, qui affirment que ;  l’augmentation de salaire, de primes, 

de stock-options ou de sécurité accrue, l’accès aux informations et connaissances partagées par 

les autres contributeurs(Cohen D, 1998 ; Dyer JH, Nobeoka K., 2000) l’avancement de carrière 

quand les comportements de stockage et diffusion sont évalués et valorisés, le développement 

de la réputation(S. L. Jarvenpaa et D. S. Staples, 2000 ; C. O’Dell et C. J. Grayson, 1998 , 

l’acquisition d’une image d’expert dans l’organisation et l’existence de bénéfices réciproques, 
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sont des récompenses extrinsèques en matière de gestion des connaissances, qui favorisent le 

partage d’informations au sein de l’organisation (Isabelle Bourdon, Maryline Bourdil, 2007). 

Tandis que, d’autres études antérieures ont met l’accent sur les récompenses intrinsèques (La 

satisfaction personnelle et l’estime de soi), et leur impactent positive sur le processus de 

valorisation du système de connaissances (Wasko. M, 1998). 

En outre, grâce au système de récompense, les employés sont motivés pour rechercher de 

nouvelles connaissances, ce qui conduira par la suite à stimuler l’innovation[AZC], [AZD]. 

Décentralisation du pouvoir 

Les personnes interrogées font aussi ressortir que la décentralisation du pouvoir s’impose 

actuellement comme un ingrédient crucial, d’amélioration du processus du knowledge 

management et de l’innovation. 

L’analyse de nos résultats révèle qu’il est extrêmement important de renforcer l'autonomie des 

employés et encourager les employés à suggérer des méthodes possibles pour améliorer la 

qualité des tâches. Le manager qualité [AR] déclare dans ce sens : « […] un système autoritaire 

dans la prise de décisions relative à la mise en place des systèmes qualité, permet de produire 

l’inquiétude, la bureaucratie, et donc les travailleurs cherchent seulement à respecter les 

règles, ce qui freinent le transfert de connaissances et l’intégration des connaissances ». 

Les répondants affirment également que l’adoption d’un management participatif permet à 

l’organisation d’accéder aux connaissances des individus situés aux échelons inférieurs de 

l’organisation et de les utiliser : « La réussite du projet qualité totale nécessite une structure 

d'entreprise non bureaucratique et décentralisée, vu que les décisions doivent être prises là où 

se trouve la meilleure information, et alors la connaissance nécessaire étant très souvent 

détenue par les travailleurs de l'entreprise sous forme de connaissances tacites, ce qui nous a 

permet d’opter un style de management participatif basé sur l’autonomie dans la prise de 

décision et la résolution des problèmes, ce qui nous a amélioré par la suite le processus de 

distribution et de l'application des connaissances » [AZ]. Cela s’aligne aux conclusions de 

Molina et al. (2007), qu’il a été constaté que l'autonomie des travailleurs a un impact positif sur 

le transfert interne des connaissances, car l'autonomie donne aux équipes de travail, la liberté 

d'organiser leurs tâches. Les employés possèdent eux-mêmes les meilleures informations 

concernant leurs pratiques professionnelles, ils sont en mesure de rechercher plus efficacement 

les informations pertinentes et assurer l'échange des connaissances par la distribution des 

connaissances. 
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Dimension temporelle  

Il ressort aussi des résultats de l’analyse que le temps de la mise en œuvre des pratiques TQM, 

influence le processus du knowledge management. Tout d’abord les explications fournies par 

les répondants affirment que le knowledge management, il s’agit bien d’un processus qui se 

constitue par trois phases qui sont ; l’identification, le partage et l’intégration des 

connaissances, et que ces phases ne se réalisent pas en même temps, dans la mesure où chacune 

a des spécificités spéciales, qui nécessite un temps de réalisation différent de l’autre. 

En outre, les répondants ont lié deux constats importants l’une à l’autre, le premier indique que 

certaines pratiques du TQM nécessitent moins de temps pour leur mise en application, que 

d’autres qui nécessitent une réforme aux niveaux des routines, et donc elles demandent 

beaucoup de temps. Egalement les personnes interrogées se sont mis d’accord, sur le fait que 

les pratiques Hard sont les moins exigeants, qui n’imposent pas beaucoup d’efforts, et peuvent 

se réaliser rapidement, par contre les pratiques Soft demandent une forte concentration et une 

culture organisationnelle saine. Le deuxième constat confirme que la phase de l’identification 

des connaissances à son tour n’est pas trop exigeante par rapport au partage et à l’intégration 

des connaissances, qui nécessitent des changements profonds pour faire émerger et révéler les 

connaissances de l'entreprise. Par conséquent les répondants révèlent que les pratiquent Hard 

du TQM influencent seulement la première phase du processus du knowledge management, et 

ils peuvent influencer la phase de partage de connaissances mais avec l’aide des pratiques Soft, 

tandis que la phase de l’intégration des connaissances implique les pratiques Soft du TQM. Le 

répondant [AL] affirme dans ce sens que « l’intégration de nouvelles connaissances exige 

beaucoup de volonté et de réelles capacités d'analyse de la part de ceux qui la mettent en place, 

ainsi qu’elle nécessite beaucoup de temps […] cette étape oblige de repenser le système 

organisationnel dans son intégralité en donnant importance aux interactions sociales et non 

pas aux éléments techniques et opérationnels ». Les interviewés confirment alors que les 

pratiques Hard peuvent avoir une influence directe en moins de temps sur l’identification des 

connaissances, mais les pratiques Soft obtiennent des résultats plus élevés et plus profonds en 

matière d'innovation, bien qu'elles nécessitent plus de temps de mise en œuvre.  

Par ailleurs, le partage et l’intégration des connaissances dépend fortement de la mise en œuvre 

réussie des pratiques Soft du TQM, car elles sont considérées comme un support sous-jacent de 

ces deux phases (Partage et intégration des connaissances). Or, Les pratiques Hard sont liées 

plutôt à la phase de l’identification des connaissances. 
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En résumé la réussite du processus du knowledge management dans les trois cas étudiés a été 

conditionnée par la mise en place d’une démarche qualité Soft, basée sur l’engagement de la 

direction, le travail en équipe, une approche orientation client, la formation pour le 

développement de connaissances et de compétences, une décentralisation du pouvoir, et un 

système de reconnaissances et récompense. En ajoutant aussi que les répondants affirment 

qu’avec une démarche qualité orientée soft, les entreprises peuvent influencer tout le processus 

du knowledge management et stimuler l’innovation des processus. 

Figure1 : présente les résultats obtenus et les différentes pratiques TQM influant le processus 

du knowledge management et l’innovation des processus. 
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CONCLUSION 

Aujourd’hui l’innovation semble être l'un des indicateurs critiques de la réussite des 

entreprises automobiles, grâce auquel les multinationales  peuvent assurer leur durabilité sur le 

marché. À cet égard, le knowledge management a été reconnu comme l'un des exigences 

essentielles pour stimuler l'innovation. Par conséquent, le principal objectif de cette étude est 

d'examiner empiriquement l'influence de la mise en application d’une démarche qualité totale 

en tant qu'option stratégique sur le processus du knowledge management , qui, à leur tour, 

conduisent à l’innovation. 

Le management de la qualité totale fournit un contexte pour l'étude de processus du knowledge 

management et de l’innovation, et illustre des pratiques spécifiques ‘’Soft’’ et ‘’Hard’’ qui 

peuvent être mises en place pour améliorer le processus du knowledge management dans 

l’industrie automobile. 

Tout d’abord, les résultats de notre étude montrent l’importance cruciale de la perspective 

sociale. Ils suggèrent que les pratiques Soft du TQM sont plus essentielles aux processus du 

knowledge management. Cependant, ce résultat ne signifie pas que les pratiques Hard du TQM 

ne sont pas nécessaires.  En effet les pratiques du TQM devraient être appliquées comme un 

ensemble de pratiques (c.-à-d., les pratiques Hard et Soft) en mettant plus l'accent sur les 

pratiques Soft (Leadership, travail d’équipe, orientation client, formation, décentralisation du 

pouvoir et système de reconnaissances et récompense), qui ont prouvé leurs importances et 

leurs nécessités dans tout le processus du knowledge management dans les trois cas étudiés. 

Deuxièmement, l’influence direct du processus de knowledge management sur l’innovation des 

processus a été prouvée. Il apparaît très clairement dans le discours des interviewés que la 

capacité de l'organisation à acquérir des connaissances à les transférer, et à les utiliser a été 

déterminée comme le principal déterminant de l’innovation des processus dans le cadre de la 

démarche qualité. 

Par ailleurs, cette recherche contribue au débat dans la littérature concernant les relations entre 

le management de la qualité totale, le knowledge management et l'innovation. Bien que des 

études récentes ont proposé d’étudier cette relation, mais les résultats empiriques sont rares, et 

l'association entre ces trois domaines de recherche n’a pas été pleinement établie de manière 

concrète, en particulier dans le secteur automobile. 

En fin, cette étude contribue à une meilleure compréhension de l’influence des pratiques Soft 

et Hard du management de la qualité totale sur le processus du knowledge management et 

l’innovation des processus, elle peut donc servir comme des lignes directrices aux directeurs et 
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aux cadres supérieures, car les résultats empiriques indiquent que les pratiques Soft du TQM 

ont une influence très fort sur tout le processus du knowledge management et l’innovation des 

processus, tandis que les pratiques Hard influencent que la phase de l’identification et le partage 

des connaissances. Cela signifie que les directeurs devraient accorder plus d’importance aux 

différents soft-facteurs. 
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