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Résumé

Créer et animer des communautés de pratique : préconisations pour une société de
formation et de conseil / Florence Stenuit Hautdidier. — Paris : INTD-CNAM, 2006 . —
Mémoire DESS . — Gloss., Bibliogr., 62 ref. — 201 p.

Encore peu présentes au sein des entreprises francaises, les communautés de pratique
représentent une nouvelle forme d’organisation facilitant la gestion des connaissances, les
échanges entre pairs, I’apprentissage. Apres en avoir rappelé les définitions et les enjeux,
ce mémoire étudie I’opportunité de développer des communautés au sein d’une entreprise
de conseil et de formation en entreprise. Des préconisations sont faites pour en faciliter

I’émergence dans ce contexte particulier.

COMMUNAUTE DE PRATIQUE
GESTION DE CONNAISSANCES
DEFINITION

SOCIETE DE CONSEIL
CONSULTANT

FORMATION CONTINUE
FORMATION PROFESSIONNELLE
PEDAGOGIE

ETUDE D’OPPORTUNITE
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Introduction
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Les entreprises doivent aujourd’hui faire face & une économie mondialisée, ou la
concurrence est exacerbée. Désormais ce n’est plus seulement la qualité de leurs produits
ou de leurs prestations qui fait la difféerence mais leur capacité a innover, a développer
rapidement des nouveautés pour répondre au plus pres aux attentes du marché. Catalysés
par le développement des nouvelles technologies et de la communication, les flots
d’informations que I’entreprise gére et génere sont de plus en plus importants.

Dans cette économie ou I’information et I’immatériel deviennent des atouts stratégiques,
les entreprises cherchent des moyens de valoriser leur capital immatériel, représenté
notamment par leurs compétences et leurs connaissances. Parmi les méthodes utilisées : la

gestion et le management des connaissances, I’échange de pratiques.

Ce contexte a incité chercheurs et praticiens a s’intéresser, depuis une quinzaine d’années ,
a une forme particuliére d’organisation : les communautés de pratique. Les analyses
menées sur ces groupes, qu’ils soient développés de maniére institutionnelle ou informelle,
ont en effet revélé les formes particuliéres d’apprentissage, d’échanges et de capitalisation

gu’ils permettent.

C’est pour répondre a des besoins similaires d’innovation, d’apprentissage et
d’optimisation des connaissances internes que la CEGOS, société de formation et de
conseil, a commencé a étudier différents moyens de développer I’apprentissage de ses
collaborateurs et la capitalisation des connaissances internes.

Les membres du pble « Méthodes et capitalisation » de cette entreprise nous ont chargé
d’étudier si les communautés de pratique pouvaient étre une solution adaptée a une société

de formation et de conseil.

Dans une premiére partie nous définirons le concept des communautés de pratique : son
contexte d’émergence, les caractéristiques des communautés mais aussi les bénéfices
gu’une organisation et ses collaborateurs peuvent en retirer.

Une seconde partie étudiera le contexte particulier de la CEGOS. Ceci nous permettra de
mesurer s’il est opportun d’envisager que des communautés de pratique y soient créées et

deviennent des outils de capitalisation et de partage.
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Enfin, nous ferons des préconisations et définirons différentes étapes a franchir pour créer

et animer des communautés de pratique. Pour cela nous nous appuierons sur des
expériences de communautés de pratique dans des entreprises de conseil ou de partage de

pratique au sein de la Cegos.

Pour rendre la lecture de ce mémoire plus aisé, nous avons utilisé trois codes de lecture :
- les initiales CP signifient « communauté de pratique »
- les chiffres entre crochets (par exemple [19, Chanal]) renvoient aux références de la
bibliographie thématique analytique
- le nom des entreprises est toujours écrit en majuscules
Par ailleurs, les définitions des principaux concepts utilisés ont été réunies dans un

glossaire proposé en annexe 3.
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Premiere partie
Les communautés de pratique : définition
et enjeux
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1 Le concept des communautés de pratique : quel contexte
d’émergence ?

1.1 L’avenement de I’économie de la connaissance

Selon de nombreux auteurs en économie (David, Lundvall, Eliasson, Pavitt, Winter,
Teece), en sociologie (Dell*, Touraine?) ou en gestion (Drucker®, Reich, Prahalad,
Hamel), le systéme économique connait depuis deux décennies une profonde mutation. Les
logiques économiques d’un marché longtemps dominé par I’offre puis par la demande
laissent désormais la place a « une économie de la connaissance ».

Le développement des nouvelles technologies, des réseaux de communication et en
particulier d’Internet permet un accroissement sans précédent du volume d’informations
générées par les entreprises. Le facteur rare (et donc source de compétitivité) devient la

connaissance, c'est-a-dire la capacité a interpréter et traiter I'information.

Cette place désormais prépondérante de la connaissance dans le systéme économique a été
entérinée par I’OCDE dans un rapport publié en septembre 1999: « L’actuelle
accélération des progres de la science et de la technologie doit s’interpréter par le fait que
les économies des pays de I’OCDE sont de plus en plus fondées sur la connaissance » [3,
OCDE].

En mars 2000, au sommet économique et social de Lisbonne, I’Union européenne s’est
donné un objectif stratégique pour la premiére décennie du XXleme siécle : « devenir
I’économie de la connaissance la plus compétitive et la plus dynamique, capable d’une
croissance économique durable, accompagnée d’une amélioration quantitative et

qualitative de I’emploi et d’une plus grande cohésion sociale. » [4, Union européenne]

! Pour Daniel Dell, la société postindustrielle se définit par la place prépondérante des services (liés a la
santé, I’enseignement, la recherche et I’administration), le poids accru des techniciens, scientifiques et
ingénieurs dans les structures professionnelles, la primauté du savoir théorique faisant de la connaissance une
ressource stratégique.
2 Alain Touraine insiste, quant  lui, sur le fait que, dans la société post-industrielle, la croissance dépend de
plus en plus exclusivement de la connaissance (recherche, innovation, communication) et de I’existence
d’une sphere élargie de travailleurs dévolus a la production et la diffusion de savoirs.
% En 1994, dans son ouvrage « Post-capitalist society », Peter Drucker démontre que depuis la fin du XIXéme
siecle, I’économie connait un changement radical dans lequel la ressource rare est la connaissance. [2,
Drucker]
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En 2003, le Commissariat au plan indique quant a lui qu'« a I'échelle de I'entreprise, il est

de plus en plus clair que lI'avantage compétitif repose avant tout sur les compétences de ses
ressources humaines et la capacité a se doter d'une organisation apprenante, qu'il a pour
principal ressort la dynamique du savoir et des compétences, qu'il suppose le partage des

savoirs » [1, Commissariat au plan].

Désormais, I’entreprise doit se distinguer par ses capacités d’innovation, par la souplesse
de son organisation, par I’efficacité de ses réseaux, par la qualité des relations qu’elle
entretient avec ses partenaires (clients, fournisseurs...), par ses compétences propres, par
sa faculté & manager les hommes et a les former. Elle doit veiller a ce que la
connaissance se crée, se partage, circule, se transmette, se renouvelle.

Les salariés eux aussi, pour maintenir leur employabilité et donc leur valeur dans
I’entreprise et sur le marché du travail, doivent cultiver leurs capacités a développer et

entretenir leurs connaissances.

Deux approches ont été proposées conjointement aux entreprises pour developper cette
capacité : d’une part rendre I’organisation apprenante, d’autre part gérer les
connaissances détenues par I’entreprise. Avec un enjeu commun : savoir transformer

I’information en connaissance et en faire un avantage concurrentiel.

1.2 Un enjeu pour [Iorganisation : passer de l’'information a la
connaissance

Pour entrer dans I’économie de la connaissance, I’entreprise doit réussir a valoriser
I’information parfois surabondante qui I’entoure ou qu’elle génére pour la transformer en
connaissances qu’elle puisse exploiter et transformer en avantage stratégique. Pour mieux
en comprendre les enjeux puis mesurer les apports de |’organisation apprenante, du
management des connaissances et des communautés de pratique, nous avons choisi d’une
part de distinguer information, connaissance, pratique et compétence et d’autre part de

dessiner une typologie des connaissances ainsi que leur cycle de vie dans I’entreprise.
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1.2.1 Information, connaissance, savoir-faire, compétence et pratique:
comment les distinguer ?

1.2.1.1  L’information

Jean-Yves Prax la définit comme « une collection de données organisées dans le but de
délivrer un message, le plus souvent sous une forme visible, imagée, écrite ou orale. La
facon d’organiser les données résulte d’une intention de I’émetteur et est parfaitement
subjective » [13, Prax].

L’information est donc une ou des donnée(s) interprétée(s). C’est la mise en contexte
d’un élément brut, une donnée, ainsi que I’intention de I’émetteur qui crée de la valeur
ajoutée et permet de constituer une information. Comprendre une information implique
donc de comprendre non seulement les données mais aussi les relations qui existent entre

elles.

1.2.1.2 Laconnaissance
La connaissance, ou savoir?, elle, va étre une information comprise, c’est-a-dire
assimilée et utilisée, qui permet d’aboutir & une action®>. Comme le rappelle Claire
Beyou, elle est «une construction interne élaborée par chaque individu a partir des
informations de I’environnement, de I’action et de I’expérimentation, mais aussi de
I’enseignement initial ou professionnel »[9, Beyou]. Une connaissance peut elle-méme

générer de nouvelles connaissances et informations.

Les différences entre information et connaissance® peuvent étre présentées selon quatre

caractéristiques : leur nature, leur transmission, leur reproduction et leur capacité.

* En anglais, connaissance et savoir sont signifiés par un seul et méme mot : knowledge. Nous avons fait le
choix dans ce mémoire d’utiliser ces deux mots comme synonymes.
> Cette action peut aussi bien étre une résolution de problémes mathématiques qui demande de recourir & une
information comme un théoréme ou la rédaction d’une synthése qui demandera de coordonner un ensemble
d’informations.
® Gilles Balmisse propose un exemple pour distinguer ces deux notions : Un bulletin météo annoncant « Il
fera 28° a Montpellier » donne une information (la température). La connaissance de I’influence de la
température sur la fagon de s’habiller aidera le récepteur de cette information a choisir un tee-shirt plutot
gu’un pull. Face a une autre information « Il fera 1° & Montpellier », la méme connaissance le fera opter pour
un vétement plus chaud.[8, Balmisse]
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Information Connaissance
Nature Tangible Non tangible

Atteste d’un fait Appartient a un processus de raisonnement
Transmission Simple Difficile

Via un enregistrement, une récitation Nécessite un apprentissage
Reproduction Facilement copiable Difficilement reproductible car dépendante de la

compréhension de chaque individu

Capacité Réduction de I’incertitude Compréhension

Tableau 1 Différences entre connaissance et information [8, Balmisse]

La connaissance a diverses formes. Elle peut étre :

- Explicite : elle est formalisée et transférable sans trop de difficulté. Elle peut étre
représentée par une procédure, un dessin, un texte. Elle constitue la forme la plus
accessible des connaissances.

- Tacite. Elle est alors plus personnelle, intuitive, fruit d’une expérience personnelle.
Elle est d’autant plus difficile a formaliser que souvent I’expert n’a pas conscience
de la posséder.

- Implicite. 1l s’agit de connaissances que nous ne voulons pas formaliser car trop
longues & expliquer ou considérées comme compréhensibles par I’interlocuteur’.
Appartiennent aux connaissances implicites, le vocabulaire d’un meétier, les us et
coutumes, les rites d’un groupe.

La connaissance peut par ailleurs étre individuelle, collective (appartenant a un groupe de
travail, a une équipe) ou organisationnelle (appartenant a I’entreprise).

1.2.1.3 Le savoir-faire et la pratique
Le savoir faire et la pratique s’appuient eux sur les connaissances pour les mettre en

oeuvre dans une action, pour résoudre un probléme.

7 Souvent I’émetteur pensera alors « Il sait de quoi je veux parler ».
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Ainsi, le savoir faire est defini par Jean Frangois Ballay comme « le bon équilibre entre

savoir et action, c'est-a-dire I’ensemble des connaissances qui sont mises en ceuvre lorsque
nous sommes en train d’agir.... Que ce soit pour fabriquer, pour concevoir, pour réparer,
pour communiquer, pour vendre, pour planifier, pour diriger, toutes ces taches, toutes ces
activités exigent du savoir-faire. »[7, Ballay] Gilles Balmisse le congoit comme « la
capacité a realiser des actions précises dans le but de remplir les devoirs de sa tache. Il se
développe parallelement a I’expérience d’un collaborateur et résulte de la mise en ceuvre
des connaissances acquises par ce dernier dans le cadre d’une activité particuliere. Le
savoir-faire est le fuit de I’optimisation de I’efficacité des raisonnements et des gestes
réalisés dans un contexte précis» [8, Balmisse].

Le savoir-faire est donc toujours tributaire d’actions. Comme les connaissances tacites
avec lesquelles il est souvent confondu, le savoir-faire contient une partie personnelle qui
peut différer d’un individu a I’autre, une partie d’évidence qui ne nécessite pas d’étre
explicitée parce qu’elle semble partagée par tous. Il comprend a la fois du savoir stabilisé
voire en partie formalisé et des notions résultants de tatonnements et d’expériences en
cours. Il est en quelque sorte le fruit de la confrontation répétée des connaissances
acquises a I’activité quotidienne : toutes les connaissances ne deviennent pas des savoir-

faire.

La notion de pratique trouve, quant a elle, sa source dans le concept marxiste de praxis et
dans la théorie de la pratique de Bourdieu [16, Golsorkhi, Huault]. Celui-ci explique que,
« dans la plupart des contextes, les comportements des agents sociaux sont I’expression
non réflexive de dispositions, de capacités, d’habitus c'est-a-dire d’acquis pour un champ
de pratique » [37, Soulier]. Il met ainsi en avant la nature pratique de la connaissance
mobilisée dans les actes de chacun plut6t que son aspect théorique, abstrait.

Pour Etienne Wenger, la pratique est « ce qui permet a chacun d’accomplir sa mission et
de vivre une expérience satisfaisante au travail. La pratique reléve du faire, dans ses
dimensions a la fois historiques et sociales et dans sa capacité a produire de la structure et
une signification aux actions. Le concept de pratique inclut donc a la fois le champ de
I’explicite (le langage, les outils, les documents, les symboles, les procédures, les régles
que les différentes pratiques rendent explicites) et le registre du tacite (relations implicites,

conventions, hypothéses, représentations sur le monde. » [19, Chanal]
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Guy le Boterf, quant a lui, définit la pratique comme « une séquence d’actions mises en

euvre par un sujet pour réaliser une activité prescrite, pour résoudre une situation
probleme ou pour faire face a un évenement » [61, Le Boterf].

Toujours fruit d’une expérience, la pratigue comprend donc les connaissances
explicites, tacites et implicites développées et mises en ceuvre par les acteurs dans leur

activité quotidienne.

1.2.1.4 Lacompétence
La compétence est en général définie comme « la capacité a mobiliser efficacement des
connaissances dans un contexte donné afin de produire de I’action réussie» [9, Beyou].
Toujours liée a un contexte, elle se situe « a la frontiere de trois domaines : le domaine du
parcours biographique (socialisation), le domaine de I’expérience professionnelle et le
domaine de I’éducation » [13, Prax].
Sont souvent distinguées les compétences opérationnelles (les capacités a réaliser des
activités), les compétences relationnelles (le savoir étre) et les compétences cognitives.
Ces dernieres regroupent : les démarches intellectuelles (les stratégies de résolution de
problémes), les savoirs et les connaissances (théoriques et techniques), les relations au
temps et a I’espace, les relations aux autres.
La compétence permet donc de « synthétiser » les connaissances théoriques, les savoir-
faire et la pratique avec les compétences relationnelles de chacun.

A
ompétenc
. Savoir-faire
Privées /
internes Pratique < Mise en oeuvre
v Connaissances o
A < Appropriation
Publiques Informations
| externes
- Sens
Données \
v
Figure 1 Articulation information, connaissance, savoir-faire, pratique, compétence®
8A partir des schémas de Claire Beyou [9, Beyou] et de Jean-Francois Ballay [7, Ballay], en y ajoutant la
dimension « Pratique »
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Comme le présente la figure 1, les différents concepts des données, de I’information, des

connaissances, du savoir-faire, des compétences et de la pratique sont articulés entre eux.

1.2.2 Le cycle de vie de la connaissance

Pour aider I’organisation & maitriser et développer ces différents niveaux, Nonaka et
Takeuchi [11, Nonaka, Takeuchi] ont déterminé quatre modes de création et de
transmission du savoir dans I’entreprise dont I’articulation dessine la spirale de la

connaissance :

Formalisation

Fxnlicitation

Connaissances Connaissances
tacites individuelles o
explicites
Socialisation individuelles Généralisation
Tutorat Connaissances Connaissances Standardisation
tacites explicites
collectives collectives

Intériorisation

Figure 2 Spirale de la connaissance [9, Beyou]

- La formalisation - explicitation des connaissances d’une personne permet de
passer des connaissances tacites individuelles aux connaissances explicites du
méme individu. Il s’agit donc de verbaliser, de transcrire des connaissances
détenues par un individu pour ensuite les proposer dans un systéeme accessible a
tous (document, base de connaissance, ouvrage, systeme expert). Elle permet la

mémorisation et la transmission du savoir.
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- lasocialisation - tutorat a pour objectif d’enrichir les connaissances tacites d’un

individu avec les connaissances tacites collectives. Cette transmission se fait
naturellement lors de tutorats, de travaux de groupe.

- La généralisation - standardisation: I’échange et I’agrégation de savoirs
explicites individuels donnent naissance a d’autres savoirs explicites par
I’intermédiaire d’un langage commun et de différents médias de transmission. Il
s’agit de partager des connaissances via un outil et de transformer des expériences
en normes collectives.

- L’intériorisation qui transforme des savoirs explicites en connaissances tacites.
La pratique répétée d’un savoir ou d’un savoir-faire permet a celui-ci de s’enraciner
dans les comportements ou dans les mémoires des acteurs ou dans celle de

I’organisation.

1.3 L’organisation apprenante

Comme I’information, la connaissance est présente dans I’entreprise mais cette derniére
doit réussir a mieux la maitriser pour pouvoir en faire un avantage stratégique. Pour
permettre aux entreprises de remplir cet objectif et de mieux s’adapter au changement,
chercheurs et praticiens ont développé la notion d’ « organisation apprenante ».

Les premiers, Chris Agyris et Donald Schon, ont défini en 1978 I’organisation apprenante
comme « la détection et la correction des erreurs »°. Dogson, en 1993, la décrit comme la
maniére dont les entreprises établissent, completent et organisent connaissances et routines
autour de leurs activités et dans leurs cultures ainsi que la fagcon dont elles adaptent et
développent la compétence organisationnelle en améliorant la qualification de leur main
d’ceuvre™®.

S’inspirant de I’analyse systémique et des travaux de I’école de Palo Alto, Peter Senge,
quant a lui, a étudié les obstacles a la créativité et les situations de travail en équipe,
I’élaboration collective d’une vision partagée et I’apprentissage organisationnel [5, Senge].
Il définit I’organisation apprenante comme « une organisation qui sait se développer et

¥ ARGYRIS, Chris, SCHON, Donald. Organisational learning: A theory of action perspective. Reading, Mass: Addison
Wesley, 1978.
19 Dogson, M. Organizational learning : a Review of Some Litteratures. Organization studies , VVol. 14, No.
3, 1993, pp. 375-394
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utiliser ses connaissances pour effectuer les changements nécessaires a sa survie et a sa

durée ».
Selon Nonaka et Takeuchi [11, Nonaka, Takeuchi], pour développer la création de savoirs

et donc étre apprenante, I’entreprise doit :

créer une vision mettant I’accent sur le savoir, privilégiant I’acquisition, la création
et I’accumulation des savoirs

- creer un environnement propice aux échanges entre acteurs

- s’appuyer sur le processus de développement de produits nouveaux

- valoriser le r6le du management intermédiaire

- passer a une organisation matricielle ou coexistent structure hiérarchique et

structure projet, construire un réseau du savoir avec le monde extérieur

Elle va donc refléter une culture organisationnelle ou les gens collaborent et réfléchissent
ensemble pour que I’organisation s’améliore constamment afin de devenir une organisation
saine et agile. La synergie y est favorisée par le dialogue sur I’expérience et les
connaissances, l’ouverture, la connaissance de soi, la collaboration avec toutes les
composantes de I’organisation, la structure matricielle et la vision partagee. Ainsi, les gens
se sentent valorisés, les équipes et I’organisation sont plus efficaces et s’adaptent mieux
aux nouveaux defis.
Une organisation apprenante doit donc, d’une part, capitaliser et transférer les
expériences et les compétences individuelles et collectives créées au sein de son
organisation et, d’autre part, permettre a ses collaborateurs d’expérimenter, de créer
et de transformer.
Différents méthodes et outils ont été développés pour atteindre ces objectifs. L’un d’eux va

s’intéresser plus particuliérement aux connaissances : le management des connaissances™.

1.4 Le management des connaissances et ses multiples formes
En 1991, le knowledge management est mis en exergue par un article paru dans Fortune
[14, Stewart]. Pour la premiére fois, il est conseillé aux entreprises de se centrer davantage

sur leurs connaissances que sur leurs biens matériels, conseil appuyé par le témoignage de

1 Une fagon d’étre et de fonctionner dans un environnement
12 Nous utiliserons indifféremment « management des connaissances », « gestion des connaissances » ou
I’expression anglo-saxonne « knowledge management »
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dirigeants de grandes sociétés américaines qui remarquent que les résultats qu’ils

obtiennent sont directement liés a la facon de gérer les connaissances dans leur entreprise.
Les premiers postes de knowledge managers sont crées en 1996. Les premiéres formations
universitaires sur ce theme s'ouvrent en 1998 a Berkeley, mais aussi dans les universités du

Michigan, de Pennsylvanie et a Syracuse.

1.4.1 Des deéfinitions du management des connaissances
De tres nombreuses definitions du management des connaissances coexistent.
Ainsi le Cigref*3, dans un rapport sur ce sujet publié en 2000 [10, Cigref], définit la gestion
des connaissances comme un ensemble de modes d’organisation et de technologie
visant a créer, collecter, organiser, stocker, diffuser, utiliser et transférer la
connaissance dans I’entreprise. La connaissance est materialisée par des documents
internes et externes, mais aussi sous forme de capital intellectuel et d’expérience, détenus
par les collaborateurs ou les experts d’un domaine.
Jean-Yves Prax, I’un des experts francais du domaine, propose quant a lui plusieurs
définitions pour montrer I’aspect polymorphe de cette question :

- une definition utilitaire que donnerait chaque salarié de I’entreprise submergé au
quotidien par I’information : trouver « I’information dont j’ai besoin, au moment ou
j’en ai besoin et si possible sans que j’en fasse la demande »

- une définition opérationnelle, liée au business et aux processus cceur de métier :
combiner les savoirs et les savoir-faire dans les process, produits et organisations
pour créer de la valeur

- une définition fonctionnelle a travers le cycle de vie de la connaissance qui passe de
I’émergence d’une idée a sa formalisation, sa validation, sa diffusion, sa
réutilisation et sa valorisation. [13, Prax]

La gestion des connaissances peut étre définie comme étant I’utilisation systématique et
organisée des savoirs détenus par I’entreprise dans le but de I’aider a atteindre ses
objectifs. Elle vise a améliorer la performance de I’entreprise et permet d’obtenir une

vision d’ensemble des compétences et des savoirs de I’entreprise.

13 Club informatique des grandes entreprises francaises www.cigref.fr
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1.4.2 Le processus de management des connaissances
Le processus de management des connaissances repose sur quatre étapes itératives :

/ Stocker
‘. Capitaliser -

7 Repérer o R

! P | / Formaliser
. ldentifier . ' . ;
« Enrichir

- [
-, S

.

/ Diffuser

. Transférer

N

\

-

Figure 3 Processus deAmanagement des connaissances [9, Beyou]

La premiére étape consiste a identifier les connaissances qui seront traitées par le
processus. Elle s’appuie sur un repérage et une analyse des connaissances de I’entreprise
ainsi que sur leur évaluation pour déterminer les connaissances dites critiques pour
I’entreprise. Cette phase peut donner lieu a une cartographie des connaissances critiques
pour I’entreprise, a la création d’un annuaire d’experts...

La seconde étape a pour objectif de sauvegarder les connaissances acquises et
développées dans I’entreprise pour les réutiliser ultérieurement, souvent grace a une base
de connaissances. Ceci nécessite donc de recueillir, stocker et structurer les connaissances
explicites.

En troisieme lieu, I’entreprise essaie de mieux capitaliser connaissances implicites et
tacites de ses salariés. Il s’agit donc de formaliser ces connaissances pour qu’elles
deviennent accessibles a tous. Différentes méthodes d’explicitation ont été développées :
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Cygma, Information Mapping, les retours d’expérience, MEREX, MKSM™ ou méme le

storytelling.

Enfin, la derniére étape consiste a transférer et diffuser les connaissances dans le but
d’en générer de nouvelles. Il s’agit souvent de proposer un endroit (par exemple un espace
sur I’Intranet) ou consulter les connaissances disponibles et déposer celles qui viennent

d’étre formalisées.

1.4.3 Les évolutions du management des connaissances
Le management des connaissances a connu différentes époques.
Il correspond & ses débuts & une attitude défensive de I’entreprise. Celle-ci souhaite
préserver un capital savoir fragilisé par le depart de ses experts.
Il participe ensuite a la logique qualité en cherchant a limiter la reproduction des
erreurs : il intégre alors les retours d’expérience.
Puis il s’attache aux connaissances clés (ou critiques) de I’entreprise en formalisant et
partageant les bonnes ou les meilleures pratiques.
Mais trés vite les entreprises congoivent que le management des connaissances ne donnera
des résultats que si ces connaissances clés préservées et stockées sont utilisées par les
salariés. La gestion des connaissances passe alors d’une logique de stockage a une
logique de flux ou le facteur de succes n’est plus I’outil technologique longtemps valorisé
mais la culture de I’entreprise et les valeurs partagees par les salariés. Il s’agit désormais
d’impliquer les salariés, de les inciter a partager, de changer les comportements au sein
d’une culture et d’une structure mais aussi de construire une politique de gestion des
connaissances qui soit cohérente a la fois avec la stratégie de I’entreprise, avec les
processus de management et avec les hommes.
Une autre tendance est aujourd’hui de « décentraliser » la gestion des connaissances.
Construite dans les années 90 au niveau de I’entreprise, elle est souvent aujourd’hui

réalisée a la demande de directions opérationnelles voire d’équipes.

14 Jean Yves Prax présente un certain nombre de ces méthodes dans son guide du Knowledge management
(pp 75-119) [13, Prax]
Créer et animer des communautés de pratique : préconisations 27
pour une société de formation et de conseil



Florence Stenuit Hautdidier INTD 2004-2006

1.5 L’émergence des communautes de pratique
Dans ce contexte de réflexion sur la connaissance et sa valorisation, une nouvelle structure

organisationnelle a été repérée et étudiée par les chercheurs puis développée dans les

entreprises : la communauté de pratique.

1.5.1 Lacommunaute : une notion sociologique
La notion de communauté a été redécouverte a partir de la fin du XIXéeme siécle [38,
Soulier]. Des penseurs comme Ferdinand Toénnies ou Max Weber présentent les liens
communautaires comme fondements de la société idéale™.
Au XXeme siécle, le courant des communautariens américains désigne par community
toutes les formes de groupements familiaux, amicaux ou locaux qui existent dans la société
moderne. Organisé autour de théoriciens comme A. Maclintyre, C. Taylor, M. Sandel ou A.

Etzioni, il propose de restaurer les communities pour gommer les défauts du libéralisme.

1.5.2  Une nouvelle application : les communautés en ligne

Le concept de communauté a trouvé une nouvelle application avec le développement
d’Internet. Introduite par Licklider et Taylor, la « communauté d’intérét en ligne » est
définie comme une « communauté reposant non pas sur une localisation commune mais
sur un intérét commun ».

Cette notion de communauté s’est propagée parmi les internautes avec la création de
communautés spontanées d’utilisateurs d’Internet se retrouvant autour de sujets d’intéréts
communs. Rheingold*® parle de « communauté virtuelle » pour désigner ces utilisateurs qui
manient des forums électroniques, la messagerie ou des outils de groupware pour échanger
sur les réseaux. Des communautés d’intérét se développent autour d’un méme point
d’ancrage : celui de communiquer et d’échanger sur des sujets communs de la vie ou du

travail, ou de participer a des activités ludiques comme le jeu en réseau.

1> par liens communautaires, ces auteurs entendent tous les types de relations caractérisés a la fois par des
liens affectifs étroits, profonds, durables, par un engagement de nature morale et par une adhésion commune
a un groupe social
'8 Fondateur de TheWell, une des premiéres communautés d’internautes.
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John Hagel et AG Armstrong, dans leur ouvrage Netgain [62, Mc Kinsey Company, Hegel,

Armstrong], donnent une dimension commerciale a ce concept de communautés dans le
monde d’Internet en valorisant I’effet réseau au sein de groupes d’internautes. lls
proposent soit aux annonceurs publicitaires soit aux marchands du e-commerce d’utiliser
les caractéristiques de ces communautés pour personnaliser leur offre et développer leurs

ventes.

1.5.3 Les communautés de pratique : un concept issu des travaux de
I’ Institut for research on learning

Depuis la fin des années 80, des chercheurs de I’Institut for research on learning de Palo
Alto qui travaillaient sur I’apprentissage en situation®’ ont démontré que les principes et les
problématiques de fonctionnement des communautés pouvaient s’appliquer aussi

dans les entreprises.

Ainsi Julian Orr, anthropologue, s’est intéressé aux techniciens de maintenance de Xerox.
Pour la direction de I’entreprise, les techniciens travaillaient de fagcon indépendante et en
suivant des procédures précises. L’observation de leurs habitudes de travail a démontré que
toutes les réparations ne trouvaient pas de solutions dans des procédures et que les
techniciens profitaient de temps informels (déjeuners, pauses café) pour partager leurs
connaissances et leurs pratiques sur la maniere de régler les probléemes liés, notamment,
aux pannes imprévisibles ou inhabituelles. Ainsi Orr démontre que ce métier en apparence
tres individuel s’exerce en réalité de maniére collective et qu’au sein du groupe de

techniciens de maintenance étudiés s’est formée une communauté de pratique.

De leur c6té Jeanne Lave, anthropologue, et Etienne Wenger, chercheur en informatique,

ont étudié des situations d’apprentissage situationnel*®

(sages-femmes, tailleurs, bouchers,
réseaux d’anciens alcooliques) et publient en 1991 un ouvrage intitulé « Situated

Learning ».

17 Cette théorie, développée par JS Brown, A Collins et S Duguid en 1989, met I’accent sur la dimension
sociale propre aux transactions existant entre un individu et son environnement.
'8 En sciences cognitives, la cognition située vise & prendre en compte les facteurs de I’environnement dans
les processus mentaux. Elle s’est développée en opposition a I’approche cognitiviste qui envisage les
processus mentaux (mémoire, perception, apprentissage, résolution de probléme...) comme des mécanismes
internes produits par un agent individuel (homme ou machine). A I’inverse la cognition située considere que
les opérations mentales sont un produit de I’interaction avec I’environnement.
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Ils y développent d’une part la notion de participation périphérique, « legitimate peripheral

participation », qui met en évidence des « zones d’incubation » par ou passe tout aspirant a
une pratique professionnelle, et d’autre part la notion de communauté de pratique. lls
démontrent a partir des situations étudiées qu’apprendre, c’est participer aux pratiques
sociales d’une communauté. L’apprentissage se construit au quotidien dans la pratique tout
en dépendant des structures sociales que cet apprentissage contribue par ailleurs a produire
puis a transformer.

Dans un ouvrage publié en 1998'°, Etienne Wenger développe le concept de communauté
de pratique ébauché en 1991 avec Jeanne Lave mais reste dans le domaine de
I’apprentissage sans jamais aborder les questions de gestion des connaissances. Pour lui,
apprendre signifie agir, appartenir a une communauté d’acteurs, étre capable de
traduire son expérience en significations. Etudiant les employés d’une entreprise
d’assurance maladie, il montre que I’apprentissage est le principal moteur de la pratique,
gue la communauté de pratique peut étre pensée comme un support « d’histoires partagées

d’apprentissage ».

154 Le déploiement du concept «communautés de pratique »:
recherches et applications

Au cours des années 90, praticiens et chercheurs ont développé et analysé les
communautés de pratique (CP). Les communautes, longtemps étudiées pour la création de
savoirs collectifs qu’elles permettaient, intéressent depuis quelques années les chercheurs
en organisation qui deécouvrent une nouvelle forme organisationnelle favorisant les
partages d’intéréts [20, Davenport, Hall]. Désormais certains distinguent méme
communautés d’apprentissage et communautés de pratique.

Des travaux ont parallelement été menés pour poser les bases d’une évaluation des CP et

des pratiques et tenter d’en mesurer la valeur et la contribution aux activités de I’entreprise.

¥ WENGER, Etienne. Communities of practice: learning, meaning and identity. New York: Cambridge
Press, 1998, 310 p.
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Mais si la recherche a beaucoup publié sur les aspects conceptuels des communautés de

pratique, un manque de travaux empiriques® est & regretter malgré quelques initiatives
comme les recherches-actions du Cefrio au Canada. Un développement longtemps discret
de ce mode d’organisation dans les entreprises [41, Wenger, Snyder] explique sans doute
ce manque.

Aujourd’hui de nombreuses compagnies majoritairement américaines ont mis en ceuvre des
communautés de pratique et ont communiqué sur leurs réalisations : ACCENTURE,
AMERICAN MANAGEMENT SYSTEMS [40, Wenger, Snyder, Mc Dermott], APPLE
COMPUTERS, AT&T, BEST BUY COMPANY, BP AMOCO, BRITISH TELECOM,
BUCKMAN LABORATORIES [41, Wenger, Snyder], CATERPILLAR [48, Powers],
CHEVRON [21, Deloitte Research], CHRYSLER [40, Wenger, Snyder, Mc Dermott],
DOW CORNING, FORD MOTOR COMPANY, GENERAL ELECTRIC, HALLMARK
CARDS, HP-COMPAQ, IBM GLOBAL SERVICES [24, Gongla, Rizzuto], JOHNSON
CONTROLS, JOHNSON&JOHNSON, LOCKHEED MARTIN, MC KINSEY [40,
Wenger, Snyder, Mc Dermott], MOTOROLA, ORACLE [21, Deloitte Research],
RAYTHEON, SCHLUMBERGER, SHELL [21, Deloitte Research], SIEMENS AG, THE
WORLD BANK [41, Wenger, Snyder], XEROX CORPORATION?. Les entreprises et
services publics canadiens ont eux aussi développé ce mode d’échanges de pratiques, par

exemple sous forme de communautés de pratique virtuelles dans le secteur de la santé?.

En France, par contre, cette démarche n’est pas encore largement développée. Elle a
commence a étre adoptée par quelques sociétés francaises déployées a I’international telles
que ARCELOR, BNP PARIBAS?, BOUYGUES CONSTRUCTION, BUREAU
VERITAS [33, Parot, Talhi, Monin, Sebal], CAP GEMINI [35, Soenen], DEVOTEAM,

20 Eddie Soulier présente le manque de travaux empiriques sur les communautés comme une des lacunes de
la théorie des communautés de pratique : « La TCP reste marquée par ses origines conceptuelles mais tend
aujourd’hui a devenir plus prescriptive que descriptive » [37, Soulier]
2! Les entreprises AT&T, ACCENTURE (& I’époque encore ANDERSEN CONSULTING), BP AMOCO,
BRITISH TELECOM, CAP GEMINI, DAIMLERCHRYSLER CORPORATION, FORD MOTOR
CORPORATION, IBM, SCHLUMBERGER, SIEMENS, BANQUE MONDIALE, XEROX ont constitué le
panel d’observation de I’étude publiée par I’APQC en 2001 : Building and sustaining communities of
practice [17, APQC].
?2 Les infirmiéres des hopitaux francophones du Québec, du Nouveau Brunswick et de 1’Ontario ont constitué
une communauté de pratique virtuelle en santé du cceur pour améliorer leurs compétences. L’information
partagée dans cette CP a été ensuite diffusée plus largement sur le site web de I’Infirmiére virtuelle dans une
rubrique « Mon cceur j’en prends soin » (www.infirmiere.net )
%% e Cabinet ARIANCE explique le développement d’une communauté de pratique pour les chargés de
communication de BNP Paribas sur son site Internet : http://www.ariance.com/bnp.htm
Créer et animer des communautés de pratique : préconisations 31
pour une société de formation et de conseil



http://www.infirmiere.net/
http://www.ariance.com/bnp.htm

Florence Stenuit Hautdidier INTD 2004-2006
EDF (par exemple pour les ingénieurs des centrales nucléaires), LA POSTE, SCHNEIDER

ELECTRIC [47, Peillon, Boucher, Jakubowicz ], TOTAL, VALEO [51, Zibara-Ochoa ] ou
VALOUREC?,

Ce mode d’échanges de pratiques est aussi utilisé pour des réseaux interentreprises [34,
Soekijad, Huis In’t Veld], notamment initiés par les chambres de commerce et d’industrie,
comme Ecobiz en Isére [46, Goury] ou le pole Productique® en Rhéne Alpes.

24 Les animateurs des communautés de pratique de BOUYGUES CONSTRUCTION, BUREAU VERITAS,
DEVOTEAM, LA POSTE, SCHNEIDER ELECTRIC, SOCIETE GENERALE, TOTAL, VALOUREC ont
participé a une réunion organisée sur I’animation des communautés de pratique par DEVOTEAM le 21 avril
2006 http://learning-lab.ceram.fr/copwiki/index.php/Liste_des participants
%5 e Pole Productique en Rhone Alpes a créé prés d’une dizaine de communautés de pratique, rassemblant
plus de 200 managers autour du développement de la performance industrielle des entreprises rhonalpines.
www.productique.org
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2 Les communautés de pratique : quelle définition ?

L’étude de ces différentes communautés de pratique a permis aux chercheurs et aux
praticiens de fournir de nouvelles définitions des CP, d’en identifier les concepts sous-

jacents et d’en décomposer €léments constitutifs et caractéristiques communes.

2.1 Des définitions des communautés de pratique

2.1.1 Une définition formelle des communautés de pratique

Wenger, McDermott et Snyder (2002) définissent les communautés de pratigue comme
« des groupes de personnes qui partagent une préoccupation, un ensemble de problémes
ou une passion a propos d’un sujet et qui approfondissent leurs connaissances et
expertise dans ce domaine en interagissant de maniere réguliere. » [40, Wenger, Snyder,
Mc Dermott]

Mais cette définition reste large et peut recouvrir des groupes variés : de quelques membres
a un millier, de courte ou de longue durée, aux membres hétérogenes ou non, internes ou

externes, spontanés ou institutionnels, institutionnels ou non reconnus.

2.1.2  Une définition « en creux » des communautés de pratique
Initiées par Etienne Wenger et reprises par de nombreux auteurs, des définitions «en
creux », selon I’expression d’Emmanuel Josserand [26, Josserand, De Saint Léger],
permettent de compléter cette premiere définition formelle en s’appuyant sur les
différences de nature qui existent entre les communautés de pratique et les trois types
de groupes socioprofessionnels que sont les structures métiers, les équipes projets et
les réseaux, différences synthétisées dans le tableau 2.

Les communautés de pratique se distinguent des structures métiers en définissant elles-
meémes leurs objectifs et leurs moyens d’action, en dehors des contraintes directes du
marché.

Elles ne sont pas des équipes de travail, méme dispersées géographiquement. Définies par

leur domaine d’intervention, en lien avec la pratique professionnelle de leurs membres,

Créer et animer des communautés de pratique : préconisations 33
pour une société de formation et de conseil



INTD 2004-2006
elles reposent sur des valeurs partagées et des intéréts communs. Les membres d’une

Florence Stenuit Hautdidier

communauté s’identifient étroitement a celle-ci et sont liés par la connaissance qu’ils
partagent et qu’ils développent ensemble.

Contrairement aux équipes projets souvent definies par une tache a accomplir ou une
mission a remplir et mues par la realisation d’un livrable dont tous partagent la
responsabilité, les communautés ont rarement un plan de travail prédéfini. Leur durée
de vie n’est pas non plus déterminée par la réalisation du livrable ou de I’objectif mais par
la création de savoirs et de connaissances.

Elles se distinguent enfin des réseaux, car beaucoup plus qu’un simple ensemble de

connexions, elles ont un objet commun qui exerce une force d’identification forte.

Finalité

Membres

Ciment

Durée de vie

Communauté
de pratique

Renforcer les
compétences des
membres, développer
et échanger des
connaissances

Ceux qui se désignent
eux-mémes comme
membres, en fonction
de leur intérét ou de
leur expertise pour un
domaine

La passion,
Pinvestissement
personnel et le
sentiment d’appartenir
a la communauté et au
domaine de
spécialisation en
question

Tant que les
participants voient un
intérét a la maintenit.

Fournir un produit ou

Tous les subordonnés

Des exigences métiers

Jusqu’a la prochaine

Equipe de . o ) S
q P un service du groupe et des objectifs réorganisation
travail
communs
Réaliser une tache Ceux que le Les étapes Jusqu’a la réalisation
. . précise management affecte a | intermédiaires et du projet
Equipe projet SRR
cette structure I'objectif final du
projet
Recueillir et faire Des amis et des L’existence de besoins | Tant que les
Réseau circuler des contacts réciproques patticipants ont une
informel informations professionnels raison de rester en

contact

Tableau 2 Comparaison des communautés de pratique avec différentes formes

d'organisation

2.1.3 Des caractéristiques communes aux différentes communautés de
pratique

L’étude de différentes communautés de pratique a permis a Etienne Wenger de définir

trois caractéristiques partagées et pouvant aider a définir une CP :
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T
Entreprise

commune

—~ — ~
Conditions :

Définition par les membres aprés '

négociation
Engagement Répertoire
mutuel partagé
— — T~
Conditions : Comprend des supports tangibles et
Complémentarité des compétences < intangibles

Capacité a relier les connaissances

Figure 4 Caractéristiques de la structure d'une communauté de pratique selon Wenger [49,
Robial]

- I’engagement mutuel des membres. Celui-ci est basé sur la complémentarité des
compétences et sur la capacité des individus a relier efficacement leurs
connaissances avec celles des autres. La richesse et la densité des relations et des
engagements mutuels autour de pratiques va définir une communauté d’acteurs
comme communauté de pratique.

- I’existence d’une entreprise commune. Cette entreprise est définie par les
participants. Elle dépasse la définition d’un objectif commun puisque la
négociation entre les membres prend aussi en compte les aspects instrumentaux de
la pratique, les dimensions personnelles et interpersonnelles de chacun. Par
exemple, dans une entreprise d’assurance maladie étudiée par Etienne Wenger en
1998, les employés partagent un objectif, gagner de I’argent, mais ils cherchent
aussi a étre des personnes responsables, a devenir efficaces dans le traitement des
réclamations, a s’amuser, a se sentir bien, a échapper a I’ennui et la routine, a

penser au futur ou a rester a sa place.
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- la production d’un répertoire commun qui inclut a la fois des supports tangibles

comme des dossiers ou des formulaires et des éléments plus intangibles comme des

rituels, un vocabulaire partagé.

2.2 Les principes de vie d’une communaute

2.2.1 Différents niveaux de participation
En général, comme le montre la figure 5, trois niveaux de participation sont distingués

dans une communauté de pratique.

Périphérie (75 a 50 %) y

compris les voyeurs

Figure 5 Niveaux de participation a la communauté de pratique

Le premier niveau est constitué par un « noyau dur » d’individus qui participent trés
activement aux activités de la communauté et qui, pour certains, en assurent I’animation.
D’aprés Wenger, Snyder et Mc Dermott [40, Wenger, Snyder, Mc Dermott], ce groupe est
généralement plut6t petit et ne représente souvent que 10 a 15% d’une CP prise dans son
ensemble.

Le second niveau comprend les membres actifs. Ils participent régulierement aux
réunions de la CP et occasionnellement a d’autres activités collectives mais moins
régulierement et intensément que les membres du noyau dur. Ce groupe n’est pas trés
important non plus et représente en général 15 a 20% des effectifs de la CP.

La grande majorité des membres de la CP appartiennent donc a la périphérie de la
CP et ne participent que rarement a ses activités. Ils observent le plus souvent les
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interactions entre le noyau et les membres actifs?®. Ce mode de participation qui peut

sembler opportuniste est au contraire essentiel a la vie de la communauté et ne doit
donc pas étre découragé d’autant que cet acces sans participation active n’empéche pas a
ces membres périphériques d’utiliser les connaissances ainsi acquises dans le reste de

I’organisation.

Les membres d’une communaute se déplacent au cours du temps entre ces différents
niveaux. Certains membres du noyau dur peuvent s’éloigner quand le theme de la CP
change ou évolue. Des membres actifs peuvent s’engager tres intensément pour une courte

période puis se désengager de nouveau.

2.2.2 L’auto-organisation

Wenger souligne qu’une communauté de pratique, contrairement a d’autres formes
d’organisation de I’entreprise, ne se pilote pas de I’extérieur. Elle peut étre managée mais
ne peut pas étre controlée, au risque de détruire les relations complexes de réciprocité sur
lesquelles elle repose. L’enquéte publiée par I’APQC?’ confirme cette caractéristique :
« Les communautés tendent a étre plus democratiques et dirigées par leurs membres que
les structures organisationnelles classiques. Chez Schlumberger, les communautés élisent
leurs leaders. Chez Xerox, une communauté s’est rebellée contre un controle excessif du
management et a demandé I’autorisation de s’auto-manager et de n’étre redevable que de
résultats. » [17, APQC]

La place du management est d’ailleurs souvent délicate : il doit ni étre trop absent, ni
essayer de contrdler la communauté. Il doit sponsoriser la CP en favorisant son émergence
ou le partage de connaissances, en créant un contexte favorable, en allouant des ressources
ou en facilitant les relations inter unites. Il peut aussi inciter la communauté a explorer
certains sujets en relation avec les orientations stratégiques de I’organisation mais ne doit

pas leur imposer.

%6 Dans les communautés en ligne, les membres qui n’envoient pas de messages, ne contribuent pas aux
forums et sont invisibles dans les discussions communes sont surnommés les « lurkers » ou « voyeurs ». lls
représentent 10 a50% des abonnés selon les listes de discussion.
2T American Productivity and quality center
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2.2.3 Lecycle de vie d’une communauté

2.2.3.1 Cing stades de développement
Comme un organisme vivant, une communauté de pratique évoluerait selon un cycle de
vie avec des phases de naissance, de croissance et de mort ou de transformation
radicale. Wenger, Mc Dermott et Snyder ont ainsi défini cinq stades de développement
représentés par la figure 6: les stades de potentiel, d’évolution, d’unification, de

maturité, du momentum et de la transformation de la communauté.

Stade de
développement

Maturité | 4
Transformation

Unification

Source : Alapiatkon d'ure figure préseniés

par Richard McDemnaes b foceaskon dune

sesskn de rransFert #Jant ey lleu &
iz CEFRID I 23 mal 2002 [rrcucrian].

Temps

Figure 6 Stades de développement d'une communauté de pratique [43, Cefrio]

Le stade potentiel correspond a I’état embryonnaire de la communauté. Un théme partagé
et important pour I’organisation réunit de fagon informelle un groupe. La communauté
n’est alors qu’une somme d’individualités. L’enjeu principal est alors de les aider a repérer
des affinités (sujets d’intérét commun, compétences ou savoir-faire complémentaires) pour

que les futurs membres se sentent liés et incités a partager.

Au stade de I’unification, le nombre de membres de la communauté s’accroit ainsi que les
connaissances qu’ils partagent entre eux. La communauté est lancée officiellement par
différents événements. Il est alors important de proposer des activités qui permettent aux
membres de batir des relations entre eux, de créer un climat de confiance et de les
sensibiliser a leurs intéréts et a leurs besoins communs. A ce stade, la communauté est
encore fragile et doit étre soutenue. Cette étape est souvent gourmande en énergie car il
faut encore démontrer aux membres les bénéfices qu’ils ont a partager, lever le frein que
représente le temps nécessaire a la participation dans la communauté.

Les stades suivants voient le développement de la communauté voire son intégration

officielle dans I’organisation.
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Au stade de la maturité, la communauté alterne activité intense et faible. C’est souvent a

ce stade que les membres doivent clarifier I’objet, le role et les frontieres de la
communauté. C’est alors que le simple partage d’informations et d’idées qui alimentait
jusgu’alors la communauté passe par I’organisation de ces informations partagées et par la
création de nouvelles connaissances.

Pendant la phase de momentum, les membres de la communauté doivent maintenir le
rythme de vie de celle-ci quels que soient les changements qui S’opérent en son sein
(changement de membres par exemple) ou dans son environnement.

Enfin toute communauté connait, a un moment donné, une fin. Elle peut mourir ou se
transformer : devenir un réseau social ou un groupe projet, se diviser en plusieurs
communautes, fusionner avec d’autres ou évoluer vers d’autres themes. L’enjeu sera alors
de veiller a la pérennité des connaissances et pratiques échangées ou créées au sein de la

communauté.

Les chercheurs d’IBM Global Services [24, Gongla, Rizzuto] ont eux aussi développée un
modeéle d’évolution des communautés assez proche du précédent mais basé non pas sur
un cycle de vie (la CP peut arriver a maturité ou disparaitre a chacun des stades présentes)
mais sur cing stades de transformation de la CP et en particulier sur les fonctions qu’elle

remplit pour ses membres et dans I’organisation.

Un stade potentiel :

Fonctions Comportement Processus facilitants Technologie
fondamentales
Stade Connecter Les individus : -identifier et localiser les -une messagerie
Potentiel -découvrir un intérét commun et membres potentiels de la ¢lectronique : e-mail,
constituer des liens personnels communauté chat, liste de diffusion
L’organisation peut soit ne pas étre -aider les individus a se -téléphone et
intéressée par la communauté rassembler conférences
potentielle, soit lui proposer des téléphoniques
ressources pour se développer et -forums en ligne
intégrer des individus -carnets d’adresse en
ligne
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Fonctions

fondamentales

Comportement

Processus facilitants

Technologie

Stade

Construction

Mémoriser et

contextualiser

Les membres :

-apprennent les uns des autres
-partagent expérience et savoir
-construisent un langage partagé
-définissent des roles et des regles
-commencent a construire une histoire
commune et un répertoire d’histoires et
d’expériences partagées

L’organisation reconnait la

communauté

-classer et formaliser le
savoir

-développer des moyens
de soutenir le cycle de vie
du savoir

-planifier les activités de la
CP

-commencer a déployer

-un répertoire commun
-des outils de
classification et de
catégorisation

-des systemes de gestion
documentaire

-un environnement de

travail collaboratif

Un stade engagement

I'apprentissage

dans la communauté

-s'impliquent dans la CP

-accueillent de nouveaux membres
-modélisent un comportement de
partage de savoir

- racontent lhistoire de la communauté
- recherchent activement et apportent
du matériel pour construire la base de
connaissance de la CP

- promeuvent et participent a ’échange
de savoirs

L’organisation interagit avec la
communauté et apprend a partir des

compétences que celle-ci a développées

Fonctions Comportement Processus facilitants Technologie
fondamentales
Stage Développer Les membres : -intégrer de nouveaux -un portail
Engagement I'acces et | -développent la confiance et la loyauté | membres -des annuaires d’experts

-gérer le workflow
-exécuter le cycle de vie du
savoir pour le développer
et le gérer

-faciliter ’échange de
savoir tacite

-développer et déployer la
communication

-exploiter les feed-back,
corriger les problemes et
faire des ajustements
-réexaminer et modifier la
définition de la
communauté et son ressort

-assurer ’auto organisation

et de membres de la
communauté

-des systemes de
traduction

-des outils de tracking,
d’évaluation, de suivi de

Pactivité

Créer et animer des communautés de pratique : préconisations
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Un stade actif
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Fonctions

fondamentales

Comportement

Processus facilitants

Technologie

Stade
Actif

Collaborer

Les membres :

-incitent d’autres membres a résoudre
des problémes et a collaborer
pleinement

La communauté :

-crée des groupes de travail spécialisés

-se connecte et interagit avec d’autres
communautés

L’organisation :

-supporte activement la CP

-mesure le travail de la CP

-commence 2 utiliser le savoir de la CP

pour créer de la valeur

-résoudre des problémes et
prendre des décisions
-évaluer environnement
organisationnel

-améliorer 'apprentissage
de la CP et les processus
de feed-back

-s’intégrer aux processus
de Porganisation

-¢tre en lien avec d’autres

CpP

-réunions virtuelles
-outils de collaboration
comme des forums
thématiques

-espaces de travail par
équipe

-Outils d’analyse et de
ptise de décision
-Intégration des
technologies de la CP
avec les applications et
technologies de

Porganisation

Un stade adaptation

Fonctions

fondamentales

Comportement

Processus facilitants

Technologie

Stade

IAdaptation

Innover et

créer

Les membres travaillent ensemble pour
développer les savoirs, et
éventuellement la définition, de leur
domaine

La communauté change son
environnement en créant de nouveaux
produits, de nouveaux marchés et
sponsortise de nouvelles CP

L’organisation utilise l]a communauté
pour développer de nouvelles
compétences et répondre aux
évolutions du marché et/ou les

influencer

-s’adapter a son
environnement , se
montrer a la fois stable et
dynamique

-développer des processus
élargissant les frontieres de
la CP

-aider la création de
nouvelles CP

-se focaliser sur

linnovation

-tester de nouvelles
technologies

-s’intégrer aux
technologies
d’organisations externes
-faire des transferts

technologiques

La durée de ces phases varie selon les communautés. Cependant la plupart des études

s’entendent pour évaluer a plusieurs mois voire une année I’évolution jusqu’a la phase de

maturité de Wenger, Snyder et Mc Dermott.

Dans ce mémoire, nous nous intéresserons aux premieres phases de naissance

(potentiel-unification / potentiel-construction)

engagement-actif) d’une communaute.

Créer et animer des communautés de pratique : préconisations
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2.2.3.2 Des phases communes de création de connaissances

Les membres d’une CP vont partager des connaissances explicites, tacites ou implicites

qu’ils possédaient avant méme d’appartenir a la communauté. Mais I’objet d’une CP n’est

pas seulement de stocker et partager les connaissances préalables et les pratiques de ses

membres. Il est aussi de créer de nouvelles connaissances :

- soit individuellement par chacun des membres. Certaines seront le fruit de
syntheses, certaines d’oppositions, d’autres d’amalgames ou de metaphores. Toutes
les nouvelles connaissances générées par I’intermédiaire de la CP ne le seront pas
en son sein. Il est en effet courant que les membres périphériques?® de la
communauté s’inspirent des échanges de la CP pour créer de nouvelles
connaissances a I’extérieur de celle-ci, par exemple dans leur équipe de travail.

- soit collectivement gréace aux interactions sociales qui se déroulent (négociation,
confrontation...) dans la CP. Plutét que de parler de connaissances, Wenger parle
méme plutdt de «sens» (meaning) et de «négociation de sens». Le sens se
construit collectivement dans les discussions, dans les prises de décision. Cette
négociation s’effectue grace a un double processus: la participation et la
réification :

= |a participation est «un processus complexe qui combine faire,
parler, penser, sentir et appartenir. La participation implique toute
notre personne : corps, pensee, émotions et relations sociales » [19,
Chanal]. Les acteurs de la CP, par leurs pensées, leurs discours,
leurs actions, confrontent leurs opinions, font des propositions,
s’engagent dans la communauté.

= la réification. Ces pensées, discussions, confrontations et
négociations ne seraient pas suffisantes pour construire du « sens »
(des connaissances) s’il n’y avait a un moment donné stabilisation
du processus de participation par des choix, des compromis faits par
les membres de la communauté afin de prendre une décision,
construire une procédure, figer un document. C’est le processus de

« reification », apparemment le plus visible car produisant des

%8 es différents niveaux de participation & une communauté sont présentés dans le paragraphe 2.2.1 de cette
premiére partie
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documents formels. Ce processus de réification est central dans la

vie des CP: «Toute communauté de pratique produit des
abstractions, des outils, des symboles, des histoires, un vocabulaire
et des concepts qui réifient une partie de cette pratique en lui
donnant une forme fixe. » [19, Chanal]

La construction de connaissances dans les communautés se fait donc individuellement ou
selon un cycle propre de travail collectif basé sur I’alternance de phases de participation et

de phases de réification.

2.3 Les caractéristiques d’une communaute
Différents travaux, en particulier ceux de Bourhis et Tremblay®® et de Mc Dermott [31, Mc
Dermott], ont permis de définir des caractéristigues communes et ainsi d’élaborer des

grilles d’analyse et des typologies des CP.

2.3.1 Son contexte organisationnel
Ces caractéristiques ont trait :

- au processus de création qui permet de distinguer des communautés qui ont
émerge spontanément (en anglais bottom up) de celles qui ont été créées
intentionnellement et encadrées par une organisation (en anglais top down).
Souvent un juste milieu s’opere par la reconnaissance par I’organisation de groupes
qui existaient de facon informelle.

- au degré de formalisme institutionnel qui correspond au degré d’intégration de
la CP dans I’institution. Wenger, Snyder et McDermott en définissent cing :

2% Chercheurs au Cefrio, ceux-ci ont publié en 2004 une étude listant les facteurs organisationnels et de
succes des communautés de pratique virtuelles [18, Bourhis, Tremblay]
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Intégration

Définition

Enjeux spécifiques

Non reconnue

Invisible pour I’organisation et parfois
pour les membres eux-mémes

Difficulté a mesurer la valeur et a

définir les limites. Peut ne pas
impliquer  tous les  membres
potentiels

Visible de fagon informelle seulement

Trouver des ressources, avoir un

Secrete impact, rester caché et gagner une
pour ses membres P
[égitimité
.- Gagner en  visibilité,  grandir
e Officiellement reconnue comme une - ) \
Légitimee s rapidement, répondre a de nouvelles
entitée qui a de la valeur A
demandes et a de nouvelles attentes
, o . Subir une pression & court terme,
L’organisation fournit des ressources e
Soutenue rendre des comptes pour I’utilisation

directes a la communauté

des ressources et du temps

Institutionnalisée

La communauté est complétement
intégrée a I’organisation et est
considérée comme une unité de travail
formelle

Avoir une définition étroite, étre
« surmanagée », vivre au-dela de sa
réelle utilité

Tableau 3 Cing niveaux d'intégration d'une communauté dans une organisation [40,

Wenger, Snyder, Mc Dermott]

Ce degré d’intégration peut bien slr varier au cours de la vie de la communauté :

d’informelle a sa naissance, elle peut étre légitimée ou soutenue par I’organisation

aprés quelques mois ou quelques années d’existence. Ainsi Guillaume Soenen

étudie la communauté de pratique des architectes en systeme d’information de CAP

GEMINI, communauté reconnue par le management aprés plus de trois ans

d’existence secreéte. [35, Soenen]

- au dépassement des frontieres. Il s’agit alors de mesurer si les membres de la CP

appartiennent tous a un méme département (il s’agira d’un dépassement de

frontiéres restreint), a des unités différentes voire & des entreprises différentes®.

%0 Ce dépassement de frontiéres large est caractéristique d’initiatives comme celle d’Ecobiz, initiative de la
CCI de Grenoble, qui a choisi d’organiser une vingtaine de communautés de pratique thématiques pour faire
partager informations, connaissances aux expériences aux entreprises de I’Isére. Ces CP réunissent donc tous
les acteurs économiques de ce département et en particulier les dirigeants de PME. Un autre exemple de
communautés de pratiques inter organisations est étudié par Maura Soekijad et Mirjam Huis in’t Veld [34,
Soekijad, Huis in’t Veld]
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- al’influence de I’environnement de la communauté. Celui-ci comprend a la fois

la ou les organisation(s) qui la parraine(nt) mais aussi le contexte culturel,
économique ou politique dans lequel elle s’inscrit. 1l peut faciliter le
développement de la communauté, en lui allouant les ressources nécessaires a son
développement, en la légitimant ou en proposant une atmosphere propice aux
essais, a I’innovation et au partage. Mais il peut aussi étre un obstacle ou un frein
par exemple lorsque le management considere la CP comme une concurrente.

- a la disponibilit¢ des ressources qu’il s’agisse des moyens alloués a la
communauté par I’organisation (budget, technologie, temps...) mais aussi de la
possibilité donnée a la CP de ne pas étre productive pendant les premieres phases
de son développement.

- a la structure de gouvernance de la communauté : celle-ci peut étre soit fixe,
c'est-a-dire établie des I’implantation de la CP et stable tout au long de son
existence, soit plus flexible avec des réles qui évoluent au cours de la vie de la CP
et en fonction des expertises développées par les membres.

2.3.2 Ses caractéristiques « démographiques »**
Une communauté de pratique peut aussi étre définie par quatre caractéristiques dites
démographiques :

- son orientation ou son objectif de départ. Elle peut donc avoir une orientation
stratégique si elle sert une stratégie de I’entreprise ou si elle s’inscrit dans sa
mission générale. Elle est opérationnelle si elle a pour objet d’échanger sur des
pratiques quotidiennes d’un groupe de personnes dont I’activité n’est pas au coeur
de la mission de I’organisation (par exemple les controleurs de gestion au sein
d’une société de formation). Guillaume Soenen souligne que souvent une
communauté de pratique aura pour objectif de départ de combler un manque
constaté par ses futurs membres, en particulier un manque de savoir utilisable dans
leur activité quotidienne, soit parce qu’il n’existe pas, soit parce que le savoir
disponible n’est pas suffisamment détaillé ou qu’il n’est pas pertinent. [36, Soenen]

- sa durée de vie qui peut étre déterminée dés la création de la CP : elle peut étre

limitée (si I’atteinte d’un objectif commun marque sa fin) ou illimitée si la CP est

3! Terme utilisé par le Cefrio dans son rapport « Travailler, apprendre et collaborer en réseau » [43, Cefrio].
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destinée a perdurer pour favoriser un partage continu de connaissances. La durée de

vie ne correspond donc pas a I’age de la CP, qui fait, lui, référence au temps écoulé
depuis la création.
- son niveau de maturité dans le modéle défini par Wenger, Snyder et

McDermott®2.

2.3.3 Sa composition
Une communauté va étre définie par les caractéristiques de ses membres :

sa taille : une communauté peut réunir quelques membres ou plusieurs milliers

comme la CP Eureka de XEROX. Dans ce cas, tous les membres n’ont pas le méme

niveau d’implication dans la vie de la CP*.

- ladispersion géographique de ses membres

- le processus de sélection des membres: il peut dépendre de critéres précis,
reposer uniquement sur la cooptation ou ne pas exister comme chez DEVOTEAM
ou chaque collaborateur est libre de participer a une ou plusieurs CP et de s’inscrire
a un ou plusieurs forums.

- I’engagement volontaire ou non des membres. Selon les cas, les membres peuvent
étre plus ou moins incités par I’organisation ou leur management & participer a une
CP.

- I’expérience antérieure des membres en matiére de communauté de pratique. Elle
peut étre inexistante ou faible si les membres participent pour la premiere fois a une
communauté. Elle peut étre moyenne ou importante si ceux-ci ont déja participé a
un réseau informel ou & d’autres communauteés.

- le taux de turn over de ses membres. Une communauté, et en particulier celle dont

le processus de sélection est ouvert, peut voir les membres qui la composent

beaucoup varier. Si ses membres sont permanents, la communauté sera qualifiée de
stable alors qu’une communauté dont les membres changent constamment sera

définie comme fluide.

%2 \oir le paragraphe 2.2.3.1 de la premiére partie
%% Comme nous I’expliquons dans le paragraphe 2.2.1, différents niveaux de participation coexistent dans une
méme communauté.
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- le niveau global de familiarité des membres avec les technologies. Celui-ci peut

bien sOr varier d’un membre a I’autre mais le niveau global de la communauté sera
important a évaluer pour doter la CP de solutions techniques de partage et
d’échange.

- la diversité culturelle des membres. Ce facteur est déterminant pour créer un
meilleur apprentissage et obtenir plus de créativité au sein de la communauté. Il
peut reposer sur des difféerences tant nationales que professionnelles ou
organisationnelles.

- I’intérét des membres pour le sujet de la communauté : il peut différer en
fonction de la pertinence de celui-ci par rapport aux préoccupations quotidiennes de
chacun de ses membres. Un sujet proche du travail quotidien d’un individu
suscitera davantage d’intérét et de participation qu’un sujet plus éloigné. Cette
caractéristique peut avoir un effet important sur I’engagement et la participation des

membres.

2.3.4 Son environnement technologique
L’environnement technologique de la communauté est déterminé par deux facteurs :

- le niveau de dépendance de la communauté envers les TIC* : certaines
communautés, comme les communautés virtuelles, n’utilisent que les TIC pour
faire interagir ses membres, d’autres mixent les technologies avec des rencontres en
face a face.

- I’éventail des technologies utilisées par la communauté : certaines n’utilisent que
les mails, d’autres bénéficient de nombreux outils allant du forum électronique a la

gestion documentaire.

2.3.5 Son fonctionnement

Guillaume Soenen [35, Soenen] et Richard Mc Dermott [31, Mc Dermott], notamment, ont
relevé des caractéristiques pouvant décrire le fonctionnement communautaire d’une CP :

- le degré d’identification des membres a la communauté : il s’agit de mesurer si le

groupe partage une identité communautaire et s’il la projette dans I’organisation, si

la CP est reconnue non seulement par le management mais par les autres salariés
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- I’échange de connaissances entre les membres. Celui-ci peut étre subdivisé en
plusieurs criteres :

= L’impact de I’échange : il peut porter sur des connaissances a fort
enjeu (comme une décision risquée, la validation d’un projet), il sera
alors qualifié d’échange a fort impact. Si les objets de I’échange
n’ont que de faibles enjeux, I’échange sera qualifié de « a faible
impact ».

= Le volume des échanges : important quand les échanges sont actifs,
il deviendra lacunaire si des occasions de partager des connaissances
ne sont pas exploitées.

= Le pilotage des échanges : il peut étre totalement libre, canalise (par
exemple quand le forum est modéré) ou dirigé (quand le
management pilote les échanges).

- la création de nouvelles connaissances : quel type de connaissance est créé lors
des échanges (tacite ou explicite) ? comment sont-elles déployées : restent-elles
dans la CP ou sont-elles plus largement partagées ? La plupart des communautés
partagent une combinaison de savoir-faire tacites et d’informations explicites et
utilisent différentes structures pour chaque forme.

- le degré d’intégration des connaissances dans I’activité quotidienne des membres.

% Technologies de I’information et de la communication
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3 Les communautés de pratique : quels enjeux pour une
organisation ?

Etienne Wenger, William Snyder et Richard Mc Dermott [40, Wenger, Snyder, Mc

Dermott] ainsi que Mickael Fontaine et David Millen [23, Fontaine, Millen] ont listé les

apports qu’une communauté pouvait représenter tant pour une organisation que pour ses

membres comme le montre le tableau 5. Nous avons choisi d’en détailler et illustrer

certains aspects.

Valeur a court terme

Valeur a long terme

Améliorer les résultats

Développer les compétences de
I’organisation

Bénéfices pour
I’organisation

Fournir un lieu pour résoudre des
problémes

Trouver rapidement des réponses aux
questions posées

Réduire les temps et les colits

Améliorer la qualité des décisions
Elargir les perspectives de chaque
probléme

Obtenir une meilleure coordination, une
plus grande standardisation et une
meilleure synergie entre les unités
Fournir des ressources pour développer de
nouvelles stratégies

Renf