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Résumé:

Avec une approche pluridisciplinaire, cette commation vise a proposer une nouvelle vision
de I'expertise et des experts dans les organisaitiba point de départ de cette réflexion réside
dans l'absence de définition précise qui permdtteaix managers et aux responsables RH
d'identifier et de reconnaitre les experts. En gsaht les apports et les limites des courants
psychologiques et sociologiques, nous proposortadre d'analyse structuré sur trois niveaux :
individuel, collectif et stratégique. Cette analyagégrée nous permet a la fois de dévoiler la
complexité du phénomene en question et de contréblaedéfinition des notions clés relatives a
I'expertise et a I'expert. Ceci est une étape s&aiee qui précéde la mise en place des modalités
de gestion adaptées pour cette population. Ceftexién a été développée dans le cadre d'une
recherche intervention sur un terrain industrielu Adela des définitions, représenter le
phénomeéne d'expertise sur différents niveaux viden@er aux managers et aux gestionnaires
RH les outils pour positionner leurs populatioaspir une vision globale sur les connaissances
et les roles présents, identifier les éventuelstéaa anticiper les besoins futurs en expertise et
en ressources humaines.
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Introduction

La gestion de I'expertise et des experts ne pesiépa considérée comme un sujet nouveau. La
nécessité de reconnaitre les personnes a fort tEdtéachnique et scientifigue a été abordée a
partir des années 1950. Mais nous constatons afjouirune nouvelle vague d’intérét sur ces
sujets dans les travaux académiques mais egaletlagst les entreprises et les cabinets de
conseil. Ces derniers proposent aujourd’hui diveeggoroches pour gérer les experts ainsi que
des programmes de formation congus spécialememtgetie population. Doit-on parler d’effet
de mode ou bien faut-il considérer que ces enjeant séritablement importants pour les
entreprises modernes?

Nous constatons que malgré les longues annéeshdésdur les modalités de reconnaissance et
la gestion de cette population, certaines questioms$ restées sans réponse claire et opérable.
Sur notre terrain de recherche nous avons obsemédeg incompréhensions et les divergences
de vision sur les notions clés, telles relativdexpertise et a I'expert, deviennent un point de
blocage pour le développement des systemes etaliigyes de gestion qui soient adaptées a
cette population. Avant de mettre en place lesadigiis de gestion il s’agit de comprendre qui
sont les experts, et ce qui les distingue des mperes. Peut-on dire que le phénomene
d’expertise concerne seulement les porteurs dematgsances ou y a-t-il d’autres acteurs a
considérer ? Peut-on parler de I'expertise commmel’'notion stable et définitive ou doit-on
considérer que I'expertise est un phénomene dynantgi est en évolution permanente ?

Faisant face a ces questions sur notre terraireckerche, nous avons constatés l'absence de
réponses claires dans la littérature académiquecemces de gestion. Nos contacts dans le
monde des entreprises et du conseil nous ont dééngae les praticiens et les consultants,
malgré le besoin croissant d’avoir un langage comstda nécessité d’avancer sur les projets de
gestion de I'expertise et des experts, n‘'ont égalgrpas une vision claire de la définition des
experts.

Pour pouvoir proposer une vision d’expertise ada@atéx enjeux des organisations actuelles,
nous avons exploré d’autres disciplines scientdgygui travaillent aussi sur les questions de
I'expertise et des experts. Plus particulieremesis nous sommes intéresses aux avancées dans
les travaux psychologiques et sociologiques. Ealysant leurs définitions et leurs objets
d’études, nous nous sommes interrogés sur leursrtapplans la compréhension de ces
phénomeénes.

Dans la premiére partie de cette communication rppésentons un panorama des différents
courants académiques - psychologiques, sociologigien sciences de gestion - qui traitent des
sujets de I'expertise et des experts. Dans la éewxipartie nous proposons un cadre d’analyse
s’articulant sur trois niveaux : individuel, coltdécet stratégique. Chaque niveau peut étre
analysé a la lumiére des différents paradigmesptiisaires : le niveau individuel repose sur la
vision psychologique de l'expertise, le niveau ediif ou interpersonnel est en lien avec la
vision sociologique et enfin le niveau stratégiguepose des criteres propres aux sciences de
gestion, afin de cerner I'expertise.



Dans notre analyse nous montrons les principalaaces de chacune de ces disciplines ainsi
gue leurs limites & une application pratigue dassdrganisations. Cette analyse permet de
mieux comprendre ces phénoménes et ainsi d'enfiehparadigme des sciences de gestion.



1. Expertise et experts vu par différentes disciplines
diversité des approches

Plusieurs disciplines se sont intéressées au prémmihe I'expertise, chacune avec ses propres
traditions, méthodes et objets de recherche rédgudtensi en des visions de l'expertise trés
différentes selon les disciplines. Parmi cellesui trouve la psychologie, la sociologie, les
sciences de I'éducation et les sciences informasigle nombre de recherches menées dans ses
disciplines et la quantité de livres sortis susugt sont considérables, ce qui démontre un intéré
constant et une volonté de compréhension des enjmuplexes liés au phénomeéne d’expertise.
Parmi I'ensemble des disciplines effectuant desiesthes sur le sujet, les travaux relevant
spécifiguement des sciences de gestion restenffisaument représentés. Ceux-ci traitent
certains aspects de I'expertise en lien avec lliggdion mais trés souvent se servent des
définitions et visions utilisées en psychologie baaucoup plus rarement, en sociologie. Cela
signifie-t-il gu’il n'existe pas ou qu’il ne peutap exister de vision propre aux sciences de
gestion? Sait-on répondre a la question qu'estdaeng expertise dans une organisation et peut-
on distinguer I'expertise de la non-expertise? Rhagortant encore, y a-t-il un accord sur la
notion d’expert?

Nous proposons d'étudier I'expertise et les expeftsn point de vue psychologique et
sociologique afin de repérer comment ces visiongetseuvent dans le paradigme gestionnaire.

1.1 Approche psychologique

La psychologie analyse I'expertise au niveau irdiiel, en mettant particulierement en avant les
capacités et caractéristiqgues de l'individu quen lestime étre expert. Plusieurs chercheurs-
psychologues ont contribué a la compréhension énghene de I'expertise, chacun apportant
ses propres définitions et objets de recherche. dédmts peuvent étre regroupés autour de
plusieurs dichotomies :

» L'expertise est-elle basée sur des capacités cogsisupérieures ou y a-t-il d'autres
facteurs non-cognitifs permettant d’expliquer ueef@rmance supérieure et une réussite
exceptionnelle?

» L’expertise est-elle un parametre stable (une dpis la personne devient expert — son
expertise reste toujours supérieure aux autresgbealle en constant développement?

* Y a-t-il une expertise dans l'absolu ou toute etigen’'est que relative?

Nous proposons ici une bréve description des déaetisels dans l'objectif de fournir les
éléments clés a la compréhension de I'expertisde ¢éd performance d’'un expert dans le cadre
d’'un paradigme psychologique.

Les recherches dans le domaine de la psychologjeitoee tentent de comprendre la relation

entre les connaissances des individus et leursonpeahces exceptionnelles en termes de
structures cognitives. L'effort de recherche cdas& décrire ce que les experts savent et
comment ils utilisent leurs connaissances poutinaite une performance dont la plupart des
gens supposent qu'elle nécessite une capaciténextv@ire extraordinaire.



Les psychologues s’intéressent plus particuliérénaix modeéles mentaux, aux processus
d’acquisition et de développement de I'expertisex aapacités de meémorisation et de
représentation de l'information des d’experts. Wes notions primordiales qui caractérise un
expert dans ces courants de recherche concerneadacité d'un individu a organiser
linformation en entités plus larges par rapporx aon-experts. Avec I'expérience, les experts
acquiérent une capacité a regrouper les détails danensemble plus global, habituellement
appeléchunkdans la littérature anglo-saxon (Feltovich, Ptaet& Ericsson, 2006).

Sur ces sujets la psychologie cognitive entretiea liens tres proches avec les courants de
l'intelligence artificielle. Les deux disciplinesavaillent sur la représentation des connaissances
en psychologie — sur la représentation de I'infdromaet la capacité de mémoire dans le cerveau
de l'individu, en intelligence artificielle— surelkplicitation des données pour la création des
systemes experts.

Perception de I'expertise comme un parametre stablersus un processus permanent de
développement des connaissances

Plusieurs chercheurs ont remis en question I'eapbo de I'expertise par des parametres
cognitifs stables. Les débats continuent autouladeotion de «iftedness> ou talent (Heller,
2000; Shavinina, 2009; Sternberg, Jarvin, & Grigée 2010). Sternberg et al. distingue deux
visions des capacités : I'une — statique qui cemeidliintelligence et les capacités comme des
parametres stables ; 'autre — dynamique, consii€expertise comme un processus permanent
de développement des connaissances (Sternbergn, JarGrigorenko, 2010). Les individus
doués (y compris les experts), selon Sternberd, cgux qui développent une expertise a une
vitesse plus importante que les non-experts, om aagré plus élevé et/ou plus profond, ou
encore qui sont capables de développer des comneaéss qualitativement différentes des autres
individus.

Dans son modéle de développement de I'expertismliisy propose 5 éléments clés : capacité
métacognitives, capacité d’apprentissage, capdeit&flexion, connaissance et motivation. Les
individus doués, selon Stenberg, sont supériewtsaatres par I'excellence dans au moins I'un
de ces éléments ou, au nivees €levale I'expertise, dans tous ces éléments.

Ces cing éléments se trouvent en interaction cotestet sont réciproquement dépendants. Par
exemple, I'apprentissage développe la connaissatda, connaissance - a son tour - initie un
nouvel apprentissage (Sternberg, Jarvin, & GrigkoeR010).

Expertise absolue versus expertise relative

Michelene T. H. Chi confronte deux approches paualyser la nature de I'expertise et les
caractéristiques de I'expert.

La premiére approche consiste a étudier des pezsoemceptionnelles et leur mode de
fonctionnement. Ce courant suppose que la perfarenaxceptionnelle de ces individus peut
étre expliquée par la supériorité de leurs capaciténtales. Ainsi les experts sont censés avoir
des «greater minds» par rapport aux autres. Cette approche peutdésgnée comme I'étude
de I'expertise exceptionnelle @bsolue(Chi, 2006).

La deuxieme approche propose d’étudier les expartsomparaison avec les non-experts. Cette
approche relative définit I'expertise comme le awvede maitrise que les non-experts peuvent
atteindre. Dans le cadre de cette approche lesidudi ayant un niveau de connaissance plus



élevé seront considérés comme experts tandis gxeagant un niveau de connaissance moindre
— comme non-experts. Ce niveau de connaissance gmitmesuré a l'aide de plusieurs
indicateurs, tels que : le niveau de qualificatigplbme, d’ancienneté ou de niveau d’expérience
sur le sujet, par le consensus entre les paird,@vatuation au travers des tests etc. L'objedéf
cette approche consiste non pas a décrire la ndéul@ connaissance de I'expert, mais plutot a
comprendre comment les experts acquierent leurreés@eafin de permettre aux autres de
devenir experts a leur tour.

Cette approche permet de proposer plusieurs hypeghePremiérement, elle considére les
experts comme des individus possédant un niveatodeaissance supérieur dans le domaine.
Deuxiemement, celle-ci suppose que les capacitémidennement et d’analyse sont plus ou
moins les mémes chez les experts et les non-expenssiemement, elle suppose que les
différences dans la performance des experts ehdesxperts sont liées a la différence de la
représentation de leurs connaissances (Chi, 2006)

Afin d’identifier les caractéristiques qui distireyut experts de non-experts, Michelene T. H. Chi
propose d’étudier non seulement les atouts dederformance, mais également les limites de
cette derniére.

Les « excellences » des experts :

» Proposition de meilleures solutiorsles experts sont capables de proposer de meidleur
solutions, plus rapidement et avec plus de pratigie les autres.

= Détection et reconnaissance des problémekes experts sont plus efficaces dans la
détection et la perception des racines de la gituaiu de la problématique.

= Analyse qualitative- la majeure partie du temps des experts est caesa I'analyse
qualitative de problemes. Grace a cette analyse, diéveloppent une nouvelle
représentation du méme probléeme.

»= Monitoring — les experts sont plus précis et plus exigeamtsad leur capacité a détecter
des erreurs.

» Stratégie— les experts sont plus efficaces que les nonfexpeur choisir la stratégie
appropriée.

= Effort cognitif— les experts peuvent extraire les connaissarides stratégies pertinentes
avec un minimum d’effort cognitif.

Les limites de la performance des experts :

= L’expertise est limitée a un domaine

» Les experts peuvent surestimer leur capacité eskroir

» Les experts ont parfois tendance a « gommer »&tslsl

» La performance des experts peut étre dépendarderdexte

» Les experts sont souvent moins flexibles que lesexperts en cas de changement

= Les experts ont tendance a surestimer les capaegeson-experts

» Les experts possedent un certain niveau de « fixienctionnelle qui ne permet pas
toujours d’avoir une vision large des problémes

Pour résumer, la psychologie nous propose quatietsobqui tentent d’expliquer le
développement de I'expertise et la performance rieyre@ des experts : capacités cognitives,



facteurs de motivation et passion de lindividu pde sujet, expérience délibérée dans le
domaine, et environnement propre a I'apprentissage.

1.2 Approche sociologique

Les chercheurs-sociologues consideéerent, de fagorenient différenciée par rapport au point de
vue psychologique, que I'expertise ne peut étrdiétusans considération des contextes sociaux.
Ce qui intéresse la sociologie sont les conditidesdéveloppement de I'expertise et leurs
fonctions dans les sociétés modernes (Evetts, Mideglt, 2006).

Au centre de I'approche sociologique réside laorotle la relativité de I'expertise (Evetts, Mieg,
& Felt, 2006). L'expertise est considérée comme cmrestruction sociale ou le statut d’expert
est définit par rapport aux non-experts et auxntdie demandeurs d’expertise (Huber, 1999;
Mieg, 2001).

Nous présentons ici deux courants sociologiquedrgiient les questions de I'expertise et des

experts, tout en restant dans le paradigme redatfontextuel. Ces deux courants ne sont pas
exhaustifs dans I'ensemble des recherches en cgieiale I'expertise mais ont une importance

particuliere pour préciser la vision gestionnaue ¢jon propose dans la partie suivante.

Psychologie sociale de I'expertise.

Comme l'indique le titre, le pionnier de ce courdiarald Mieg, a essayé de réunir les visions
psychologiques et les visions sociologiques, plagamsi le « savant » dans le contexte de la
société. Il a approfondi la logique de la relaévite I'expertise en proposant d’étudier I'expert
dans ses deux représentations: comme individu tmep fonction. La fonction signifie le
contexte social de la performance de I'expert. 8fniion de la fonction d’expert estwhat
would be paid fdr, ce qui souligne l'intérét potentiel de la perfance de I'expert (Mieg,
2006).

En se basant sur une vision relativiste des expdtisg expligue que la profondeur des
connaissances et des compétences, nécessairdeynmir une explication, est toujours relative
au contexte particulier. Cela le conduit a congdé&ue tout un chacun - dans certaines
circonstances - peut agir comme un expert vis-@legsautres.

Pour illustrer le rapport entre I'expert et soniemmwnent, I'auteur propose le modele dxpert-
interaction». Les acteurs de l'environnement (clients, nqreds, jury, etc.) s’adressent a
I'expert car ce dernier possede des connaissante®igespondent a une fonction, par exemple
pour la résolution d’'un probléme concret. Deux pestiS accompagnent cette interaction. D’'une
part, le public accorde a une personne concernésatat d’expert, et d’autre part, ce dernier
interprete sa fonction selon ses connaissanceg(K891; 2006).

Pour Mieg, la mission prédestinée de I'expert catasen I'utilisation relativement rapide de
'expérience emmagasinée de ce dernier, que fmrsdNNe « raisonnable » aurait pu atteindre
si elle avait eu le temps de le faire. Une autresion accordée aux experts consiste en la
réduction du niveau d’incertitude. Pour faire facéa complexité de notre société, nous avons
besoin de structures et de formes sociales quigteent de réduire I'incertitude et ainsi créer la
confiance. Ainsi, I'expert comme forme sociale ast exemple parfait du mécanisme de la
réduction de I'incertitude (Mieg, 2001; 2006).



Dans cette vision d’expertise chague personne jpaat un role d’expert selon les situations et
les demandes. Si certains courants de la psycloginitive considerent que I'expertise est
réservée seulement aux individus ayant des capaaditéntales ou une performance
exceptionnelles, la psychologie sociale de HaraldVleg se place dans I'extréme inverse
supposant que tout le monde peut prétendre étrerte@pque son interaction en tant qu’expert
peut étre extrémement courte (ex. le temps de dkpoa une question simple). Si dans le
premier cas on risque de restreindre I'expertisel@maine de performance exceptionnelle, le
deuxieéme cas par son universalité risque de lte fa@rdre le sens de I'expertise et son caractére
élitiste, auquel nous sommes habitués.

Sociologie des groupes professionnels

Ce courant sociologique étudie I'expertise, sa tmgaet son utilisation, par les différents

groupes professionnels (Abbott, 1988; Evetts, Mig&drelt, 2006). Ces groupes sont censés
avoir une maitrise exclusive dans leur domaineamaissances, posséder le pouvoir de définir
les problémes liés a ce domaine et étre capablgzaimser d’éventuelles solutions (Evetts,
Mieg, & Felt, 2006).

L’'analyse de l'expertise dans ce courant est emdgrapartie basée sur le concept de
professionnalisme (Evetts, Mieg, & Felt, 2006; Bsein, 2001). Ce dernier implique non
seulement la construction des connaissances praprgsoupe professionnel mais également la
notion de confiance que les non-experts accordanjugement de ceux qu’ils considérent
comme experts. Le professionnalisme nécessite epieXperts soient a la hauteur des attentes
des demandeurs et soient dignes de la confiancedse En contrepartie, le professionnalisme
est recompensé par la reconnaissance d'une autbaigert et par lattribution du statut
correspondant (Evetts, Mieg, & Felt, 2006).

1.3 Approche des sciences de gestion

Quel est le rapport actuel des sciences de gestid@ compréhension du phénomene de
I'expertise ? Quels sont les objets d’étude ? Yilakes courants établis et sur quoi se portent les
débats dans le domaine de I'expertise?

Nous proposons dans cette partie les différentBsitiins utilisées aujourd’hui dans le monde
académique ainsi que dans le monde des entrepafiesde comprendre les logiques
d’attribution du statut de domaine d’expertise a domaine de connaissances et du statut
d’expert a un individu.

Les débats sur le sujet sont majoritairement ptésgans deux champs des sciences de gestion :
knowledge managemen(gestion des savoirs) (Nonaka & Takeuchi, 2007axPr2003;
Tarondeau, 1998) ajestion de ressources humain@ailyn, 1991; Debackere, Buyens, &
Vandenbossche, 1997; Fort & Fixari, 2005; Gast&ldGilbert, 2007; 2008). Le premier
s’intéresse aux enjeux de I'expertise et notamraezstmment codifier, capitaliser et transmettre
les connaissances, tandis que deuxiéme s’intesogées modalités de gestion des porteurs de
connaissances — les experts. Dans ce deuxieme sHamgébats portent surtout sur le modele
de la double échelle et sa pertinence pour laaestés carrieres pour la population technico-
schientifique (Gastaldi & Gilbert, 2007 ; ). Ce net&lpropose les possibilites de progression de
carriere et la reconnaissance comparable pourdesigers et les experts.



Malgré le lien évident entre les deux notions, segvent I'expertise et les experts font I'objet
d'analyses et de modes de gestion séparés. Afimidex comprendre cette dualité, nous
voudrions tout d’abord proposer notre vision dup@p entre ces deux éléments, ce qui nous
aidera a comprendre les visions existantes supd’ise et les experts dans les organisations et a
établir notre vision sur le sujet.

Rapport expertise-expert

Qu'est-ce qui est premier: I'ceuf ou la poule ?rRwmire sujet, qu'est-ce qui est premier :
l'expertise ou I'expert? Il semble logique de régan qu'on nomme quelqu'un expert, s'il
posséde I'expertise. Donc, I'expertise semble apfvaren premier. Mais si aucun individu n'est
capable de devenir un jour expert — I'expertisgp@eat exister. De plus c'est souvent aprés qu'un
individu (ou un collectif) ait produit de nouveleonnaissances qu'on le reconnaitra expert en
méme temps qu'on reconnaitra son domaine de ceana&s comme un domaine d'expertise.

Sans entrer dans des débats philosophiques, nousmEonous accorder sur le fait que ces deux
notions sont inséparables l'une de lautre. Pour diee plus précisément, elles sont
réciproquement dépendantes. On ne peut pas laaagfldxion sur la gestion des experts sans
tenir compte des problématiques et des enjeux egdrtise. De méme, en s’intéressant a la
notion d’expertise, nous devons analyser les enjeaxernant les porteurs de cette expertise car
tous les éléments du parcours d’expert vont infteefe développement de cette derniere.

La gestion des connaissances est devenue un dajet@de depuis la fin des années 1990. Elle
se positionne comme un outil permettant de mieuxergétransférer et expliciter les
connaissances, y compris les connaissances camtifexpertise. Plusieurs entreprises I'ont
d’ailleurs mise en place, espérant ainsi cerndeeelopper le capital intellectuel de I'entreprise.
Dans certains cas la démarche a méme pris une tatiomonégative, a cause de la forte volonté
de la part de l'entreprise de tout codifier et t@artager. Il ne faut pas oublier, que les
connaissances individuelles, issues de processgprdhtissage également individuels, sont
considérées par l'individu comme sa valeur conipétur le marché du travail.

Sans douter de l'importance de la démarche deatspition des connaissances, cette derniere
n'est qu'un outil incomplet. Derriere I'expertisé y a toujours lindividu, porteur des
connaissances tacites. Méme en prenant le casmext@@ on arriverait a expliciter les
connaissances de l'individu et & les enregisteda, wous donnerait une image statique, une sorte
de «photo » qui ne serait valable, dans le seitéémlogique du terme, qu’'a l'instant de

I'enregistrement.

Afin d’assurer le passage de I'image statique ebeplertise & une gestion dynamique, il nous faut
tout d’abord comprendre qui peut étre considérénseraxpert dans I'organisation, qu’est-ce qui
le distingue du non-expert et quelle est la natlérson expertise.

Qui est expert et qui ne I'est pas ?

Avant de proposer les définitions utilisées dassiavaux académiques sur les experts ainsi que
dans les organisations, nous nous referons tobbdaaux définitions « universelles », issues
des dictionnaires. Ces dernieres, étant souverréenier point de consultation, sont tres
frequemment reprises par les entreprises commeenefe.

Voici la définition proposée par le dictionnairerbasse :



L’expert (lat. expertusla. Qui a une parfaite connaissance d’'une chose, @uee longue
pratique. b. Personne apte a juger de quelque chosenaisseur. Personne qui fait des
expertises.

Fait d’étre expert —I'ensemble de connaissances, de compétences gxpantenet au servic
d’'une entreprise.

)

Et celle de dictionnaire Le petit Robert (2006)

L’expert est quelqu’un « qui a, par I'expérienca, [a pratique, acquis une grande habileté »

La définition de I'expert, proposée dans le cadrdadméthodologie Hay et souvent utilisée par
les entreprises, est la suivante:

« L’expert a une maitrise complete des concepiscipes et pratiques acquis par une formation
et une expérience approfondies dans un domaineydeet de connaissances »

Gastaldi et Gilbert parlent de deux grandes actieptadu terme « expert » (Gastaldi & Gilbert,
2008)

» L’expert comme professionnel d'une activité sciie et technique ayant atteint un haut
degré de maitrise de son domaine de compétences.

» L’expert comme professionnel d’une activité d’exjser

Dans toutes ces définitions I'accent est mis sgrdspects individuels de la personne, ses
compétences et sa performance. Cette vision camdsgn grande partie au paradigme
psychologique. Tres rarement dans la définitior'@eert dans les entreprises nous pourrons
trouver la prise en compte de son interaction descautres acteurs (les non-experts, les
demandeurs d’expertise).

Cette compréhension de la notion d’expert aura ompact direct sur les processus
d’identification et de nomination des experts. Biconsidere ces derniers comme des personnes
ayant des capacités et des compétences supériewas, devrions disposer de moyens
permettant de mesurer ces compétences selon deatéuds fiables. Le probleme réside dans le
fait qu’il n'y aura personne pour juger du nivea donnaissance s’il n’y a pas d’autres experts
dans le méme domaine au sein de I'entreprise. Adjoui, dans beaucoup de cas, les experts
sont évalués par des comités d’évaluaidrnog qui ont autorité de « juges de I'expertise ». La
présence de pairs permet d’évaluer la reconnaigsaterne mais aussi externe de la personne
en question.

Cette vision de l'expertise dans les organisatidiasée surtout sur la détention d'un niveau
supérieur de connaissance, est-elle suffisanteokérente pour designer quelqu'un comme
expert? Y a-t-il d’autres critéres d'évaluation’depertise qui devraient étre pris en compte ?

Pour pouvoir répondre a ces questions nous proposlams la deuxieme partie de cette
communication un cadre de réflexion sur I'expertis& en prenant en compte les apports des
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courants psychologiques et sociologiques, permetegasser leurs limites dans le contexte des
organisations. Cette analyse vise a clarifierdénitions de I'expert et de I'expertise dans le
cadre du paradigme gestionnaire, en proposant nglgsg a trois niveaux : individuel, collectif
et stratégique.

2. Les experts dans les organisations: quel est le nadigme
gestionnaire proposeé ?

2.1. Niveau individuel — propositions a partir desapports et les limites du
paradigme psychologique

Tout d’abord I'expertise peut étre étudiée au nivda I'individu considéré comme porteur de
connaissances. Ce niveau d’'analyse est représanti@g courants psychologiques dont nous
avons parlé auparavant. Qu’apporte le paradigmehpsygique pour la gestion de I'expertise et
des experts dans les organisations? Nous avonguingirécédemment que la psychologie de
'expertise s’intéresse aux quatre objets d’étudapacité cognitive, motivation / passion de
l'individu pour le sujet, expérience délibérée dades domaine, environnement propre a
I'apprentissage.

Ces objets servent de base de réflexion, surtoutt s gestionnaires RH mais aussi pour la
hiérarchie, permettant ainsi d’identifier et de elépper le potentiel des personnes que I'on
estime étre de futurs experts. Tout d’abord, conmaéué précédemment, la description de
'expert dans les organisations modernes est endgrgartie inspirée par le paradigme
psychologique, qui place au centre les capacitgsitiees et les connaissances des individus.
Mais l'intérét de ce courant ne s’arréte pas lactmpréhension et la maitrise des autres objets
permettront de savoir comment les experts consmtiifeurs connaissances et quels facteurs
expliquent une plus grande performance. Une foeslaun arrive & comprendre les mécanismes
d'apprentissage et les facteurs de performancet-opewespérer ameliorer l'efficacité de
'apprentissage et augmenter le niveau de créatides experts ? Peut-on identifier ces individus
des les premieres étapes de leur carriere et leaypoper I'environnement et le parcours
correspondant a leur potentiel et leur profil pojogique ? Peut-on développer les outils de
gestion qui permettront de mieux gérer les parco@sant a I'expertise ?

Nous avons montré que les études en psycholodiexgertise permettent a la fois d’affiner la
compréhension de ce phénomeéne et d'inciter a Etiorédes processus et des outils de gestion
dans les organisations. Néanmoins, les entrepgisiese basent seulement sur ce paradigme pour
définir la notion d’expert rencontrent plusieurffidultés. Comme nous I'avons mentionné plus
haut, il est assez difficile d’évaluer le niveas @ennaissances des experts car ces derniers sont
censés étre les meilleurs dans leur domaine. Aiesireprise qui choisit le critere de
connaissance comme seul critere distinguant I'éxgernon-expert, fera nécessairement face
aux revendications des autres personnes se comsidégalement comme experts. Il sera
difficile de prouver pour les deux parties s’'ilsas@u ne sont pas experts. D’autre part, le fait
d’avoir des capacités exceptionnelles ou des cesaaces approfondies ne signifie pas en soi
gu’elles peuvent étre utiles aux autres ou pluggdament a I'entreprise. L'expert possedant
des connaissances dont personne ne pourrait bénétleviendrait inutile. Il pourrait méme ne
plus étre reconnu comme expert. Ici, on touche a limite essentielle du paradigme
psychologique quant a I'appréhension des expents lda organisations. Un individu ne peut pas
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étre considéré comme expert sans qu’il y ait quetggui bénéficie de son expertise et qui de ce
fait le considere comme expert.

Dans les organisations un autre parametre s’ajaute constat : les organisations n’ont pas
besoin de I'expertise dans l'absolu. lls ont bestime expertise utile et utilisable. Méme si les
connaissances d'un individu | sont indéniablesy’eist pas donné a tout le monde de devenir un
expert reconnu dans 'organisation. Imaginons Uarigatravaillant dans une banque et qui aurait
développé en dehors de ses fonctions une expattipau d’échecs. Il est reconnu dans le monde
entier et a gagné des championnats internationhugmplit tous les criteres d’'un expert et
pourtant il ne sera pas considéré comme tel damsesvironnement de travail, son expertise
n'ayant pas d’utilité pour les autres acteurs dam®ntexte spécifique d’une banque.

Nous avons ainsi pu voir, que I'analyse au nivealividuel, bien qu’utile, n’est pas suffisante
pour décrire le phénomene de I'expertise et identiés experts dans 'organisation. L'expert est
un construit social qui ne peut pas exister en deto contexte. Pour étudier I'expert dans son
environnement nous allons nous tourner vers éemtrx sociologiques qui placent I'expertise au
niveau collectif et interpersonnel.

2.2 Niveau collectif ou interpersonnel — propositias a partir des apports et les
limites du paradigme sociologique

Nous rappelons que selon un point de vue centralseciologie, I'expertise est considérée
comme un phénomeéne relatif. Ceci implique qu’ellexiste pas dans l'absolu, mais toujours
dans l'interaction ou au service des autres. L'ebgeedistingue du non-expert d'abord par le role
gu'il joue aupres des autres.

Harald A. Mieg parle de "expert-interaction” (Mie2)01; 2006). Nous en sommes venus, pour
notre part, a considérer que le réle d'expert sestoait & partir d’'une « relation d’expertise »
dans laquelle ses connaissances et ses compétinbast niveau sont mobilisées. Notre vision
articule en cela les apports des travaux psychgleg et sociologiques. Nous définissons la
relation d’expertise comme la relation entre deatears, dont 'un a un besoin et l'autre un
savoir supérieur qui lui permet de répondre a csoibe Le besoin peut étre défini par le
demandeur de I'expertise mais peut également ggidt!'initiative de I'expert, sans pour autant
gue la demande soit identifiée (c’est le cas dmdbivation ou le besoin n’existe pas encore, mais
celui-ci apparait une fois que I'objet ou le seevionovant est congu).

Pour approfondir la notion de rble dexpert, nou®posons une typologie de missions
significatives de I'expert, que nous avons pu test@ notre terrain. La présence d'une ou
plusieurs de ces missions permet de distinguep&sxdu non-expert.

» Développement des sawifrecherche, innovation)
» Assistance au titre de savo(inseil, assistance technique)
* Animation des savoir&apitalisation, animation, diffusion, formatianentoring)

Les aspects de représentation, diffusion (actid&épublication, cercles professionnels...) sont a
la croisée entre I'animation des savoirs et le tigppement de savoirs (publication académique).
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Ces missions significatives se composent différentnselon l'individu et selon le besoin de
I'entreprise pour constituer des réles d’expelie€Epermettent de distinguer la population des
experts et des non-experts. Ainsi, le statut dgket correspond non seulement a la détention de
savoirs de haut niveau mais surtodaaeconnaissance d’un role spécifique d'expert agee

par I'individu .

Si on analyse ces dimensions du role d’expert, woastatons que la premiere va permettre de
distinguer I'expert du non-expert en mettant emagas connaissances qui doivent étre utiles a
I'entreprise. La deuxiéme met en avant la relatienl’expert avec les demandeurs de son

expertise, mais elle suppose que cette relatiopeltse est basée sur la détention d'un savoir de
niveau supérieur. La troisiéme considere I'experhme gestionnaire de son domaine de savoir
et met en valeur ses interactions avec les priofassls d’'un méme métier.

Sur ce dernier point, nous pouvons nous référex sotiologie des professions qui étudie le
développement de I'expertise au sein d’'une praf@ssiu d’'un meétier. Nous mobilisons
également les travaux antérieurs que nous avongsreem les "dynamiques de métiers internes”
dans plusieurs secteurs industriels (Lefebvre, R&oSardas, 2009). La restructuration de ces
dynamiques se caractérise notamment aujourd’hui lparcréation de nouveaux roles
spécifiquement dédiés a la gestion des connaissarmur les managers ou, dans le cas de notre
terrain, pour les responsables de métier, il mgortant d’avoir une représentation claire des
différents roles d'expert et des interactions deesgerts avec les autres roles plus directement
opérationnels du métier considéré (notamment léssrde spécialistes ou de généralistes
assumant des taches de développement ou de pitiegy®jet). Cette représentation peut étre a
la fois utile pour faire une « photo » de la sitrtactuelle mais également pour déterminer une
cible du développement futur du métier. Pour lgseetises stabilisées, I‘enjeu de I'animation et
de la transmission des savoirs revét une importanogale, car cela permet de structurer une
dynamique de métier et préparer ainsi le vivierfdags experts.

2.3 Niveau stratégique — des connaissances de haveau et spécifiques a
I'entreprise.

Malgré I'apport du paradigme sociologique qui Haecent sur les relations entre acteurs et nous
incite a raisonner en termes de rble d'expert,lidéiges importantes vis-a-vis des enjeux du
management de I'expertise et des experts serardanmFées si on s'en tient a une vision purement
relativiste de 'expertise, dans laquelle toutlende peut étre expert selon les situations. Dans
cette logique, une assistante qui indique a sohlerghemin d'accés d'une imprimante partagée
sur le réseau joue un role d’expert vis-a-vis elaieci, dans la mesure ou les connaissances de
la secrétaire sont indispensables pour que sonpehsege utiliser I'imprimante. Et pourtant, elle
ne sera jamais considérée et il ne serait pampattde la considérer comme experte dans cette
organisation. Cet exemple montre qu'au-dela dpdi@mce instantanée du rble d'expert joué par
la secrétaire, celle-ci n'est détentrice que dimh@mation qui pourra ensuite facilement se
diffuser et étre appropriée par d'autres actedis. e dispose donc pas d'un savoir complexe
nécessitant un long apprentissage, ce qui sepitiage d'un expert.

En revanche si l'imprimante du réseau ne peutndise en route a partir de l'ordinateur du chef
malgré le fait de disposer de son chemin d'acaésgdrétaire ne pourra pas dépanner son chef et
il faudra mobiliser un service technique qui defaiae le diagnostic du probleme et trouver une
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solution. Nous aurons alors un acteur disposant davoir de haut niveau sur les réseaux
informatiques lui permettant de solutionner tolgedes de blocages et a ce titre de remplir une
des missions qui signe un role d'expert. Pour adtamra-t-il accorder le statut d'expert a ce

dépanneur et le gérer en tant que tel ? Bien soulenresponsables de la mise en place d'un
systeme de gestion des experts hésitent souvemnkesials cas, comme ils hésitent sur d'autres
réles de professionnels reconnus comme détenanéxpetise, mais qui ne sont pas reconnus
en tant qu'experts dans l'entreprise, comme pangeedes roles de juristes.

En fait, ce n'est pas la nature intrinséque desaegances qui est en cause ici mais le fait de
savoir s'il s'agit d'un savoir professionséhndardou d'un savoir professionngpécifique Dans

le premier cas, on pourra faire appel a un professl reconnu comme compétent qui aura été
embauché dans I'entreprise pour sa compétencespimieelle. On lui demandera d'exercer sa
compétence mais en faisant I'nypothése qu'il nsalbgesoin de mobiliser ni de développer des
savoirs spécifiques a l'activité de I'entreprise.qui veut souvent dire que la tache confié a ce
professionnel pourrait étre sous-traitée, ou guen'a intégré que pour gagner du temps ou
obtenir le service a un colt moindre. Ce premisrdmfigure se différencie donc nettement du
second ou le savoir professionnel mobilisé estidéns comme spécifique pour l'entreprise, que
son développement antérieur a pris des dizainesnés et donc que la formation des
professionnels nécessitent de nombreuses annéewimude I'entreprise, et enfin qu'il est
considéré comme stratégique de maintenir cettergs@et de poursuivre son développement.

Ainsi, il y a un parametre supplémentaire qui épleapux paradigmes psychologique et
sociologique et qui est propre aux organisations.

Ce paramétre prend en compte le caractére stragédies différents savoirs de I'entreprise. A la
prise en compte nécessaire du haut niveau desrsaebidu rble joué dans une relation

d'expertise, s'ajoute le caractére spécifique desirs et son positionnement stratégique - ce
gu'on a coutume d'appeler la définition de coeunéter.

2.4 Vers une définition de I'expertise et de |’exert dans les organisations.

Notre analyse a trois niveaux a démontreé la conmgleiki phénoméne d’expertise. Cela explique
le fait que les entreprises aujourd’hui rencontced difficultés pour définir clairement la notion
d’expert, en s’appuyant sur des critéres justefiémmmts et en lien avec les besoins de
'organisation. Chaque niveau d’analyse propose @mepres criteres, nécessaires mais pas
suffisants si considérés séparément. Pour résaadlie nous proposons une définition d’expert
qui s’articule sur trois niveaux et représenteclmmsaire des trois criteres.

Ainsi étre expert signifie :

» Avoir des capacités et des compétences de haudniassurées par un investissement
personnel important dans le domaine d’expertise

» Jouer un rdle d’expert vis-a-vis de ses demandsassgollegues et ses paires

» Et tout cela sur un domaine de savoir spécifiquipat stratégique pour I'entreprise

Une telle définition ternaire de I'expert vise dirdéer clairement les rbles d'expert a qui il sera
nécessaire de donner un statut d'expert et déatidra gérer les parcours de fagon spécifique.
Cela constitue une base pour toute la réflexionlssirmodalités de gestion adaptées pour la
population ciblée.
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Pour illustrer la nature des difficultés renconsréa cours de la mise en ceuvre des démarches de
gestion des experts, nous pouvons mentionner figsatites situations qui coexistaient sur notre
terrain de recherche-intervention. Nous en avoosng quatre types :

» L'individu possede les connaissances nécessdijeseiun role d’expert et son expertise
a été reconnue formellement par I'attribution dtatut d'expert

* L'individu considere gu'il posséde des connaissantexpert et qu'il joue un réle
d’expert — mais les collegues et les demandeurd&xertise ne le considérent pas en
tant que tel

* L'individu possede les connaissances requisesuet jo réle d’expert vis-a-vis de ses
demandeurs, mais au niveau de I'organisation sperége n’est pas considérée comme
stratégique

* |l'y a une offre de rble (besoin d’expertise reap@an niveau stratégique) mais personne
ayant les connaissances suffisantes pour assum@e leecherché.

Pour le premier cas, il resterait a vérifier quedt@naine de connaissance concerne bien des
connaissances spécifiques du point de vue dediégte de I'entreprise.

Dans le second cas, on doit se demander si la ezmnmaissance informelle du rdle d'expert

correspond au caractére non stratégique de I'és@erti si l'individu concerné ne maitrise pas

suffisamment son domaine de connaissance pour pquétendre a un statut d'expert ou encore

s'il s'agit d'un innovateur qui va permettre I'égeeice d'un nouveau domaine d'expertise. Cette
derniére éventualité recouvre des enjeux importanis I'entreprise : il est indispensable que le

systeme de gestion de l'expertise et des expertpenmette pas uniquement de gérer les

domaines de connaissance stabilisés mais restet suvdes expertises émergentes.

Dans le troisiéme cas, il reste a savoir si la attribution du caractére stratégigue a un domaine
est pertinente ou non. C'est le cas de certaimaith@s non technique dont on a tardé a prendre
conscience du caractere stratégique et du faitlepisavoirs en cause sont devenus fortement
spécifiques. On trouve en particulier des savairgligues relatifs a des activités industrielles
qui entrent dans cette catégorie.

Enfin pour le quatriéme cas, il restera a confirteecaractére spécifique des savoirs en cause et
si c'est bien le cas, élaborer une démarche atiteimbauche externe et parcours interne pour
constituer progressivement non seulement un r@epdit avec un statut d'expert, mais une
dynamique collective permettant de disposer derfaltwable de I'expertise nécessaire.

La connaissance de ces cas de figures nous peardetimieux cerner la population et anticiper
les difficultés relatives a la mise en place deglalites de gestion adaptées aux spécialistes et
experts.
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Conclusion

Aujourd’hui nous constatons un intérét croissantedeart des managers et plus particulierement
des responsables RH pour la population tres spéeifet peu nombreuse dans les entreprises,
mais qui fait toute la difference quand il s’agiésdchoix techniques complexes ou des
interventions stratégiques — les experts. Ces peeso clés a fort potentiel technique ou
scientifique se retrouvent alors au cceur des &&sivd’entreprise. Dans nos travaux précédents
nous avons démontré la nécessité d’'une gestionfigppécde cette population (Gand, Lelebina,
& Sardas, 2010). Dans cette communication nousgsaps une réflexion qui doit précéder la
mise en place de la démarche de gestion des expertette derniere ne sera pas possible sans
une définition pertinente de I'expertise et deert. Sur notre terrain de recherche ainsi que
dans d’autres entreprises nous avons observé uaegdnce d’opinions sur ces notions, ce qui
pose des problemes considérables, non seulementl’gtitibution du statut d’expert, mais
également pour lidentification des futurs expeldsjéfinition de leur rdle au sein de I'entreprise
et aussi la construction des parcours menant pditise.

Aujourd’hui dans la majorité des entreprises, Idinition de I'expert est basée sur la
reconnaissance de ses connaissances supériearesorpparaison avec les non-experts. Or,
cette définition limite considérablement ce quatfeprise attend de I'expert et ne permet pas de
donner des criteres viables quant a I'évaluationideau d’expertise.

Sans avoir trouvé la réponse satisfaisante dafitdeature gestionnaire, nous nous sommes
tournés vers d’autres disciplines, espérant trodesréléments de réponses, afin d'élaborer une
vision de I'expertise adaptée aux besoins d'une ad@dm gestionnaire. Cette approche
multidisciplinaire nous a conduit a explorer diffats niveaux d'appréhension de I'expertise, tels
gue le niveau individuel qui est un objet d’étudmnsl les travaux psychologiques, le niveau
collectif ou interpersonnel qui est le point de alégles études sociologiques, et enfin le niveau
stratégique qui s'impose comme complémentairegggrart aux deux niveaux précédents et qui
constitue un élément clé dans les modeles de gafaapertise.

La définition ternaire (savoirs de niveau élevde r@'expert dans une relation d'expertise et
spécificités stratégique de ces savoirs) a laquualles avons arrives reflete la complexité du
phénoméne en question et permet d'établir desresitépératoires pour l'identification et la
nomination des experts. Précisons que cette définia été présentée devant les cadres
dirigeants de I'entreprise ou nous menons notreer@be-intervention, et déja testée aupres des
différents acteurs : spécialistes, experts, chefs métiers, et responsables RH. Les premiers
retours sont tres encourageants, mais la poarsigis travaux (qui encore en cours) reste
nécessaire pour valider entierement le modele g&apo
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