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Résumé :
Cette communication s’appuie sur la théorie deélzulation sociale (Reynaud, 1989) pour
relater le découplage entre régulation de congrbtégulation autonome dans les pratiques de
gestion de I'expertise d'une entreprise multinagierqui évolue vers une organisation globale
(Bartlett et Goshal, 1989). Nous regardons cestoamations a travers I'étude sur plus de 20

ans d’'un dispositif de gestion des connaissances diae grande entreprise cimentiére. Nous

soulignons les paradoxes de la rationalisation’@gértise quientrainent le malaise des



porteurs de connaissances identifiés comme « lpsrex» dans I'entreprise ainsi que la

résistance au systeme de gestion des connaissatmesles niveaux de I'organisation.

Cette communication comprend cing parties. La peeendétaille le cadre conceptuel (KM,
régulation sociale, les experts). Elle appelle éomsidérer la question de la gestion des
connaissances non plus comme une problématiquetradiction d’outils mais de
transformation des logiques de management. La decpartie détaille la démarche de
recherche. Dans la troisieme partie, le terrairratderche est présenté en deux volets, le
systeme organisationnel d’'une part, les expert$aigre. Dans la quatrieme partie, nous
décrivons les interactions entre les experts syseme. Nous discutons ensuite les effets de
la rationalisation de I'expertise sur les individetssur le systémerganisationnel dans son
ensemble. Au final, ce cas appelle a redéfinirdegerts et la gestion de I'expertise dans

I'organisation

Mots clefs: régulation sociale, experts, gestion des cosaates, identite.



| NTRODUCTION :

L’étude sur pres de 20 ans d'un dispositif de gestles connaissances dans une entreprise
multinationale du secteur cimentier nous a ameramalyser I'évolution des pratiques de
management dans un contexte de globalisation. Mous interrogeons sur les effets de la
rationalisation de la fonction d’expertise techmicquur les porteurs de connaissances identifiés
comme «les experts » dans l'entreprise. Selon Hdatc Lemasson et Weil (2002), la
difficulté a maintenir des apprentissages collsctfficaces explique I'émergence de la
gestion des connaissances. lIs s’interrogent suiokenes d’actions collectives que la gestion
des connaissances prétend rationaliser. Pour ¢esraul’engouement des entreprises pour le
Knowledge Management (KM) tient autant a la multgtion des experts qu'a une crise de

leurs modes d’intervention et du renouvellemeniedes savoirs.

Nous présenterons tout d’abord le Knowledge Managemomme pris en tension entre d’'un
c6té un outil de gestion diénformation et de I'autre un outil de gestion desnnaissances
Dans ces deux acceptions, le KM est porteur d'ogeglie de transformation des relations
organisationnelles, il s’attaque a la régulatior’’deganisation. Ceci nous amenera a adopter
le cadre théorique de la régulation sociale (Regn&@89) afin d’appréhender la gestion des
connaissances entre régulation et prescriptionnEndus préciserons qui sont les « experts »
dans la Branche Ciment et quelles sont les dynamsiglentitaires (Sardas et Lefebvre, 2004)
de ces acteurs. Dans notre seconde partie, nogsnpeéons notre approche narrative batie
autour du concept de mise en intrigue (Ricoeur,3L9®ans la troisieme partie, nous
aborderons le terrain de recherche en deux vdietsysteme organisationnel et les experts.
Dans la quatrieme partie, nous décrirons les iotienas entre les experts et le systéme. Enfin,
nous analyserons les effets de la rationalisatien’ekpertise sur les individus et sur le

systéme organisationnel dans son ensembile.



(GESTION DES CONNAISSANCES ET REGULATION DE L’ ORGANISATION

I.1. Le KM, un concept en tension

La dualité est au cceur du concept de gestion desasances. Les oppositions les plus
souvent relevées par les chercheurs sont connaéssamsus information ; explicite versus
tacite (Polanyi, 1966) ; individuelle versus coliee ; codification versus personnalisation
(Hansen et ali., 1999) ; épistémologie de la passesversus épistémologie de la pratique
(Cook et Brown, 1999). Selon Alvesson et Karren200(), le terme méme de knowledge
management est un oxymore. En méme temps, si ésgjmn a rencontré un tel succes, n’est-
ce pas justement parce gqu’elle promet de géreggaalhose qui ne peut pas étre géré ? Peut-
étre, aprés tout, vaut-il mieux ne pas trop cherchedisséquer le terme knowledge
management et simplement le considérer comme @h ddpactif qui a permis de réintroduire
dans les organisations a travers le concept deaggsance, une réflexion sur I'expertise,
I'apprentissage organisationnel, les technologiesl’idformation (Alvesson et Karreman,

2001) ?

Sous une appellation unique, la gestion des cosaraies correspond en effet a des réalités
multiples. Outil de gestion dénformation, elle regroupe un ensemble de procédures diverses
soutenues par des applications et des infrastestimformatiques variées (portail, intranet,
bases de données). Le KM est alors congu commaeitilrirdormatique qui permet de capter

et stocker le savoir présent dans I'organisatioestl au service d’'une organisation taylorienne
du travail ou les concepteurs ont codifié les mé#isopermettant aux exécutants d’'étre
efficaces dans la réalisation de leurs taches. MaiKM ne geéere pas uniqguement les
connaissances des individus, il gére aussi leartaentre les individus. Lorsqu’il est congu
comme un outil de gestion desnnaissancede KM renvoie alors a l'idéal de 'organisation

apprenante et aux nouvelles formes d'organisasitvacfure plate et décloisonnée grace a la



gestion par projet) qui incitent les salariés acfmmner en réseau et a échanger des
connaissances, par exemple au sein de communasitpgatiques. Il promet une nouvelle
organisation plus transparente, plus transverpéls, collaborative et surtout plus innovante.
Support a I'action, le KM est aussi porteur d'urmdonté de transformer les logiques d’action.
Dans ces deux acceptions, le KM s’attaque a lalagn de I'organisation. D’une part, il
cherche a renforcer la prescription dans I'exécutles taches par les opérationnels. D’autre
part, il change la nature du contrle qu’exercecémtre sur la périphérie dans les
organisations multinationales. Il nous faut donmsidérer le réle du KM dans deux

dynamiques :
- Quel role joue la connaissance entre régulatigmesicription de la nature du travail ?

- Quel role joue la connaissance dans les relatiatre ¢ée centre et la périphérie dans le

contexte d’organisations multinationales ?

[.2. La connaissance entre régulation et prescription

Nous considérons que le KM s’attaque a la régulatle I'organisation. L'entreprise,
comme tout systéme social, comporte un ensemblegles produites par les acteurs en
interaction. De nombreux travaux déja anciens ontigné les jeux d’acteurs au sein d’'un
systéme (Crozier et Friedberg, 1977 ; Bernoux, 198&ynaud, 1989 ; Amblard et al., 1996).
Dans ce travail, I'unité d’analyse n’est pas cdid’individu en tant qu’agent autonome, mais
plutdt celle de groupes d’acteurs. En effet, d@n®hctionnement quotidien de I'entreprise
émergent et s’opposent plusieurs régles portéedgsagroupes différents. A la suite de Jean-
Daniel Reynaud, nous considérons I'entreprise comme communauté de régles (in de
Terssac, 2003 :188). Dans cet esprit, le managemamicipe a la construction de cette
communauté de regles en produisant des reglesatisigositifs de gestion. Le management

participe directement des processus de rationalisae I'action en tant qu’ils sont aussi des



régulations (Bréchet, 2008 : 31). Comme le rappdbéchuel (1994 :110x I'organisation

du travail, c’est d’abord la définition d’activitésous prescription, autrement dit d’activités
qui doivent obéir a des protocoles opératoires eled modes d’évaluation mis au point par
un ‘concepteur’ et auxquels I'opérateur’ doit enimmipe se conformer ou dont il doit au

moins tenir compte»

Ainsi, la mise en place d'un dispositif de gestidas connaissances, basé sur la
codification de I'expertise technique sous la forehe normes ou de bonnes pratiques,
transforme la nature de travail de deux manieréand part, elle « confine » I'activité
(Hatchuel, 1996), réduite a une injonction de fd&utre part, elle déposséde les opérateurs
de leur expertise (savoir-faire acquis par I'exgéce) qui est désormais entre les mains des
concepteurs. Selon les principes tayloriens d’asgdion du travail, la connaissance est

confiée au Bureau des Méthodes et I'exécution @ldses aux opérateurs.

« Les membres de la direction mettent au pointianse de I'exécution de chaque élément
du travail qui remplace les bonnes vieilles métlsodmpiriques. La direction se charge de
réunir tous les éléments de la connaissance tradittlle qui dans le passé était en la
possession des ouvriers, de classer ces informgtaian faire la synthése et de tirer de ces
connaissances des régles, des lois, des formulesami d'un grand recours pour aider

I'ouvrier & accomplir sa tache journaliere.(¥aylor, 1911 : 68)

Depuis, les ergonomes ont largement montré quavieicn’était jamais totalement prescrite.
Mais c’est en nous tournant vers la théorie dettalation sociale de Jean-Daniel Reynaud
qgue nous pourrons comprendre les décalages esigatre les regles officielles et la pratique

des acteurs, ainsi que les conflits entre groujzesdelirs.



1.2.1. La théorie de la régulation sociale

La théorie de la régulation sociale permet d’'ung da mieux comprendre les différences
notées par tout observateur des organisations kentravail prescrit et le travail réel, d’autre
part, elle propose un cadre d’analyse des crisgan@ationnelles comme point de passage

d’une régulation a une autre
Travail prescrit et travail réel

Reynaud réfute la distinction traditionnelle endrganisation formelle (officielle, portée par

la direction) et informelle (officieuse, portée par« base ») ou l'une serait caractérisée par
une logique de l'efficacité et l'autre par une hpge des sentiments (Roethlisberger et
Dickson, 1939). Il préfére parler de régulation ctntrole et de régulation autonome.

Reynaud appelle régulation autonome, une regleémane du groupe social lui-méme (les
salariés, les exécutants) et qui cherche a segenoties prescriptions extérieures. Ceci ne
signifie pas qu'il y ait forcément une volonté dlégpendance ou de refus absolu d’autorité.
Cette régulation répond a une logique d’efficacitéis fondée sur les ressorts propres du

groupe.

La régulation de control&émane de I'extérieur du groupe : elle cherchaentar et prescrire
les comportements, a contréler les zones d’automodeis salariés. Elle provient de la

direction, du bureau des méthodes, de la hiérarchie

La relation contréle-autonomie est trées généralrést diversifiée ; elle est liée a tout acte

d’entreprise :

« Elle se présente toutes les fois qu’un individugo’un groupe a la capacité d’intervenir
dans le fonctionnement, I'organisation, I'activd&in autre groupe. Toutes les fois donc, que
peut exister une initiative extérieure a un groupestinente pour la régulation de ce
groupe.(...) » (Reynaud, 1989 : 111)



L’opposition entre autonomie et contrble est domenbl’'opposition de deux stratégies
collectives. Le fonctionnement quotidien de I'eptise repose donc sur les compromis que

les acteurs trouvent entre ces logiques.

Pour Reynaud, la difféerence entre travail réel rmivail prescrit illustre I'opposition
autonomie/contrdle. Le travail réel est le fruit@mpromis entre les deux régulations. Enfin,
de ces deux régulations opposées, peut naitreaisgine :la régulation conjointeCelle-ci

est issue de la négociation entre les acteurs,rtr pa points de rencontre et de regles
mutuellement admises. Elle repose souventderréalisme de la concession réciproque et
sur une part de contrainte. fReynaud, 1979 : 371). Ainsi, le consensus«<estrtout la
conscience que le compromis atteint est ce quepéurt attendre raisonnablementibid. op
cit). Ceci signifie que la régulation conjointe &stnporaire, provisoire. Elle est dépendante
d’un état des rapports sociaux et peut évoluer bweElle peut étre remise en cause.
Changer de régulation

Les regles font I'objet d’'un apprentissage colfectieur changement est difficile. Pour
Reynaud, une grande partie des apprentissagestdslf@ur un groupe consiste a changer de
régulation. Or, le passage d’'une régulation a unieeane se fait pas sans conflt. Bien
souvent, le progrés prend la forme d’une crisend’'uupture et de la création d'un nouvel
equilibre. (...) L’apprentissage collectif a toujourguelque chose d’'une conversion »

(1997 :100). Ainsi pour Reynaud, la crise signaleHangement de régulation.

Reynaud invite a ne pas se méprendre sur le sensrahe apprentissage. La plupart des
apprentissages se font sous la contrainte extéridigs acteurs cependant conservent une

marge d’autonomie qui s’exprime dans la régulationjointe :

« La violence physique de la conquéte et la vi@esymbolique de I'inculcation ne doit pas

cependant faire croire que I'apprentissage de oguixy sont soumis est une pure réception et



que ceux qui ont le pouvoir dimposer et de diffugardent totalement la maitrise du

processus. $1997 : 101)

Une relecture gestionnaire par la prescription

Les travaux d’Hatchuel (1994) sur les rapports desgription réciprogue proposent une
relecture gestionnaire de la théorie de la réguatsociale. Etudiant les processus
d’apprentissages collectifs, Hatchuel (1994) smdigombien les modes d’organisation du
travail (contrats d’apprentissage de I'Ancien Reégirprincipes tayloriens de division du

travail) sont un levier essentiel de I'apprentigsagllectif.

« Or, l'organisation du travail, c’est d’abord laédinition d’activités sous prescription,
autrement dit d’activités qui doivent obéir a da®tpcoles opératoires et a des modes
d’évaluation mis au point par un ‘concepteur’ etxguels I"opérateur’ doit en principe se

conformer ou dont il doit au moins tenir comptébatchuel, 1994 :110).

Hatchuel souligne que toute prescription entraine production de savoirs nouveaux chez
'opérateur comme chez le concepteur. Il y a ct@sque la courbe d’apprentissage de
I'opérateur n'atteint pas les performances atteaghas le concepteur. La régulation conjointe
consistera alors en une confrontation des savotre & concepteur et I'opérateur, ou chacun

tentera de partager une part de ses connaissandescsntexte d’action.

[.2.2. Une crise du modele de I'action collective

C’est précisément la difficulté a maintenir desrapgissages collectifs efficaces qui explique
selon Hatchuel, Lemasson et Weil (2002) 'émergateda gestion des connaissances. Pour
ces auteurs, I'engouement des entreprises pourMeti&nt autant a la multiplication des
experts qu’'a une crise de leurs modes d’intervangibdu renouvellement de leurs savoirs.
C'est l'essor d'un « capitalisme de linnovationtansive » (Hatchuel et Weil, 1995 ;

1999) ou tous les modes de formation de la valeatr désormais concernés par une logique



d’'innovation qui a favorisé le développement du KB& régime d’innovation intensive qui se
manifeste par I'expansion de la variété des prsdeiit’'accélération de leur renouvellement
s'accompagne d'une mise en danger de toutes letiqyea de capitalisation et
d’apprentissages La se trouve le cceur de la relation entre caitaé contemporain et KM.
Les entreprises s’intéressent activement aux cesaaces parce qu’elles ne comprennent

plus trés bien comment elles se forment, qui lasmtéet lesquelles on doit sauvegarder. »

Ainsi vers le milieu des années 1980, les systeampsrts en proposant de capitaliser et de
mettre a disposition du collectif des savoirs iidliels devenus rares ou difficilement
accessibles — ceux de cols blanckoowledge workerstémoignent des « crises cachées des
savoirs industriels ou crise de la conception »¢hizel et Weil, 1995). C’est aussi |'objectif
des dispositifs KM basés sur les possibilités téfempar les TICs. Mais, pour les auteurs,
I'écueil est le méme que pour les systémes-experisn’y a pas de connaissance en soi, elle
ne prend de sens que dans des apprentissagestitslbataptés a la fois aux raisonnements

de I'action et aux relations organisationnelles gjie mobilise.»

Par ailleurs, cette crise des savoirs de concepsendouble d’'une crise du processus
stratégique dans les entreprisesd’'une part la question de la décision optimalgpdirait au
profit d’'une interrogation sur la nature des comgrétes disponibles; d'autre part la
guestion de la prescription des regles dans l'oiigation doit étre revue..>Ceci amene les
auteurs a considérer I'engouement pour la gestasncdnnaissances non comme un simple
probleme de gestion, mais « comme une crise du lmatke I'action collective dans les
entreprises. » Or, rappellent-ils, «une crise ‘detibn collective est toujours une crise

double : a la fois une crise des savoirs et urse aes relations » (Hatchuel et Weil, 1995).



[.3. La connaissance dans les relations entre centrepdriphérie

Les travaux des chercheurs de Harvard sur le€giest d'internationalisation et les modes
d’organisation des entreprises (Doz et Prahala8l) 1 Bartlett et Ghoshal, 1991) ont souligné
une compétence clé des multinationales : la capacéxploiter les poches de connaissances
présentes dans différentes unités et a les diffademsemble du groupe. C’est méme pour
Gupta et Govindarajan (2000), la principale raider’existence des multinationales : celles-
ci sont plus efficaces que les mécanismes de maettérnes pour diffuser en interne leurs
connaissances. L'avantage compétitif d’une firm&Ede dans sa capacité a créer, acquérir,

diffuser et appliquer les connaissances organisagites.

Turner et Makhija (2006) soulignent comment leseyes de contrdle influencent la capacité
d’'une firme a gérer ses connaissances. En effetnicanismes de contrdle ont des capacités
de traitement de l'information : routines, normagcanismes de coordination appellent des
relations spécifiques entre individus et groupemfuent sur la fagon de partager et diffuser
les connaissances. Par ailleurs, les controles uemgent ou découragent certains
comportements afin d’atteindre les objectifs déirklmae. Or, atteindre les objectifs nécessite
d’utiliser les connaissances. Ainsi, la structues chécanismes de contrdle influence le type
de comportement de gestion des connaissances.rdif§é chercheurs ont souligné cette
relation interactive entre les modes d’organisabande management et le mode de gestion
des connaissances (Gupta et Govindarajan, 1995tota, 1999 ; Lam, 2000 ; Alvesson et

Karreman, 2001 ; Turner et Makhija, 2006).

Apres ces développements sur la connaissancerégtriation et prescription, il nous reste a
nous intéresser aux porteurs de connaissancesgndéspar I'organisation comme les

« experts ».
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I.4. Les experts

Le dictionnaireLe Petit Robert(édition 1996) définit I'adjectif expert commequi a, par
I'expérience, par la pratiqgue, acquis une grandeileté » Quand au nom d’expert, il est
synonyme de spécialiste. Il s’agit d’'urgersonne choisie pour ses connaissances techique

et chargée de faire des constatations, des évalusith propos d’un fait, d'un sujet précis. »

L’expérience, la pratique dont découle la connaissasont au cceur de la définition de
I'expert. Pomian et Roche (2002 : 322-323), citargpos (1996), soulignent la proximité

étymologique des termes « épreuve » et « expérience

« En effet, l'origine latine du terme « expert »nveie a « expeérience », c'est-a-dire a
« épreuve ». L'expert c’est celui qui a éprouvépéetis), qui a affronté des dangers

(experitii) et qui est capable de surmonter passienidéologies. »

Ce détour étymologique permet aux auteurs de cérgidque la connaissance dans
I'organisation se crée au cours d@gseuvesc'est-a-dire, une situation au cours de laqumlle

ne peut pas reconduire a I'identique une solutiostante.

Plus généralement, dans les organisations, lamdtexpert renvoie a « un degré de maitrise
particulierement élevé d'un domaine de compétencdSastaldi et Gilbert, 2008 :3). On
peut donc rencontrer des experts dans tous les idesna’activités et dans toutes les
fonctions d’une organisation. La population desegtgppeut selon les organisations présenter
une diversité importante quant a la qualificati@s chdividus (des ingénieurs et des docteurs,
mais aussi des techniciens et des ouvriers hautegnalfifiés), au contenu de I'activité de ces
experts, au contexte organisationnel et a I'idéniofessionnelle des individus. (Gastaldi et
Gilbert, 2008 : 4). Gastaldi et Gilbert distingueeux grandes acceptions du terme expert, les

deux pouvant parfois étre mélées:
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- Un niveau de compétences: I'expert comme professiod’'une activité scientifique et
technique ayant atteint un haut degré de maitessoth domaine de compétences. C’est

la situation emblématique de la catégorie
- Une activité : I'expert comme professionnel d’'ucé\até d’expertise.

Hatchuel et Weil (1992 :85) notent également «itjulié sans limites du concept d’expert :

tout le monde serait expert ou personne ».

« Il faut donc nécessairement en revenir, a chamse aux contenus des savoirs des acteurs,
a I'histoire de leur formation, a leur valorisatioat a la maniére dont ces meécanismes
délimitent des perceptions, des rbéles ou des positien bref prennent un sens dans un

réseau de relations. » (Hatchuel et Weil, 1992). 85

Ainsi, les compétences et les savoirs requis patiVité, le réseau de relations dans lequel
s’insere I'expert, contribuent a forger son identgrofessionnelle, comme nous allons a

présent le voir.

1.4.1. Dynamiques identitaires

Sardas et Lefebvre (2004 : 275) soulignent I'imaoce des dynamiques identitaires aux
cOtés des dimensions stratégiques et cognitivesdafirendre compte de la dynamique des
acteurs dans une organisation. Sur le plan desndygnas identitaires, certains blocages
organisationnels peuvent étre lus comme un déplkaceientitaire, c'est-a-dire un décalage
entre une offre identitaire (le role proposé qui @se identité virtuelle) et une demande
identitaire (identité pour soi visée par I'individPour les auteurs, la dynamique globale d’'un
acteur repose sur le renforcement mutuel de tymamiques partielles (Sardas et Lefebvre,

2004 : 276-277) :
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- Dynamique partielle de savoir(maitrise cognitive de I'activité) : son actividé travalil
lui permet d’utiliser ses connaissances et luieoffoccasion de les développer de fagcon

continue ;

- Dynamique partielle de pouvoir (statut et reconnaissance dans l'organisation) : |
définition formelle des réles comme les relationfoimelles avec les autres acteurs lui
apportent une réelle reconnaissance de sa valede ses apports, en rapport avec la

réalité de son travail.
- Dynamique partielle de plaisir (subjectivité de I'implication personnelle) : I'adgté de
travail et les relations associées conduisent a farte résonance symbolique pour

lindividu ; le travail a du sens pour I'individu €’inscrit dans une trajectoire identitaire

satisfaisante.

Ces trois dynamiques fonctionnent sur le principeehforcement mutuel : tout blocage de
I'une et de l'autre de ces dynamiques partielldsa@gmera a plus ou moins bréve échéance un

blocage de la dynamique globale, et donc un blodagadeux autres dynamiques patrtielles.

Dans cette premiere partie, nous avons dressénorgaa des différents concepts mobilisés
dans notre étude. Nous allons désormais préseatexr démarche de recherche, puis notre

cas.

. DEMARCHE DE LA RECHERCHE

[I.1. Interroger le lien entre discours stratégique et patique

organisationnelle

L'entreprise étudiée est la Branche Ciment d'umdyrgroupe multinational. Doctorante

CIFRE de 2005 a 2008 au sein de l'organe de gestém connaissances de la direction
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technique, nous avons participé a la mise en mlaceouvel intranet, le Portail Ciment, et a
I'élaboration de connaissances codifiees nomniadastrial Standards Pour ce groupe,
présent dans 76 pays, la gestion des expérienesssavoir-faire et des connaissances
représente un enjeu stratégique. Elle fait I'obethombreuses déclarations qu’il s’agisse de
la Charte d’entreprise, des Principes d’Action owage de ses Principes d’Organisation.
Ainsi, la charte insiste sur le réle d’une « orgation multilocale pour développer [une]

culture de performance »:

« Tirer partout de nos atouts locaux et globaweft] construire une organisation ou notre
savoir-faire et notre expérience sont accessible®ws et sont enrichis en permanence,
partagés et mis en ceuvre. »

Il s’agit de batir un mode d’organisation et de ageament de la fonction technique qui
permette de développer les compétences en usimeapw@liorer durablement la performance
et de réduire les colts en réponse aux enjewegigaies de I'industrie cimentier®eux
leviers vont étre utilisés. D’'une part, au fur etn@sure de son expansion internationale,
I'entreprise va créer des Centres Techniques avac gbjectif d’améliorer les performances
des nouvelles usines en les faisant bénéficieradoisfaire et de I'expertise technique du
groupe. Aujourd’hui quatre Centres Techniques mayix (Asie, Ameériques, Europe Afrique)
assurent les missions d’assistance technique adpsesisines de leur zone. D’autre part, la
Branche Ciment va trés t6t s’appuyer sur les ounilsrmatiques permettant de capter les

savoirs et savoir-faire techniques et de les matuesposition de I'ensemble des usines de la

Branche

Nous avons été frappée par le décalage entre wouwlss stratégique qui soulignait
'importance de partager les connaissances et ifisuttés au quotidien rencontrées par
I'équipe chargée déaire du knowledge management (KM). Cet étonnementainitirmulé
par la question « Pourquaire du KM ? » nous a amenée a étudier les dynamiquee d

pratique de gestion, le KM, au sein d’'une orgarosat
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Nous avons formulé trois questions qui nous oninped appréhender cette dynamique :

1 Pourguoi mettre en place une gestion des connaissan

2  Quel dispositif de gestion des connaissances e&hye?

3  Quelles sont les transformations de I'organisatjons’ensuivent ?
La premiere question est née de notre étonnememataia décalage que nous percevions entre
le discours sur la gestion des connaissances, @nigaleur forte du modele de management,
et la réalité des pratiques. Pour y répondre, notes mené une étude longitudinale,
rétrospective et en temps réel (Pettigrew, 1990),d& remonter aux différents motifs qui ont
présidé a la création d’'un Centre de Gestion desiSaTechniques (CGST) en 1983, puis a
la premiére initiative formalisée de gestion desnaissances en 1997 et aux initiatives qui
ont suivi jusqu'en 2008. Cette premiére étude odowdle propose une lecture
institutionnaliste de I'adoption du KM et du dégoient d'un dispositif de gestion des
connaissances. Le discours sur I'importance deagartles connaissances et I'adoption de
certaines bonnes pratiques du KM, comme la nonoinati’'un Corporate Knowledge
Managerau moment du rachat d’un important concurrentaggdp comme une réponse aux
pressions de I'environnement institutionnel. L’atlop des bonnes pratiques et du discours
KM est de nature cérémoniale (Meyer et Rowan, 19FMyer et Rowan ont montré
comment lisomorphisme avec les mythes rationne&hioulés par I'environnement
institutionnel, permet a une organisation de gaggrerlégitimité, ressources, stabilité et
chances de survie. Cette mise en conformité awemighes institutionnels du moment risque
cependant de rentrer en conflit avec les activigshniques de l'organisation. Aussi
'adoption reste formelle, elle est faiblement étée aux pratiques quotidiennes de
I'organisation. Les acteurs de la gestion des dssaaces sont conscients de ce décalage
entre un discours KM produit par I'organisatioraetéalité des pratiques :

« A un moment [...] on s’est demandé si on ne travapas juste pour la communication

externe du groupe. fResponsable Gestion des Savoirs Techniques Braliatent)
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La seconde question, abordée aussi de facon loimgie, nous a permis de noter le
basculement d’une approche de la gestion des @samies par la personnalisation ou le
principal levier de transfert des savoirs est lanfation, vers une approche par la codification
ou le savoir est capitalisé sous forme de Besttieescstockées dans des bases de données.
Ce basculement est accompagné d’un renforcemeattdatation prescriptrice du centre, au
détriment de l'autonomie régionale et locale. Lé&gudu dispositif de gestion des
connaissances a aussi été traitée en opérant amgéel en profondeur au cceur des pratiques
des acteurs impligués dans les différentes iniatide gestion de I'expertise technique.
Ainsi, I'étude en temps réel nous a permis de sub@mment, dans la pratique, trois réseaux
d’expertise technique (les spécialistes des fdiefrrocédés, Maintenance et Qualité)
capitalisent et diffusent leurs connaissancespeineent ils font sens de leur réle de support
technique et de sa transformation.

Enfin, la derniére question concerne la facon demtispositif de gestion des connaissances
transforme I'organisation. Nous donnons a voir &pacité du dispositif a répondre aux
attentes et aux besoins des différentes partieseco@es dans I'organisation. Nous cherchons
a montrer comment le dispositif participe aux r@oigations de la fonction de support
technique, a la transformation des pratiques desues; mais aussi comment il répond aux
enjeux stratégiques. Nous avons choisi dans cedr@munication de privilégier la

présentation du cas et les résultats de ce niveaalgse.

.2. Méthodologie : raconter pour expliquer

Face a la profusion des données collectées supénede de presque 20 années et a la
diversité des lieux d’observation, une premiére a@ime a consisté a raconter 'histoire de la
gestion des connaissances. La mise en récit deswvaltisns sous la forme de cas ou de
monographie est souvent la premiére forme de thaiwn dans les recherches processuelles

(Pettigrew, 1990). Nous avons ensuite relu ce rénitcherchant a identifier I'intrigue
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principale et les intrigues secondaires qui le cosept, suivant ainsi Paul Ricoeur pour qui
c’est la mise en intrigue qui ordonne et donne sense expérience temporelle confuse et
informe :

«Avec le récit, l'innovation sémantique consistagldiinvention d’une intrigue qui, elle
aussi, est une ceuvre de synthese par la vertundegue, des buts, des causes, des hasards,

sont rassemblés sous 'unité temporelle d’une adiidale et compléte » (Ricoeur, 1983 :11).

L’intrigue principale concerne les enjeux organ@matels et stratégiques de la gestion de
I'expertise technique dans la Branche Ciment. Ggsug constituent la toile de fond des
initiatives de gestion des connaissances dansalacbe Ciment entre 1983 et 2008. Cette
intrigue, résumée par la question « Pourdawe du KM ? » peut se lire a travers trois récits
ou intrigues secondaires construits autour de®reifites périodes du dispositif KM. Nous

avons récapitulé dans le tableau 1, les princigdéments de notre démarche de recherche.
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Tableau 1 : La mise en intrigue du KM

L'intrigue
1983-2008 : Pourquofaire du KM ?

Période

Récit

Collecte des données

1983-1999 : Paradigme
de la formation

La formation, principal
levier de transfert de
I'expertise technique

Récit 1 : L'institution du KM :

Création du Centre de Gestion des
Savoirs au siege technigue (CGST) afi
de gérer les connaissances dans un
contexte d’internationalisation.
Publication d’'une Charte des Savoirs ;
réalisation de modules de formation
technique.

Etude rétrospective :

Nécrits et entretiens
rétrospectifs.

Consultation de documents

D

1999-2008 : Paradigme
de la codification

La technologie,
principal support du
transfert des savoirs

Récit 2 : L’éternelle codification :

Codification sous forme de Best
Practices puis de Standards dans des
bases (Lotus Notes, Portail Ciment ).
lllusion du savoir accessibleany time,
anywhere »En réponse aux hombreus
critiques, renforcement de la
prescription : les usines ont obligation
d’appliquer les Standards. Difficile
|égitimité de la démarche KM et de
I'équipe de gestion des savoirs
techniques.

Etude rétrospective et en
temps réel :

Observation participante,
journal de bord, entretiens
formels (50), consultation
2%le documents écrits

2005-2008 : Le savoir
et le faire

Récit 3 : L'impossible ancrage dans la
pratique.

Difficile appropriation du modéle de
codification des connaissances a tous
niveaux de I'organisation. Malaise des
experts et résistances

Etude en temps réel :

Suivi de trois domaines
d’expertise
es

Dans la partie qui suit nous allons présenter iféérdnts nceuds de I'intrigue. Nous situerons
les enjeux du dispositif de gestion des connaigsardans le contexte stratégique et
organisationnel de la Branche Ciment et plus lasggnde I'industrie cimentiére. Nous
montrerons comment les enjeux stratégiques de icelirstrie influent sur 'organisation de
la fonction de support technique et du transfeg skevoirs dans la branche Ciment. Enfin,
nous verrons comment les experts des régions émst @e leur fonction de support technique

et des difficultés auxquelles ils sont confrontés.
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[I. LA BRANCHE CIMENT , LE SYSTEME ET LES EXPERTS

Leader mondial des matériaux de construction, ugg auquel appartient la Branche
Ciment est présent dans 76 pays et compte 80.0bamteurs. La Branche Ciment a
connu une croissance rapide en quelques décepaiesant de 30 usines dans 3 pays dans
les années 70 a 163 usines dans 46 pays en 208 .c@essance s’est faite essentiellement
par acquisitions d'unités de production. En palalke cette stratégie de croissance externe,
le groupe mise également depuis 2006 sur une @at®e croissance interne avec un

objectif de 45 millions de tonnes supplémentaires 2010.

.1. Le systéeme : la fonction de support technique

La croissance de la Branche Ciment s’accompagnéedoin d’'organiser la fonction de
support technique et le transfert des savoirs\aiséaire. En réponse a la nature locale des
marchés cimentiers, I'entreprise a développé ugarisation fortement décentralisée batie
sur un concept de managementltilocal : « Etre excellent dans le management ‘multilocal’,
c’est allier notre dynamisme local a la force detreoapproche globale » (Principes
d’Action). Le siege joue ainsi un rdle important de coordorgtnotamment dans le domaine
technique par la Direction des Performances Ciraeegi(DPC). L'objectif de la DPC est de
« guider la communauté technique vers l'optimigatibes performances des usines et le
développement des connaissances techniqu@stsanet Branche Ciment). La DPC est
responsable des outils et technologies de partagesavoirs et savoir-faire de la branche
Ciment et de la bonne utilisation des outils detigesdes connaissances. Maillons
intermédiaires entre la structure centrale et leges opérationnelles, des Centres Techniques
régionaux (Amériques, Asie, Europe, Afrique) apeortune assistance technique aux usines
de leur zone afin de les aider a améliorer leufoperance. La création des Centres

Techniques est étroitement liée a la croissanda Beanche Ciment. Chaque expansion dans
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une nouvelle zone géographique est accompagnéndgldhtation d’'un Centre Technique

afin d’accélérer 'intégration technique des noilegUlsines.

L’objectif principal des Centres Techniques estcdanpagner les usines vers I'excellence
industrielle. Les missions principales sont l'assise technique aux usines, le suivi des
performances et la mise en ceuvre des plans d’amttin. Les équipes de support technique
peuvent aussi concevoir, étudier et réaliser degefsr d’'investissements pour les usines,
comme par exemple, la mise en place d’'un nouveipément de production. Les Centres
Techniques sont également chargés de développenrgsetences des usines, notamment par

le biais des formations techniques.

Ainsi, les Centres Techniques jouent un réle magiauns le développement et le transfert des
politiques et des savoir-faire du groupe aupréesugeses. Ce rble de transfert des savoirs et
savoir-faire des Centres Techniques est reconnaweers la politique de tarification des
services d’assistance technique que la Branche r€inpeatique aupres des unités
opérationnelles. Depuis 2004, le concept de frachidustrielle sert de cadre a la politique
de facturation des services de la Branahges filiales. Ce concept considere la valeur des
actifs incorporels du franchiseur : valeur de larqna, savoir-faire, effet synergique du
Groupe. Au-dela, des accords généraux d’assistEommtionnelle et technique, le systeme
d’information, les bases de connaissances, etg@lnéralement tout ce qui concerne les droits
de propriété intellectuelle sont pris en compteorgganisation considere en effet que c’est
'ensemble de ces actifs immatériels qui permet ammtés locales d'améliorer leurs

performances.

1.2. Les experts

Deés les années 80, la Direction Générale a comsitEpertise technique comme un enjeu

stratégique qui explique les différentiels de parfance entre usine. Pour cette raison, elle en
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a centralisé sa gestion au niveau de la Directes Rerformances Cimentieres. Aussi, nous
allons nous pencher sur la définition de I'expertisns la Branche Ciment, sur la gestion de

la carriere des experts et sur la fagcon dont éérdnts acteurs font sens du réle d’expert.

l11.2.1. La définition des experts dans la Branche Ciment

Mon premier est un objectif de performance,

Mon deuxiéme un parcours qui fait référence,

Mon troisieme un capital de compétences...

Et mon tout, I'expertise, doit étre géré avec mééhet pertinence.
(Guide de I'expertise technique cimentiére, BranCiraent, 2000 : 7)

Comme dans la plupart des organisations (Gastal@ilbert, 2008), la notion d’expertise
dans la Branche Ciment est étroitement liée a addlecompétences. Ainsi, la fonction
Ressources Humaines de la Branche a développéseéévepratigues de gestion des
compétences dans une optique de stimuler les cemged individuelles (Defélix, 2003) des
experts. Ces pratiques sont une configuration tgbra mi-chemin entre la gestion des
ressources humaines traditionnelles et la gestsncompétences. Elles sont détaillées dans

le « Guide de I'expertise technique cimentiéreoguinent interne publié en 2000.

Dans la Branche Ciment, I'expertise technigque €al¢ autour de trois filieres métiers :
I'exploitation, le support technique et la recheradt développement. Chaque filiere métier
permet le développement des compétences. Le guideexbertise technique cimentiére
insiste sur limportance de construire un profilriga qui passe par des fonctions
opérationnelles, la pratique du management trasakdiaffectation a I'international et des

temps de formation.

« Du développement des compétences par domaindévalpppement des compétences par
filieres de métiers, I'expertise de haut niveauceastruit au fil d’'un parcours diversifié et
gualifiant qui offre de nombreuses ouvertures..9)(p

Les domaines d’expertise peuvent étre regroupéstreis grandes catégories qui

correspondent aux trois départements principaux!|'agine : Production et Procédés,
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Maintenance, Qualité du produit. La filiere expsatitechnique cimentiére propose cing
paliers de professionnalisation et de perfectiorer@mlLe premier palier démarre a l'usine
avec l'ingénieur spécialiste junior, le dernieripalest celui de directeur d’expertise DPC.
Pour chacun dentre eux, ont été définies les commgés techniques mais aussi

comportementales, notamment la capacité a fornndd¢isesavoir-faire et a les transférer.

L’expert du Centre Techniqueest linterlocuteur de l'ingénieur usine. Il apporson
assistance aux équipes opérationnelles (formatmaching, suivi des projets). Les nombreux
experts rencontrés, qu’ils travaillent dans les dioves Procédés, Maintenance ou Produits et

Qualité décrivent leur mission de fagon semblable :
- I'assistance technique « de base » aux usines
- le support technique sur les projets (nouvel équg)
- le transfert des savoirs.

Cette derniere mission est transverse aux deursaulre transfert se fait de facon formelle
par les formations, mais aussi de facon informele les discussions, les explications

données pendant la pratigue commune, et le coaching

Lorsque les experts des Centres Techniques paltelgur réle, c’est celui de passeur entre
deux mondes, celui de la DPC et celui des usigstevient le plus souvent. Les images

plus ou moins lyriques évoquent :

-L’'nomme de l'art : « Notre role c’est guider lesings, leur apprendre a regarder »

(expert Maintenance)

-Le missionnaire qui prend son baton de pélerin pouter la bonne parole aux usines

(Expert Qualité)

-L’abeille : « On est fait pour essaimer, on padlales usines » (Expert Maintenance)
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-Le super-héros, chevalier blanc ou pompier, appdk rescousse par les usines en

détresse.

En effet, les experts des Centres Techniques émsissur leur proximité avec
I'opérationnel. Certains sont venus de l'usine,séwent parler le langage de l'usine, un
langage simple, tourné vers la pratique. lls s@st retlais indispensables pour mettre a la
portée des usines les belles théories du centresi,Alean-Pierre, le directeur du CGST
devenu Responsable de la Formation en Centre Topahnexplique le fossé entre les

deux mondes :

« Quand on passe du c6té Centre Technique, onrgk aempte qu’a la DPC on est trop
décalés des opérations...mais vraiment... La DPC espletement décalée par rapport a la
réalité des compétences en usines. Elle vit dansnonde idéal. A la DPC, on réve, on
raisonne dans un monde parfait. »

C’est pourquoi, le Centre Technique est un reladsspensable :

« C’est trop difficile de passer directement d®RC aux usines, il faut les CT entre les deux.
Le Centre Technique c’est le bras armé de la DP@Qsnes. La DPC fait la loi, les Centres
Techniques les décrets d’application. »

Certains experts notent cependant la dérive duvéie celui d’'un contréleur. Gérard, expert

Qualité, compare la situation actuelle avec cedlé/hdrid en 1997 :

« Les usines étaient plus autonomes, plus a I'écdetce qu’on [les Centres Techniques]
pouvait leur apporter. Aujourd’hui, les usines sphis managées par les CT. Les CT ont un
réle de flic. Leur mission c’est augmenter la periance. Il faut que les usines crachent.
Avant on avait plus un réle de conseil, on ne pdyws imposer a une usine de faire quelque
chose. »

Mais les experts rechignent a endosser le roéle ffateur du controleur. lls préferent
entretenir de bonnes relations avec les usinesy jgur la confiance et la bonne volonté des
deux parties pour emporter I'adhésion. Lorsquerlamper auteur accompagne un expert

Qualité, en mission en usine, celui-ci manie habdet la carotte et le baton:

« Je suis ici pour vous aider, pas pour vous audfa, ca viendra dans une deuxieme phase
guand la DPC certifiera les laboratoires ».
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En dépit de cette représentation positive qu’oatdrperts de leur role, ils rencontrent de
nombreuses difficultés dans leur pratique quotitkercomme nous allons le voir dans le

paragraphe suivant

[11.2.2. Des difficultés au quotidien

Ces difficultés sont liées au flou qui entoure tdion d’expertise dans la Branche Ciment:
I'expertise est-elle une fonction ou une pratiquée? flou engendre un décalage entre les

attentes des experts et celles des usines.
L’expertise, une fonction

L’'image des Centres Techniques est le plus sowsstciée a la figure de I'expert, mais au
sein du Centre Technique les profils sont dive¥sjficomme I'explique un responsable

Maintenance :

« En Centre Technique, on a la richesse de pasi$i@sents. Il y a des gens qui viennent
d’'usines, qui ont le comportement de ['utilisatede la machine mais qui n'ont pas la

compréhension de la conception de la machine, gtaildes gens qui viennent de chez les
constructeurs qui ont la notion de conception denkchine. On va a différents endroits. La
société considere que I'atout des Centres Techsigiast le transfert d’expérience ».

Le vivier des Centres Techniques ne se limite paspg&rsonnes venues de l'usine. Il arrive
gue des jeunes ingénieurs soient directement éescart Centre Technique ou a la DPC, sans
avoir jamais travaillé en usine. Nous avons égafemencontré un directeur d’expertise, qui
s'il avait une longue carriere en Centre Technigo@yait jamais exercé de fonction
opérationnelle. Pour certains, ces jeunes sangierpé du terrain, discréditent I'image de

I'expert. Un expert sur le départ en retraite gtié les pratiques de recrutement.

« On va chercher des gens qui sortent de I'écolndes envoie en usine. lls sont considérés
comme des experts alors qu’ils sont encore en apigeage, ¢ca donne une mauvaise image
des CT. »

L’expert est donc avant tout défini par sa fonctamn support technique régional ou central

plus que par son expérience du terrain.
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L’expertise, une gestion de l'incompétence

Tous les experts rencontrés évoquent le manqueoigpétences en usine, et le décalage
entre ce qu’ils attendaient de leur role et lait@aAinsi selon un directeur d’expertise en
Centre Technique« dans le boulot d’expert, il faut 70% de travai usine et 30% de boulot
pointu ».Mais ce boulot pointu, c'est-a-dire, faire un paiar I'état actuel des connaissances
sur un sujet précis ou développer de nouvelles aiesances est tres limité. Dans certaines
usines, le faible niveau de compétences des usineduit les experts a revoir leurs

ambitions, comme I'explique un expert Procédeés :

« Nous on est plus centre d’assistance que cesettentque. Pour moi, mon modele du Centre
Technique c’est faire progresser les connaissaeoeallant chercher les connaissances la ou
elles sont dans les usines ; les consolider, leadbser et les diffuser. Mais ¢a, ¢ca demande
que les usines soient autonomes. C’est pas lewasara’hui. Nous dans les usines, on fait de
I'intérim. On fait les pompiers. [...] Mon but c’ede régler les problémes dans les usines.
Mais on ne travaille pas a faire augmenter I'exjsten CT. »

Les causes de cette incompétence sont a rechatohedté des choix d’organisation : une
politique de rationalisation des ressources hunsaithes changements d’organisation toujours

plus rapides, et parfois des difficultés de reenget dans certaines zones géographiques.

Ainsi, pour un directeur d’expertise en Centre Teghe, la frénésie de codification des

connaissances des réseaux d’experts est avanirtqaliatif au manque de compétences.

« Par exemple, il y un Agenda Technique qui s’dppeldebottlenecking », ca m’intéresse
pas. Si un Centre Technique n'a pas d’expertise, ¢a va l'intéresser, mais un Centre

Technique est censé avoir I'expertise. C'est-a-gu®n fait travailler les gens sur des sujets
ou il 'y a pas lI'expertise. On fait le truc a I'eers, c’est le serpent qui se mord la queue.
[...] c’est passer son temps a se creuser la téte poppléer au manque d’expertise. A mon
avis, c'est plus intelligent de mettre 10 ingéngeensemble et de les former. »

Pour comprendre les raisons de ce décalage enfandtion d’expert et les attentes des
usines et des experts eux-mémes, il nous faut ire@aennceud de l'intrigue qui relie le
contexte stratégique de I'industrie cimentiereeatniode d’organisation de I'expertise dans la

Branche Ciment.
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V. CE QUE LE SYSTEME FAIT AUX EXPERTS

L’intrigue, formulée par la questigmourquoi adopter le KM relie le contexte stratégique de
I'industrie cimentiére et les choix d’organisatidae la fonction de support technique. Etant
donné l'importance des colts fixes dans l'industimeentiere, les bénéfices sont étroitement
liés a la capacité de production des usines etré@diaction des codts variables (optimisation
du processus de production et rationalisation eéssources). Ces caractéristiques, associées a
la nature locale du marché cimentier, ont condalidirection générale a promouvoir un
modele d’organisation multi-locale : si les unitésales bénéficient d’'une grande autonomie
en matiere de stratégie, le centre joue un réleitapt de coordination, en particulier dans le
domaine technique. Aux motifs d’éviter que chagsmel ne « réinvente la roue » et de faire
bénéficier les unités locales de I'expérience d&mitusines, I'expertise cimentiere a été
concentrée au niveau de la Direction des Perforesa@omentieres et des Centres Techniques

Régionaux pour étre ensuite transférée aux usines.
Ainsi la gestion de I'expertise repose sur deurersl:

» Ce savoir-faire est d’abord détenu par des homaygselés les « experts »,
regroupés au niveau de Centres Techniques régiatiauxils interviennent
dans les usines de leur zone. C’est ce que noums appelé la mutualisation

de I'expertise.

* Le savoir-faire est également formalisé pour devaocessiblevia les outils

de gestion des connaissances (le Portail Cimexlaigpés a la DPC.

Dans la branche Ciment, I'expert combine une folonaiechnique de haut niveau (ingénieur)
a une expérience de terrain et a des compétencesmaeagement. Le guide de I'expertise
cimentiére décrit le parcours idéal de I'expedurje ingénieur junior en usine, repéré par ses

supérieurs, il est amené a évoluer dans d’autieesjsau sein du méme pays ou a I'étranger,
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afin d’étre confronté a d’autres postes, d’autiemsons et de se tisser un réseau de relations.
Puis, il est recruté en Centre Technique ou il swat expérience et ses connaissances au
service d’autres usines. Enfin, il peut accéderphus haut échelon technique : directeur
d’expertise a la DPC. Il s’agit la du parcours idézomme nous I'avons déja évoque, des
jeunes ingénieurs peuvent étre qualifiés d’expeatsls travaillent en Centre Technique, mais

sans pour autant avoir d’expérience opérationnelle.

Le mode de gestion de la fonction d’expertise etdeeloppement des outils de Knowledge
Management prennent tout leur sens dans le consénetegique de l'industrie cimentiere et
dans le mode de management du Groupe. Ainsi, lix cleregrouper I'expertise technique
au niveau régional des Centres Techniques est ldamkoite ligne de la recherche de
performance qui met en avant une logique de prodigcet de rationalisation des ressources.
Les promesses de la gestion des connaissancepitidisar et transférer les savoirs viennent

renforcer le modele d’organisation multi-local.

IV.1. Les conséguences de la mutualisation de la fonctiote support

technique

Le choix de regrouper I'expertise technique au aive2gional, s'il est rationnel par rapport
aux enjeux stratégiques entraine un découplagavhir (détenu par les experts des régions
et du centre) et diaire (I'activité des opérationnels en usine), et viamtforcer le pouvoir du

centre.

IV.1.1. Découplage du savoir et du faire

Dans la branche Ciment, la définition de I'expestrespond a celle du bon professionnel
ayant atteint un haut degré de maitrise de son identee compétences (Gastaldi et Gilbert,

2008). Cependant, I'expérience, gsreuvesla pratique, inscrits dans I'étymologie méme du
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terme (Trepos, 1996) ne sont pas des composangtiets de lidentité de I'expert

cimentier. En effet, 'expertise n'est pas assoe@esavoir-faire local, des opérationnels en
usine. L’expertise correspond d’abord a un niveauqdalification (ingénieur) et a une
fonction régionale ou centrale. Le principe de emi@tion de I'expertise au niveau régional
facilite la coordination et le transfert des cossances, mais il entraine plusieurs

conséguences.

Situer I'expertise au niveau régional et centraidrot a confiner les opérationnels dans un
réle d’exécutant des prescriptions venues d’en.Hautirecteur d’expertise DPC, appuyé de
son réseau d’experts régionaux, joue le réle dedwuides méthodes taylorien en indiquant
aux usines le niveau de performance a atteindgai@tes sont les meilleures pratiquBgst
Practices Standardy pour y parvenir. La mission des experts des @snirechniques est
d’aider les usines a améliorer leurs performantest attendu des ingénieurs et techniciens
en usine qu’ls mettent en ceuvre les pratiguesn@dfi comme étant les meilleures.
L’autonomie, la créativité des opérationnels sablément valorisées. Il n’est donc pas
étonnant que les usines participent peu a I'etfertodification de8est PracticesDe facon

un peu brutale, nous pourrions dire que le role aEsationnels est de produire le mieux
possible et au moindre colt en suivant les recordatans des experts, pas de discuter et de

réfléchir !

IV.1.2. Renforcement de la prescription

Vu du centre et des régions, ce découplage durseivdu faire est justifié par le faible niveau
de connaissances et de compétences en usine. Alest, 'incompétence des usines qui
contraindrait le centre a recourir au levier debligation, comme I'explique un expert de

Centre Technique.
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« C’est le ressort de la rupture dans le managendestconnaissances : le passage des Best
Practices aux Standards obligatoires. Une Best Beagcc’est dire : « ¢a, c’est un truc super
bien, ca serait bien que vous puissiez le lireeemnkettre en ceuvre. C’est possible ¢a quand
'usine a la maturité nécessaire pour pouvoir imggdes objectifs qui sont pas forcément
compatibles. On se rend compte que la majoritéBlekn’est plus capable d’étre autonome
sur les décisions, d’avoir une vision globale degues et des enjeux, d’avoir I'esprit critique
sur qu’est ce qui est important [...]. Donc, boum,esh arrivés a la conviction gqu'il faut dire
ca c’est obligatoire et que ca devienne obligateirgExpert Centre Technique; Produits et
Qualité)

Mais ne pourrions-nous pas renverser la proposéiopostuler que le modele de gestion de
I'expertise conduit les opérationnels a n’étre @gi@s « presse-boutons » et n’incite pas a
développer les compétences ou a faire preuve diani® ? En effet, le parcours de gestion
des carrieres de I'expertise encourage la mobdiiépersonnel technique, d’abord entre
usines, puis vers le centre technique. Sur le ipldividuel, ce systéeme permet aux ingénieurs
d’étre confrontés a de nombreuses situations diftés et d’enrichir leurs connaissances.
Plus tard en Centre Technique, ils sauront tireti da cette diversité d’expériences. Mais, vu
de l'usine, la fréquente rotation de I'encadremtechnique, ne permet pas de stabiliser les
compétences. D’autant plus que cette mobilité ndirsge pas a celle des ingénieurs

pressentis pour devenir experts ; elle s’appliqoer gles raisons diverses a tous les niveaux

hiérarchiques du directeur d’usine a I'opérateur.

IV.2. Le malaise identitaire des experts

Cette faible autonomie des usines, conséquenceode aie gestion de I'expertise, rend aussi
la tache des experts plus difficile. Les trois dyigues identitaires liées au savoir, au pouvoir
et au plaisir (Sardas 1993; 1994 ; Sardas et Leéeb2004) sont bloquées comme nous le

montrons ci-dessous.

IV.2.1. Dynamique partielle de savoir

Les experts se plaignent que trop souvent leursioms d’expertise en usine se limitent a de

I'assistance technique « de base ». C’est notamiaeais dans les usines africaines, tombées
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dans l'escarcelle de la Branche lors du rachat damcurrent majeur. Selon les experts ces
usines tournaient grace a expatriés placés auegpoklis de l'usine. Aujourd’hui, ces usines
se caractérisent souvent par un faible niveau dedtion du personnel, une forte rotation de
la main d’ceuvre et des conditions climatiques genti prématurément le matériel. Aussi

pour un expert du Centre Technique Afrique :

« En Afrique, on n'a pas besoin d'experts. C'esitguarriver a faire fonctionner des
équipements dans des conditions trés difficiless ma fait des choses basiques. »

Par ailleurs, les Centres Techniques sont eux amshis a la rationalisation des
ressources : leur périmetre d’intervention ne celgseroitre. lls se trouvent alors de plus en
plus souvent réduits a étre des urgentistes. llpeuwent que parer aux situations les plus
pressees, font des passages éclairs dans les psioggires et se contentent d’assistance
téléphonique pour les usines qui n'ont pas deadtiffiés majeures. lls n'ont pas le temps de
transférer leurs compétences en usine. L’écagrasid entre ce qu'ils attendaient de leur réle

d’expert et la réalité :

« Nous on est plus centre d’assistance que ceattentque. Pour moi, mon modéle du CT
c’est faire progresser les connaissances en althitrcher les connaissances la ou elles sont
dans les usines ; les consolider, les formaliselestdiffuser. Mais ¢a, ca demande que les
usines soient autonomes. C’est pas le cas aujourdMous dans les usines, on fait de
I'intérim. On fait les pompiers. » (expert Procépés

Face aux difficultés des usines, le mode d’intetie@nie plus pertinent des experts est
le coaching,ou la formation pratique sur le terrain prime sarthéorie Fort apprécié des
usines et valorisant sur le plan humain car il fesdé sur une relation personnelle entre
I'expert et le coaché, il I'est moins sur le plapguitif : nul besoin d’étre un expert pour
rappeler des connaissances de base. Un directediéplrtement d’expertise en Centre
Technique, s’inquiéte des conséquences de I'éwoludu métier d’expert vers aching:

Le danger est de perdre I'expertise de haut nivedelon ce directeur, le travail d’expert

devrait comporter 30% de « boulot pointu », c'edira réaliser des études sur I'état des
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connaissances sur des sujets spécifiques (enviramie broyage, cru, géologie). Mais ; il
s’interroge, « en Produits [domaine Produits et lif]a est-ce qu'on fait 10% de boulot

d’expert aujourd’hui ? »

Ces activités de développement des connaissance®imfule plus souvent publiées sous la
forme d’agendas techniqueBegchnical Agendasont plus conformes a la représentation que
les experts se font de leur métier. Mais la aussi difficultés sont nombreuses. Les
opérationnels, qu’'il s’agisse d’'ingénieurs ou deecteurs deBusiness Unitapprécient peu
ces documents, dont ils ne voient pas l'utilité pleufonctionnement quotidien de l'usine. Et
les experts eux-mémes ne sont pas toujours comsahe I'intérét de ces documents, fruits

de trop nombreux consensus :

Quant aux activités de capitalisation des connacesadans les réseaux d’experts (les CoPs),
elles ne contribuent pas a la construction d’'ureatiteé partagée. Ces réseaux sont enfermés
dans une dynamique de réification, en lien failviecda participation (Dameron et Josserand,
2007). L’'activité dans ces réseaux est marquéeelgmquerelles d’experts et la difficile quéte
de consensus entre régions. Les experts ne costtilque de mauvaise grace a ces réseaux
dont ils ne voient pas l'utilité opérationnelle.n&i, un expert Procédés en Centre Technique a

propos des CoPs dans la Branche Ciment :

« Les CoPs, ce n'est pas notre priorite. Notre préoc’est améliorer la performance des
usines. Jai clairement pour instruction de mon fctle ne pas passer beaucoup de temps
dans les CoPs. »

IV.2.2. Dynamique partielle de pouvoir

Il est donc bien difficile pour les experts régioral’étre reconnus a leur juste valeur. Les
experts de Centre Techniques sont pris entre dau D’un coté, ils doivent faire appliquer
les prescriptions du centre, de l'autre, ils sonssa confrontés a la réalité du contexte

opérationnel et aux difficultés de mise en ceuvre standards. Ils doivent ménager leurs
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relations avec les usines. Maillon intermédiair&esthe centre et les unités locales, ils sont
parfois pris a parti par les deux. Ainsi, lors ¢glmsnées Qualité de '’Amérique du Nord, les

experts du Centre Technique doivent faire face féeolade des responsables qualité en usine
qui critiquent les exigences des Standards Quadl#8. opérationnels critiquent le contenu

d’'un document qui leur parait inapplicable en usites mesures fréquentes recommandées
désorganiseraient toute la production. lls mettentause la Iégitimité des experts, auteurs du
document : « ces gens-1a, ils ont déja travailléusme ? » interroge ainsi un responsable

qualite.

Mais vu du centre, les experts régionaux sont é&rqs relais des prescriptions du centre.
Leur mauvaise volonté a utiliser le Portail Cimenbta le promouvoir en usine est dénoncée

comme le principal obstacle au transfert des casaaces.

IV.2.3. Dynamique partielle de plaisir

Les différentes transformations que nous avons @estant du role de I'expert que de son
contexte d’action - évolution du réle de I'expeers du coaching, renforcement du pouvoir
du centre qui amene de plus en plus I'expert régi@an devenir un contrdleur de la
performance des usines, augmentation du périmdtrerdention des experts, fréquentes
réorganisations des Centres Techniques ou enctaer@ament des réseaux d’experts (CoPs)
dans des processus de capitalisation stériles duteent a un mal-étre des experts.
Insuffisamment reconnus par le centre et parBlesiness Unitsils remettent en question
I'utilité de leur réle. Cette sensation de malaseencore renforcée par I'insistance du centre

a utiliser les outils de gestion des connaissapoastransférer I'expertise.
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IvV.3. Les rivalités de I'expert et du systeme

La codification des connaissances techniques ddache Ciment s’inscrit dans la méme
logique centralisatrice que celle qui préside a ntatualisation de [I'expertise. Les
connaissances sont capitalisées par les expettsDieection des Performances Cimentieres
pour ensuite étre transférées aux unités loocakes$intranet. Ces initiatives de codification
des connaissances sont présentées comme étampomse au probleme de compétences des
usines : il s’agit de mettre a dispositigia I'intranet un savoir « de base » que les unités
locales ont perdu suite aux choix d’organisatiansgue rappelons-le, I'expertise est détenue
par le niveau régional. Mais les experts des Cenfechniques sont de piétres promoteurs
des connaissances codifiées. Ces derniers leigm$tén arguant des difficultés de connexion
et de navigation que rencontre le personnel ereukies experts préférent encore transmettre
leur savoir par leeoaching mode d’intervention qui apparait plus pertinemtusine que la
consultation du Portail Ciment. lawaching,apparait ainsi comme une forme de réparation
des exces de la codification.

Les défauts du Portail ne seraient-il pas la mailleexcuse des Centres Techniques pour
refuser de partager leurs connaissances et luttdrecla standardisation du savoir? Aprés
tout, si le Portail était utilisé, si les connarssss, I'expertise, étaient accessibéey time,
anywhere I'expert ne perdrait-il pas un peu de son pouvwonagique ? Cette analyse trés
politique de la résistance des experts au Porsadipextréme. Lorsqu’elle est présentée aux
experts des Centres Techniques, elle les fait soudomment un outil (qui de plus marche
mal) pourrait-il rivaliser avec eux ? C’est pouttainsi que le siége analyse la situation,

comme nous le développons dans le paragraphe suivan
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IV.4. Critique des experts par le siege

Le sponsor de la gestion des connaissances p&urdetion Générale développe une critiqgue
des Centres Techniques, ou ceux-ci ont tout inéérdaintenir les usines dans I'incompétence
afin de rester indispensables. Lors d'une réunibnsouligne le réle coercitif de la

technostructure, constituée par la DPC et les eeméichniques :

« Dans la réalité, on ne veut pas de culture dug@e. Le Centre Technique n’en veut pas.
La DPC, vous étes uniqguement tournés vers les &nhecgva pas [...] Le CT est dictatorial
par rapport aux unités, mais ce n’est pas mauvaiteemes de résultats. »

Selon lui, la DPC fait fausse route en renforca® tonnaissances obligatoires. Il faut
abandonner I'approche top-down via les Centres fligoles pour une approche beaucoup

plus souple, qui redonne de l'initiative aux usines

Aussi, il encourage le CGST a contourner les Cerilechniques et a contacter directement

les usines.

D’autres raisons peuvent expliquer le fait queQesitres Technigques ne soient pas des relais
efficaces du transfert des connaissances. Certainguent la culture de l'ingénieur qui
préfere développer sa propre solution, plutét geprendre une solution standard. Cet
argument est repris par un observateur des nondweustiatives de gestion des
connaissances dans la Branche Ciment qui s'étonn@edi d’échanges dans un métier

relativement simple et standardisé.

« On a une idée trés vague de ce que le KM appdgelimpression que beaucoup de gens
a tous niveaux considerent que chaque usine esasiparticulier. Il y a 400 personnes qui
travaillent sur I'assistance en direct, et tres miéachanges. Les gens n’ont pas suffisamment
compris ce que ca fait le KM. »

Ceci nous conduit a souligner la rupture entreebgserts et le systéeme KM. Le refus de la
standardisation est un argument souvent mis ent ganles experts. Ainsi, les experts
considerent qu’ils transferent leurs connaissanaag usines. Les documents qu'ils

communiquent aux usines reprennent souvent le noémienu que celui des Best Practices
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ou Standards, méme si la forme est difféerentéadisparfois d’'un support de formation ou
d’'une étude d'un ancien du Centre Technique. Se®experts, ces documents crées dans un
contexte particulier répondent mieux aux besoinsau@ des usines. Le refus de la
standardisation est notamment un sujet de discamtte les Centres Techniques et la DPC

qui souhaite harmoniser le contenu des formatiedisniques.

Soulignons cependant la dimension paradoxale de cetique du siege a I'égard de la
fonction d’expertise technique. Celle-ci ne va pasqu’'a remettre en cause le modele
d’organisation. Ainsi, le directeur Performancdal®irection Générale modeére sa critique en
soulignant que les résultats ne sont pas si mauvaagré les nombreuses difficultés que
rencontrent les experts des Centres Techniqueslesmisines, le niveau de performance des
usines est en amélioration constante. Malgré ks éfame des experts, les usines semblent

fonctionner.

V. DISCUSSION : LE DENOUEMENT DE L’ INTRIGUE

L’industrie cimentiére et la gestion des connaissanse rencontrent autour des enjeux de
productivité : I'objectif de produire plus de cimiemieux, et a moindre colt d’'un cotée
rencontre la promesse de capitaliser 'expériedees ne pas réinventer la roue » mais plutot
de réutiliser les connaissances accumulées ded:alibutefois c’est a la lumiere du contexte
stratégique et des difficultés quotidiennes qu'agipde véritable enjeu de la gestion des
connaissances : redonner aux usines le savoir{taied qu’elles ont perdu du fait des choix
d’organisation. La gestion des connaissances dipgarame I'une des réponses a la question

plus générale de I'organisation de la fonction ugpert technique.

Le dispositif de gestion des connaissances apparaiine un outil d’'accompagnement de la

mutation (Moisdon, 1997) : dans un contexte de nadisdtion et de financiarisation de la
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Branche Ciment, il accompagne la transformation ndode de gestion de la fonction
d’expertise technique d’'une logique de personni@iseet d’autonomie vers une logique de
codification et de controle pilotée par le cente. effet, le KM est I'un des leviers de la
rationalisation des ressources en Centre Technityeermet de justifier le petit nombre
d’experts par rapport au nombre croissant d’'usiA@ssi, loin de se faire I'allié des experts
des régions, il s’en fait le rival. En outre, cemlsitif KM qui repose sur la dichotomie
prescripteurs (réseaux d’experts) /exécutants ifiegés usine) introduit une séparation
identitaire entre les ingénieurs des Centres Tegcteiles « experts », et les ingénieurs en
usine, simples « opérationnels » dont le savorefdocal n’est pas reconnu. Certes, la
direction des ressources humaines considere qpeetrier palier de I'expertise technique
commence en usine, mais le fossé entre le mondeigiee et celui du Centre Technique
empéche la construction identitaire autour du mediegénieur. Ainsi, il n’y a pas de
communauté de pratique qui transcende les hieesgour réunir autour de problématiques
communes les ingénieurs des usines et des Cert@mifjues d'une méme région. Nous
avons décrit la position de I'expert de Centre Temphe comme celle d’un équilibriste tiraillé
entre les pressions contradictoires des usineg & ®PC. En effet, I'évolution actuelle du
dispositif de gestion de la fonction de supporhieégue vers une logique de codification et de
prescription entraine un mal-étre des experts, tidentité est appelée a se transformer. Les
dynamiques identitaires de savoir, pouvoir et pigsardas, 1993, 1994 ; Sardas et Lefebvre,

2004) sont bloquées.

Pour Jean-Daniel Reynaud, la crise est le poimiadsage obligé d’'une régulation a une autre.
Il nous semble ici que la crise identitaire queewityles experts illustrent les différents

changements de régulation que traverse la Branithert:

- évolution d'une organisation multi-locale et décaligée vers une organisation globale

ou le centre joue un réle fort
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- évolution d’'une logique métier vers une logiqueafiniere ;

- évolution d'une logique fondée sur la personnabsatet I'autonomie (gestion de

'expertise) vers la codification et le controlegtjon des connaissances).

CONCLUSION :

A premiere vue, la mise en place du dispositif dstign des connaissances, comme le mode
de gestion de I'expertise, sont cohérents avec deigences de productivité et de
rationalisation du secteur cimentier. Cependantailale appropriation du dispositif KM, et
les difficultés vécues par les experts régionauxligoent les limites du choix de

centralisation des expertises techniques.

Le knowledge management apparait comme un instiurdencentre au service d’un
changement de régulation. Le dispositif KM est wilau service d’'un centre fort, qui se
veut détenteur des connaissances. Le dispogjé,dans une régulation de contrble, se heurte
a la régulation autonome des membres de l'orgaomsake processus de rationalisation a
I'ceuvre dans la codification des savoir-faire (dgsBac, 1992) cherche a limiter 'autonomie
des acteurs (exécutants) et entraine une trangiormdentitaire des experts régionaux. Le
dispositif de gestion des connaissances cependametuad’effets puisqu’il n'agit pas sur
l'activité réelle. C'est dans les espaces inoccupés le dispositif de gestion des
connaissances, la formation, le coaching, que ¢mlaéon autonome intervient. Ce cas
présente donc une régulation éclatée ou régulad®ncontrole et régulation autonome

fabriquent avec difficulté une régulation conjointe

Une premiere lecture peut nous conduire a penserdajgestion des connaissances dans la
Branche Ciment conduit & un monologue des expertsettre et des régions au détriment

d’'un dialogue avec les professionnels en usine, négelation de contrdle plutét qu’une
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régulation conjointe (Reynaud, 1989) — et de ldigesle I'expertise en coupant celle-ci de la
pratique des usines et en introduisant un fosgé & ingénieurs des Centres Techniques et
des usines. Mais une lecture, plus constructivat pe centrer sur les lecons a tirer de nos
récits. Ainsi, ce cas appelle a mieux impliquerfdaction ressources humaines dans la
construction du dispositif de gestion des connaigss. Comme nous I'avons vu, son absence
dans la réflexion sur les incitations a la coopénatet au partage ainsi que dans la
formalisation des connaissances et compétencesigumps dans les performances des
équipes sont préjudiciables au développement dposiisf de gestion des connaissances.
C’est au travers des mécanismes de gestion desetenees que le sentiment d’une identité
métier forte peut étre stimulé. Plus fondamentaldgrae cas appelle a redéfinir les experts et

la gestion de I'expertise dans I'organisation.
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