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Lesthéories des Communautés de Pratique a l'épreuve: conditions...
LEFEBVRE, Philippe;ROOS, Pascal;SARDAS, Jean-Claude

%Stgg‘es dllnformgergMm%@d%@%él%rﬁhﬁﬁ{&ygpﬁ%ﬁ@ml%euve : conditions

Les théories des Communautés
de Pratique a I’épreuve :
conditions d’émergence

et organisation des communautés

Philippe LEFEBVRE, Pascal ROOS
& Jean-Claude SARDAS

Centre de Gestion Scientifique (CGS) — Ecole des Mines de Paris

RESUME

Les communauiés de pratique (CP) ont donné lieu & deux grands types de travaiex. Les uns s'ef-
Jorcent de décrire et d'expliquer le fonctionnement et I'émergence spontanés de CP. Les autres ten-
tent d'utiliser, aux fins de 'entreprise, ces phénomenes d'apprentissage collectif informel, en im-
pulsant et en animant les échanges entre pairs. Larticle montre dabord, a partir dune
recherche-intervention dans une grande entreprise, qu’il existe des conditions a I'émergence spon-
tanée de CP, méme dans l'univers favorable des métiers de RED : existence d'identités profession-
nelles suffisamment pariagées ; existence de représentations suffisamment partagées des connais-
sances qui sont échangeables entre pairs. Les auteurs proposent ensuite un dispositif de création et
d’animation des CP quii prend en compie ces deux conditions. Ce dispositif, mis en place dans l'en-
treprise, s'écarte des solutions traditionnelles sur trois plans : formalisation d'une « cartologie » des
connaissances du métier ; création de quatre types de missions de gestion des connaissances, quti
articulent CP et KM de fucon variable, et qui sont tenues par des acteurs opérationnels de RED ; re-
Jfonte des dispositifs de GRH (gestion des carriéres, niveaux de classification, grille de rémunéra-
tion) pour favoriser la reconstitution d’une identité partagée — condition d existence des CP.
Mots-clés : Communautés de pratiques, Knowledge Management, Métiers, Identités professionnelles,
R&D.

ABSTRACT

Communities of practice (CP) have given place to two types of studies. The ones endeavour o des-
cribe and explain the spontancous operation and emergence of CP. The others vy lo use, for pur-
poses of companies, these phenomena of informal organizational learning, by impelling and ani-
mating exchanges between pars. Based on a research-intervention in a large company, the article
Sfirst shows that, even in the context of RED's trades, there are conditions to the spontaneous emer-
gence of CP, such as: existence of sufficiently shared professional identities; existence of sufficient-
ly shared representations of the knowledge which is exchangeable between peers. In order to crea-
te and animale CPs, the authors then propose a scheme thatl takes into account these two
conditions. This scheme has been set up in the company and deviates from traditional solutions on
three points: formalization of a “cartology” of the trade’s knowledge; creation of four types of mis-
sions of knowledge management, which articulate CP and tooled KM and which are beld by RGD's
operational actors; recasting of HRM’s devices (management of careers, levels of classification, wage
structure) so as to support the reconstitution of a shared identity — condition of CP’s existence.

Key-words: Communities of practice, Knowledge management, Trades, Professional Identities, R&D.
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LES PROBLEMES SOULEVES

(Blackler, 1995) ; elle s’'opposait égale-

PAR LES THEdRTEg d'Information et Manageﬁiﬁiﬁmzoﬁ 91[&1@@ xds’.orgamsation formelle :

DES COMMUNAUTES
DE PRATIQUE A L’EPREUVE
D’UN CAS PRATIQUE

1. Les problémes soulevés par les
théories «analytique » et «pres-
criptive » des Communautés de
Pratique

Le vif intérét suscité aujourd’hui par
Iidée de Communauté de Pratique
(CP) tient au fait que nous sommes
dans une économie fondée sur la
connaissance, dans laquelle le princi-
pal actif stratégique des entreprises ré-
side dans leurs savoirs (Senge, 1990).
Les théoriciens des CP entendent juste-
ment démontrer que cest dans le
cadre de ces CP que ces actifs straté-
giques se développent le plus vite et le
micux (Brown et Duguid, 1991, 2001).

Au centre de la théorie des CP, il y a la
question de Papprentissage, vue sous
deux aspects: lapprentissage des
connaissances déja existantes et la créa-
tion de connaissances nouvelles. Dans
les deux cas, lapprentissage serait fon-
damentalement li¢ au fait, pour un indi-
vidu, d’étre en situation d’action ; de par-
ticiper, dans l'approche de ces situations,
a une pratique sociale ; enfin d’accepter
de voir son identité transformée par
cette participation a la pratique d'une
communauté (Lave et Wenger, 1991).

Initialement, cette vision des choses
se voulait doublement distinctive : elle
s’opposait a la vision de l'apprentissa-
ge portée par 'approche « Knowledge
Management » (KM), comme transfert
de connaissances explicites indépen-
damment des questions d’action si-
tuée, de socialisation et d’identité

ReprUdRiCas et perRTESISY e HEYdpyright owner.

une CP était vue comme un ensemble
de relations informelles. Cette premie-
re théorie des communautés de pra-
tique, portée notamment par (Lave et
Wenger, 1991), et (Brown et Duguid,
1991) avait essentiellement pour but
d’analyser certains phénomenes :
c’était une théorie «analytique», 2a
visée descriptive et compréhensive,
plus qu'a visée d’action.

Progressivement, les principaux
théoriciens des CP ont abandonné ces
deux démarcations: pour accepter
d’intégrer du KM dans l'approche CP
et dans 'organisation des CP ; pour ac-
cepter que les CP puissent étre susci-
tées et non pas seulement spontanées,
formalisées et non pas seulement in-
formelles (Dermott, Wenger et Snyder,
2002).

Récemment, ces théoriciens des CP
ont méme proposé des modes d’orga-
nisation des CP, avec les idées de cour-
tier de la connaissance (Brown et Du-
guid, 1998) et de coordinateur de
communauté (Wenger, 2002). Le role
de ces acteurs est notamment de relier
entre cux les membres de la commu-
nauté et d'aider a développer les pra-
tiques de la communauté, y compris
en favorisant la capitalisation des
connaissances et leur inscription dans
l'utilisation d’outils ou de méthodes.
Ce faisant, la théorie des CP devient
« prescriptive » : elle s’efforce de pres-
crire, en totalité ou en partie, les mo-
dalités d’animation les plus efficaces
au regard de lapprentissage.

Tout comme la théorie analytique
des CP intéresse beaucoup les cher-
cheurs de sciences sociales, la théorie
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prescriptive des CP intéresse aujour-

2. Un cas-test pour mettre a I'épreuve
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y voient une source d’'inspiration pos-
sible pour stimuler le développement
de leurs capacités d’apprentissage.
Toutefois, ces deux théories soulé-
vent des questions :

e A supposer que les phénomenes
d’apprentissage soient particuliére-
ment féconds dans les communautés
de pratique, y a-t-il des conditions a
I'émergence de CP ? Lesquelles ?

e Peut-on articuler KM et CP? la
deuxiéme approche des CP incorpo-
re la possibilité de recourir au KM
mais la capitalisation y est vue es-
sentiellement comme le moyen de
partager des supports entre
membres d’'une communauté. La dé-
marche KM peut-elle étre plus étroi-
tement intégrée a celle des CP, ou
bien cela n’a-t-il pas de sens?

e Si les modalités d’organisation des
CP proposées jusqu’ici sont sédui-
santes, d'autres formes alternatives
d’organisation des CP ne sont-elles
pas envisageables ?

e Enfin, comment articuler CP (éven-
tuellement organisées) ct reste de
lorganisation ? Jusqu'ici deux vi-
sions s’opposent: dans la théorie
analytique des CP, les CP émergent
spontanément en dehors de 'orga-
nisation, dans les failles de 'organi-
sation ; dans la théorie prescriptive,
les CP deviennent un nouveau
mode d’organisation des entre-
prises, alternatif aux formes clas-
siques de structuration. Peut-on
aider a clarifier les choses entre ces
deux points de vue ? Quel rapport y
a-t-il entre CP et organisation for-
melle ?

Les nombreuses interrogations soule-
vées par la théorie des CP seront mis
en perspective 2 partir de I'analyse de
la dynamique d’apprentissage des mé-
tiers de R&D dans une grande entre-
prise aéronautique francaise, d’apres
un travail de recherche intervention
(Hatchuel, 1994 ; Lefebvrce et Sardas,
2004 ; Moisdon, 1984) mené au sein du
bureau d’études (BE) de cette entrepri-
se. La recherche intervention, qui ré-
sulte d’'une demande d’'intervention de
la part d’entreprises confrontées a des
problématiques mal définies, est une
méthodologie de recherche particulie-
rement adaptée a l'analyse et la com-
préhension de la dynamique des CP.
En effet, elle s'appuie d'une part sur
une observation participante durant la
phase préliminaire de structuration de
la problématique 2 laquelle est confron-
tée lentreprise. Dans le cas présent,
cela s'est traduit par plusieurs cen-
taines d’entretiens, étalés sur une
année, a des niveaux hiérarchique trés
variés. Ensuite, et une fois que les
contours de I'objet qu'il s’agit de gérer
ont été clarifiés, les chercheurs interve-
nants formulent et mettent en oceuvre
une solution adaptée et pertinente au
probleme singulier de Ientreprise
commanditaire de lintervention, cette
solution n’étant pas une fin en soi mais
devant permettre d'agir sur les dyna-
miques d’apprentissage au sein des or-
ganisations, ce qui s’avérera utile,
comme nous le montrerons, dans la
perspective d’enrichir les réflexions sur
la structuration des CP.

Au sein du bureau d’études dans le-

quel s'est déroulé la recherche interven-
tion, nous nous intéresserons avant tout

Reprotlbg hth HBH LR iSHi ¥SdHIRE AR Further reproduction prohibited without permidsion.



a la dynamique des métiers sur lesquels

té des échanges informels entre

sappuient les ae¢tess Tefermrigomet Maragemegt Yohd 3008 ab A8rimunauté profes-

febvre, Roos, Sardas, 2003). Les
quelques cas empiriques développés
par les théoriciens des CP sont eux-
mémes situés dans le cadre de métiers :
réparateurs de Xerox (Orr, 1990),
tailleurs du Libéria (Lave, 1991), em-
ployés de l'assurance maladie (Wenger,
1998). Le cas choisi est donc cohérent
avec le terrain sur lequel se situent les
théories a tester.

Drautre part, la RED est d’'une impor-
tance stratégique pour les entreprises :
dans une économie de la connaissance,
on est 1a au cceur de la dynamique de
création des capacités organisationnelles
qui fondent l'avantage concurrentiel de
lentreprise. La dynamique d’apprentis-
sage dans ces activités, prise sous ses
deux aspects (entretien des connais-
sances pertinentes existantes et création
de nouvelles connaissances), est donc
fondamentale. S'intéresser aux CP dans
le cadre des métiers de R&D est donc
parfaitement cohérent, a priori, avec
l'objet des théories des CP.

Dans la premiere partie, nous analy-
serons la dynamique d’apprentissage
des métiers de R&D dans l'entreprise
concernée. D’un c¢b6té, on trouve
confirmation sur ce cas, comme le veut
la théorie des CP, que les approches
KM sont souvent inopérantes. De
l'autre, contrairement aux présupposés
de la théorie des CP, dans lesquels les
métiers tendent spontanément 2 susci-
ter des phénomenes de type CP, on
observe ici que de tels phénomenes
n’ont rien de systématique : c’est d’au-
tant plus étonnant qu’on se situe dans
des métiers de R&D et que, face 2 une
faible structuration formelle des
connaissances et savoir-faire, l'intensi-

ReprUdRACES et pErRTESISY B HEYdpyright owner.

sionnelle aurait pu constituer une al-
ternative évidente. L'intérét de cette
premiere partie est donc de mettre en
relief certains des facteurs ou des
conditions d’émergence de CP, dans le
cadre pourtant privilégié des métiers :
il s’agit donc d'un apport a la théorie
analytique des CP.

Conformément 2 la méthodologie de
recherche intervention mise en ceuvre,
nous avons proposé une réponse
concrete pour redynamiser la dyna-
mique d’apprentissage de ces métiers
de R&D. La description du dispositif
original mis en ceuvre, qui peut étre
vue comme une solution de repérage
et d’animation de CP, sera présentée
dans une deuxieme partie. Cette solu-
tion, élaborée en concertation avec
I'entreprise, a été testée dans divers
métiers du bureau d’études a différents
niveaux et dans différentes instances,
avant d'étre validée et de constituer
une solution destinée 4 étre mise en
ceuvre dans chacun des métiers de
R&D de lentreprise. Cette solution
présente certes des points communs
avec ce que proposent les théoriciens
des CP, mais elle présente aussi des
différences dans les dispositifs d’orga-
nisation congus pour animer les CP.
Son premier intérét est donc de pro-
poser un enrichissement de la palette
des moyens d’action retenus dans la
théorie prescriptive des CP. Cette alter-
native présente deux autres intéréts si-
gnificatifs, par rapport aux questions
soulevées par la théorie prescriptive
des CP: elle met en lumiére la possi-
bilit¢ d’'une articulation assez étroite
entre KM et CP, plutdt quune simple
juxtaposition des deux paradigmes;
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elle présente une articulation originale

tique des projets de conception, en
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formelle de l'entreprise.

Enfin, en conclusion, nous revien-
drons 2 titre prospectif sur 'apport des
CP a la théorie des organisations, en
nous demandant si les CP peuvent se
poser comme un nouveau principe de
structuration organisationnelle de l'en-
treprise, considérée dés lors comme
une communauté de communautés.

I. ENRICHIR LA THEORIE
ANALYTIQUE DES CP :
LES CONDITIONS
DE L’EMERGENCE
SPONTANEE DE CP

Sur le cas de la direction de la R&D
étudiée, divers problémes de dyna-
mique des savoirs sont progressive-
ment apparus a I'analyse. L'un de ces
problémes, surprenant au premier
abord, était la faible vitalit¢é des CP
dans un contexte qui leur est pourtant
a priori favorable (univers de métiers
techniques ; innovations incessantes
de conception, nécessaires pour faire
face aux caractéristiques toujours nou-
velles des produits; organisation de
l'activité par métiers). Cette situation
paradoxale nous a conduit 2 mettre en
évidence deux conditions 2 I'émergen-
ce spontanée de CP, et ainsi de contri-
buer a la théorie analytique des CP.

I.1. Les manifestations
des problémes de dynamique
des savoirs

Dans cette grande entreprise tres
technique, un probléme récurrent mal-
gré les efforts était la dérive systéma-

Reprotlbg hth HEH LR s R e R bRt

requis pour atteindre les performances
et la qualité visées €était toujours supé-
rieur 4 ce qui était prévu, engendrant
un surcott d’études et parfois des pé-
nalités de retard dues au client.

~

Ce probléeme était-il lié a une défi-
cience de gestion de projet, selon une
hypothese souvent évoquée dans l'en-
treprise ? Depuis plusieurs années, un
gros effort avait été fait en la matiére,
tant au niveau de la formation interne
qua travers la mise en place d’outils
de planification, suivi et replanification
de projet. Par ailleurs, en étudiant le
déroulement de quelques projets, il
apparit que méme les projets les
mieux gérés, avec les chefs de projets
les plus expérimentés, connaissaient
des dérives de délais non négligeables.
Les performances des projet pouvaient
certes encore étre améliorés (la repla-
nification, notamment) mais 1'écart
entre délai prévu et constaté ne pou-
vait étre résorbé en agissant sur cette
seule variable. Une autre piste que les
déficiences de la gestion de projet de-
vait donc étre examinée.

Les dérives enregistrées étaient liées
non pas 2 un manque de volonté dans
l'action ou de rigueur dans l'organisa-
tion mais plus fondamentalement a la
difficulté a trouver une solution qui sa-
tisfasse au probleme formulé dans le
cahier des charges de conception. La
dérive en matiere de délais résultait
tout simplement du fait que les pro-
blémes posés par chaque nouveau dé-
veloppement, différent des précédents
et toujours plus exigeant sur tout un
ensemble de criteres (bruit, pollution,
économie en exploitation, etc.), pous-

saient a4 chaque fois les équipes de
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conception aux limites de leurs savoirs

pe que certains concurrents, moindre

(Weil, 1999). Safsteinvdiermatipresplenagemeritalives deg+pkogrammes d’exploration

ment parler de nouveaux principes
techniques de conception, il fallait 2
chaque fois explorer des formes de
pi¢ces et/ou des combinaisons nou-
velles, osées, contre-intuives. Parfois,
alors que ces solutions de conception
nouvelles étaient proposées par un
métier comme répondant aux exi-
gences de performances dont il était le
garant, un autre métier fui opposait
qu’une telle conception était incompa-
tible avec les performances dont lui-
méme était le représentant ou qu’il ne
savait pas (et n’avait pas les moyens de
savoir) si cette conception nouvelle
permettait de respecter ces exigences,
pourtant fondamentales. On tombait
ainsi dans un creux de savoir, une
zone de non-savoir. D’autres fois, il ap-
paraissait extrémement difficile de
converger vers une solution qui satis-
fasse chacune des quelques rares per-
formances jugées essentielles, donc
non négociables, du produit. On s’en-
gageait ainsi dans un cycle d’itérations
successives conception-calcul, chaque
calcul rapportant les pietres perfor-
mances de la nouvelle conception pro-
posée. Pire, ces itérations successives
semblaient ne renseigner que trés peu,
trés mal, sur les voies 4 explorer. Aussi,
la capacité a orienter a priori la
conception vers des solutions satisfai-
santes était parfois trés limitée.

Enfin, dernier signe des insuffisances
de cette dynamique de savoir, il sem-
blait qu'on enregistre sur la longue
durée (plus d'une décennie) un affai-
blissement relatif de la capacité d’inno-
vation par rapport a la concurrence :
mise sur le marché de produits pré-
sentant moins d’'innovations de princi-

en développement.

Globalement, dans les métiers de
R&D de cette entreprise, la dynamique
des savoirs apparaissait insuffisante au
regard des défis qui lui étaient posés.
Restait 2 essayer de comprendre pour-
quoi.

1.2. Un KM aux déficiences
surprenantes

Bientdt, en interrogeant les concep-
teurs avec lesquels nous travaillions,
nous nous aper¢iimes que le systéme
de capitalisation des connaissances,
qui comportait un nombre impression-
nant de documents ne vivait que trés
mal. Ce systéme de capitalisation, basé
sur l'archivage documentaire, s’articu-
lait autour de deux dispositifs complé-
mentaires.

D’une part la capitalisation des
connaissances et des savoir-faire relati-
ve a lactivité de conception était ef-
fectuée en fin de projet et prenait la
forme d'une consignation des choix de
conceptions effectuées sur chaque
projet, générant ainsi une masse consi-
dérable de documents, archivés par
chacun des métiers contributeurs des
projets. Cette capitalisation était réali-
sée de facon relativement continue, es-
senticllement en raison du caractére
obligatoire de la consignation de ces
documents imposé par les autorités de
certification aéronautique. Toutefois
cet archivage souffrait de l'absence de
procédures homogeénes et standardi-
sées au sein du bureau d’études, ce
qui rendait la consultation des docu-
ments d'autant plus difficile que ces
derniers n'étaient pas numérisés.
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Drautre part, et en paralléle, tous les

sation de l'expérience (Bounfour,

deux 2 trolsTpreetdlet i desfererunauspdifraiaass idpiespacitdiip®me des sa-

I'expérience nouvelle acquise sur un
périmetre  technique  donné, un
concepteur ¢était chargé de la rédaction
ou de la mise a jour des pratiques de
conception (PC), documents visant a
formaliser ‘I'état de I' «art» de la
conception sur un probléme ou un pé-
rimetre technique donné. Mais le pri-
mat des projets et de leurs exigences,
a court-moyen terme, était préjudi-
ciable aux questions propres aux mé-
tiers, souvent de plus long terme.
Méme en période de sous-charge, la
capitalisation de l'expérience dans des
pratiques de conception refondues
était faible : les tiches de capitalisation
apparaissaient de fait comme peu va-
lorisées ; elles n'avangaient que pour
autant qu'un concepteur, a la faveur
d’un creux d’activité, ait été formelle-
ment chargé d'une mission en la ma-
tiere et que pour autant que le creux
d’activité en question se prolonge
assez pour permettre de mener 2
terme le travail engagé. Au total, I'ef-
fort de capitalisation apparaissait si
faible, au regard des besoins, que I'état
de validité des « pratiques de concep-
tion » n’était pas toujours connu : dans
unc PC, certains chapitres, sous-cha-
pitres ou conseils pouvaient rester per-
tinents, tandis que d’autres étaient de-
venus caduques. Mais faire la part des
choses était une tiche immense.

Le manque de vie et de renouvelle-
ment des documents de capitalisation
est certes un cas de figure classique,
observé dans des environnements de
travail trés variés (Bes, 1998). Dans ce
cas précis, au-dela du manque de sys-
temes d’incitations capable de stimuler
la participation au systéme de capitali-

Reprodliig hith HEH LR isHie BiHG R bRt

voirs de conception a se laisser « codi-
fier » qui explique en grande partic la
défaillance du systeme documentaire
de capitalisation (Weil, 1999), ces sa-
voirs en renouvellement constant étant
en effet trop instables, méme dans le
cas observé ou I'innovation est peu in-
tensive. Par ailleurs les conditions de
validité d'une solution technique en si-
tuation de conception sont tellement
restrictives qu’il est nécessaire, au-dela
de la solution proprement dite, que les
concepteurs puissent avoir une bonne
connaissance de I'environnement de la
solution finalement retenue. Autant de
caractéristiques peu compatibles avec
les contraintes d'un systéme de gestion
documentaire, plus adapté pour des
savoirs plus stabilisés, connaissant un
rythme de renouvellement moins ra-
pide.

La capitalisation des connaissances
présentait d'autres déficiences, trés peu
évoquées dans la littérature. Ainsi, les
tables des matieres des PC et le conte-
nu méme de ces PC était tres variable
d'un document a un autre : leur rédac-
tion souffrait dune grande absence
d’homogénéité. De plus, l'architecture
ou la logique d’ensemble de ces PC
étaient trés peu lisibles ou compréhen-
sibles, méme pour les acteurs de mé-
tier : les modes de découpage du péri-
metre de chaque PC  étaient  si
foncierement hétérogeénes que, pour
quelqu'un qui le souhaitait, on ne savait
pas ou chercher quelle information, ni
comment se positionnait telle PC par
rapport 2 telle autre, Dans une telle si-
tuation, la consultation des documents
de capitalisation était de fait largement
découragée. Et il devenait difficile éga-
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lement de savoir quels étaient au juste

reau d’études (jeunes ingénieurs qui

les «zones de conpaissaogsrmiom adtrnagendisent. sravadlles. darmanieére assez iso-

vertes par la capitalisation.

Compte-tenu des exigences pesant
sur la conception des produits (des
produits de technologie de pointe 2
haute valeur ajoutée, des innovations
continues méme sans innovation de
principe a proprement parler, des en-
jeux sécurité et colts importants, des
produits soumis a certification avant
autorisation de vol), une hypothése
pour s’expliquer I’état de la capitalisa-
tion des connaissances était que les
déficiences observées étaient sans
doute compensées par des échanges
informels trés intenses entre concep-
teurs. L’hypothése explicative serait
donc que, dans un métier exigeant, la
faiblesse du KM est probablement
compensée par la vitalité des CP. Cela
était d’autant plus crédible, dans le cas
présent, que les activités de R&D s’ap-
puyaient sur des métiers dotés d’une
certaine longévité, que Porganisation
restait largement structurée par mé-
tiers, plutdt que les acteurs dune
méme communauté professionnelle ne
soient éclatés dans l'organisation, et
que ces personnes partageaient le plus
souvent le méme espace au quotidien.

L3. Pourquoi des « communautés
de pratiques » atones,
dans un univers qui leur
est pourtant favorable ?

Contre toute attente, I'’hypotheése
émise de vivacité des CP et des
échanges informels entre concepteurs
n'est pas vérifiée, comme nous l'avons
mis en évidence au travers des témoi-
gnages recueillis au cours de nos en-
tretiens avec les concepteurs du bu-

lée et se plaignent de ne pouvoir dis-
cuter plus avec d’autres, hiérarchie qui
se vit souvent comme trop éloignée de
la technique, etc.).

Une facon d’objectiver cette faiblesse
des échanges informels consiste tout
simplement 2 partir de chacune des ca-
tégories d'acteurs en présence et 2
examiner leurs relations. Trois popula-
tions de concepteurs coexistent au
sein du métier: les jeunes concep-
teurs, jusqu'a trois ans d’ancienneté ;
les concepteurs expérimentés, au-
dela; enfin la hiérarchie de ces
concepteurs, au sein de laquelle on
peut distinguer les chefs d’équipe,
chefs de département et chefs de pro-
jet. Quant aux « Experts», il s’agit de
gens hors métier, a distance de I'activi-
té quotidienne de conception, qui in-
terviennent dans les relations avec la
recherche académique, dans les col-
loques internationaux et qui, au regard
de la conception, n’interviennent que
marginalement, essentiellement lors de
certaines grandes revues situées plutdt
en phase aval des projets.

Les métiers de conception de ce bu-
reau d’études sont marqués par la pré-
sence d'une forte proportion de jeunes
concepteurs caractérisés par une mobili-
té professionnelle élevée, turnover qui
se comprend bien : aspirations person-
nelles a des carrieres professionnelles
orientées vers le management d’équipe
ou de projet au détriment de l'acquisi-
tion d’'une expertise technique pointue ;
politique de GRH qui instaure une regle
indicative de mobilité tous les trois ans
au plus ; provoquant de fait un affaiblis-
sement de la dynamique d’apprentissa-
ge collective (Carley, 1992).
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Entre ces jeunes et la hiérarchie, il y
a assez pe&eg‘fbélcr:‘iﬁﬁl'g:égf tlg%)ﬁlf's fverses
raisons. Méme au premier niveau d’en-
cadrement, Ja hiérarchie est souvent
devenue plus manageriale que tech-
nique, en raison d’abord de l'insistan-
ce qui a été mise sur la gestion de pro-
jet et sur limportance des critéres
économiques de colts et délais dans
les projets ; en raison ensuite de la dé-
valorisation des carriéres techniques
qui s’en est suivie. Les adjoints tech-
niques aux chefs de service ou de dé-
partement qui compensaient partielle-
ment cette tendance ont été peu a peu
supprimés, a des fins d’allegement de
la ligne hiérarchique.

Les jeunes n‘ont pas beaucoup plus
d’interlocuteurs attentifs du coété des
concepteurs expérimentés. Ceux-ci,
absorbés par les responsabilités qu’ils
portent sur divers projets, sont maté-
riellement peu disponibles. Par
ailleurs, ces concepteurs expérimentés
ne sont guere reconnus formellement
par Porganisation : leur expérience/ex-
pertise ouvre a peu de paliers de dif-
férenciation par rapport aux jeunes, en
termes de niveaux de classification et
de rémunération hors ancienneté ; le
role de transmission du savoir qu’ils
jouent forcément un peu vis-a-vis des
jeunes n’est pas reconnu ni valorisé
par entreprise.

Une voie serait certes praticable : la
transmission par golt, une transmis-
sion largement désintéressée, fondée
sur le partage d’'une identit¢ de mé-
tier qui ferait des jeunes et des expé-
rimentés des pairs potentiels, unis par
une destinée similaire, liée au métier.
Mais cette identité est faible, tant en
raison des facteurs objectifs de GRH
(dépréciation a priori des carrieéres

dans_le métier) que des orientations

ommunautés de Prafique a l'(til%reuv,e : condition.
S

subjectives jeunes, rsnajoritaire—
ment attirés par les carrieres de ma-
nagement (Bouffartigues, 1994).
Comme il n’y a pas d’identité de mé-
tier réellement partagée, le désir de
partager des plus expérimentés de
facon désintéressée est limité. Les
échanges informels qui ont lieu au-
tour du travail tendent donc a se res-
treindre au nécessaire, a ce que le
bon déroulement de lactivité exige,
sans qu'une dynamique autonome
d’apprentissage, plus profonde, ne se
développe. Ces limites au sentiment
de communauté et a la solidarité de
métier éclairent aussi pour partie les
difficultés de capitalisation : capitali-
sef, mais pourquoi, pour qui au-dela
de soi-méme (Bounfour, 2000) ?

La faiblesse d'identité partagée

n’explique cependant pas tout.
Quelles que soient par ailleurs leurs
aspirations professionnelles, déja

claires ou non, il est curicux que les
jeunes concepteurs, qui sont tres tot
responsabilisés sur des projets et
confrontés ainsi a de vraies difficultés
de conception, avec la pression que
cela fait peser sur eux, sollicitent mal-
gré tout aussi peu les concepteurs
plus expérimentés. En fait ils ne sa-
vent pas, dans la plupart des cas, qui
solliciter : comme Parchitecture des
connaissances du métier est trouble,
il est tres difficile non seulement de
se représenter qui est compétent sur
quel périmétre technique mais aussi
quels sont les registres de savoir a
mobiliser face a une difficulté. Il exis-
te donc un autre frein aux échanges
entre concepteurs : le manque de lisi-
bilité des connaissances, des princi-
pales catégories de cette connaissan-
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ce et de son architecture — difficulté

II. ELARGIR LA PALETTE

déja rencontréeymesdlefosystiomeMaeagement, VYR PA/ THIEORIE

capitalisation, et la mise en évidence
du caractere désordonné des PC, I'hé-
térogénéité de leur périmetre et de
leur contenu.

L.4. Conclusion :
Les conditions d’émergence
de CP spontanées

Méme quand on se situe dans un
univers a priori favorable, ot la dy-
namique de connaissance est essen-
tielle, ou des métiers existent et ou
l'organisation de lactivité ne brise
pas les liens entre personnes au sein
du métier (comme pourrait le faire
une organisation par projet, ou les
métiers se trouvent répartis et éclatés
sur divers projets), I'émergence spon-
tanée de CP n’est pas garantie. Il exis-
te donc des conditions d’effectivité
des CP. Deux de ces conditions sont
apparues ici : 'existence d’une identi-
té¢ de métier forte et partagée ; I'exis-
tence d’une représentation partagée,
au moins partiellement, des registres
de connaissances du métier et de
leurs relations.

Le deuxiéme résultat qui intéresse la
théorie analytique des CP est que KM
et CP ne se compensent pas forcément
I'un Pautre. Les deux peuvent étre dé-
ficients (et la dynamique des savoirs
aussi)... pour les mémes raisons ! Au-
trement dit, les CP ne se déploient pas
spontanément dans les interstices ou
les failles de l'organisation formelle (en
I'occurrence dans les failles du KM). 11
faut, pour cela, réunir un ensemble de
conditions : c'est 4 leur création que
nous allons nous attacher dans la par-
tie suivante.

PRESCRIPTIVE DES CP :
LES « CP ORGANISEES »
FACE AU KM, A LA GRH
ET A L’ORGANISATION
FORMELLE

II.1. Une solution iconoclaste,
qui €largit singulierement
le registre d’action habituel
de la théorie prescriptive
des CP

Face aux problemes de dynamique
des connaissances décrits ci-dessus,
nous avons cherché dans un second
temps de notre recherche 2 concevoir,
avec les acteurs de l'entreprise, des so-
lutions adaptées et réalistes au proble-
me rencontré. Au terme d’un long pro-
cessus, la solution qui s'est dégagée
des formulations et mises a I'épreuve
successives, €étalées sur une année,
combinait trois éléments.

Deux des éléments de cette solution
reviennent a mettre en place les condi-
tions de possibilité jusque la man-
quantes, nous I'avons vu ci-dessus, de
I'émergence de CP :

e Tout d’abord, la conception d’'une
« cartologie » des connaissances dans
le métier (distincte d’une simple car-
tographie, nous y reviendrons) per-
mettait de redonner de la lisibilité
aux savoirs de métier : clarification
de l'architecture de ces savoirs et de
leurs rapports et, par conséquent,
aide au repérage des connaissances
a priori utiles dans une situation de
conception — puis, sur cette base,
aide 2 la localisation de ces connais-
sances par les concepteurs, qu'elles
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se trouvent dans des documents de

une intégration — et non pas a une

capitalisatitsfebAsisiie1fes Bepriekfss Communautés deBratiqu sdippsusitionditicBrown et

téte de certaines personnes.

s Le deuxieme élément réside dans la
conception de nouveaux dispositifs
et regles de GRH (rétribution, classi-
fication, promotion et gestion des
carriéres) dans Pentreprise, destinés
a valoriser les carrieres techniques,
moyen de favoriser la reémergence
éventuelle d'une identité de métier
forte — autrement dit le sentiment
d’appartenir 2 une communauté (ici
une communauté professionnelle
dans lentreprise), l'un des fonde-
ments des CP.

Vue sous un autre angle, la mise en
place de ces deux éléments de solu-
tion revenait a dire deux choses, qui
divergent de la théorie prescriptive des
CP telle quelle a été formulée jus-
qu’ici :

e Premiérement, l'instauration volon-
taire de CP peut requérir un travail
de formalisation des connaissances
(formalisation trés amont, puisqu’il
s'agit d'une formalisation des caté-
gories de la connaissance). Ce qui
signifie que linstauration volontaire
de CP peut nécessiter de s'appuyer
sur une demarche proche du KM —
du moins plus proche de lidée de
connaissances formalisées, propre
au KM, que de celle de connais-
sances seulement tacites, chére aux
approches de type CP. L'écart entre
CP et KM s’en trouve réduit. Nous
verrons plus loin que, dans le dispo-
sitif qui a été construit avec les ac-
teurs de l'entreprise, cet écart entre
les deux démarches se trouve enco-
re réduit par d’autres modalités d’or-
ganisation. Autrement dit, selon
nous, il est possible de procéder a

Cook, 1999), comme le soulignent
certains théoriciens des CP — des dé-
marches KM et CP.

o Deuxieémement, dans la boite a ou-
tils de lorganisateur de CP que s'ef-
forcent de constituer les théoriciens
prescriptifs des CP, il faut inclure
tout un ensemble d'outils jusque la
laissés de coté par ces théoriciens : les
outils de GRH (et, plus largement, les
outils qui visent a développer le sen-
timent de communauté, notamment
via les identités au travail). La palet-
te des instruments 2 manier par l'or-
ganisateur de CP s'élargit donc de
tout un nouveau pan.

Le troisieme élément de la solution
proposée visait, au-dela de la simple
mise en place de conditions de possi-
bilité des CP, 2 instaurer effectivement
de telles communautés, a les faire réel-
lement vivre. Cet élément concernc
donc ce quon appelle souvent «'ani-
mation » ou, plus largement, « organi-
sation » des CP. La encore, nous avons
été conduits 2 concevoir un dispositif
original au regard des modalités d’ani-
mation traditionnellement retenues
dans la théoric prescriptive des CP.
Cette originalité tient 2 trois choses :
d’abord, les missions d’animation pro-
posées sont distinctes de celles évo-
quées dans la théorie des CP ; ensuite,
ces missions d’animation des CP sont
inscrites dans l'organisation formelle ;
enfin, ces missions ne sont pas tenues
par des spécialistes de I'animation des
CP et/ou des spécialistes du KM mais
par les acteurs entre lesquels on sou-
haiterait voir se développer des rela-
tions propices a I'émergence de CP:
ces missions danimation existent a
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cOté de leurs tiches courantes de

seulement locales, partielles. Cette si-

conception de prosetiies I piipatien didbonagerigattith o@4eMdit 1hih? long processus

autrement, le probleme récurrent de
larticulation des CP avec le reste de
lorganisation a été ici résolu par une
imbrication étroite, inscrite dans ['or-
ganisation formelle, des deux réles.

Examinons maintenant chacun de
ces trois points: la cartologie des
connaissances comme fondement a la
CP, les modes d’organisation des CP,
les dispositifs de GRH dans linstaura-
tion de CP.

I1.2. La formalisation
des catégories
de la connaissance,
comme fondement
implicite aux CP

La difficulté a échanger peut étre
fonction d’un manque de représenta-
tion des différents registres de connais-
sances a mobiliser dans l'action, de
leurs articulations, de leur importance
relative : ce manque apparaissait aussi
bien dans la faiblesse relative des
échanges informels que dans le carac-
tere désordonné et hétéroclite des do-
cuments de KM. Face 2 cela, chacun se
constituait sa propre représentation
des savoirs pertinents, de leur péri-
metre et de leur articulation, plus ou
moins lacunaire et adéquate, sans ac-
cord d’ensemble. Le probleme n’était
donc pas simplement de savoir qui sa-
vait quoi, qui mobiliser sur tel sujet,
mais plus radicalement que mobiliser
comme type de savoir, quel savoir était
requis (Vincenti, 1990). La représenta-
tion du savoir de métier était large-
ment éclatée, les acteurs de métiers
n’avaient pas pour la plupart de mai-
trise d’ensemble mais des maitrises

ReprUdRiCas et perRTESISY e HEYdpyright owner.

de différenciation progressive et de
complexification  croissante  des
connaissances de métier. Dans cette si-
tuation, seules quelques personnes
disposaient de représentations des
connaissances du métier couvrant l'en-
semble de ses domaines, sans bien sir
maitriser tous ces domaines. La diver-
sit¢ dans les modes de découpage du
périmetre des PC et de leur contenu
résultait de cette situation.

Aussi, pour faciliter les échanges entre
concepteurs dans ce contexte, il fallait,
avant méme de constituer une cartogra-
phie des connaissances (repérer qui sait
quoi dans quel domaine), clarifier les
catégories pertinentes de la connaissan-
ce a mobiliser dans l'action et au sein
desquelles ranger le savoir des uns et
des autres (les domaines de connais-
sances). D'ou I'expression de « cartolo-
gie », plutdt que celle de « cartographie ».

Comment clarifier ces grands do-
maines de connaissance ? Nous avons
d’abord demandé aux personnes jugées
les plus compétentes dans le métier
d’énoncer leur vision de ces principaux
champs de connaissance. De cet exerci-
ce, il est ressorti des formalisations dif-
férentes, des découpages variables, une
hiérarchisation différente des registres
de connaissances (secondaire ou pas),
sans accord. Chacun semblait s'étre
constitué une représentation du savoir
d'ensemble 2 partir de sa propre trajec-
toire, de son expérience (Schon, 1983),
sans que ces représentations globales,
différentes, puissent facilement étre re-
liées et harmonisées.

La clarification attendue est venue
non pas de I’harmonisation de ces re-
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présentations, suite 24 une série de

re, ce faisant, une représentation d’en-
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d’'un exercice d’abstraction de la masse
de connaissances maniée par les uns
et les autres, d’'une volonté de retour-
ner aux questions les plus essentielles,
indépendamment de toute la technici-
té requise pour y répondre: que
congoit-on (quels produits, quels or-
ganes, quels modules)? Quelles sont
les fonctionnalités-clés a satisfaire par
ces organes ? Quelles sont les étapes-
clés du processus de conception et, 2
chacune de ces étapes, quelles sont les
méthodologies et les outils utilisés ?

Ces questions simples ont permis
d’obtenir, au bout de quelques ré-
unions, une premicre représentation
partagée (cf. figure 1). Cette représen-
tation était certes trés sommaire, mais
suffisamment structurante et robuste
pour commencer a reclasser les
connaissances de métier au sein de ces
catégories et pour viser de reconstrui-

grandes lignes, soit partageable par
tous.

Concretement, la construction de
cette cartologie a fourni la base 2 deux
types d’action : les unes liées a la capi-
talisation des connaissances, les autres
liées aux connaissances plus ou moins
tacites détenues par les concepteurs.
Sur le premier plan, la cartologie tres
simple des connaissances a servi de
guide pour redécouper le périmetre de
chacun des documents de capitalisa-
tion (KM) et faire en sorte que ces pé-
rimétres soient établis de mani¢re ho-
mogene, que les «pratiques de
conception » concernent les processus
génériques de conception d’un organe
précis, qu’elles concernent une fonc-
tionnalité dans ses aspects transverses
aux divers organes ou qu’elles s’atta-
chent aux modes de conception spéci-
fiques mobilisés pour la prise en

Organe

Fonctions Module |

Module 2 Module n

Fonction |

Fonction 2 \ ]
........... v
. Domaine de
Fonction n .
connaissances

Figure 1 : Cartologie des connaissances des métiers de conception.
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compte dune fonctionnalité donnée

apparaissent : les organes, ou plus

pour un organe dgyages DansHaimemenageadacteina¢nbs), les:, Arons-organes  du

mouvement, une table des matiéres-
type a ¢été proposée pour les deux
grands types de « pratiques de concep-
tion » (par exemple, pour les PC géné-
riques sur un organe, le plan-type pré-
voyait que soient systématiquement
abordés les chapitres suivants, dans
lordre ol ils apparaissent : spécifica-
tions techniques de besoins, processus
général de conception, grandes classes
de solutions techniques, criteres de
choix, méthodologie, stratégie d’explo-
ration en itération, fonctions — avec
renvoi aux PC dédiés aux fonctions et
aux PC organes-fonctions).

La cartologie établie a également
permis de caractériser les compétences
de chacun par rapport aux grands do-
maines de connaissances identifiés
(domaines organe, domaines fonc-
tions, domaines méthodo-outils). Cela
a initié une démarche de gestion des
compétences, réalisée par les opéra-
tionnels des départements de concep-
tion, démarche dans laquelle ils
voyaient une représentation beaucoup
plus parlante et opératoire pour eux
que celle issue de la direction des res-
sources humaines.

On voit bien 'apport de cet édifice:
non pas simplement préciser oli se
trouve quoi (dans quel document, au-
pres de qui) mais quoi chercher, dans
quelle situation.

I1.3. L’animation des CP
et Porganisation formelle
de Pactivité

Sur la cartologie des connaissances
du métier ici considérée, deux grands
types de domaines de connaissance

macro-organe cong¢u dans le départe-
ment du bureau d’études en question
(ces connaissances recouvrant : le pro-
cessus et les stratégies de conception
pour chaque organe) ; les fonctionnali-
t€s A respecter par Ces sous-organes
(méthodologie et outils de spécifica-
tion des objectifs, de wvalidation,
d’orientation des concepteurs en cas
de probleme).

Tandis que l'ensemble de ces do-
maines constitue une seule CP (poten-
tielle), chacun de ces domaines de
connaissance constitue lui-méme une
petite CP potentielle. Ainsi, I'ensemble
des échanges qui se déroulent au sein
de la vaste CP potentielle rattachée 2
l'organe, pris dans ses diverses com-
posantes et sous ses divers aspects,
peut étre décomposé en sous-spheres
d’échanges: les uns sur les sous-or-
ganes, d’autres sur les fonctions,
d'autres enfin 2 la croisée des deux.
On retrouve ainsi chacun des deux
grands domaines de connaissance
identifiés, ainsi que leurs interactions.

Pour animer le processus d’échange
sur chacun de ces types de domaine de
connaissance, il fit choisi de nommer
un «manager de domaine de connais-
sance » (MDC), un concepteur expéri-
menté en charge d’animer une petite CP.

Le role de ce MDC comporte quatre
volets :

e Favoriser les échanges entre concep-
teurs sur son domaine, notamment 2
travers Pétablissement d’'une liste de
personnes dites «ressources», qui
sont identifiées comme détenant cer-
taines compétences intéressantes sur
le domaine et comme étant ouvertes
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2 la discussion technique, et qui ont

¢ Enfin, le role de ce MDC est aussi

pour missiefbvseist lbidret thiprps s Griamunautesie Pratinue a Idpreuveagonditigation  des

dilection, de répondre aux questions,
doutes, interrogations techniques de
leurs colléegues, notamment les plus
jeunes. Ces personnes-ressources
peuvent également se voir confier un
role plus actif de parrainage (tech-
nique, notamment) des jeuncs
concepteurs, qui consiste non pas a
les former eux-mémes mais plutdt a
les accompagner dans le processus
d'appropriation  progressive  des
connaissances du métier, en étant par-
ticulierement disponibles pour eux,
en allant les voir, en s’assurant que les
difficultés soulevées par un projet
sont identifiées et en les aidant dans
la recherche ou Pélaboration de ré-
ponses aux questions qu'ils se posent.
Le 1dle du MDC est donc largement
de sassurer que, de part et dautre,
entre concepteurs et ressources, ou
entre jeunes concepteurs et parrains,
les choses se passent bien — lui-
méme, MDC, pouvant étre ressource
Ou patrain.

Participer aux orientations techniques
de la conception sur un projet
donné : il s’agit moins de se substituer
au chef de projet, qui cst toujours
maitre des décisions sur le projet, que
d’éclairer si besoin, aux moments-
clés, les tenants et aboutissants du
choix doricntations de conception
qui peuvent Ctre critiques pour Pat-
teinte des performances du projet.
Dans ce dispositif le MDC est solidai-
re des décisions prises sur le projet et
formalise la gestion des risques asso-
ciés a ces décisions.

Proposer des actions de recherche et
d’innovation sur son domaine et en
suivre le déroulement ou les résultats.

connaissances. Cette dimension du
rdle de MDC comporte des aspects
trés classiques, tels que le fait de
surveiller la validité ou l'actualité du
contenu de telle «pratique de
conception ». Mais il comporte aussi
des aspects un peu moins courants,
mais néanmoins extrémement im-
portants, tels que suivre et analyser
le respect ou les dérogations par
rapport aux pratiques de conception
dans les projets, moins dans unc op-
tique de gardicn de la loi que
d'éclairage sur les raisons d’étre de
telle prescription ou, dans dautres
cas, de compréhension des limites
des connaissances jusque la formali-
sées dans les «PC». Autour des
€carts par rapport aux PC, pceuvent
donc s’engager divers échanges. Pa-
reillement, d¢s lors quun projet fait
apparaitre les limites d’'une PC ou
méme qu'un projet appelle, en rai-
son de son caractére innovant, la ré-
daction d'une nouvelle PC, te MDC a
pour role de nommer, parmi les
concepteurs de ce projet, un ou des
«contributeurs» (4 la capitalisation
des connaissances) qui ont pour
mission de rendre compte de Pexpé-
rience de conception sur ce projet et
de sa logique, et de proposer une
PC nouvelle ou révisée. Au-dela de
leur vocation a éclairer de futures
conceptions, ces «contributions »
sont destinées, tant au cours de leur
formalisation-rédaction qu’au cours
de leur validation, a étre le point de
départ d’échanges, au moins entre le
(ou les) contributeur(s) et dautres
concepteurs ; pour ces raisons, et
parce que 'exercice de formalisation
est exigeant et formateur, les contri-
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buteurs sont pressentis pour étre

cialisations de chacun. Il y a fort 2 pa-

plutdt de jeund¥esAlEptetivr cdsiaragersat he 22k fh 'séth *de ces micro-CP

voit que le processus de capitalisa-
tion des connaissances est ici pensé
pour étre 'un des points de départ
ainsi qu'un support aux échanges
entre concepteurs.

A lanalyse, l'animation de CP ici
proposée présente plusieurs singulari-
tés intéressantes. La premiere singula-
rité réside dans le fait de concevoir
une animation a divers niveaux, 'ani-
mation globale reposant elle-méme sur
des animations plus locales, associées
ou bien a tel sous-organe ou bien a
telle fonctionnalité : sous-organe et
fonctionnalité constituent en effet des
domaines de connaissances déja suffi-
samment vastes et autonomes (méme
s'ils entretiennent d’importantes rela-
tions) pour requérir en propre une ani-
mation. Autrement dit, nous avons dé-
compos€ une vaste CP potentielle en
plusieurs petites CP. Cette maniére de
faire a une logique : elle correspond 2
la richesse du champ de connaissances
face auquel on se trouve, et a la diffé-
renciation interne a ce champ. Evi-
demment, quand un champ de
connaissances présente une structure
plus homogene, moins différenciée, il
n'est pas pertinent de distinguer, au
sein de la CP correspondante, plu-
sieurs petites CP.

Les CP, communautaires, ne sont
donc pas des structures sociales indif-
férenciées. De méme qu'on peut dis-
tinguer divers niveaux de participation
a une CP (contribution centrale, contri-
bution active, contribution périphé-
rique a la CP : Wenger, 2002), on peut
distinguer parfois diverses sous-
spheres de connaissance et d’échanges
au sein d’'une CP, en fonction des spé-

que les échanges seront les plus
denses, mais cela n’est pas garanti; il
peut arriver, au contraire, que c’est 'ar-
ticulation entre deux domaines de
connaissance qui soit I'objet des pré-
occupations les plus grandes et, par
conséquent, que se constitue une CP a
la croisée de deux domaines de
connaissance, mobilisant les acteurs de
chacun de ces domaines.

Le deuxiéme trait original réside ici
dans la structure d’animation de
chaque CP. Au lieu de s’en tenir a2 un
animateur, on trouve un animateur, le
MDC, assist¢é de deux autres types
d’acteurs : les concepteurs ressources
et les concepteurs contributeurs (cf. fi-
gure 2).

Comme nous l'avons détaillé plus
haut, les premiers sont des concep-
teurs reconnus comme expérimentés
sur leur domaine de connaissances (1
a 2 ou 3, selon les domaines de
connaissance) et susceptibles d’étre
mobilisés par les autres concepteurs
en cas de problémes techniques ren-
contrés sur les projets. Les concepteurs
ressources ont également la responsa-
bilité de tuteur des jeunes concepteurs
afin de les accompagner tout au long
de leur apprentissage (transmission
d’expériences, définition de plans de
formation...). Ils ont donc la responsa-
bilit¢ de faire vivre et d’assurer la dif-
fusion des connaissances tacites au
sein du métier. Les concepteurs contri-
buteurs, quant 2 eux, ont pour mission
de contribuer a I'écriture d’'une PC ou
d’une partie de celle-ci, a I'occasion de
leur participation a un projet (en
nombre variable au cours du temps,
selon Pampleur des tiches de capitali-
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Contributeurs et Ressources

Figure 2 : Cartologie des connaissances et formalisation de nouveaux roles.

sation 2 réaliser 2 un moment). IIs ont
pour réle de permettre une mise a jour
réguliere des PC, afin que celles-ci
soient le reflet du savoir-faire du mé-
tier. Leur responsabilité se situe davan-
tage du ¢dté des connaissances expli-
cites.

Une telle richesse de dispositif n’a de
sens quau regard du contexte dans le-
quel on se trouve et des exigences que
I'on se donne : ici, le contexte est celui
d'un savoir vaste et différencié, ou les
performances du produit congu  dé-
pendent de linteraction de nombre
d’aspects, ce qui suppose que sur cha-
cun les échanges puissent étre poussés
aussi loin que nécessaire ; ce contexte
est aussi celui d’'un savoir rapidement
évolutif, tant en raison des innovations
fonctionnelles et de laccroissement
des performances des produits, que du

rythme élevé de renouvellement-amé-
lioration des outils et méthodes em-
ployés dans la conception (codes de
caleul, etc.) ; enfin, pour entreprise, la
perspective est clairement de favoriser
le plus possible ces phénomenes
d’échanges et ce qui en résulte.

Une troisiéme caractéristique distinc-
tive est que les CP et leur animation
reposent ici non seulement sur des do-
cuments de capitalisation des connais-
sances, selon une juxtaposition cou-
rante de CP et de KM, mais sur le
processus méme de capitalisation. Ce
processus est intégré a Panimation de
la CP, c’est 'un de ses moyens. Le pro-
cessus de capitalisation est en effet un
processus extrémement exigeant, ol il
s’agit 2 vrai dire moins de «mettre en
forme », au sens d’inscrire ce qui a été
fait, que de créer une forme qui puis-
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se rendre compte loglguement de ce
qui a été fait et ciVL[f pefnss oesy €AY
rer d’autres situations d’action: il y a
donc, dans ce processus, création de
connaissance et non pas simple trans-
cription. Ce sont les exigences de ce
passage de la transcription a la créa-
tion, du récit de 'expérience singulie-

a léclairage raisonné de toute une
classe de situations de conception pos-
sibles, qui conduisent un acteur en
charge de formaliser les connaissances
(ici, les «contributeurs») a s'engager
dans de nombreux échanges avec
d’autres, a s'approprier des documents
de capitalisation déja existants, éven-
tuellement 2 les mettre en perspective
ou a les combiner, Autrement dit, dans
le cycle de vie des connaissances de
Nonaka (Nonaka, 1995), la phase de
formalisation des connaissances (du
tacite vers l'explicite) est fortement
susceptible de s’appuyer sur chacune
des trois autres phases: socialisation
(échanges de connaissances tacites),
appropriation (de connaissances expli-
cites), combinaison (de connaissances
explicites). Le processus de KM peut
donc étre logiquement intégré a l'ani-
mation de la CP.

Quatrieme point, la capitalisation des
connaissances n'est pas ici laffaire de
spécialistes qui opéreraient en marge
de Tactivité. Cest l'affaire des acteurs
qui accomplissent Pactivité : c'est
parmi les concepteurs que sont choisis
les « contributeurs » et ces concepteurs
restent, pour I'essentiel de leur temps,
impliqués dans la conception. La mis-
sion de contribution ne représente,
selon les cas, que de 10 2 20 % de leur
temps sur une année. Cette caractéris-
tique originale se comprend aisément
au regard des deux idées avancées ci-
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dessus. Premieérement, l'exercice de

t, Vol 9 4], I Art. 2
sy €ah<’a€1 hsseslt line véritable créa-

t1on, il pousse a l'appropriation de
connaissances existantes, contribue 2
la formation des personnes: autant
faire en sorte que les personnes qui
bénéficient de ce mode de formation
(de soi par sob) soient ceux qui de-
vront assumer la réalisation d’activité
et non pas des personnes externes 2
cette activité, Deuxiémement, les exi-
gences de la capitalisation poussent
aux échanges: autant donc que ces
¢changes aient lieu entre personnes de
la CP, plutdt qu'entre un gestionnaire
de connaissances, externe a lactivité,
et certaines de ces personnes.

Le dernier trait 2 souligner concerne
l'inscription des missions d’animation
de CP dans lorganisation formelle.
Concrétement, les missions de MDC,
de «ressource» et de «contributeur »,
sont formellement inscrites comme des
missions confiées aux individus, pour
lesquelles elles bénéficient d’'un bud-
get temps (de 10 2 50 % du temps d’ac-
tivité est consacré a la réalisation de
ces missions: 10 a 20% pour les
contributeurs et ressources, 30 a 50 %
pour les MDC, selon les domaines) et
sur lesquelles elles sont susceptibles
d’étre évaluées, notamment lors des
entretiens annuels. Un aspect impor-
tant de cette inscription formelle des
missions d’animation de CP est qu’clle
n’institue personne en simple anima-
teur, a distance de VPactivité. Tous
continuent de participer a la concep-
tion, d’étre mobilisés sur des projets.
Les raisons qui justifient cela sont
simples : 1égitimité (des animateurs de
CP vis-a-vis des membres de la CP), ef-
ficacité (on apprend d’autant plus ou
mieux qu’on participe directement aux
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choses, sclon 'un des résultats les plus

prise (Arthur, Claman et de Fillipi,

intéressantdefehyrast athkes Heorigndey tepeunautfodeiratigues Legreiverediigne que nous

des CP), interdépendance étroite entre
participation a lactivité et échanges
autour de cette activité. Finalement, or-
ganisation de Panimation des CP et or-
ganisation formelle de lactivité sont

étroitement imbriquées.

I1.4. Stimuler le sentiment
de « communauté » des CP
potentielles : offre .
identitaire et GRH

Un des obstacles au développement
d’échanges de type CP était, nous
Pavons vu, le manque de partage
d’'une identité professionnelle forte
(Kogut et Zander, 1996 ; Sardas, 2001),
lui-méme compréhensible comme la
résultante de deux facteurs au moins :
des aspirations professionnelles sou-
vent orientées, de la part des jeunes in-
génieurs, plus vers des roles de mana-
gement que d’exercice d’'un métier ou
d'une expertise technique (Bouffar-
tigues et Gadéa, 1997) ; une offre iden-
titaire qui, de la part de lentreprise,
renforgait cette tendance, notamment 2
travers une politique de gestion des
ressources humaines qui décourageait
de diverses manieres les carrieres tech-
niques (regles de mobilité tous les 3
ans, niveaux de rémunération, niveaux
de classification, perspectives de car-
riere).

L'idée classique, face a ce probléme
classique, consiste a revaloriser les car-
rieres dites d’expertise ou de métier et
a instituer une « double échelle » mana-
gement et expertise (Nokara, 1992),
afin que les trajectoires profession-
nelles soient adaptées 2 la nature des
savoirs requis par lactivité de l'entre-
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avons empruntée, a quelques diffé-
rences pres que nous allons voir,

A Texigence d'offrir des modalités de
reconnaissance (salaire, classification)
intéressantes, nous avons ajouté la ques-
tion de l'intérét du travail lui-méme. Une
des dimensions d’une offre identitaire
attractive réside tout simplement dans le
fait de proposer un travail jugé intéres-
sant, au moins autant que dans le fait de
proposer des modalités de reconnais-
sance valorisantes. Les missions d’ani-
mation présentées ci-dessus peuvent
étre comprises dans cette perspective.
Ces missions, couplées a la poursuite
des activités de conception, ont en effet
été jugées intéressantes, a priori, par les
acteurs du BE; Pintérét réel pour ces
profils de poste (concepteur-MDC,
concepteur-contributeur, concepteur-
ressource) a été testé aupres des per-
sonnes pressenties pour tenir ces
postes, et confirmé par elles. Par
ailleurs, pour elles et pour leurs col-
legues, c¢’était une maniére de recon-
naitre 'importance du métier, sa com-
plexité et d’accorder la parole aux actes,
en dégageant les moyens adéquats —
une des conséquences de cette anima-
tion de CP étant tout simplement un ac-
croissement des effectifs.

Sur la base des quatre types de mis-
sions nouvelles proposées:  contribu-
teur, ressource, manager d’'un domaine
élémentaire de connaissance, manager
dun macro-domaine de connaissance
(articulant plusieurs domaines élémen-
taires de connaissance), il était possible
de dessiner, au sein de la conception,
de nouvelles trajectoires de carriere per-
mettant aux concepteurs de valoriser
leur expertise (cf. figure 3).
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Figure 3 : Nouvelles trajectoires de carri¢re.

D'un point de vue GRH, d’autres as-
pects mériteraient sans doute d’étre dé-
veloppés, tels que : la différenciation, en
termes de rétribution-classification, des
concepteurs, concepteurs-contributeurs,
concepteurs-ressources, concepteurs-

MDC ; la maniére dont ont été accordés.

les niveaux de classification de la filiere
«management » et de la filiere «experti-
se » ; sachant que ces deux filiéres se re-
couvrent fortement notamment aux
deux premiers niveaux.

Du point de vue des CP, deux autres
points doivent étre soulignés. Le pre-
mier est, tout simplement, que la GRH
se trouve intégrée a la palette des
moyens d’action possible pour I'anima-
tion des CP. Valoriser les carrieres de
métier, ré-offrir des perspectives de car-
riere dans le métier, C'est, nous l'avons
vu, favoriser le développement dune
communauté professionnelle et des
échanges entre membres de cette com-
munauteé.

Le second point, c’est que la diffé-
renciation des concepteurs, en termes

Rept}btaﬁé/@&gﬁ]nfﬁsﬁgrﬂ{%@m‘é?lﬁwlés%ﬁyright owner.

de reconnaissance, se fait pour partie
sur leur participation 2 I'animation de
la CP, via les missions de contributeur,
ressource et MDC. Alors qu’il n’était
guere possible, jusque 12, de différen-
cier, en termes de classification, un
jeune concepteur d'un concepteur ex-
périmenté, le fait d’assumer, en plus
de son activité de conception, des
missions de contributeur, ressource
ou MDC, ouvrait 2 de nouveaux ni-
veaux de classification ou en accélé-
rait la perspective (ces niveaux ont
bien sir été accordés aux niveaux de
classification offerts a2 des individus
choisissant plutdt une carriere de ma-
nagement, de facon a étre aussi at-
tractifs).

11.5. Conclusion

Au total, Ia solution proposée ici et
validée par lentreprise pour lutter
contre la faible vitalité des CP invite a
élargir la palette des moyens d’action
de la théorie prescriptive des CP de
trois fagcons : en intégrant la cartologie
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plicite aux CP et en repensant la capi-
talisation comme un effort qui permet,
en tant que tel, de favoriser les
échanges entre membres de la CP ; en
intégrant la GRH comme un moyen de
favoriser le sentiment de communauté
et ses appuis objectifs ; en proposant
des missions et une structure d’anima-
tion originale des CP, dans laquelle
animation des CP et organisation for-
melle de I'entreprise sont articulées.

PERSPECTIVES : QUEL APPORT
DES CP A LA THEORIE

« PRESCRIPTIVE »

DES ORGANISATIONS ?

Finalement, dans quel cas et 2 quel
niveau de l'organisation peut-on re-
courir 2 la notion de CP, pour tenter de
mieux structurer les choses en son
sein? Quel est apport potentiel des
CP a la théorie «prescriptive » des or-
ganisations (ce qu'on appelle plus
couramment le «design organisation-
nel » ? Proposons ici quelques grands
point de reperes, utiles selon nous
pour avancer sur cette question, sa-
chant qu'un travail approfondi reste 2
mener de ce point de vue.

Premie¢rement, les CP ne peuvent
prétendre 2 constituer un nouveau
type de structure organisationnelle :
lidée parfois avancée de «structure
par communautés de pratiques » n’a, a
I'examen, guére de sens. Qu’elles
soient uniquement émergentes ou
quelles aient été suscitées et/ou insti-
tuées par la hiérarchie, les CP n’ont au-
cune vocation a constituer un nouveau
mode de structuration par rapport aux
modes actuellement connus (Wenger

H. Mintzberg (1982), qu’il n'y a en fait
que deux grands principes de base
pour constituer les entités de la «su-
perstructure organisationnelle » : le re-
groupement fonctionnel (logique de
Pinput) et le regroupement par projet
ou produit (logique de l'output). Les
CP n’offrent clairement pas de nou-
veau principe de constitution des uni-
tés et leur existence ne permet guére
de saffranchir de cette nécessité de
découpage de l'organisation.

Les CP constituent donc simplement
un mécanisme ou un dispositif de mise
en relation complémentaire par rap-
port a ceux qui existent déja — que 'on
pense aux éléments de la « superstruc-
ture organisationnelle », qui rappro-
chent structurellement et en général
géographiquement certains acteurs, ou
que l'on pense aux divers modes trans-
verses de coordination et coopération
déja en vigueur (pilotage projet,
groupes de travail, comités...).

Aussi, on peut faire I'hypothése que
le principal intérét de lexistence des
CP, du point de vue d’'une entreprise,
est de renforcer la vitalité et la robus-
tesse de certaines relations, en raison
de leur rdle de support 2 la diffusion et
a la création de connaissances. On voit
alors que, suivant les structures en
place, les finalités explicites ou impli-
cites des CP ne seront pas les mémes,
On pourrait notamment distinguer les
CP orientées métier et les CP orientées
projet ou produit. Les premi€res per-
mettent de pallier le manque de rela-
tions et d’échange entre gens dun
méme métier, que ce manque
d’échanges soit 1i¢ a I'éclatement géo-
graphique ou organisationnel des ac-
teurs de métier, dans des organisations
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par projet (Dooley, Fryxell et Judge,

nombre de cas, une condition néces-

1997) ; ou qU’ils sGieminbiéonme §Wanagsadic Val bmeygencaret 2 la pérennité

le cas étudié, 2 un manque d’unité co-
gnitive et/ou 2 un manque d’identité
professionnelle forte partagée. A l'in-
verse, les CP orientées projet ou pro-
duit viendraient, en complément a
d’éventuels dispositifs projet, lutter
contre le cloisonnement fonctionnel
en offrant des occasions d'échanges
entre gens de métiers différents ceu-
vrant pour un méme produit ou projet.

Mais on peut penser que ce sont sur-
tout les CP orientées métier qu’on va
voir se développer dans les années qui
viennent et ce en raison de la conco-
mitance du mouvement général d’évo-
lution des structures de découpages
fonctionnels vers des découpages pro-
jet et produit et dune prise de
conscience de la nécessité de structu-
rer et développer les dynamiques de
connaissance. C’est également pour
cette raison, comme nous l'avons mon-
tré, que les démarches CP et KM se
rapprochent et ont intérét a s'articuler
voir a s’intégrer.

Ajoutons un point important, outre
les nouveaux besoins de renforce-
ment de certains échanges de
connaissance, il faut mentionner les
nouvelles opportunités offertes par
les technologies de I'information et de
la communication, qu’il s’agisse de fa-
ciliter, d’animer et de mémoriser cer-
tains échanges asynchrones entre
gens physiquement proches ou qu'il
s’agisse de rapprocher grice aux ou-
tils de travail collaboratif des acteurs
géographiquement éloignés. Et méme
s’il faut éviter de penser que les nou-
veaux systemes d’information sont a
lorigine de la création de nouvelles
communautés, ils constituent dans

de ces dispositifs,

Ainsi, si lon ginterroge sur les
perspectives d'usage plus extensif
des CP au sein des entreprises, en les
instituant davantage et en les organi-
sant davantage, on peut voir ce re-
cours aux CP instituées comme un
élément du mouvement de rationali-
sation des processus de connaissan-
ce, surtout si l'on adopte une ap-
proche intégrée du KM (capitalisation)
et des CP (échange et création de
connaissances). Les CP instituées par-
ticipent bien a cette vague de ratio-
nalisation en constituant un type de
dispositif complémentaire, qui vient
se superposer et sarticuler aux dis-
positifs existants.

Notre expérience, telle que présen-
tée ici, conduit 2 considérer cette
voie comme nécessaire et féconde.
Cependant, tout en mettant en évi-
dence la nécessité d’instituer et d’or-
ganiser ces CP, il apparait clairement
le besoin d’inventer des modes de
gestion et d’articulation au reste de
l'organisation qui permettent de pré-
server les ressorts initiaux de l'inves-
tissement des individus dans ce type
de dispositif, qu’ils soient animateurs
ou simples membres. Cela désigne
selon nous une voie de recherche-in-
tervention qui permette notamment
d’avancer dans l'étude des méca-
nismes d'investissement et de recon-
naissance au sein de ces communau-
tés, et dans la recherche de solutions
permettant de préserver une véritable
autonomie a ces communautés, tout
en ayant prévu et structuré leur arti-
culation par rapport au reste de l'or-
ganisation.
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