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RESUME

Cette recherche vise une compréhension de la dynamique du partage de
connaissances au sein d'un réseau de communautés de pratique (CdeP) détenant des
pratiques communes €tant liées a la discipline de la gestion de projet. De nombreux
écrits traitent de CdeP et de réseau de CdeP, mais peu couvrent le rapprochement
entre le réseau de CdeP et la gestion de projet ou il y a présence d'écarts littéraires
significatifs entre ces deux aspects. Ce rapprochement entre ces derniers fut étudié
aupres d'un réseau de CdeP mis en place au sein d'une organisation du secteur
financier ou l'objectif relevait de I'analyse des échanges s'exercant au sein (intra) et
entre (inter) les CdeP présentes dans ce réseau. Cette analyse étudie la nature des
liens qu'une organisation peut établir au sein d'un réseau de CdeP pour encourager la
contribution aux pratiques communes inter-métiers étant liés a la gestion de projet, ot
il y a nécessité d'intervention de multiples métiers, intéréts, ainsi que compétences et
par conséquent, de pratiques lors de la réalisation d'un projet.

Les résultats de cette recherche proviennent du réseau de CdeP ayant été répertorié au
sein d'une organisation étant constitué de deux communautés de pratique pilotées
(CdePP) qui regroupent les trois métiers formant le coeur de la gestion de projet de
cette organisation. Ces métiers étant : les analystes d'affaires (AA), les chefs de projet
(CP) et les project control officer (PCO) ainsi que de deux CdeP étant externe a
l'organisation, soit le PMI et I'TIBA. Ces résultats proviennent de données résultantes
d'entretiens, d'observations, ainsi que de la consultation de documents corporatifs
ayant toutes été effectuées auprés de cette organisation financiére. Les données
recueillies ont permis de corroborer de nombreuses théories ayant été répertoriées au
sein de la recension des écrits détenant principalement des implications d'ordre
mésoscopique dont l'attribution des réles, la nature des objectifs étant liés au pilotage
de CdeP a des fins de gestion de projet, les dynamiques de fonctionnement, I'usage de
symboles détenant un impact sur la culture organisationnelle, etc.

En outre, les résultats obtenus démontrent aussi des aspects n'étant pas couverts dans
la théorie répertoriée. Au niveau de l'orientation du développement des pratiques
étant un concept littéraire peu couvert, nos résultats ont exposé le fait que l'orientation
des pratiques étant liée & la gestion de projet couvre principalement l'interne de
l'organisation (transfert de connaissances entre employés) via des contributions
relevant d'une diminution des colts et des délais de livraison de projets. Par
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conséquent, l'orientation externe (capitalisation des connaissances des clients) étant
liée a la qualité et étant fonction de la satisfaction des clients et de leurs besoins n'est
que peu traitée par ce réseau ou cette orientation devrait relever d'un équilibre entre
les approches top-down et bottum-up, puisque les membres s'averent plus propices
que la hiérarchie formelle face a l'identification de pratiques & améliorer au niveau de
la clientéle au regard des multiples interactions qu'ils entretiennent avec elle. Le
niveau de controle des CdePP bien que ne faisant point consensus au sein de la
littérature doit au regard des résultats de cette recherche étre étroitement li€ aux
orientations du développement des pratiques. De plus, l'aspect virtuel de ce réseau de
CdeP facilite chez les membres des CdePP de l'organisation l'acquisition de
connaissances des CdeP externes a l'organisation (PMI et IIBA). Du méme fait, cela
favorise une inscription du réseau de CdeP dans le de paysage de pratique ou il est
propice pour une CdeP d'acquérir des connaissances sous-jacentes a sa pratique
provenant d'une multitude de CdeP.

De surcroit, au regard des résultats, la contribution aux pratiques communes inter-
métiers provenant d'un réseau de CdeP détenant des pratiques sous-jacentes a la
gestion de projet, nécessite un niveau de pilotage organisationnel considérable. La
nature des liens qu'une organisation peut établir au sein d'un réseau de CdeP afin
d'encourager une contribution aux pratiques communes inter-métiers découle
principalement d'individus, d'outils et de stratégies de pilotage. Au niveau des
individus, une juste attribution des roles permet d'effectuer une vigie des CdePP et de
faciliter la création de liens, et ce, autant intra qu'inter-CdePP. Les stratégies de
pilotage quant a elles proviennent d'arrimages entre les diverses initiatives détenant
des similitudes en termes de contribution a la pratique des CdePP au sein d'une
organisation, de la mise en place d'un projet commun traitant de pratiques communes
entre CdePP, ainsi que de la promotion et de 'encouragement des membres a suivre
des formations et a obtenir des certifications étant octroyées par des CdeP externes a
l'organisation. Les outils quant & eux prennent la forme d'interfaces virtuelles étant
dédiés a proliférer les pratiques étant développées au sein des CdePP et a faciliter la
préparation des examens de certifications de CdeP externes. Les contributions aux
pratiques communes provenant de ces liens proviennent d'un équilibre entre les
approche bottom-up et top-down, de la présence de convergence d'objectifs entre les
différents acteurs du réseau de CdeP et par le biais de rencontre en personne des
membres actifs. Tous ces liens visent une collaboration inter-CdeP du réseau de
maniére a assurer une cohérence globale de ce dernier en facilitant par définition la
création d'une architecture cognitive.

Mots-clés : Communauté de pratique, gestion de projet, réseau de communautés de
pratique, €économie de la connaissance, secteur financier.
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ABSTRACT

This research aims to understand the dynamics of knowledge sharing within a
network of communities of practice (CoP) holding common practices related to the
discipline of project management. Many writings deal with CoPs and their networks,
but few cover the connection between the CoP network and project management
where there are significant literary gaps between these two fields. This correlation
between both theoretical streams was studied with a network of CoPs set up within an
organization from the financial sector where the objective was the analysis of
exchanges within (intra) and between (inter) the CoPs present in this network. This
analysis examines the nature of the links that an organization can establish within a
CoP network to encourage the contribution to common inter-professional practices
related to project management, where there is a need to involve multiple professions,
interests, as well as skills and therefore of practices during the realization of a project.

The results of this research come from the network of CoP having been listed within
an organization composed of two piloted communities of practice (CoPP) bringing
together the three professions forming the core of the project management of this
organization being the Business Analysts, the Project Managers and the Project
Control Officers as well as two CoP being external to the organization : the PMI and
the IIBA. These results come from data resulting from interviews, observations, as
well as the consultation of corporate documents from this organisation. The data
collected has corroborated many theories that have been identified in the literature
review with mainly mesoscopic implications, including the assignment of roles, the
nature of the objectives being related to CoP for project management purposes, the
dynamics of operation, the use of symbols with an impact on the organizational
culture, etc.

Furthermore, the results obtained also demonstrate aspects that are not covered in the
listed theory. Regarding the orientation of the development of the practices being a
concept little covered in extant literature, our results expose the fact that the
orientation of the practices being related to the project management is mainly internal
to the organisation (transfer of knowledge between employees) and occurs through
contributions related to reduced costs and project delivery deadlines. Consequently,
the external orientation (capitalization of customer knowledge) being linked to
quality and concerning the satisfaction of customers and their needs is only poorly
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addressed by this network where this orientation should be balanced between the top-
down and bottum-up approaches, since members are more favorable than the formal
hierarchy in identifying practices to improve regarding the customers in view of the
many interactions they have with each other. The level of control of the CoPP,
although not reaching consensus in the literature, could be based from the results of
this research, related to the orientations of the development of the practices. In
addition, the virtual aspect of this CoP network makes it easier for CoPP members of
the organization to acquire knowledge from the external CdeP of the organization
(PMI and IIBA) and, in the same way, promotes a registration of the CoP network in
the practice landscape concept.

Moreover, according to the results, the contribution to common inter-profession
practices coming from a network of CoPs holding practices underlying project
management, requires a considerable level of organizational control. The nature of
links that an organization can establish within a CoP network in order to encourage a
contribution to common inter-professional practices is mainly based on persons, tools
and steering strategies. At the inter-personal level, a right allocation of the roles
makes it possible to carry out a watch of the CoPP and to facilitate their dynamics of
operation within and between CoPs. The steering strategies derive from an
organisationnal stowage between the various initiatives with similarities in terms of
contribution to the practice of the CoPP within an organization; the establishment of a
joint project dealing with common practices between CoPPs; as well as the promotion
and encouragement of members to receive training and to obtain certifications being
granted by external CoPs. The tools take the form of virtual interfaces being
dedicated to proliferate the practices being developed within the CoPPs and to
facilitate the preparation of external CoP certification exams. The contributions to
common practices stemming from these links must result from a balance between the
bottom-up and top-down approaches, the presence of convergence of objectives
between the different actors of the CoP network and through in-person meeting of
active members. All these links aim an inter-CoP collaboration within the network in
order to ensure an overall coherence of the network by facilitation the creation of a
cognitive architecture.

Keywords: Community of practice, project management, network of communities of
practice, knowledge economy, financial sector.



INTRODUCTION

Suite a I'avénement de 1'économie de la connaissance étant survenue a la fin du XX°
siécle, une rupture avec les anciens systémes économiques est survenue par le biais
d'une accélération accrue de la dépréciation des nouvelles connaissances produites
(Dutraive, 2008). Conséquemment, la création de nouvelles connaissances ainsi que
sa prolifération représentent désormais une plaque tournante dans le processus de
création de richesses ¢économiques (Bootz, 2013). D'une perspective
organisationnelle, cette récente économie a fortement impacté les organisations ou il
y avait une nécessité d'user de stratégies de management des connaissances adéquates
pour répondre a ses enjeux. La direction ne pouvant plus a elle seule élaborer ce type
de stratégie permettant de remédier & la dépréciation accrue des nouvelles
connaissances produites (Zara, 2004). Ces stratégies doivent donc procéder a la
capitalisation de l'intelligence collective de 1'ensemble des acteurs des organisations
et par le méme fait, s'inscrire sous une forme de démocratisation de la prise de
décision ou cela permet un encouragement de la collaboration organisationnelle ainsi

que le partage de connaissances (Godin et al., 1998). .

Face a ces enjeux imposés par 1'économie de la connaissance, les communautés de
pratique (CdeP)' étant des structures informelles et auto-organisées s'avérent étre
adaptées pour répondre a ces derniers (Bootz, 2013). Les CdeP furent répertoriées
dans les années 90 ou il y eut un fort engouement de ce concept chez les

académiciens ainsi que de la part des praticiens au regard de ses bénéfices potentiels

! Une CdeP se définit sommairement comme étant « [...] tous les groupes de personnes qui partagent
une préoccupation ou une passion pour quelque chose qu'ils font et apprennent comment faire mieux
en interagissant réguliérement ensemble » (Wenger, 2004).



permettant de faciliter l'adhésion des organisations dans ce récent systéme
économique (Gagnon, 2003). En contrepartie, lorsqu'il y a absence de CdeP au sein
d'une organisation, celle-ci doit en piloter une si elle souhaite l'inclure dans sa
stratégie de management des connaissances. Cependant, un contrdle direct et trop
intrusif au sein d'une CdeP force le concept et la transforme en une équipe de travail
formelle (Cohendet, Robert et Simon, 2010; Aubry, Miiller et Gliickler, 2011)
limitant ainsi ses bénéfices potentiels étant recherchés. Le pilotage de CdeP en
organisation provient donc principalement d'une stimulation organisationnelle des
activités de la CdeP a travers un soutien s'effectuant via l'octroi de ressources

favorisant le partage de connaissances a l'intérieur de la CdeP (Gosselin et al., 2010).

L'économie de la connaissance a impacté l'ensemble des secteurs des économies
industrialisées (Foray, 2013) et ses impacts furent significatifs sur les organisations
détenant des activités économiques étant hautement fonction de la discipline de la
gestion de projet (Papa, 2012) ou cette derniére connait un accroissement de son
apport sur la croissance économique mondiale depuis 1'avénement de cette nouvelle
économie (Bredillet, Yatim et Ruiz, 2010). Ces organisations doivent donc a l'aune
des nouvelles conditions du marché, réaliser plus avec moins, et ce, par le biais d'une
réutilisation des bonnes pratiques (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011) ou les clients
exigent une mise en marché plus rapide, a colts réduits (Kerzner, 2004) et ou les
projets livrés doivent étre fortement adaptés a leurs besoins et exigences (Munns et

Bjeirmi, 1996).

L'importance d'user de stratégies de management des connaissances au sein des
organisations réalisant une grande partie de leurs activités grice a la gestion de projet
détient une reconnaissance dans la littérature (Papa, 2012; Pinto et al., 2003) ou la

montée des CdeP en organisation traitant de cette discipline fut reconnue (Papa,



2012). Un essor de CdeP étant externes aux organisations et octroyant des
certifications permettant de créer des réseaux sociaux dédiés a la gestion projet tel le
PMI, permis a ses membres de contribuer et de développer les pratiques de cette
discipline via un processus de partage de connaissances (Delisle, 2004) ainsi que par
le biais de certifications (Papa, 2012). En outre, les CdeP externes a 1'organisation
bien que définissant les barémes de connaissances sur le marché en matiére de gestion
de projet, elles détiennent des limites en ce qui concerne le développement de
pratiques étant spécifiques a l'organisation (Ibid). L'usage de CdeP a des fins de
gestion de projet au sein d'organisations s'avére donc propice (Ibid). D'autre part,
malgré le fait qu'il y est présence d'un fort rapprochement théorique entre les CdeP et
la gestion de projet, puisque tous deux sont fonction de relations sociales et
d'échanges entourant la pratique (Ibid, Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016), il y
a présence d'un fort vide théorique dans la littérature ou il serait bénéfique d'agrandir

le corpus de connaissances reliant les concepts de CdeP a la gestion de projet (Papa,
2012).

Par ailleurs, le concept de réseau de CdeP est aussi crucial lors de l'usage de CdeP a
des fins de gestion de projet en organisation, puisque la réalisation d'un projet découle
de divers métiers étant multidisciplinaires et ou une étroite collaboration est
nécessaire pour mener un projet a terme (Newell et Swan, 2000; Gherardi et Nicolini,
2002). Conséquemment, a 1'égard de la définition des CdeP, la pratique de la gestion
de projet découle de multiple CdeP entourant cette discipline ou il est primordial de
combiner l'ensemble des connaissances étant propres a ces pratiques lors de la
réalisation dun projet (Wenger, 2002). De surcroit, malgré la nécessité¢ d'user d'un
réseau de CdeP lorsque des pratiques traitent de la gestion de projet, il y a présence de
nombreuses difficultés qui en découlent, puisque la présence de plusieurs CdeP peut

entraver le processus de partage de connaissances (Alvelsson, 2000; Blackler et al.,



2000) et isoler la connaissance au sein des CdeP a défaut de la proliférer (Hislop,

2004), car le maillage entre CdeP y est ardu (Dupouét, 2017).

Dés lors, il existe de nombreux flous théoriques entourant les dynamiques externes
entre CdeP ou les liens inter-CdeP nécessitent un approfondissement théorique, ainsi
qu'un élargissement du corpus entourant ce concept (Vaast, 2002). D'ailleurs, la
littérature reconnait l'importance des liens entre CdeP, puisque les connaissances
entourant un métier ne provient pas uniquement d'une CdeP, mais d'une panoplie de
pratiques lui étant sous-jacentes et étant propres a une multitude de CdeP (Wenger-
Trayner et al., 2014; Goglio-Primard et al., 2015). Cet aspect provient du concept de
paysage de pratique (Lievre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016) et appuie
I'importance d'user d'un réseau de CdeP. De ce fait, a 1'égard des divers manquements
théoriques existant dans la littérature, cette recherche tentera d'apporter une réponse a
la question : Quelle nature des liens une organisation peut établir au sein d'un résean

de CdeP pour encourager des pratiques communes inter-métier?

Cette question détient des pertinences théoriques a l'aune des vides littéraires
identifiés, mais posséde aussi des pertinences managériales. Cette derniére traite
directement de pilotage organisationnel de CdeP et reléve donc d'un concept ne
faisant point consensus chez les académiciens et les praticiens, puisqu'un juste niveau
de pilotage et de contrdle n'a a ce jour guere ét¢ défini. Il y a toujours présence de
nombreuses contradictions dans la littérature et cet aspect fluctue en fonction des
cultures ou encore des secteurs. En outre, I'utilisation de CdeP a des fins de gestion de
projet au sein d'organisation, bien qu'étant un phénomene grandissant, peu d'études de
cas couvrent ses implications organisationnelles (Papa, 2012). Les concepts de réseau
de CdeP et de paysage de pratique détiennent aussi des rapprochements théoriques au

regard de leurs définitions avec 'utilisation de CdeP étant liée a la gestion de projet



ou peu d'écrits traitent de ces derniers. Ce mémoire vise particulicrement
1'établissement d'un rapprochement du concept de CdeP et de la discipline de la
gestion de projet en organisation et c'est principalement cet aspect qui procure une

certaine originalit€ a cette recherche.

Afin de répondre a la question de recherche, trois sous-questions en ont résulté.
Quelles sont les dynamiques de fonctionnement des CdeP intra et extra-
organisationnelles et quelles en sont les raisons? Quelles sont les possibilités et
contraintes du réseau de CdeP de pouvoir contribuer 4 la pratique en gestion de

projet? Quelle est l'orientation du développement de la pratique du réseau de CdeP?

Pour pallier a cette problématique et mener a bien cette recherche, un cadrage
théorique fut dans un premier temps élaboré par le biais d'une recension des écrits
étant présentée au chapitre I, et ce, au regard de la problématique identifiée qui est
exposée au chapitre II de cet ouvrage. Cette recension des écrits comporte au premier
abord une description du contexte macroéconomique dans lequel les CdeP connurent
un essor en organisation, de deéfinitions formelles du concept de CdeP, des
dynamiques de fonctionnements internes aux CdeP, du rapprochement entre le
concept de CdeP et de la gestion de projet, ainsi que du concept de paysage de

pratique.

Subséquemment, le chapitre III exposant la méthodologie de cette recherche fut
développé afin de recueillir et traiter des données étant susceptibles de procurer une
réponse a la question de la recherche par le biais d'une méthodologie détenant une
rigueur scientifique. Pour y parvenir, nous avons opté pour une étude de cas détenant

un devis qualitatif ou le positionnement paradigmatique retenu fut celui de



l'interprétativisme. Le choix de ce devis s'aveére adéquat a cette étude, puisque le
concept de CdeP est fortement 1i¢ aux subjectivités individuelles des membres et
gestionnaires la pilotant. Conséquemment, 1'approche qualitative y est convenable,
puisqu’elle permet aux chercheurs d'effectuer des adaptations propices face aux
phénomenes humains €tudi€és (Anadén, 2006), n'est guére limitative en termes de
rigueur scientifique (Gagné, 2009) et permet d'user de la perception des chercheurs
qui peut résulter en une donnée supplémentaire permettant d'enrichir les résultats de
la recherche (Holford, 2017). D'ailleurs, I'approche qualitative fut reconnue dans la
littérature comme étant appropri€e a des fins de recherche traitant de CdeP ou il est
crucial de déceler des significations et processus dans des situations contextualisées

que représentent les CdeP (Giordano, 2003).

L'interprétativisme étant fondé sur l'interprétation de la réalité des acteurs (Wacheux,
1996; Merbaki, 2012) et de la compréhension de celle-ci (Peillon et al., 2006), fut
retenu comme positionnement €pistémologique afin de mener a bien cette recherche.
Ce positionnement détient est propice face & notre démarche qui se base sur une
analyse du fonctionnement et des échanges qui surviennent a l'intérieur et entre les
CdeP identifiées et ou ces échanges sont fonction des expériences vécues par les
acteurs et ou tous bénéfices pergus par ceux-ci relévent de leurs attentes étant uniques

et individuelles (Papa, 2012).

En outre, cette recherche reléve d'un cas unique étant une organisation financiére
détenant des activités en sol québécois, ceuvrant dans un contexte montréalais et
utilisant un réseau de CdeP & des fins de gestion de projet. Ce choix de terrain de
recherche s'avere approprié a 1'égard de la problématique, et ce, d'un point de vue

macro, méso et microscopique.



En ce qui concerne le niveau macroscopique, le secteur des services financiers fut
fortement affecté par 'économie de la connaissance (Foray, 2013) ou il y a nécessité
de réaliser des stratégies de management des connaissances dans l'industrie bancaire
(Keltner et Finegold 1996). Les CdeP furent reconnues comme étant une maniere d'y
parvenir dans cette industrie (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009). En outre, la discipline
qu'est la gestion de projet comprend a l'aune de 1'économie de la connaissance une
nécessité de diminuer les délais de réalisation de projets, des cotits lui étant associés
(Ribiére et Chou, 2001) et de livrer des projets étant hautement corrélés aux besoins

et attentes des clients (Munns et Bjeirmi, 1996).

Au niveau de la perspective mésoscopique, l'organisation financiére choisie pilote
deux CdePP regroupant respectivement les analystes d'affaires (AA) ainsi que les
chefs de projets (CP) et les project control officer (PCO) qui représente les trois
métiers formant le ceeur de la gestion de projet de cette organisation pour répondre a
cet enjeu en terme de gestion de projet étant une répercussion de 1'économie de la
connaissance. Par ailleurs, les organisations financiéres s'avérent reconnues pour
détenir des structures fortement bureaucratiques ou il y a présence de structure
bureaucratique et donc de travail en silos et de faibles échanges entre les différents
métiers et départements (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009). Des lors, il est donc
opportun d'user d'un réseau de CdeP regroupant les divers métiers et CdeP concernés
a des fins de favoriser les échanges de connaissances & travers l'organisation (Hislop,
2004). Par ailleurs, les CdeP ne sont au premier abord que peu adaptées aux maillage
et échanges entre CdeP (Ibid; Dupouét, 2017), d'ou l'importance d'établir des liens
entre elles au sein d'une organisation (Ibid; Cohendet et Diani, 2003; Pallas-Saltiel et

Labaki, 2009).



D'un point de vue microscopique, cette perspective provient principalement a 1'égard
du terrain sélectionné, du développement de compétence des individus membres des
CdeP a des fins d'amélioration la performance globale en projet de I'organisation. En
outre, l'amélioration de la reconnaissance du métier d'analyste d'affaires (AA) en ce
qui a trait a son r6le dans la gestion de projet et de I'amélioration des relations et de la
confiance entre ce métier et celui des CP découle aussi de cette perspective.
L'établissement de liens de confiance entre CdeP facilite aussi la mise en place d'un

réseau de CdeP a l'intérieur d'une organisation (Hislop, 2004).

Afin de mener a bien cette recherche, la collecte de données fut réalisée par le biais
de 15 entrevues semi-dirigées étant destinées a des membres de la CdePP des AA
ainsi qu'a des gestionnaires pilotant cette dernitre ainsi qu'a des gestionnaires pilotant
la CdePP de CP et PCO. En outre, trois observations relevant d'un événement
organisationnel et de deux rencontres étant destinées a présenter le modéle proposé de
CdePP des CP et PCO aux gestionnaires et membres potentiels furent aussi effectuées
au sein de l'organisation financi¢re. Une analyse de trois documents officiels ayant
été octroyés par des gestionnaires ainsi que la consultation de certains documents et
données organisationnelles furent aussi possible lors de la période des entrevues.
Cette recherche étant d'ordre qualitative et détenant un positionnement
épistémologique interprétativiste, une triangulation des méthodes fut utilisée via les
entrevues, les observations et l'analyse de documents afin de procurer une rigueur
scientifique permettant de contrecarrer les divergences des données a 1'égard du devis
de cette recherche (Fortin, 1996; Miles et Huberman, 2003). De surcroit, Wenger et
al. (2002) reconnaissent l'utilité d'user de cette forme de triangulation lorsqu'une
recherche couvre le concept de CdeP qui par définition est lié & des récits, anecdotes
et subjectivités individuelles (Paré et Francoeur, s.d.). Une triangulation des données
fut aussi réalisée de maniére a limiter de possibles divergences a travers des milieux

distincts (Fortin, 1996; Pinard et al., 2004). Pour y parvenir, les entrevues furent



réalisées chez des membres et gestionnaires ccuvrant au sein de divers bureaux de

livraison de projets ayant des roles, implications, expériences et postes distincts.

Le chapitre IV quant a lui présente les résultats de la recherche ou au chapitre V, des
réponses seront apportées a la question ainsi qu'aux sous-questions de cette recherche
ou une attention particuliere fut apportée au fonctionnement interne des CdePP
présentes a l'intérieur de 1'organisation financiére, ainsi que des échanges et partages
de connaissances qui les unis. Cela s'est aussi effectué a ’aune des résultats ayant été
répertoriés au cours du processus de collecte de données, et ce, dans le but de pallier a
la problématique de la recherche et des lacunes théoriques qui en résulte. Le chapitre
VI exposant la discussion des résultats présentera les convergences et divergences de
nos résultats en fonction de la littérature pertinente ayant été recensée, ainsi que de
nouveaux éléments qui ne furent guere présents dans la littérature. De plus, ce
chapitre présentera des implications managériales supplémentaires pour I'organisation
financiére analysée ou des éléments présents dans la littérature seront usés pour
compléter la réponse a la question de cette recherche. En outre, ce chapitre détient

aussi le rdle de valider les résultats et de leur procurer une fiabilité considérable.

Le demnier chapitre qu'est la conclusion quant & lui résume briévement le terrain
étudi€ du cas unique en présentant sommairement le réseau de CdeP étant lié a la
gestion de projet dont use l'organisation financi¢re analysée. Une synthése de la
littérature étant liée a la problématique fut aussi présentée ainsi qu'une synthese des
résultats et contributions qui seront ensuite complétés par le biais des implications
manageériales des résultats au regard de la littérature. Finalement, les limites de la

recherche ainsi que des voies de recherches futures seront exposées.
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CHAPITRE I

RECENSION DES ECRITS

1.1 Economie de la connaissance : contexte et enjeux

La croissance économique et le développement des connaissances ont toujours été€ des
phénomenes corrélés, ou la capacité de transformer de nouvelles connaissances en
produits, procédés, services ou organisations est, et ce de maniére historique, le
carburant du développement économique (David et Foray, 2002). Les économies
industrialisées ont connu depuis les années 70 des changements fondamentaux en ce
qui a trait a leurs structures de production via une réorientation de ces derniéres vers
des activités économiques fondées principalement sur la création, la diffusion ainsi
que l'utilisation adéquate de nouvelles connaissances ou l'apport de l'immatériel
découlant du travail intellectuel n'a cessé de s'accroitre dans le processus de création

de richesse (Bootz, 2013).

Cette transition économique s'est aussi massivement accélérée a la fin du XX°si¢cle
via l'essor des nouvelles technologies d'informations et de communications de
maniére i mener les économies développées, et ce, depuis le début du XXI° siécle
vers une nouvelle forme d'économie, soit 1'économie du savoir. Cette économie
s'avére étre axée et fondée sur la connaissance, et ce, via I'augmentation de la quantité

de savoir produit ainsi que de sa complexification (Ibid) ou cette récente économie a
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marqué une rupture, voire une discontinuité avec les derniers systémes économiques
étant le capitalisme industriel et financier ou désormais, la capitalisation s'effectue
principalement sur l'intangible; soit la connaissance (Dutraive, 2008). De plus, ce
récent systéme s'est traduit via une amplification du progrés scientifique et
technologique (David et Foray, 2002) ou la création de nouvelles connaissances
s'avere depuis le début du siecle, comme étant exponentielle et non seulement linéaire
comme ce fut le cas des derniers systemes €conomiques. Cette économie semble aussi
actuellement faire consensus dans la littérature managériale depuis le début des
années 2000 ou un de ces principaux enjeux organisationnels reléve du management
des connaissances ou une juste capitalisation de cette derniére reléve d'un avantage

compétitif important (Garvin et al., 2008).

La discontinuité avec les anciens systémes économiques semble principalement
provenir du récent et fort rythme de dépréciation de la connaissance produite d'ou
ipso facto la nécessité de maintenir une accélération du rythme de la création ainsi
que de l'accumulation de nouvelles connaissances en organisation (Garvin et al. 2008,
Li¢vre et Laroche, 2014). D'un point de vue macro-économique, cette discontinuité se
caractérise via une hausse de I'apport du capital intangible par rapport capital tangible
(Abramovitz et David, 1996). Cependant, bien que ce nouveau systéme économique,
méme si actuellement présent et ayant des répercussions dans I'ensemble de
'économie, donc du méme fait dans tous les secteurs des économies industrialisées,
ce dernier n'affecte pas tous les secteurs de I'économie avec la méme intensité ot son

effet s'avere variable d'une industrie a l'autre (Foray, 2013).
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1.1.1 L'institutionnalisation de la connaissance en organisation

La nécessité d'une production accélérée de nouvelles connaissances s'avére étre enjeu
organisationnel (Abramovitz et David, 1996) ou en réponse a cet enjeu imposé par
I'économie de la connaissance, ce dernier serait devenu une tendance ou l'on
observerait une institutionnalisation du management des connaissances en
organisation. Cette institutionnalisation ayant pour objectif la création, la codification
ainsi que le transfert des connaissances proviendrait d'une motivation
organisationnelle de procéder a une capitalisation de la connaissance. Cette derniére
permettrait via un management des connaissances adéquat ; l'innovation ainsi que la

création d'avantages concurrentiels pérennes (Garvin et al., 2008).

Le management des connaissances en entreprise consisterait en deux orientations
représentant deux courants distincts, soit : innover et reproduire (Pallas-Saltiel et
Labaki, 2009). Le premier courant consiste en une interrogation sur la création de
nouvelles connaissances pour les firmes ceuvrant dans un environnement changeant
ou l'innovation découlerait de la création de ces nouvelles connaissances (Nonaka et
Takeuchi, 1995). Le deuxiéme courant quant & lui résulte d'une interrogation sur le
processus de transfert des meilleures pratiques a l'intérieur d'une méme firme ou le
succes de ce transfert permettrait aux organisations d'étre plus productives (Pallas-
Saltiel et Labaki, 2009) ou cela consisterait en une reproduction «[d']lune pratique
interne bien réalisée dans une partie de 1’organisation et qui est jugée supérieure a
toute autre pratique interne et a toute alternative connue de 1’extérieur» (Szulanski,
1996, p. 28). De surcroit, le management des connaissances au regard de 1'économie
de la connaissance nécessite une capitalisation sur l'intelligence collective de
'ensemble des employés et par conséquent nécessite une forme de démocratisation de

la prise de décisions. Sans éliminer complétement l'approche fop down au niveau de
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sa stratégie de management des connaissances, elle doit étre assouplie et
l'organisation se doit de proposer des démarches permettant une approche bottom up
au regard de cette stratégie, puisqu'il s'avere non viable pour que la direction puisse a
elle seule élaborer ainsi qu'appliquer une stratégie de management des connaissances
détenant le potentiel de faire face & la dépréciation accrue des nouvelles
connaissances produites et par le méme fait, de pallier a la concurrence (Zara, 2004).
De plus, cette démocratisation reléve d'un autre concept étant 1ié a I'approche bottom
up en termes de management des connaissances, soit I'importance de la collaboration
au sein des firmes, puisque cela permet une diminution de la rétention de
connaissances et par conséquent permet une amélioration des flux de connaissances

organisationnels (Godin et al., 1998).

Sous cette optique, les communautés de pratique (CdeP) étant de maniére théorique
des structures informelles ainsi qu'auto-organisées surgissent comme des structures
sociales fortement adaptées au management des connaissances (Bootz, 2013). Les
CdeP existent depuis le début des premieres civilisations ou dans la Gréce antique,
des corporations de forgerons, de massons et de divers autres métiers formaient des
CdeP avec comme but de former les nouveaux apprentis ainsi que de propager
l'innovation qu'ils développaient. Au moyen 4ge ainsi qu'a la renaissance de
nombreuses CdeP d'artisans exergaient le méme rdle a travers 1'Europe (Gagnon,
2003). Les CdeP s'averent toujours présentes, et ce, autant dans les sphéres sociales
qu'économique ou depuis l'identification formelle de ces dernicres effectuées par Orr
(1990) ainsi que Wenger (1998) dans les années 90, elles ont mené vers un fort
engouement chez les académiciens via 1'élaboration de recherches et d'une littérature
riche et diversifiée traitant de ce sujet, ainsi que d'un engouement significatif en
organisation au niveau des praticiens, et ce, avec l'apogée de l'économie de la
connaissance depuis le début du XXI° siécle. Ces communautés apportent de

nombreux bénéfices en facilitant 1'adhésion des organisations dans ce systeéme
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économique tout en répondant aux nouvelles conditions imposées par ce dernier aux
organisations (Gagnon, 2003) ou le développement de nouvelles modalités en ce qui
a trait au management des connaissances serait un préalable au niveau du
positionnement de la firme face a la concurrence (Nonaka et Takeuchi, 1995; Garvin
et al., 2008). De plus, suite a l'identification du concept de CdeP présentes en
organisations, cet aspect est devenu un enjeu pour les firmes ou il y avait désormais
une base théorique permettant I'élaboration, la formalisation, ainsi que le pilotage de
CdeP au sein des organisations, et ce, de maniére & maximiser les bénéfices apportés
par ces structures sociales aux membres qui les composent ainsi qu'aux entreprises

dans lesquels ils ceuvrent.

1.1.2 Contexte de l'intérét grandissant et de I'émergence des CdeP en organisations

Le fort engouement des firmes face aux CdeP provient principalement du fait que les
structures dites classiques des organisations s'averent €tre parvenues aux limites de ce
qu'il leur est possible de créer en termes de connaissances via des démarches et
approches principalement basées sur les systémes d'information avec une focalisation
sur la codification de connaissances (Li¢vre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).
Cette codification prend régulierement forme sous un livre de connaissance ou encore
sous forme d'un guide de bonnes pratiques étant mises a la disposition des employés
et ou il n'est plus viable de se limiter a cette stratégie de gestion de la connaissance en
organisation au regard de I'économie de la connaissance (Ibid). Surtout que ces
systémes s'averent étre inadéquats pour répondre & l'accélération de la dépréciation de
connaissances ainsi que la nécessité de maintenir une accélération de production de
nouvelles connaissances pour contrer les effets de l'intensification de cette
dépréciation. L'accroissement de ce phénomeéne meéne vers une nécessité de prendre

connaissance ainsi que de répondre a tout signal du marché provenant de cette
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dépréciation et ainsi répondre & la concurrence ou la CdeP permet en tant que «
mécanismes privilégiés [...] d’offrir des réponses souples et efficaces a ces défis »
(Daunais et al., 2010). De surcroit, 1'usage d'un livre ou d'un guide de bonnes
pratiques s'avere donc désuet au regard de son statisme, ou un mécanisme plus
dynamique en termes de management des connaissances s'avere nécessaire au regard

des exigences imposées par 1'économie de la connaissance (Bootz, 2013).

De surcroit, cette économie meéne vers un paradoxe au niveau de la connaissance
organisationnelle en ce qui a trait au savoir explicite versus le savoir tacite. Le savoir
explicite découle de connaissances étant facilement transmissibles et codifiables par
le biais de livres, bases de données, etc (Nonaka et Takeuchi, 1997). La savoir tacite
quant a lui détient un aspect humain étant difficilement transmissible par la
codification, puisqu'il est li€ a des volets étant a la fois technique et cognitif ou son
application provient de contextes spécifiques (Ibid). Conséquemment, la codification
découlant d'un guide de bonnes pratiques permettant de transmettre aisément des
connaissances du type explicite posséde une valeur moindre pour les firmes en termes
de stratégie de management des connaissances et des bénéfices qui en découlent par
rapport aux connaissances tacites (Duguid, 2008). Le concept de CdeP s'inscrit
comme une échappatoire a ce paradoxe, puisque dans une CdeP, la codification de
connaissances autant explicites que tacites s'avére possible via le développement
d'artefacts au niveau du répertoire des ressources partagées de la communauté
(Wenger, 1998) et pour résoudre en totalit¢ ce paradoxe, les meilleures pratiques
doivent étre intégrées a la CdeP (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011). De plus, outre la
difficulté de création de connaissances via ces systémes, un défi important réside dans
l'incorporation de nouvelles connaissances dans la structure organisationnelle ainsi

que chez les individus qui y ceuvrent (David et Foray, 2002).
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Une force considérable des CdeP provient du fait qu'en plus de procéder a la création
de nouvelles connaissances, elles permettent aussi de faciliter leur intégration
organisationnelle ainsi que de leur mise en application au sein des firmes et
s'inscrivent adéquatement dans 1'économie de la connaissance en détenant le potentiel
de créer, diffuser, et ce, en plus de permettre la capitalisation de connaissances
(Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). De plus, contrairement 3 des méthodes
de management des connaissances plus formelles telle la codification des bonnes
pratiques sous forme de guide, les CdeP permettent de mener une intégration
corporative des différentes connaissances en plus de les mettre en interaction, soit les
connaissances; tacites, explicites, individuelles, communautaires, ainsi
qu'organisationnelles (Bredillet, 2004). Par ailleurs, les CdeP permettent une
combinaison entre les connaissances pratiques et scientifiques qui représente une
contribution importante face a cet exigence et enjeu critique qui se caractérise en un
avantage compétitif pour les firmes dans un contexte d'économie de la connaissance
(Cohendet, Creplet et Dupouet, 2006; Foray, 2009). Les structures sociales,
spontanées, auto-organisées et informelles des CdeP possédent des aptitudes en ce qui
a trait au management des connaissances et ou les CdeP arrivent telle une réponse
face a ce contexte découlant du récent systéme économique, puisque la création de
rendements financiers s'avére désormais fond€e et principalement basée sur
l'intangible; soit la connaissance (Bootz, 2013). De surcroit, face a 'essor important
de cette structure sociale en organisation, une littérature économique traitant de la
connaissance la qualifie d'unité active de compétence des firmes (Cohendet, Creplet

et Dupouet, 2006).
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1.2 Définitions formelles et historicité du concept de communauté de pratique

Bien que le concept de CdeP existe depuis les débuts de la civilisation, Wenger serait
l'auteur pionnier ayant répertorié le concept de CdeP en organisation ou Orr (1990),
Brown et Duguid (1992) auraient aussi fortement contribué€ a la construction d'une
base conceptuelle et théorique durant les années 90, et ol cette conceptualisation
serait reconnue dans la littérature ainsi que dans la pratique de manicre quasi

consensuelle.

En termes de définition du concept de CdeP, cette notion n'a cessé d'évoluer depuis
les débuts de sa conceptualisation ou la premiere définition de base élaborée par
Wenger dans son ouvrage La theorie des communautés de pratique : apprentissage,

sens et identité paru en 1998 se résumait comme suit :

Des acteurs travaillant ensemble dans une méme entreprise et faisant le
méme métier construisent une communauté informelle et auto-organisée
a méme d’améliorer leurs pratiques pour faire face a leurs activités de
travail et & méme de prendre en charge I’intégration des nouveaux
arrivants. (Wenger 1998 cité par Li¢vre, Bonnet, Laroche et Wenger,
2016)

Au regard de cette définition, une telle CdeP s'avére étre homogéne au niveau de ces
membres et étre fortement axée sur le développement de connaissances a la fois

personnel, communautaire ainsi qu'organisationnel.

Par la suite, en 2001, Wenger répertorie le concept de CdeP virtuelles et non
seulement les rencontres physiques de type face a face en intégrant les relations

virtuelles a sa définition ou :
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Les communautés de pratique sont des groupes de personnes qui se

rassemblent afin de partager et d’apprendre les uns des autres, face a face

ou virtuellement. IlIs sont tenus ensemble par un intérét commun dans un

champ de savoir et sont conduits par un désir et un besoin de partager des

problémes, des expériences, des modeles, des outils et les meilleures

pratiques. Les membres de la communauté approfondissent leurs

connaissances en interagissant sur une base continue et a long terme, ils

développent un ensemble de bonnes pratiques. (Wenger et al., 2002, p.

8).
Un fait fort intéressant de cette révision de sa définition et de ce concept provenant de
cet ouvrage autre le fait que les CdeP virtuelles semblent aussi viables que celles dites
physiques avec uniquement des relations du genre face & face s'avére étre que les
CdeP virtuelles possédent comme particularité qu'elles ne détiennent pas
nécessairement un caractére d’homogeénéité en ce qui a trait & leurs membres ol les
individus qui la composent s'avérent étre de profils, métiers, voire méme d'entreprises

distinctes (Lievre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).

Par la suite, dans son ouvrage Le développement des COP : un enjeu pour
l’entreprise aujourd’hui paru en 2002, Wenger décide de minimaliser sa définition du
concept de CdeP par rapport a ses définitions antérieures en élargissant le champ
couvert par ce concept. Suite a l'analyse d'un terrain de recherche hautement
diversifié en termes d'entreprises telles que Chrylser, 1a Banque Mondiale, la Shell

Oil, ainsi que McKinsey, il a décidé de définir une CdeP comme suit:

Les communautés de pratique sont des groupes de personnes qui
partagent une préoccupation, un ensemble de problémes ou une passion
pour un sujet, et qui approfondissent leurs connaissances dans ce
domaine en interagissant réguliérement. (Wenger et al., 2002, p.4)

L'idée d'agrandir le champ couvert par une CdeP provenait du fait que Wenger
désirait que le concept de CdeP englobe une vaste typologie de communautés

développées et répertoriées dans la littérature telles les communautés de savoir,
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d'intérét et méme les communautés é€pistémiques, et ce, principalement ou son
ouvrage paru en 2002 couvrait un nouvel enjeu émergent en organisation, soit le
pilotage de CdeP (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). Malgré 1'évolution de
ces définitions et de ses travaux, le concept de CdeP détient toujours comme
caractéristique d'étre un groupe d'individus membres auto-organisés autour d'un
intérét commun qui interagissent de facon réguliére de maniére a développer une
pratique ainsi qu'une identité commune via un apprentissage dit social autour de la

pratique collective commune, et ce, basés sur un engagement commun des membres.

Par contre, malgré I'agrandissement du champ couvert par cette derniére définition,
une CdeP se doit de détenir trois caractéristiques fondamentales, soit ; le domaine, la
communauté et la pratique (Wenger, 2014). Le domaine d'intérét partagé entre
membres confer l'identité de la CdeP. De plus, en poursuivant leur intérét pour leur
domaine, les membres s'engagent dans des activités et des discussions conjointes,
s'entraident et partagent de l'information et par le méme fait, construisent des
relations qui leur permettent d'apprendre collectivement et par consé€quent, cela
résulte en une communauté. En ce qui a trait a la pratique, cette derniére résulte du
développement d'un répertoire partagé de ressources étant des expériences, histoires,
outils, moyens de résoudre des problémes récurrents résultants ainsi en une pratique
partagée (Ibid). Par conséquent, 1'apprentissage s'insére dans la pratique collective de
la CdeP (Wenger, 1998; Vaast, 2002). C'est de 1'amalgame de ces trois €léments que

résulte une CdeP.

A T'origine de la définition du concept de CdeP, cette derniére était et s'avére toujours
comme ¢étant une fagon d'aborder 1'éducation, et ce, autant dans la sphére sociale
qu'organisationnelle, mais permettant d'aborder l'apprentissage via une autre vision

que l'académique typique qui s'effectue sur une période fixe avec des examens pour
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évaluer 'apprentissage individuel ou les individus qui poursuivent cet apprentissage
le considerent comme €tant ardu et ennuyeux (Wenger et Lave, 1991). Avant méme
de répertorier directement la CdeP, Wenger et Lave (1991), vont identifier
l'apprentissage situé qui résulte d'un apprentissage tirant ses fondements de la

participation a des groupes sociaux participant 4 une méme pratique.

Par la suite, le concept de CdeP finit par résulter d'une théorie sociale de
l'apprentissage. Selon cette théorie, 1'apprentissage ne résulte pas uniquement d'un
processus individuel en milieu académique pouvant €tre percu comme ennuyeux,
mais découlant d'une participation active dans le monde ou l'apprentissage s'avére
étre naturel, vivante et dynamique (Wenger, 1998) et ou I'étre humain détiendrait une
capacité fondamentale comme étant apte et détenant la volonté de connaitre (Liévre,
Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). Cette théorie construit le processus
d'apprentissage autour de quatre répertoires étant : « [...] le fait de pratiquer une
activité, un processus d’appartenance a une communauté, un processus de
construction identitaire, et enfin un processus de construction de sens » (Ibid). Ce
processus découlant d'un apprentissage social fut positionné de maniére a délimiter ce
dernier des théories de 'apprentissage classique via une approche paradigmatique
constructiviste contrairement au positivisme ou les théories classiques de
l'apprentissage considéraient la connaissance comme étant un élément que les acteurs

étudiés détenaient (Bredillet, 2004).

En ce qui a trait au fonctionnement d'une CdeP telle que définit par Wenger, cette

derniére s'avere étre composée de trois caractéristiques primordiales, soit :

[...] un engagement mutuel des acteurs dans la communauté en
établissant des normes sociales d’interaction ; une entreprise commune
qui fonde I’objectif commun que la communauté s’est assignée ; un
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répertoire partagé de ressources communes (le langage, les routines, les
artefacts, les histoires de guerre...). (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger,
2016)

Par contre, ce fonctionnement nécessite une dynamique qui s'opére via le triptyque :
sens, participation et réification ou l'origine d'une CdeP découle d'une négociation,
voire d'une construction de sens qui s'arrime & deux autres processus étant ; la
participation ainsi que la réification. La participation dans ce contexte, se définit
comme étant la raison d'étre de I'engagement des membres de la communauté et ou la
réification représente l'artefact permettant ainsi une cristallisation de I'engagement et
ainsi rendre possible son développement (Ibid). La figure qui suit illustre la

dynamique de ce processus.

Figure 1.1 La dynamique de la CdeP : sens, participation et réification (Liévre,

Bonnet, Laroche et Wenger, 2016)
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Au regard du concept de CdeP tel que défini par Wenger (et al., 2002) avec un
caractére a la fois autonome ainsi qu'auto-organisé, le réle des firmes détenant ces
structures sociales s'aveére étre de promouvoir ces derniéres en plus de les soutenir
via des ressources organisationnelles adéquates, et ce, de maniere perpétuelle
(Wenger et Snyder, 2000). Ici, le défi ainsi que le paradoxe corporatif apparaissent o
il peut s'avérer ardu, puisque d'un cbté, il y a les caractéristiques émergentes ainsi
qu'auto-organisées de la CdeP et que de l'autre, il y a la participation de la direction
représentant la hiérarchie formelle & son développement ainsi qu'a son intégration au
sein de l'organisation. Dans ce contexte, un arbitrage survient pour déterminer a quel
point une CdeP s'avére susceptible de perdre ses caractéristiques fondamentales
d'autonomie et d'auto-organisation qui la définissent en tant que structure sociale et

ainsi devenir un groupe de travail formel (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011).

En contrepartie, malgré la difficulté organisationnelle d'identifier ce juste équilibre
d'intervention et d'autonomie, les relations développées au sein d'une CdeP, s'avérent
susceptibles d'augmenter la motivation des membres et ainsi servir de catalyseur de
connaissances pour les firmes en créant un environnement riche en créativité et par
conséquent améliorer le potentiel innovateur de l'organisation (Hildreth et Kimble,
2004). Ces facteurs représentent aussi une raison expliquant son engouement ainsi
que sa prolifération en organisations, et ce, surtout dans le contexte de 1'économie de

la connaissance.

1.3 Les différentes formes de communautés de pratique

La littérature a répertorié de multiples formes de CdeP, et ce, surtout depuis que

Wenger, McDermott et Snyder (2002) ont dans leur ouvrage exposé une définition
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englobant une vaste typologie couvrant le concept de cette structure sociale ou ces
derniéres s'avérent étre viables sous plusieurs formes. Suite a cette €laboration, ces
auteurs ont procédé a l'identification de sept caractéristiques permettant de distinguer

les formes de CdeP (Wenger et al., 2002; Gagnon, 2003).

La variété des CdeP peut exister au niveau de la taille, puisqu'elles peuvent étre
composées de quelques membres & plusieurs milliers de membres, avec des durées de
vie variées ou certaines existent depuis des décennies, alors que d'autres possedent
une courte temporalité, et ce, surtout pour celles détenant une pratique liée & la
gestion de projet (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011; Papa, 2012). Les membres d'une
CdeP peuvent aussi ceuvrer avec une forte proximité géographique; dans la méme
ville, partageant les mémes bureaux ou encore sur des provinces, voire des pays
distincts. Ce phénoméne de CdeP fortement étendue géographiquement s'avére
récent, mais possible et grandissant grace a la prolifération des outils TI (Li¢vre,
Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). La composition des membres peut étre autant
homogene qu'hétérogéne, puisque méme s'il s'avére plus aisé de composer une CdeP
émergente avec des membres homogenes provenant d'une discipline unique, une
hétérogénéité s'avére viable si la pratique gravite autour d'une problématique
nécessite une multitude de disciplines pour la traiter (Gagnon, 2003). Les CdeP
peuvent aussi étre internes ou externes a l'interface des firmes, puisqu'elles peuvent
autant étre composées de membres praticiens ceuvrant a l'interne que de clients étant
externes a l'organisation (Ibid; Wenger et al., 2002). Ces structures sociales peuvent
aussi provenir du type de relations qu'entretiennent les CdeP avec 1'organisation ou
certaines s'avérent étre institutionnalisées au sein de l'organisation, alors que d'autres
ne sont méme pas reconnues par cette demiére (Wenger et al., 2002). Bien siir, une
panoplie de relations possibles existent entre ces deux extrémes. Le tableau qui suit

résume ce phénomene.
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Tableau 1.1 Les relations entre la CdeP et 1'organisation (Gagnon, 2003)

Pas reconuug Invisible aux yeux de I"organisation

et parfois méme des membres. identifier les limites. N'implique pas tous
\ , - ~ ceux et celles qui devraient y participer.
Discréte Seulement visible informellement par  Obtenir des ressources, avoir un impact,
v ceux qui sont dans la clique. gagner de la légitimité.
Légitimée Officieliement acceptée en tant Visibilité, croissance rapide, nouvelles
qu’entité féconde, demandes et attentes.
Supportée Alimentée & partir de ressources Vérification : rendre des comptes pour
provenant de I'organisation. I'utilisation des ressources, attente de
; livrables & court terme.
Institutionnalisée Statut officiel. Responsabilités & Mandats préétablis. Risque d’excés de
I'intérieur de ['organisation, gestion. Survit parfois au-dela de son
utilité.

Finalement, les derniéres caractéristiques identifiées découlent de la provenance de la
CdeP, puisqu'il y a une possibilité qu'une CdeP se développe, et ce, sans aucune
motivation organisationnelle en ce qui a trait & son émergence au sein de la firme ou
encore pilotée ou le développement de CdeP passe via une volonté intentionnelle de
l'organisation, et ce, dans le but dans tirer des bénéfices généralement déterminés a
l'avance et par le méme fait dans une logique de capitalisation via un retour sur
investissement (Ibid; Wenger et al., 2002). L'étude de ces derniéres caractéristiques
s'aveére primer au niveau pratique et académique, puisqu’un enjeu majeur provenant
du concept de CdeP dérive du pilotage de ces dernieres dans le but de les inclure
directement dans leurs stratégies de management des connaissances et en absence de
CdeP au sein d'une firme, cette derni¢re s'aveére confrontée a la nécessité de piloter

une CdeP pour ainsi l'inclure dans sa stratégie (Bootz, 2013).
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1.3.1 Communauté de pratique spontanée

L'élaboration du concept de CdeP initialement réalisé par Wenger et Orr fut sur des
études analysant des communautés de pratique spontanées (CdePS) dont la
conception et le développement résultent d'une « [émergence] autonome entre des
membres ayant une passion commune » (Cohendet et al, 2010). Ce type de
communauté s'avere proliférer a la fois dans la sphére sociale et organisationnelle
(Gagnon, 2003) et c'est suite a I'élaboration d'une conceptualisation théorique riche et
diversifiée qu'il y a eu une prolifération de ce concept en organisations via un pilotage
de CdeP, puisque celles-ci cherchaient a reproduire les bénéfices potentiels de ces
structures sociales. Bien que les CdePS s'avérent susceptibles par définition de
procurer les bénéfices recherchés aux organisations, leur développement au sein des
firmes peut s'avérer limité vu l'absence de I'intérét de la direction et par conséquent de
l'absence de ressources organisationnelles qui leur sont octroyées. Par conséquent, la

rétention ainsi que l'attraction de nouveaux membres peuvent s'avérer plus ardues
(Ibid).

1.3.2 Communauté de pratique pilotée

La communauté de pratiques pilotée (CdePP) a contrario la CdePS tire son
émergence d'une volonté organisationnelle ou les bénéfices sont déterminés deés ses
prémisses, et ce, dans une optique de rentabilité économique (Wenger et al., 2002). A
l'origine de la conception du concept de CdeP effectuée par Wenger, cette structure
sociale s'avére tirer les fondements de son fonctionnement via son caractére informel
ainsi qu'auto-organisé ou un contrdle de celle-ci par une firme résulte en une maniére

de forcer le concept (Cohendet, Robert et Simon, 2010) et ainsi revenir a produire une
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équipe de travail formel (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011). Par définition, les CdeP
détiennent un caractére spontané et offre une résistance a toute forme de contrdle
direct de la part d'une firme (Wenger et Snyder, 2000) ou les CdeP «...] possédent la
compétence, la perspective et I’expérience pratique dont elles ont besoin pour se
charger de leur propre gouvernance» (Wenger, 2005, p.11). De plus, un contrdle
organisationnel s'avere susceptible d'éliminer le réseau de relations spontanément
développé au sein de la CdeP ainsi que la réciprocité entre membres qui en a résulté

(Daunais et al., 2010).

Suite a ces exigences a la fois théoriques et pratiques imposées par le concept de
CdeP, il s'aveére donc possible de piloter une CdeP, et ce, sans la contrbler, d'ou
l'appellation de CdeP pilotée lorsque le développement de ce genre de structure
sociale en organisation résulte d'une volonté de la firme (Ibid). L'organisation doit
donc, dans un souci de piloter et non de contréler, de stimuler les activités de la CdeP
via un soutien corporatif non intrusif (Josserand et Saint Leger, 2004; Amaury, 2006),
et ce, de mani¢re a effectuer un détournement viable du concept initial de CdeP et
non en le forgant (Cohendet et al., 2010). Ce soutien se doit d'étre effectué via la mise
en place d'espaces de partage de connaissances destinés a la CdeP pouvant étre
physique ou virtuelle, mais adaptée aux besoins des membres (Gosselin et al., 2010).
De surcroit, en termes de pilotage, une difficulté en résulte, car ce concept va a
l'encontre des pratiques managériales standards via 'existence d'un aspect corporatif
non controlé qu'est la CdeP (Josserand et Saint Leger, 2004; Gosselin et al., 2010;
Bootz, 2013). En contrepartie, il s'avere nécessaire, et ce, malgré la nécessité
d'autonomie ainsi que d'auto-organisation des CdeP, que ces derniéres produisent des
résultats en cohérence avec les stratégies, valeurs ainsi qu'objectifs organisationnels
(Bootz, 2013). Malgré la présence d'une littérature abondante gravitant au tour du

concept de communauté de pratique pilotée (CdePP), il existe certaines
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contradictions, voire des manques dans la littérature en ce qui a trait aux

caractéristiques, modes de mise en ceuvre, ainsi que limites ot une CdePP

[...] dépend de la direction de 1’entreprise sur de nombreux plans en ce
qui concerne son activation et elle risque a tout moment de disparaitre;
elle est le fruit non pas d’une passion spontanée, mais d’un intérét
rationnel calculé, désigné par la direction; elle requiert la mise en place
de moyens qui impliquent des cofits directs pour I’organisation formelle
(Cohendet et al., 2010).

Pour parvenir & contrer cette antinomie entre le pilotage de la direction et 1'auto-
organisation des CdeP, la littérature a répertorié¢ l'attribution de réles au niveau de
membres au sein des CdeP comme étant une solution viable face a cette derniére.
Deux roles clés s'avérent étre identifiés en ce qui a trait a la conciliation entre
contrdles hiérarchiques et auto-organisation de la CdeP, soit ; le parrain et le
facilitateur (Probst et Borzillo, 2007; Borzillo et al., 2008; McDermott et Archibald,
2010; Dupouét et Barlatier, 2011; Borzillo et al., 2011; Bootz, 2013). Par ailleurs,
une section plus exhaustive intitulée 1.5 Le partage des réles au sein d'une CdePP
traitant de la primordialit¢ des réles au sein des CdePP sera développée dans la

recension des écrits.

De surcroit, un facteur déterminant et vital permettant le succés de toute CdePP
résulte d'allouer le temps requis & ces membres & consacrer a cette derniére, puisque
la participation se doit d'étre encouragée ainsi que valorisée par l'organisation
(CEFRIO, 2005). 11 est aussi primordial d'obtenir le support des gestionnaires
intermédiaires, puisque ces derniers détiennent une position stratégique au niveau du
management des connaissances (relations directes avec la direction et les employés)
et qu'ils s'avérent susceptibles de nuire a la CdePP s'ils la pergoivent négativement

(CEFRIO, 2005).
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L'objectif premier des CdePP consiste principalement & octroyer « [...] une base
transversale fonctionnelle pour les membres qui possédent des objectifs et des buts
communs » (Davel et Tremblay, 2006) et ou la définition des mandats s'effectue via
les parrains avec l'approbation des membres (Ibid). A contratio, les CdeP dites
formelles consistent a développer « [...] des compétences pour une affaire donnée ou
pour une zone de compétences » (Ibid) ol tout mandat se congoit de paires entre les

membres et les parrains (Ibid).

14 Facteurs de succes d'une CdePP

Afin de piloter une CdeP en organisation, certains fondements s'avérent primordiaux
pour y maximiser ses chances de succés, soit : une culture d’entreprise propice au partage de
connaissance, la motivation intrinséque des membres a effectuer ce partage, et le support des
gestionnaires pour cette prolifération de connaissances, les membres détenant une
motivation intrinséque a effectuer ce partage et que la prolifération de connaissances
s'avére étre supportée par les gestionnaires (Ardichvili ef al., 2002). D'autres facteurs
de succes ont été répertoriés dans la littérature en ce qui a trait au pilotage de CdeP ou
le dynamisme de l'animation effectuée par un membre détenant le role d'animateur
ainsi que la reconnaissance de la participation des membres a la CdeP dans
'évaluation individuelle de la performance représentent des facteurs clés pour y

parvenir (Davel et Tremblay, 2004).

Par ailleurs, la littérature reconnait l'importance d'user d'interfaces technologiques au
sein de moyennes et grandes firmes pilotant des CdeP, puisque cela détient le
potentiel de faciliter la création, ainsi que le développement de CdePP via une

favorisation de la collaboration (Arzumanyan et Mayrhofer, 2016). En contrepartie,
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ces interfaces peuvent créer des barrieres individuelles limitant le transfert et le
partage de connaissances (Harvey, 2010). Pour contrer cette lacune, le rdle du
pilotage corporatif y est crucial via la mise en place d'un plan d'animation de CdePP
détenant des objectifs & court ainsi qu'a long terme (Arzumanyan et Mayrhofer,
2016). L'objectif a court terme reléve de I'augmentation de la fréquence d'utilisation
des membres de l'interface technologique collaborative au niveau du nombre
d'interactions et de messages (Ibid). Cela peut s'effectuer par l'envoi de courriels
corporatifs résumant les échanges et d'octroyer au sein de l'interface du contenu
pertinent a la pratique afin d'attirer des lecteurs et par conséquent, des contributeurs
potentiels (Ibid). A long terme, I'organisation peut promouvoir une culture de partage
ainsi que les succés de la CdePP et dans faire des symboles® forts lors de
communications (Ibid, Pallas-Saltiel et Labaki, 2009). De plus, l'identification des
lacunes en ce qui a trait aux outils technologiques doit étre effectuée par la direction
via un processus d'échange avec les membres et ou les correctifs peuvent étre
effectués par une équipe de membres sélectionnés par la direction provenant de
diverses unités corporatives ou CdeP (Hislop, 2004; Arzumanyan et Mayrhofer,
2016). Cela s'avere propice en ce qui a trait a la création de liens sociaux, ainsi que de
la confiance entre membres (Hislop, 2004) et par conséquent, favorise la

collaboration en sein de la firme (Arzumanyan et Mayrhofer, 2016).

De plus, l'engagement des membres semble aussi reposer sur le fait qu'ils auraient
déja travaillé ensemble par le biais de rencontres face a face et par le méme fait ont
développé une relation de confiance en ce qui a trait au partage de connaissances
(Bourhis et Tremblay, 2004; Ardichvili et al., 2002). Ce type de confiance
organisationnelle se nomme knowledge-based (Tschannen-Moran and Hoy, 2001) ou

lorsqu'une CdeP repose sur un réseau antérieur, les participants possédent des attentes

2 Symboles détenant un impacte sur la culture de l'entreprise face a ses CdePP permettant d'aligner les
activité de création de connaissances (Nonaka, 1991).
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bien définies envers les membres de la CdeP et détiennent une plus grande aisance a
partager des connaissances virtuellement de maniére publique s'ils connaissent déja
les membres, puisqu'ils détiennent une assurance raisonnable que ces derniers ne les
ridiculiseront pas publiquement via l'interface virtuelle ou ne profiteront pas
indGment des connaissances qui leur sont fournies par le biais du réseau (Ardichvili,

Page et Wentling, 2003).

Bien que les membres de CdeP semblent plus propices d'échanger virtuellement s'ils
connaissent déja une grande partie du réseau, cela peut s'avérer ardu en termes de
pilotage de CdeP pour les entreprises détenant de grande CdeP ou encore des
communautés étant géographiquement dispersées (Ibid). De plus, en termes
d'échanges étant liés a la quéte d'informations ou de conseils, les échanges avec des
individus ou les liens sociaux sont a la base faible sont fortement plus bénéfiques
qu'avec des individus ou il y a des interactions réguli¢res (Granovetter, 1973). Pour
pallier a cette problématique, la confiance fut identifiée comme étant un élément
dominant de succes de pilotage de CdeP et par conséquent, c'est la confiance du type
institution-based® qui se doit d'étre développé (Tschannen-Moran and Hoy, 2001).
Pour ce faire, les membres de la communauté doivent détenir une confiance envers la
totalité de l'institution en tant qu'entité sociale ainsi qu'une conviction que des
structures nécessaires s'avérent étre mises en place de mani¢re a maintenir un
comportement digne de confiance des membres et protéger ces derniers des
conséquences négatives de possibles erreurs administratives et procédurales
(McKnight et al., 1998). Pour établir une confiance de type institution-based, les
organisations doivent rendre transparentes les attentes ainsi que procédures

organisationnelles via une communication claire et accessible au niveau de ses

3 Institution-based-trust : Le niveau auquel un individu croit que les conditions structurelles misent en
place par l'organisation dans laquelle il oeuvrent sont suffisantes pour soutenir son succes. (IGI Glibal,
2018)
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attentes et regles. Par contre, une communication claire et transparente est
insuffisante si la firme ne démontre pas qu'elle détient un fort niveau de confiance
face aux membres (Ardichvili, Page et Wentling, 2003). Il a été observé que les
formes organisationnelles de faible confiance détiennent une performance médiocre
dans leurs activités de promotion de création ou du partage des connaissances

(DeLong et Fehey, 2000).

1.5 Contrdle versus autonomie

Au regard des définitions et caractéristiques du concept des CdeP, ces demieres
nécessitent un certain niveau d'autonomie, puisqu'un fort contréle résulterait & forcer
ce concept de maniére A le transformer en une équipe de travail formel. C'est pour
cette raison que la littérature mentionne le terme de CdePP, puisque le pilotage fait
référence a un certain niveau de contréle, mais ou une autonomie significative se doit
d'étre accordée aux membres pour qu'ils puissent explorer des avenues prometteuses
n'étant pas inscrites dans les routines formelles des firmes (Borzillo et Kaminska,
2011). De surcroit, le pilotage de CdeP via un certain contr6le peut s'avérer propice,
puisqu'un certain contrdle permet de garder les membres actifs et stimulés par leurs
activités de partages de connaissances (Kirkman et al., 2011) ainsi que par des buts
fixés a atteindre en termes de connaissances (McDermott et Archibald, 2010). Par
conséquent, le défi du pilotage organisationnel de CdeP résulte donc du niveau de
controle approprié¢ a imposer aux communautés de manicre a ce qu'il soit bénéfique,

et ce, autant pour les membres que la hiérarchie formelle.

Bien que la question reposant sur un équilibre entre le contrdle et I'autonomie n'est

toujours pas résolue dii au niveau de tolérance variable en termes de contréle de
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chaque CdeP (Thompson, 2005; Bardon et Borzillo, 2016). Bardon et Borzillo (2016)
ont décelés, de nombreuses implications managériales du pilotage de CdeP
permettant aux membres d'influencer positivement leurs motivations face au

développement de nouvelles connaissances.

En ce qui a trait aux implications managériales répertori€es par ces auteurs, il a été
observé que certains membres €tant confrontés a une vaste autonomie développent de
l'inquiétude ainsi que de l'incertitude face a une telle latitude. Le pilotage sous forme
de guide est donc adéquat. Pour ce faire, Bardon et Borzillo (2016) proposent d'user
du réle du leader de CdeP ou ce dernier formule des objectifs destinés au collectif de
la communauté, et ce, de manicre a effectuer une convergence entre ces objectifs et
les stratégies corporatives. De plus, ces objectifs, si définis en périphérie d'enjeux
organisationnels importants tels : la réduction des coiits ou encore du temps de mise
en marché, les membres s'impliqueraient de maniére plus active dans le
développement de la pratique sous-jacente de leur communauté au regard de
l'importance ainsi que de la primordialité des enjeux soulevés. Cela détient donc un
effet mobilisateur, puisque les membres s'avérent sensibilisés face a l'impact

individuel et collectif qu'ils procurent 4 1'organisation.

Ces auteurs ont aussi identifié la division des objectifs effectuée par le leader en sous-
sujets de maniére a clarifier les différentes zones de la pratique a développer et par le
méme fait susciter un engouement plus fort de participation aupres de la CdeP. Par
contre, l'instauration d'objectifs convergents se doit d'étre revue continuellement par
le leader en tenant en considération les suggestions des membres de maniére a ce qu'il
y ait une véritable convergence entre les intéréts personnels des membres et ceux de
la hiérarchie formelle. Cela permet un développement supérieur en termes de la

pratique en limitant le contréle et cet aspect dit démocratique favorise le sentiment
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d'appartenance a la CdePP. De plus, lorsqu'il y a présence de CdePP composer de
nombreux membres, la division de la CdePP en sous-CdeP traitant de sujets trés
spécifiques étant liés & la pratique générale de cette dernicre. Par conséquent, une
telle division peut s'avérer plus convenable en termes d'intérét individuel des
membres et par le méme fait favoriser la mobilisation et la participation aupres de la

CdePP.

Un juste équilibre entre le contréle et 1'autonomie résulte donc principalement d'une
juste attribution de role ou le leader joue un réle central en s'assurant de la
convergence entre les intéréts individuels des membres et les objectifs de la direction
et ou une juste mise en place des objectifs de la CdePP effectuée par le leader au
regard des suggestions des membres permet d'améliorer la pratique et par conséquent,
la performance organisationnelle étant liée a la pratique (Bardon et Borzillo 2016).
De plus, aucune perception de contrdle direct se doit d'étre pergue par les membres,
puisque cela s'avere susceptible de détruire l'enthousiasme de participer & la CdeP

(Thompson, 2005).

1.5.1 Critiques et paradoxe des CdeP en organisation

Malgré le cadrage théorique et pratique important et significatif entourant le concept
de CdeP, sa prolifération en organisation a mené vers un paradoxe managérial,
puisque ce concept s'avere confronté a une distorsion de ces définitions et fondements
initiaux ou, selon plusieurs voix critiques, la CdeP est devenue un outil du
management étant instrumental, opérationnel et ne promettant que des bénéfices pour
les firmes (Duguid, 2008). Les fondements initiaux basés sur un apprentissage

provenant d'autonomie ainsi que d'improvisation s'y trouvent négligés au profit d'une
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démarche procédurale et bureaucratique voulant controler en partie, voire en totalité
cette autonomie fondatrice (Ibid; Probst et Borzillo, 2007). Ce type
d'instrumentalisation limite, voire annule les bénéfices corporatifs potentiels que la

CdeP permet d'acquérir dans le contexte de I'économie de la connaissance.

1.6  Le partage des rdles au sein d'une communauté de pratique pilotée

L'identification dans la littérature de l'instauration de rdles au sein de CdePP permet
une réification dans le dilemme qu'est la nature autonome de la CdeP par rapport au
pilotage de celle-ci qui résulte en une forme de contréle pouvant étre cruciale, voire
vitale en organisation lors de 1'accomplissement des objectifs parfois divergents de
tous (membres et hiérarchie formelle) ou l'instauration de réle permet une
convergence d'objectifs ainsi que de sous-objectifs, et ce, autant au niveau de
l'individu membre que de la direction (Bardon et Borzillo, 2016; Gosselin et al.,
2010). Plusieurs roles clés ont été identifiés pour effectuer un pilotage adéquat en
plus de celui de leader entre membre et hiérarchie formelle de maniére a équilibrer la
relation entre le contrdle et 1'autonomie d'une CdeP ou l'attribution de réles résulte en

une gouvernance ad hoc de la CdePP (Fontaine, 2001; CEFRIO, 2005).

Par contre, au niveau de la CdePP, l'attribution des réles peut s'avérer ardue,
puisqu'elle peut étre pergue par les membres comme une ingérence dans la
communauté en établissant des positions de pouvoir formel (Gosselin et al., 2010).
Pour y faire face, deux réles clés s'averent étre identifiés dans la littérature, soit celui
de parrain et d'animateur (Ibid, CEFRIO, 2005). Le parrain se doit de détenir un poste
¢étant i€ a la direction de 1'organisation et se role s'avére nécessaire, voire primordial

dans les débuts du pilotage de la CdeP. Le parrain détient comme tache principale de
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[...] de favoriser I’essor de la communauté en s’assurant que sa mission
-est claire et qu’elle dispose des ressources nécessaires. Le parrain assure
la dynamique du projet et agit comme lien entre la direction et la
communauté, faisant en sorte qu’on laisse a cette derniére une certaine
marge de manceuvre, tout en rassurant la premiére sur la pertinence et le
bon fonctionnement du projet. (CEFRIO, 2005, p.38).

Il s'avere donc primordial que le parrain croie fondamentalement en la pertinence du
pilotage de CdeP par l'organisation et qu'il s'assure de lui procurer une visibilité au
sein de la hiérarchie formelle via la reconnaissance de son importance stratégique et
de s'assurer que la CdePP dispose des ressources dont elle a besoin (Ibid, Gosselin et
al., 2010). De plus, le parrain se doit de veiller aux besoins de la CdePP en lui
accordant les moyens de subsister. Ces moyens ¢€tant principalement la disponibilité
d'espaces de rencontres, la reconnaissance de la contribution des membres, ainsi que
la capacité a libérer les membres du travail formel de maniére a dégager du temps et
ainsi encourager la participation des membres a la CdePP (CEFRIO, 2005; Wenger,
McDermott et Snyder 2002). Cette disponibilité en termes de temps s'avere étre une
des causes fondamentales du succes d'une CdePP et il est du devoir du parrain de
s'assurer et d'équilibrer cet aspect. De surcroit, les CdeP s'avérant étre des structures
de production de connaissances, le parrain détient un réle clé dans la canalisation des
connaissances produites au niveau de l'externalisation de ces derniéres dans
I'ensemble de la firme, et cela s'avere primordial dans les débuts du pilotage,
puisqu'une fois a maturité, la CdePP disposera de ces propres canaux d'externalisation
(Gosselin et al., 2010). Par conséquent, la crucialité de ce réle provient du fait qu'il
est vital pour la survie dans la CdePP a ces débuts, mais que son engagement et
implication s'avére susceptible de décroitre- lors de la maturation de la CdePP

(CEFRIO, 2005).
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En ce qui a trait a l'animateur, ce dernier ne détient généralement pas un réle
hiérarchique dans l'organisation qui pilote la CdePP. Il doit donc consolider sa
1égitimité au sein de cette demnicre, puisque l'animateur s'avére nommé par la
hiérarchie formelle au niveau du potentiel, des aptitudes et bien sir de volontariat
qu'il détient pour effectuer ce réle et ne provient pas de la volonté des membres
(Gosselin et al., 2010). L'animateur posséde un réle de guide et de gestionnaire
aupres de la CdePP et par conséquent, son rdle s'aveére primordial puisqu'il permet de
«construire I’identité de la communauté de pratique et veiller sur les échanges qui y

ont lieu» (Ibid).

Le role de leader a aussi été identifié au sein des CdePP. Le leader détient
généralement une position de leadership auprés de l'organisation et s'avére étre
respecté par les membres. Etant nommé et ne provenant pas d'une base purement
volontaire, ce dernier doit étre sélectionné en fonction du temps qu'il s'avére étre
susceptible de fournir a 1a CdePP ainsi que de ses compétences transversales étant : sa
personnalité, son enthousiasme envers la CdePP et ses compétences (Bourhis, Dudé
et Jacob, 2005). Son réle consiste principalement a recruter des membres, fournir des
ressources pour les activités de 1a CdePP et répandre le concept de cette communauté
aupres de l'organisation (Wenger et al., 2002; Li et al., 2009). De plus, I'importance
de ce rdle provient du fait qu'il se doit de définir des objectifs convergents entre les
intéréts des membres ainsi que ceux de la hiérarchie formelle étant destinée a la
CdePP (Bardon et Borzillo, 2016). De surcroit, ce role s'avere crucial dans le pilotage
de CdeP, puisqu'il promeut et facilite la confiance entre membres et un facteur
propice au succés du pilotage organisationnel s'avére étre fonction du temps qu'il
consacre pour aider les membres sur une base individuelle, et ce, surtout en ce qui
concerne 1'aspect technologique de leurs participations qui représentent un fort niveau
de satisfaction des membres et par conséquent, cette satisfaction encourage la

participation a la CdePP (Bourhis, Dudé et Jacob, 2005).
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Le facilitateur est aussi un rdle important lors du pilotage de CdeP en organisation,
puisque ce dernier étant généralement un gestionnaire détenant beaucoup
d'expériences détient la responsabilité du fonctionnement de la CdePP au niveau de
ses activités au jour le jour, et ce, en encourageant la participation de maniére a
promouvoir le développement d'un réseau social a l'intérieur de la communauté et
ainsi renforcer les interactions entre membres (Li ef al., 2009). A l'aune de cette
définition, l'animateur prend généralement un double rdle en intégrant 1a fonction de
facilitateur a son réle d'animateur. De nombreux écrits traitant de ce role rapportent le
fait qu'il s'avere crucial, puisque I'échec de pilotage de CdeP s'avere étre parfois lié a
ce r6le (Ibid; Wild et al., 2004; Pereles et al., 2002). Par conséquent, ce role permet
de dynamiser la CdePP (CEFRIO, 2005). Le role d'administrateur s'avére aussi étre
répertorié ou ce dernier agit en tant que coordonnateur des événements et activités
menées par la CdePP. Les deux rbles mentionnés ci-haut, bien que significatifs en
termes de pilotage de CdeP, peut étre effectués par plusieurs personnes distinctes ou
il peut aussi y avoir l'application de réles multiples pour un méme individu, puisque
l'animateur par définition de son rdle intégre régulierement dans sa tache aupres de la

CdePP les roles de facilitateur et d'administrateur (Ibid).

Lorsqu'il y a présence d'une multitude de CdeP au sein d'une organisation, il est
utilise d'user d'un processus de courtage ou une personne détenant le role de courtier
des connaissances (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009) étant membre de plusieurs CdeP
inter-organisationnelles effectue la traduction de connaissances développées ainsi que
de son jargon si elle est jugée comme étant pertinente dans une CdeP vers une, voire
plusieurs CdeP, et ce, de maniére a faciliter le partage de connaissance entre CdeP
(Ibid; Dupouét, 2017). Les relations entre les membres d'une CdeP peuvent s'avérer
significativement fortes et par conséquent, le chevauchement entre celles-ci peut
s'avérer ardu (Brown et Duguid, 1998), d'ou l'importance d'user d'un tel réle lorsqu'il

y a présence de multiple CdeP au sein d'une méme institution. Le rdle du courtier des
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connaissances consiste a créer des liens entre CdeP en permettant de nouvelles
possibilités de partages et d'échanges (Ibid) en effectuant la traduction du langage
d'une CdeP vers une autre de maniére & ce qu'elle puisse l'inclure dans son portfolio
de connaissances. Pour ce faire le courtier doit gérer les relations entre individus en
plus d'effectuer la traduction (Kimble et al., 2010). De plus, ce rdle peut s'avérer
délicat, puisque le courtier doit détenir une légitimité considérable pour étre entendu
aupres d'une multitude de CdeP au sein d'une méme organisation, mais en détenant
une distance suffisante pour procurer un apport de nouvelles connaissances a ces

CdeP (Wenger et al., 2002).

Le role de courtier des connaissances reléve aussi d'un défi, soit celui de la gestion
des objets frontiére qui caractérisent les CdeP (Ibid; Kimble et al., 2010). Bien que
certains objets ne relévent pas uniquement d'artefacts, discours et processus pour une
seule pratique, mais détiennent le potentiel de connecter ainsi que de supporter
plusieurs pratiques (Wenger et al., 2002). Ils peuvent aussi résulter en une entrave au
processus de coordination inter-CdeP, et ce, surtout si les membres détiennent un
intérét dans la maniére établie de faire les choses (Kimble et al., 2010). De plus, ce
phénoméne s'avére accru si les membres entre CdeP détiennent des objectifs

divergents, voire méme contradictoires (Carlile, 2004).

Le courtier des connaissances se doit donc d'incorporer & son rdle la gestion des
objets frontiére des diverses CdeP. Pour se faire, deux stratégies furent rapportées
dans la littérature, soit la mobilisation de I'objet frontieére par ce dernier de manicre a
favoriser le partage d'informations pour faciliter la coordination entres membres inter-
CdeP ou encore via une mobilisation calculée par le courtier ou les informations
rendues disponibles suite & la traduction visent a définir une direction précise pour le

collectif de CdeP (Kimble et al., 2010). Le courtier des connaissances doit donc «
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faire des frontiéres des points d’apprentissage plutdt que d’affirmer ou de chercher a
appliquer une connaissance tenue pour acquise a 1’ensemble des pratiques » (Wenger-
Trayner, et al. 2014, cité par Lievre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). Ce role
facilite une extension allant au-dela de la CdeP, puisque les membres peuvent ainsi
prendre plus aisément conscience du vaste paysage de pratique4 existant au sein de
l'organisation et par conséquent apporter un gain de réflexivité collective a la CdeP
ou cette réflexivité détient un potentiel considérable en ce qui a trait a la création de
nouvelles connaissances (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). De plus, cela
permet un développement de relations allant au-dela de la CdeP et méme de la firme
de mani¢re a « [...] prendre en charge les domaines critiques liés a la survie de

’entreprise » (Ibid).

En ce qui a trait aux membres de la CdePP, dans l'article Le partage des réles et des
responsabilités a 1’égard du pilotage des communautés de pratique (Gosselin et al.,
2010) ces derniers doivent détenir un engagement significatif auprés de la CdePP de
maniére a4 dynamiser cette derniére. En tant que praticiens, contributeurs et
évaluateurs, ceux-ci représentent la richesse de la CdePP. Au niveau de leurs
engagements, cet €lément peut étre variable en fonction du cycle de vie de 1a CdePP,
puisqu'au début du pilotage, les roles formels s'averent étre primordiaux ou le parrain
et I'animateur dynamisent la communauté, mais avec 'avancement de cette derniére,
ces roles passent au second plan de maniére a limiter «l'artificialité d’origine» (Ibid).
Pour susciter 1'adhésion de membres au début du pilotage, le parrain peut inviter des
membres potentiels identifiés en fonction de leurs intéréts, mais ce mécanisme
possede a la fois des bénéfices et inconvénients, puisqu'étant sélectionné, le membre

s'avére susceptible de détenir les compétences ainsi que les qualifications nécessaires,

*Le concept de paysage de pratique est lié a la primordialit¢ des membres d'une CdeP de prendre
connaissances de l'ensemble des pratiques étant susceptibles d'avoir un impact sur leur pratique au sein
d'autres CdeP (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).
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mais que l'engagement soit moindre que si son adhésion provenait d'une base
purement volontaire. Il s'avére donc important d'inviter des membres potentiels, mais

sans les contraindre a participer (Ibid; Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).

De plus, I'engagement des membres varie en fonction des trois niveaux de
participation, soit : le cceur, les membres actifs et les membres périphériques ou les
membres peuvent passer d'un niveau a un autre en fonction des intéréts traités par la

CdeP. La figure qui suit illustre les différents membres ceuvrant au sein d'une CdeP.

Figure 1.2 Les différents membres d'une CdeP (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger,

2016)
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Au niveau du ceeur de la CdeP, ce dernier s'avere composé d'experts étant souvent les

leaders de la communauté représentant la référence en termes de compétences ainsi
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que de connaissances €tant liées a la pratique. Ills s'avérent aussi étre les moins
nombreux, mais les plus engagés dans la CdeP. Par la suite, il y a les membres actifs
étant les participants qui participent & la vie de la CdeP ainsi qu'a ses activités.
Finalement, les derniers cercles représentent les membres périphériques qui partagent
et s'identifient au niveau de l'identit¢ de la CdeP, mais avec un engagement
symbolique et non contributif & la communauté et ce cercle représente le plus grand
nombre de membres. Par contre, avec le stade d'évolution individuel du membre
aupres de la CdeP, en fonction de son perfectionnement, un novice peut apres avoir
ceuvré en périphérie de la CdeP accéder au deuxiéme cercle via un engagement
contributif et par la suite au cceur de la communauté en tant qu'expert (Ibid). Le statut

des membres s'avere par conséquent dynamique.

1.7  Cycle de vie des communautés de pratique

En ce qui a trait aux phases de développement d'une CdePP, le modéle s'avere étre le
méme que celui de la CdePS, mais ou l'intervention d'une hiérarchie formelle s'avére
adéquate (Davel et Tremblay, 2014). La figure qui suit illustre le développement

d'une CdeP ainsi que ses phases.
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Figure 1.3 Phases du développement d'une CdeP (Davel et Tremblay, 2014, p. 13)

Stade de
développement
Momentum
Transformation
Temps

A T'étape de la phase dite potentielle, la CdeP se doit d'effectuer la définition de son
domaine de maniére a susciter 1'intérét des membres potentiels ainsi que les besoins
nécessaires en termes de connaissances a traiter qui animeront la CdeP a ces débuts.
Dans le cas d'une CdePP, un animateur ou un coordonnateur se doit d'identifier des
participants potentiels, les mettre en contacte et par le méme fait, définir le mode de

fonctionnement de la CdePP (Wenger ef al., 2002).

Par la suite, l'unification s'effectue via des événements soulignant le lancement et des
efforts de coordination doivent étre effectués dans le but d'unifier I'appartenance a la
CdeP. L'animateur ou le coordonnateur doit déterminer les objets d'intéréts de
l'organisation ainsi que de déceler les connaissances techniques s'avérant nécessaire &

l'animation du c6té virtuel de la CdeP (Davel et Tremblay, 2014).

L'unification quant a elle consiste a légitimer la coordination, développer des

relations entre membres, ainsi qu'identifier les pratiques représentant le cceur des
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échanges (Wenger, McDermott, and Snyder 2002). De plus, « s’ajoutent a cela le
besoin de documenter judicieusement le processus et les résultats partiels, de
circonscrire les occasions, d’ajouter de la valeur & partir des activités de la
communauté et finalement d’engager les managers dans la démarche » (Davel et

Tremblay, 2014, p.14).

A maturité, la CdeP doit procéder 4 la définition de son réle au sein de I'organisation
ainsi que de ses relations avec d'autres domaines tout en s'assurant de ne pas déroger
de ses objectifs. De surcroit, a cette étape, les membres ayant identifié¢ des failles en
termes de connaissances doivent utiliser ces derniéres de maniére a revoir le cceur de
la pratique tout en clarifiant les rdles, fronti¢res, ainsi que champs d'action de la CdeP

(Ibid).

Le momentum quant a lui représente 1'étape ou la pertinence de 'intérét du sujet doit
étre préservée, voire méme renouvelée, ou en termes de CdePP, I'organisation doit
institutionnaliser la reconnaissance de la contribution de la communauté. Le principal
défi de cette étape consiste & « [...] maintenir I’intérét intellectuel et émotif des
membres et toujours rester a 1’affut des principaux développements dans les domaines

d’intérét » (Ibid).

Finalement, lors de l'étape de la transformation, il y a présence d'un risque lié a
1'élargissement du champ d'intéréts de la CdeP et par conséquent, ce phénomeéne
s'avere susceptible de nuire a l'intérét initial de certains membres (Wenger ef al.,
2002). De plus, il y a aussi un risque qu'a ce stade, la présence de consensus

provenant de liens sociaux forts nuise a la CdeP, puisque les débats se doivent d'étre
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encourages au sein de cette derniére de maniére a faire avancer la pratique (Davel et

Tremblay, 2014).

1.8 Bénéfices répertoriés des communautés de pratique

Les apports en termes de bénéfices en provenance de ces structures sociales s'avérent
significatifs et font consensus, et ce, autant dans la pratique que dans la littérature,
mais principalement d'un point de vue qualitatif ou il s'avére ardu de quantifier ces
bénéfices étant a premiére vue du type intangible (Hildreth et Kimble, 2004). De
surcroit, les CdeP présentes en sein d'organisations s'avérent souvent analyser en
termes de partage et de dissémination de connaissances au niveau de stratégie de
management des connaissances, il s'aveére difficile, voire parfois impossible a
quantifier directement les apports organisationnels qui en résultent (Millen, Fontaine
et Muller, 2002). De plus, les bénéfices autant individuels qu'organisationnels

s'avérent définis en fonction des objectifs attendus envers la CdeP (Papa, 2012).

1.8.1 Bénéfices pour les membres de CdeP

Au niveau des membres de CdeP, selon une étude de cas multiples menée par Millen,
Fontaine et Muller (2002), ces auteurs ont décelé, qu'étre membre d'une CdeP apporte
d'un point de vue individuel une augmentation de la mobilisation, de 1'apprentissage
ainsi que du développement des compétences du métier exercé, de la confiance entre
employé-membre et par le méme fait de la collaboration, de la rétention des talents et
une attraction de nouveaux employé€s provenant de l'attrait de la CdeP. De plus, une

CdeP permet de prendre en charge les employés détenant peu d'expériences et par le
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meéme fait faciliter leurs entrées et adhésions dans l'organisation en plus de rendre le
travail quotidien plus agréable pour les membres via le développement de rituels,
routines et histoires (Lieévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). Ces bénéfices
s'averent étre en accord avec la théorie des CdeP, puisque ces apports détiennent tous
un lien et s'averent possibles via les themes clés de ce concept étant les connaissances
ainsi que le réseautage entre membres. Par contre, les bénéfices individuels peuvent
différer en fonction des CdeP ainsi que de l'aspect culturel qui la fagonne (Ardichvili,
Page et Wentling, 2003).

En ce qui a trait aux raisons individuelles de joindre une CdeP et des bénéfices
attendus par les membres de cette derniére et ou la pratique reléve de la gestion de
projet, ceux-ci convergent aussi avec les deux thémes clés de la théorie des CdeP
(Papa, 2012). Lorsque la pratique s'avére liée a la gestion de projet, les membres
percoivent des bénéfices individuels en termes d'aide & la préparation a une
certification visée ainsi que des activités de perfectionnement tel les symposiums, de
développer un réseau avec les pairs, échanger sur des sujets liés a la pratique,
proposer des améliorations de méthodes ainsi que procédés, la collaboration,
connaitre les standards du marché et assisté les nouveaux membres détenant peu
d'expérience via une accoutumance rapide au niveau des procédés et méthodologies

propres a la firme (Ibid).

1.8.2 Bénéfices pour les organisations

Le pilotage des CdeP en organisation relé¢ve d'une forme d'instrumentalisation du
concept, puisque les firmes qui possédent la volonté de créer ainsi que de développer

une CdeP au sein de l'institution visent des bénéfices corporatifs précis et ainsi
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obtenir un retour sur son investissement. Par contre, il peut s'avérer plus ardu
d'identifier ces bénéfices sur les résultats de la firme, puisque tout comme les apports
de la CdeP au niveau individuel des membres, ces derniers repose principalement sur
l'intangible, ce qui est adéquat, puisque 1'économie de la connaissance se caractérise

rincipalement via un accroissement de I'apport du capital intangible.
p Pp p g

Bien que la littérature ait identifié une multitude de bénéfices organisationnels pour
les firmes détenant des CdeP, tels : limiter la duplication, les effets de la dispersion
géographique, le gain de temps, l'accroissement de la mobilisation, faciliter le
transfert intergénérationnel, mettre en commun des outils, innover, etc. (CEFRIO,
2005). Les études de cas possédent réguliérement la limite qu'est la difficult¢ de
quantifier directement les bénéfices pour les firmes. De plus, le pilotage de CdeP
reléve d'une stratégie corporative ou les bénéfices recherchés peuvent variés en
fonction des secteurs, voire méme des organisations et les bénéfices percus sont
fonction des objectifs attendus qui différent massivement au niveau des pratiques et
des firmes (Papa, 2012). En contrepartie, un aspect bénéfique fort important au
niveau organisationnel s'avérant primordial en termes d'avantage compétitif dans le
contexte de 1'économie de la connaissance et qui s'avére récurant dans la littérature,
est I'impact significatif sur la temporalité, résultant en d'importants gains de temps
lors de la réalisation d'activités corporatives de la part d'employés-membres an niveau
de leurs tiches (Hildreth et Kimble, 2004).

A ce titre, les membres de CdeP via l'élaboration d'un réseau ainsi que de la
participation au développement de compétences étant liées & la pratique, passe moins
de temps étant destiné a la réalisation de leurs tiches en entreprise. Ce qui par
conséquent meéne vers une augmentation de la productivité (Millen, Fontaine et

Muller 2002). Par contre, il existe une limitation a ce phénomeéne, puisque les



47

membres moins actifs dans la CdeP ne connaissent généralement pas une telle
augmentation de leurs productivités ou cela méne a des différences en termes de
compétences chez les employés-membres. Cela peut donc limiter un bénéfice
identifié dans la littérature comme étant souvent obtenu via le pilotage de CdeP, soit
une standardisation des compétences des membres de CdeP au sein de la firme via le
processus d'apprentissage collectif permis par la CdeP (Ibid). De plus, une
importance en organisation au niveau des bénéfices recherchés s'avére étre accordée
en ce qui a trait au développement ainsi qu'a la prolifération de meilleures pratiques
au sein des firmes qui pilotent des CdeP (Gosselin et al., 2010) et ou ce facteur peut
s'avérer déterminent en ce qui a trait au bénéfice étant li€ a 1'économie de temps de

réalisation des tiches (Millen, Fontaine et Muller 2002).

Au niveau des CdeP pilotées ou la pratique reléve de la gestion de projet, la
standardisation ainsi que le temps s'avérent aussi étre identifiés en termes de
bénéfices corporatifs, mais un apport fort important s'avére étre que le pilotage de
CdeP posséde le potentiel d'augmenter le taux de succes de projets effectués au sein
des organisations, puisque plus de 50% des gestionnaires de projets affirment que
l'usage d'une CdeP a permis d'améliorer ce taux de maniére significative, puisqu'il y a
présence d'une relation positive entre la performance en projet et 1'usage d'une CdeP a
cet effet (Papa, 2012). De plus, I'augmentation de ce taux provient principalement des
bénéfices de prime abord individuels des membres, étant : le développement de
compétences, d'un réseau de contacts aupres de l'organisation, une meilleure
connaissance des systémes et méthodologies internes, ainsi qu'une meilleure
compréhension de problémes techniques et complexes rencontrés durant la réalisation

des taches (Ibid).
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1.9  L'impact de I'économie de la connaissance sur le secteur bancaire

Comme il a été mentionné au point 1.1 Economie de la connaissance : contexte et
enjeux, l'impact d'une économie ou la capitalisation s'obtient principalement par la
connaissance bien qu'ayant une présence significative 4 travers les économies
industrialisées, ce dernier s'avere varier au niveau des secteurs de 1'économie et méme
a travers les industries ou les services financiers s'avérent étre un des secteurs qui «
[...] forment le cceur de cette économie » (Foray, 2013). Bien que la littérature traitant
de la gestion de la connaissance en institution financi¢re traite principalement cet
enjeu en termes de risques financiers, d'autres bénéfices y ont été identifiés; soit la
satisfaction de la clientcle, du personnel, de la différenciation stratégique en termes
de produits et de prix par rapport a ses concurrents ou tous ces €léments meénent vers
une amélioration de la performance des institutions financiéres (Pallas-Saltiel et
Labaki, 2009). Il serait aussi reconnu dans cette industrie que la différenciation
passerait via des ressources intangibles et non uniquement de type traditionnel; soit
les connaissances qui seraient actuellement devenues, et ce, de maniére incontestable
la ressource stratégique qui prime en institution financiére (Ibid). D'ou ipso facto,
I'importance d'user de stratégie de management des connaissances dans cette

industrie.

1.9.1 Les orientations du management des connaissances en institution financiére

Il y existerait deux types d'orientations au niveau de la conception de connaissance
dans le domaine bancaire; soit l'externe qui consiste en une gestion de la relation
client et l'interne. L'externe semble avoir été intégrer adéquatement par les institutions

financiéres ou celles-ci exploitent les connaissances qu'elles détiennent de leurs
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clients pour ensuite procéder a l'optimisation des relations qu'elles entretiennent avec
eux (Keltner et Finegold 1996). Par contre, en ce qui a trait a l'orientation interne de
connaissances et de celles étant mobilisées dans la pratique institutionnelle, cela
s'exécute principalement via un processus d'échanges et de combinaison d'idées entre
employés de maniére & créer ainsi que de partager la connaissance a travers
l'organisation (Ibid). De plus, au niveau des courants de la finalité du management
des connaissances présentées dans la section I1.1.1 L'institutionnalisation de la
connaissance en organisation de la recension des écrits, les institutions financiéres
semblent principalement tendre via leurs initiatives vers une logique de réplication de
bonnes pratiques en passant via la codification qui s'exécute par la collecte, la
codification, ainsi qu'une propagation de l'information et de mani¢re moindre vers la
finalité d'innovation provenant de la création de nouvelles connaissances au sein de
l'organisation (Ribiére et Chou, 2001). Par contre, la structure hautement
bureaucratique présente dans l'industrie bancaire s'avere étre limitative, voire méme
un frein considérable en ce qui a trait & la production interne de connaissance (Pallas-
Saltiel et Labaki, 2009).

De plus, en termes de réplication de bonnes pratiques, l'utilisation de technologies
d'information (TT) s'avére primer sur I'approche de personnalisation ou cette derniére
consiste en une €laboration ainsi que le développement d'un réseau permettant le
partage de savoir en institution financi¢re (Hansen et al., 1999). Le management des
connaissances quant a lui s'avére étre géré a une hauteur de cinq fois plus par les
départements de TI que par celui des ressources humaines ou il y aurait une
perception ou le management des connaissances s'avererait étre enchevétré avec les
TI (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009; Malhorta, 2000). L'industrie bancaire se doit donc
d'éviter le cloisonnement du management des connaissances en misant plutét sur une
coordination entre les ressources humaines, les TI, ainsi que la stratégie. Bien que

l'intégration ainsi que l'utilisation d'outils en provenance des TI favorisent et facilitent
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la création ainsi que le partage de connaissances en assurant une diffusion dans
l'ensemble de l'institution, ce dernier s'avere incomplet & lui seul en termes de
management des connaissances. Le contexte favorable au management des
connaissances créé par 'organisation se doit d'inclure une composante technologique
au niveau de ce dernier dans le but de faciliter sa transversalit¢ au sein de
l'organisation, mais se doit aussi de tenir en considération la composante
organisationnelle, humaine, culturelle, ainsi que managériale et non seulement

technologique (Fahey et Prusak, 1998; Pallas-saltiel et Labaki, 2009).

En ce qui a trait 4 I'approche interne, cette derni¢re nécessite a priori une composante
culturelle d'entreprise propice non seulement a la création, mais au partage de
connaissances ol le secteur financier comme plusieurs autres secteurs nécessitant un
actif intellectuel fort, les employés qui y ceuvrent ne s'avérent pas toujours propices a
partager ainsi qu'a transférer leurs connaissances propres étant susceptibles de
contribuer aux meilleures pratiques institutionnelles si le climat organisationnel
s'avére étre compétitif et ou la connaissance personnelle serait un aspect primant dans
le processus de rémunération (Ibid). Par contre, il a été répertorié que l'instauration
d'un climat favorable encourageant les employés vers une logique de collectif via une
focalisation communautaire et non sur leurs intéréts personnels favoriserait le partage,
la combinaison, ainsi que le transfert de connaissances au sein de l'entreprise (Argote

et al., 2003).

1.9.2 IL'usage de communautés de pratique au sein d'institutions financiéres

L'économie de la connaissance ayant fortement impacté les institutions financiéres ou

cette industrie semble connaitre un défi important quant & son orientation interne de
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gestion de la connaissance. La littérature semble retenir comme causes principales :
une culture individualiste présente chez les employés qui exercent une rétention
personnelle de leurs connaissances, ainsi qu'une structure du type bureaucratique qui
rend le partage de connaissances difficile au sein des institutions financiéres (Pallas-

Saltiel et Labaki, 2009).

En ce qui a trait a la culture individualiste, cette derniére demeure principalement
corrigible via une gestion des ressources humaines ainsi qu'un systéme de
rémunération ou encore d'évaluation du personnel tenant en considération les
contributions au collectif de la firme de manicre a favoriser la collaboration (Ibid).
Par contre, au niveau de la structure bureaucratique, il n'est pas nécessaire de la
restructurer de maniére fondamentale pour répondre aux enjeux de 'économie de la
connaissance, mais plutdt d'utiliser des structures organisationnelles précises dans le
but de faciliter la coordination transversale d'employés ceuvrant dans des
départements, voire des bureaux de projets distincts. La CdeP s'avére étre une de ces
structures pouvant répondre a ce besoin organisationnel via une sollicitation
volontaire permettant aux institutions financieres d'intégrer des individus soucieux de
s’investir dans la création ainsi que le partage de connaissances a leurs CdeP (Ibid).
De plus, au niveau des firmes bureaucratiques telles les institutions financicres,
l'utilisation de CdeP permet une amélioration en termes de pratiques
organisationnelles ou la communauté étant une structure interstitielle produit un
espace de liberté pour les employés allant au-dela de la limitation du partage de
connaissances imposé€e par une structure dite bureaucratique via sa structure sociale

ainsi que son caractere auto-organisé (Josserand, 2004).

Au niveau du fonctionnement du management des connaissances dans des

organisations étant composé€s de structures a caractére bureaucratique, la littérature
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propose une utilisation de structures transversales s'appliquant aussi a celle étant la
CdeP de procéder a une répartition des rdles au niveau des membres qui la
composent, et ce, dans le but d'assurer une juste propagation des nouvelles
connaissances au sein des institutions (Nonaka, 1991; Pallas-Saltiel et Labaki, 2009).
Ici, la division ne semble pas représenter une limitation en termes de création et de
partage de connaissances si l'organisation assure une coordination des roles adéquats
ou Nonaka (1995) avait identifi€ et qualifi¢ le gestionnaire intermédiaire comme étant
un ingénieur de la connaissance et ou son réle se trouve crucial a l'intérieur de ces
structures. Le gestionnaire intermédiaire via sa fonction le situant entre la direction et
les opérations, s'avére recevoir des flux d'informations a la fois horizontaux et
verticaux. Sa position semble donc primordiale, et ce, surtout en termes de partage de
connaissances ou au niveau des opérations il peut prendre connaissance des activités
directement réalisées sur le terrain, soit sa réalité et avec ses liens directs avec la

direction prendre connaissance des attentes sur se qui devrait étre réalisé.

Le risque provenant d'une structure sociale telle la CdeP provient du fait ou étant
auto-organisée, les connaissances créées sont partagées, ¢t ce, principalement dans le
collectif de la communauté ou le chevauchement de celles-ci avec le reste de
l'organisation demeure ardue au regard de la force des liens existants entre les
membres qui composent la CdeP (Brown et Duguid, 1998). Le gestionnaire
intermédiaire peut donc agir en tant qu'acteur médiateur avec un rdle d'interface entre
la CdeP et l'organisation ou méme entre CdeP si nécessaire en participant a plusieurs
communautés intra-organisationnelles pour ainsi transmettre de fagcon adéquate les
connaissances produites provenant de ces structures sociales entre CdeP et aussi a
travers l'organisation en partageant celles-ci aux acteurs organisationnels concernés.
En institution financi€re, le role de courtier de la connaissance serait attribué aux
gestionnaires intermédiaires détenant cette fonction (Ibid; Pallas-Saltiel et Labaki,
2009).
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Au niveau de la culture d'entreprise, il semble crucial de concevoir une culture
commune favorisant la création ainsi que le partage de connaissances ou pour se
faire, les institutions financiéres peuvent se procurer des outils managériaux en
faisant usage de langage figuratif via des images, symboles, métaphores ou encore en
passant par des outils plus formels tels des contrats, documents officiels, plans ou
conventions (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009). Ces outils permettraient une délimitation
de la frontiére pour chaque CdeP et ainsi faciliter 1'alignement des CdeP inter-
organisationnelles et aussi avec la stratégie organisationnelle (Nonaka, 1991; Brown
et Duguid, 1998). Il s'avére donc important d'instaurer au sein des institutions des
outils managériaux ayant un impact culturel significatif pour l'organisation incitant

ainsi les employés non seulement a créer, mais a partager les connaissances.

L'utilisation de CdeP en institutions financiéres en termes d'instrument de
management des connaissances semble donc nécessiter un contexte réunissant une
composante organisationnelle, humaine, culturelle et managériale, ainsi que
technologique (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009). En ce qui a trait & la composante
humaine, cette derniére s'inscrit dans la démarche d'une CdeP via l'attribution de roles
clés étant généralement destinés aux cadres intermédiaires. La composante culturelle
et managériale quant a elle s'acquiert via un langage figuratif fort tel des images,
symboles, métaphores ou encore des outils formels tels des contrats, documents,
plans et conventions, et ce, de manicre a démarquer la frontiére de chaque CdeP leur
permettant ainsi un alignement entre elles ainsi qu'avec la stratégie de la firme
(Brown et Duguid, 1998). Au niveau de la composante organisationnelle, 'utilisation
de CdeP permet des créer des équipes dites transversales contrairement aux
départements plus classiques, voire bureaucratiques. La composante technologique
possede aussi un caractére transversal au sein de l'organisation, et ce, surtout via la
facilitation du partage de connaissances, créant ainsi un catalyseur de création et de

prolifération de la connaissance au sein de l'institution ol une juste composante
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technologique permet une diffusion rejoignant les acteurs concernés par cette
connaissance. L'aspect technologique sert donc de facilitateur dans le processus du
management des connaissances via le concept de CdeP, mais bien que primordiale, il

ne semble guére en étre sa fondation.

Les CdeP permettant la création d'un processus transversal en termes de management
des connaissances en institutions financiéres semblent donc nécessiter 1'implication
des composantes multidimensionnelles des firmes, soit : organisationnelles,
humaines, culturelles et managériales, ainsi que technologiques. La considération de
ces composantes permettrait donc une facilitation en termes de création et de
prolifération de la connaissance au sein des institutions financi¢res (Pallas-Saltiel et

Labaki, 2009).

1.10 Economie de la connaissance, gestion de projet et management des

connaissances

La gestion de projet reléve d'une discipline qui

[...] couvre I'ensemble des outils, techniques et méthodes qui permettent au
chef de projet et a 1'équipe plus ou moins nombreuse, qui lui est
directement associée, de conduire, coordonner et harmoniser les diverses
taches exécutées dans le cadre du projet, afin qu'il satisfasse aux besoins

explicites et implicites pour lesquels il a ét€ entrepris. (AFNOR, 2010)

Bien que présente dans la sphére économique depuis les débuts de la civilisation, n'a
connu qu'un véritable essor que depuis les années 50 (Cleland et Ireland, 2007) en

tant que discipline distincte et depuis les années 60 au Québec via les premiers grands
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chantiers d'Hydro-Québec (Fortin, 2017). Bien que depuis le début de 'officialisation
de cette discipline, il y ait eu une amélioration soutenue des techniques et outils étant
liés a la gestion de projet, c'est seulement au cours des années 90 durant la transition
du contexte économique que les organisations furent fortement impactées par
I'économie de la connaissance que cette discipline a connue des changements
fondamentaux (Papa, 2012; PMI, 2015). Cet impact fut profondément marqué par
l'accélération de la dépréciation des connaissances produites, d'ou une nécessité
d'imposer des mécanismes de management des connaissances qui semble & priori
s'imposer ou ces derniers s'averent représenter une condition de succés imposer par ce

contexte face a la concurrence grandissante.

Un enjeu organisationnel qui en a résulté dans le domaine de la gestion de projet
s'avére étre de réaliser plus avec moins, et ce, via une réutilisation des bonnes
pratiques provenant d'un partage de celles-ci pour ainsi les innover et empécher la
réinvention de la roue (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011) ou les conditions de marché
exigent une mise en marché plus rapide, et ce, a plus faible cott (Kerzner, 2004).
D'autre part, dans tout projet, un certain lien doit étre maintenu avec les clients de
maniére & ce que les projets répondent a leurs critéres de satisfaction, puisque cet
aspect détient un réle crucial face au succes des projets, mais ou il tend a étre négligé,
méme oublié & ce qui a trait aux mécanismes de gestion de projet au sein
d'organisations (Munns et Bjeirmi, 1996). Deés lors, des critéres externes a
l'organisation étant liés aux clients doivent étre considérés pour tout développement
de projet (Ibid). Pour les firmes du type «project-based organizations», cet enjeu
s'avére encore plus marquant au regard du caractére temporel des projets. Ce type de
firmes ménent la majorité de leurs activités organisationnelles sous forme de projets
ou les projets s'avérent privilégiés sur les approches fonctionnelles (Thiry, 2007). De
plus, au niveau du management des connaissances de ces organisations, 1'amélioration

des pratiques de la gestion de projet ainsi que leurs taux de succés représentent un
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défi majeur ainsi qu'un objectif grandissant représentant un avantage compétitif
pérenne (Papa, 2012). De surcroit, depuis ces changements ayant impactés la gestion
de projet, les firmes semblent avoir développé un intérét en ce qui a trait au
développement du leadership, la mise en place d'équipe de travail ainsi que d'un souci

au niveau de la motivation de ces derniéres (Pinto et al., 2003).

Le contexte actuel semble confronter les organisations a de nouvelles réalités
€conomiques avec une modification des conditions de marché (prolongement des
cycles économiques et économie fondée sur la connaissance), a des changements
technologiques ainsi que réglementaires (la mise en ceuvre de Bale III pour l'industrie
bancaire) ou ses facteurs affectent profondément les méthodes de gestion de projet
via une reconnaissance institutionnelle importante de cette discipline (Cleland et
Ireland, 2007; Papa, 2012). La fin du XX° siécle étant marquée par I'avénement de la
nouvelle économie a fortement impacté la gestion de projet via une amélioration
soutenue de ces pratiques principalement atteintes par des techniques ou outils
technologiques permettant un meilleur contréle des ressources ainsi qu'un suivi plus
adéquat en organisation (Cleland et Ireland, 2007). De plus, pour la composante
humaine, une uniformité au niveau des compétences exigées par le marché pour cette
discipline semble s'étre effectuée via une croissance signification du nombre
d'organisations de certifications de ces membres qui y participent ou qui y adhérent

ainsi que de I'accroissement de certifications qu'elles octroient (Ibid).

Cette croissance d'écoule principalement de l'accroissement de réseaux sociaux étant
destinés a la gestion de projet ou il est maintenant commun pour les professionnels de
cette discipline d'échanger en développant une compréhension commune au niveau
des processus, techniques, et ce, en partageant leurs expériences et problématiques

vécues sur le terrain. Ces échangent surviennent parfois en entreprise, mais
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principalement au sein d'organisations de certifications étant liées a la gestion de
projet (Papa, 2012) tel le PMI-Montréal par exemple. Ces organismes s'avérent
principalement étre des CdeP institutionnalisées ou les membres qui y gravitent
seraient susceptibles d'y développer un fort sentiment d'appértenance et par
conséquent se dédier a I'amélioration de la pratique de la discipline via leurs partages

de connaissances (Delisle, 2004).

De plus, la discipline qu'est la gestion de projet semble connaitre une montée
significative de son apport ainsi que de son role devenu crucial dans la croissance
économique mondiale depuis l'avenement de I'économie de la connaissance
(Bredillet, Yatim et Ruiz, 2010) ou les project-based organizations semblent
hautement concernées au niveau de leur management des connaissances. Les CdeP
spontanées et institutionnalisées que sont devenues les organisations de certifications
lies a cette discipline semblent avoir ét¢ répertoriées dans la littérature de maniére
consensuelle via une littérature considérable qui couvre ce sujet, comme étant une
fagon de créer ainsi que de proliférer de nouvelles connaissances en gestion de projet
et ainsi permettre une amélioration de la pratique en organisation via un
perfectionnement des professionnels de cette discipline qui gravitent autour de ces
communautés (Papa, 2012). Les CdeP extra-organisationnelles étant liées a la gestion
de projet que représentent les organisations de certifications tel le Project
Management Institute (PMI) semblent donc représenter un excellent apport en termes
de création ainsi que de partage de connaissances de maniére a créer de meilleures
pratiques générales au niveau du marché en plus de permettre a ces membres via la
participation ou encore la certification d'atteindre un niveau de compétences plus
uniforme et ainsi imposer des barémes référentiels de connaissances et de meilleurs
pratiques sur le marché (Ibid). Cela permet donc aux organisations détenant des
employés-membres de ces CdeP d'en bénéficier dans leurs processus de management

des connaissances et ainsi répondre aux attentes imposées par le marché et par
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conséquent & la concurrence. De plus, ce type de CdeP permet aussi via des processus
de socialisation d'améliorer le transfert ainsi que la prolifération de connaissances
¢tant liées a la gestion de projet. Au regard de ces aspects, la théorie des CdeP semble
donc représenter une avenue intéressante pour étudier et analyser les professionnels

qui ceuvrent dans la discipline de la gestion de projet (Ibid).

En ce qui a trait a l'utilisation de CdeP intra-organisationnelles a des fins de gestion
de projet, une littérature détenant moins de publications couvre ce sujet. Par contre,
certains articles semblent avoir identifié le concept de CdeP comme étant un outil
organisationnel permettant le rapprochement entre la gestion de projet et le
management des connaissances au regard des enjeux imposés par le contexte de

'¢conomie de la connaissance (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011; Papa, 2012).

1.10.1 La mise en place de CdeP en contexte de gestion de projet

Au niveau de la théorie des CdeP, deux thémes principaux et récurrents s'avérent étre
suggérés dans les écrits qui couvrent ce théme, soit les liens entre la connaissance et
la pratique, ainsi que l'importance de la présence de relations sociales au sein de la
communauté (Li¢vre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). La discipline de la gestion
de projet quant a elle implique l'application de connaissances, de compétences,
d'outils ainsi que de techniques lors de la réalisation de projet, et ce, de maniére a
répondre aux exigences du projet. En plus, la gestion de projet nécessite également
des interactions constructives et régulieres entre les membres au sein de 'équipe de
projet. Par conséquent, d'un point de vue théorique, l'usage de CdeP a des fins de

gestion de projet semble y étre naturellement approprié (Papa, 2012).
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D'une perspective organisationnelle, les membres de CdeP externes étant liés a la
gestion de projet ayant obtenus une certification, bien que répondant en termes de
connaissances aux baremes que ces CdeP ont fixés sur le marché, ces membres
s'averent étre confrontés a une difficulté accrue lors de leurs activités étant liées a la
gestion de projet lorsqu'ils ceuvrent dans une firme qui ne détient pas de
méthodologie uniforme ou que celle-ci s'avere étre défaillante, voire absente (PMI,
2009; Papa, 2012). De plus, méme les organisations qui adoptent une méthodologie
adéquate ou qui procedent avec des bureaux de projets se voient confrontées a des
problémes en termes de temps de réalisation, de qualité ainsi que de dépassement de
cofits a un point tel ou depuis I'avenement du changement de contexte économique,
soit une économie fondée sur la connaissance, le taux de succés de réalisation de
projets en organisations ne cessent de décroitre (Papa, 2012). L'usage d'employés
membres de CdeP extra-organisationnelles et détenant une certification, bien que
permettant une plus grande uniformité en termes de compétences et de connaissances
ne semblent donc pas pallier en totalité les problémes internes en termes de gestion de
projet des organisations. Pour y remédier, une question organisationnelle s'avére en
étre découlé, soit : comment documenter et partager la méthodologie officielle de la
firme, ces meilleurs pratiques, ainsi que les expériences pertinentes des employés?
Pour y répondre, de nombreuses organisations ont opté pour l'utilisation de CdeP a
des fins de gestion de projet ou l'amélioration des pratiques en termes de gestion de
projet ainsi que le taux de succés des projets s'avére étre un enjeu crucial pour la

plupart des organisations (Ibid).

De facto, disposer d'employés membres de CdeP externes offrant des certifications
semble donc permettre un alignement de la firme face aux exigences ainsi qu'au
contexte général imposé€ par le marché et ainsi répondre a la concurrence. Per contra,
cela semble insuffisant d'un point de vue intra-organisationnel ou il s'avére important

de procéder a un juste management des connaissances a l'intérieur de la firme, et ce,
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de manicre a I'adapter de fagon adéquate pour l'organisation et ainsi permettre une
juste création ainsi que transfert de connaissances permettant la prolifération des
meilleures pratiques propres & la firme et non uniquement a celles du marché.
L'utilisation de CdeP intra-organisationnelles semble donc étre une avenue
intéressante ainsi qu'appropriée pour combler ce manque ou un processus d'échanges
ainsi que de socialisation entre professionnels de la gestion de projet a l'intérieur

d'une méme organisation s'avére étre un moyen de relever cet enjeu.

Dans la littérature, 1'usage de CdeP a des fins de gestion de projet en organisation ne
demeure pas le seul moyen de palier aux enjeux mentionnés ci-haut découlant de
l'impact du changement de contexte économique sur cette discipline. Par contre, des
¢tudes de cas ont démontré que cette structure sociale s'avere appropriée pour
répondre a ces enjeux pour les firmes étant de moyenne et grande taille, ou le niveau
des employés différe significativement en termes de compétences ainsi que
d'expériences en ce qui a trait a la gestion de projet et ou ceux-ci s'averent étre
dispersés en ceuvrant dans différents départements ainsi que dans des locaux distincts
(Ibid). Une lacune a été décelée en ce qui a trait & cette discipline, puisque
l'instauration de CdeP dans des firmes de petite taille semble représenter des cofits de
transactions €levés ou les bénéfices qui en découlent semblent étre insuffisants pour
les combler en totalité ces derniers (Duguid, 2005). Per contra, cette lacune s'avére
dissipée pour les organisations de moyennes et grandes tailles, puisque ces firmes
effectuent un retour sur capital significatif au regard des apports des CdeP (Papa,
2012).

L'usage de CdeP a des fins de gestion de projet permet donc aux firmes d'acquérir de
nombreux bénéfices sur de multiples facettes, soit d'un point de vue organisationnel,

communautaire, ainsi qu'individuel. Au niveau organisationnel, l'utilisation de CdeP
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permet de résoudre des problémes corporatifs sur des délais plus restreints, permet
une diffusion de meilleurs pratiques organisationnelles, et ce, tout en facilitant le
recrutement en plus de maintenir les employés de talents a l'intérieur de la firme
(Saint-Onge et Wallace, 2003; Papa, 2012). Ces bénéfices sont hautement intéressants
ou les délais rencontrés au niveau de la résolution de problémes représentent un
facteur crucial contribuant régulierement a 1'échec de projets organisationnels
(Kerzner, 2005) ce qui représente une cohérence avec les exigences de 1'économie de
la connaissance ou il est primordial de faire plus avec moins, et ce, dans des délais
restreints pour répondre a la concurrence (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011). En ce
qui a trait a 'aspect communautaire de la CdeP en gestion de projet, elle détient le
potentiel de créer un partage d'expériences pertinentes ainsi que de bonnes pratiques.
De plus, cet aspect nécessite une adoption de langage, ainsi que d'un processus de
contr6le commun au niveau de la CdeP (Kerzner, 2005; Papa, 2012). D'un point de
vue individuel au niveau des membres composant la CdeP, ceux-ci peuvent bénéficier
de réseautage, en plus de faciliter la participation a la formation continue, et ainsi
améliorer leurs compétences (Saint-Onge et Wallace, 2003). De surcroit, les échanges
entre membres demeurent fortement bénéfiques d'un point de vue institutionnel,
puisque ces derniers s'avérent étre susceptibles de corriger des aspects cruciaux
souvent rencontrés en gestion de projet, soit : au niveau d'une mauvaise évaluation de
la portée finale du projet, des estimations erronées, ainsi que d'une mauvaise
planification (Dong et Chuah, 2004; Kerzner, 2004; Milosevic et Patanakul, 2005) ot
tous ces aspects possedent le potentiel de mener un projet a I'échec, et ce, avant méme

sa mise en marché (Papa; 2012).

Au niveau des bénéfices apportés par les CdeP a des fins de gestion de projet, il a été
démontré que l'appartenance & une CdeP ayant pour pratique la gestion de projet
détient un impact positif sur la performance a la fois individuelle, communautaire,

ainsi qu'organisationnelle sur cette discipline (Papa, 2012). Trois facteurs clés
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permettant cette amélioration furent identifiés au niveau des membres de CdeP, soit :
le partage d'idées et d'informations, la possibilit¢ de socialiser sur la pratique ainsi
que la création d'un réseau qui en découlent et la participation a des formations ou ces
facteurs renforcent les aptitudes des membres de CdeP en termes de gestion de projet
(Ibid). Par ailleurs, ces structures sociales facilitent le développement de compétences
via l'utilisation de CdeP autant intra qu'extra-organisationnelle et ou l'utilisation de
CdeP intra-organisationnelle semble primordiale face a l'identification des facteurs
organisationnels détenant des lacunes et étant propres a chaque firme ou la correction
de ces lacunes améliore le taux de succes des projets qui s'averent €tre un enjeu
organisationnel majeur (Ibid). De plus, il a aussi été¢ démontré qu'une CdeP permet
une meilleure compréhension pour ses membres des processus, méthodologies, ainsi
que politiques de gestion de projet de la firme (Ibid). D'autre part, 1'usage d'une CdeP
a cette fin permet méme d'améliorer ces aspects corporatifs ou des critiques
constructives sur ces derniers découlant du processus de socialisation contribuent a
améliorer la maturité en termes de méthodologie de gestion de projet employée par
les firmes (Ibid).

Le développement de compétences transversales a la gestion de projet telle
l'amélioration des compétences relationnelles est aussi propice au sein de CdeP, car
les échanges ainsi que le réseautage entre pairs a permis une amélioration quant a la
perception de la réalité ainsi que des défis vécus par les autres membres de la CdeP
(Tbid, Hislop, 2004). Cet aspect se trouve en accord avec la théorie des CdeP ou les
échanges et le réseautage permettent de mettre en valeur la connaissance ainsi que les
idées des membres tout en permettant de réaliser les enjeux et les défis auxquels

s'averent étre confrontés les membres (White, 2007).
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En ce qui concerne les bénéfices pergus de I'apport des CdeP, ceux-ci relévent d'une
standardisation des pratiques, de I'usage d'un langage commun, ainsi que de
I'amélioration des compétences en gestion de projet ou cela s'avére possible via le
réseautage entre membres, 1'échange d'idées ainsi que de meilleures pratiques et
l'échange sur des enjeux corporatifs communs (Papa, 2012). Par contre, bien que ces
bénéfices soient reconnus, il semble ardu, voire impossible, de quantifier la portée de

ces apports a l'organisation (Ibid).

Par ailleurs, la littérature reconnait I'importance d'élargir le corpus de la connaissance
en ce qui a trait & l'utilisation organisationnelle de CdeP a des fins de gestion de projet
ou les entreprises s'avérent étre susceptibles d'épargner des sommes importantes en
colits, mais aussi en temps, et ce, en plus de reconnaitre de meilleurs colts
d'opportunités via 1'amélioration du processus et de la méthodologie de gestion de
projet, ainsi que du processus de décision étant facilité et améliorer par les échanges
et la possibilité accrue pour les membres de CdeP d'agrandir leurs réseaux (Ibid). Les
résultats démontrent donc une corrélation positive entre 1'apprentissage permis grace
aux CdeP et la prolifération ainsi que l'adoption de meilleures pratiques en
organisation, d'ou l'importance de considérer 1'établissement de CdeP au sein des
firmes, et ce, malgré la difficult¢ de quantifier directement et précisément les

bénéfices provenant de ces structures sociales (Ibid).

1.10.2 Les bureaux de projets et la théorie des CdeP

Un autre concept a été identifiée dans la littérature, soit le rapprochement entre
l'usage de bureaux de projets en entreprise ainsi que la théorie des CdeP. Dans toute

organisation faisant usage de bureaux de projets, ces derniers s'averent généralement
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étre multiples ainsi qu'inter-reliés, et ce, principalement pour les firmes de grandes
tailles. Les bureaux de projets relévent de «[...] professionnels en gestion de projet et
qui répondent aux besoins de 1’organisation en gestion de projet» (Crawford, 2002, p.
67, cité par Aubry et Thuillier, 2004). De plus, ces interactions et interdépendances
entre bureaux s'avérent €tre encore plus accrues suite a des changements structurels
au niveau de ces derniers (Aubry, Miiller, Hobbs et Blomquist, 2010). Au sein des
grandes organisations, il aurait aussi été observé que les bureaux de projets
formeraient des communautés créant de la valeur pour la firme via l'apprentissage
ainsi que le partage de connaissances étant li€ a la gestion de projet (Aubry, Miiller et
Gliickler, 2011). Ces communautés se formeraient parfois implicitement, mais aussi
via une volonté organisationnelle de créer un réseau interne de membres échangeant
sur leur pratique et ainsi traverser les frontieres organisationnelles typiques étant

susceptible de limiter la prolifération de la connaissance (Ibid).

Le phénoméne récent ou plusieurs bureaux de projets ceuvrant ensemble souleévent
des interrogations en ce qui a trait 4 la connaissance, la pratique ainsi que de
l'apprentissage dans l'aspect social de la gestion de projet (Ibid). Suite a une étude de
cas intitulée Exploring PMOs through community of practice theory (Ibid), les
auteurs ont démontré via 1'étude de deux grandes organisations ou dans un cas, le
rapprochement entre le concept CdeP et du bureau de projets en ce qui a trait au
management des connaissances résultait d'une volonté organisationnelle, soit de type
top-down alors que dans le second cas, il s'agissait plutét d'une approche bottom-up.
Malgré la distinction en termes d'origine, les deux bureaux de projets ont connu des
bénéfices au niveau de l'apprentissage, puisque les membres participants manifestent
une passion considérable au niveau du partage ainsi que de l'apprentissage via des
échanges a la fois physiques et virtuels, mais ol le face a face s'est avéré crucial dans
le processus et le virtuel comme étant complémentaires. Par contre, dans le second

cas ne provenant pas d'une volonté corporative, bien que les résultats étaient
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similaires, le concept de pratique différe de maniére au niveau du bureau de gestion
de projet en fonction des projets en vigueur et des besoins directs rencontrés par les
membres qui en découlent. I1 s'agit donc d'un mécanisme de management des
connaissances plus dynamique et efficient, puisque ce dernier évolue directement
selon la réalité des acteurs qui ceuvrent en projet et en fonction de leurs besoins et non

ceux étant identifiés par la direction.

1.11 La dynamique de partage de connaissances provenant d'un réseau de CdeP

Bien que de nombreuses firmes de moyennes et grandes tailles usent d'un réseau de
CdeP distinctes, dans leur processus de management des connaissances, peu d'études
couvrent le sujet qu'est la dynamique de partage de connaissance entre CdeP au sein
d'une méme firme. Wenger et al. (2011) pergoivent les concepts de réseaux et de
CdeP comme étant toutes deux parties prenantes de l'apprentissage social ou il peut
s'avérer nécessaire de combiner ces deux concepts en organisation (Ibid). Le réseau
de CdeP découle de « [...] relations, connections et interactions personnelles parmi les
participants qui ont besoin de se connecter pour résoudre des problémes et créer des
connaissances ensemble » (Goglio-Primard et al., 2017) et ou la CdeP reléve dans ce
contexte « [...] au développement d’une identité partagée sur un sujet précis et d’une
intention collective » (Ibid). De surcroit, I'usage d'un réseau de CdeP en entreprise
provient généralement de la nécessité¢ d'aller au-dela des frontieres des CdeP de
maniére a ce qu'il y ait un partage de connaissance résultant de la pratique commune
inter-CdeP (Agterberg ef al. 2010) et cela permet de limiter la dispersion des

connaissances entre unités au sein d'une méme firme (Becker, 2001).
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Bien que I'usage de CdeP permette une facilitation de ce partage entre membres d'une
méme communauté, paradoxalement, les caractéristiques qui facilitent ces échanges
s'avérent étre susceptibles d'entraver le partage de connaissance entre CdeP
(Alvelsson, 2000; Blackler et al., 2000). La raison qui explique ce phénoméne
provient du manque de connaissances consensuelles ainsi que du partage d'une
identité commune ou ces aspects servant a renforcer la coopération au sein d'une
méme CdeP peuvent résulter en une barriére limitant la collaboration avec les non-
membres de la communauté (Blackler, ef al., 2000). Par conséquent, la dynamique de
partage de connaissances entre CdeP différe qualitativement du partage au sein d'une
méme CdeP en étant plus ardue et complexe (Brown et Duguid, 1998). De plus, cette
dynamique, bien que négligée dans la littérature représente une problématique
significative en organisation ou ce paradoxe peut mener vers un risque d'entraver le
processus de management des connaissances pour une organisation qui détient
plusieurs CdeP via une fragmentation de la connaissance organisationnelle propre a
de multiples CdeP et ipso facto isoler la connaissance au sein de ces communautés au
lieu de la proliférer (Hislop, 2004). A ce niveau, les CdeP par définition détiennent
des risques de manque d’ouverture a la diversité, de renfermement paroissial, de
discrimination, voire de vengeance face a d’autres communautés et méme
d’incompatibilité avec la nécessité du fonctionnement hiérarchique organisationnel

(Bowles et Gintis, 2000; Cohendet et Diani, 2003).

L'importance d'analyser cette dynamique entre CdeP distinctes semble hautement
pertinente, et ce, encore plus dans un contexte de gestion de projet en organisation ou
les équipes de projets s'aveérent souvent étre multidisciplinaires. Ce type d'équipe
posséde réguliérement un caracteére hétérogeéne au niveau des métiers ainsi que des
disciplines des membres qui la composent et ou une €troite collaboration s'avere
nécessaire lors de la réalisation de projets (Newell et Swan, 2000; Gherardi et

Nicolini, 2002). Un tel contexte de travail révele I'enjeu de 1'apprentissage inter-projet
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ainsi que le partage de connaissances qui en découle ou les organisations tentent de
relever la double problématique qu'est la perte de connaissance développée au sein
d'un projet, et ce, surtout au regard de la courte temporalité que représente un projet,
ainsi que l'équipe qui la compose et par le méme fait, de procéder & une réinvention
perpétuelle de la roue (Prencipe et Tell, 2001; Aubry, Miiller et Gliickler, 2011; Papa,
2012). De plus, un autre défi qui en résulte provient de la sélection des connaissances
créées dites adéquates et utiles a I'organisation étant développées au sein d'équipes de
projets ou il s'avére impossible, voire méme inutile de conserver la totalité¢ de ces
connaissances développées si elles ne s'avérent pas critiques pour la communauté ou

la firme (Dupouét, 2017).

Chaque CdeP, bien qu'appartenant a une méme organisation posséde une identité qui
lui est propre et cette identité unique s'avére étre susceptible de compliquer le
processus de transfert ainsi que de prolifération de connaissances au sein de la firme,
puisque cet aspect peut créer des divergences d'intéréts entre CdeP et par conséquent,
il y a présence d'un risque potentiel de création de conflits entre ces communautés
(Hislop, 2004). Selon des voix critiques, les CdeP ne semblent donc pas étre une
structure dite efficace, voire adaptée en organisation en ce qui a trait au maillage ainsi
que dans le développement de relation avec d'autres communautés (Dupouét, 2017).
Par exemple, 3 Montréal, une CdeP de technicien avait effectué la conception d'un
systéme audio d'une grande qualité, mais n'arrivant pas a s'arrimer avec d'autres
communautés ayant des pratiques liées a la finance, au marketing ou aux ressources
humaines, la CdeP n'est pas arrivée a vendre son produit, et ce, méme s'il était d'une

grande excellence (Ibid).

Dans un chapitre, Hislop (2004) procéde & une analyse d'organisations détenant une

panoplie de CdeP et ou l'absence d'une identité partagée ainsi que d'une connaissance
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consensuelle limitée entrave le processus de gestion de la connaissance pour une
entreprise. Dans son chapitre, 1'auteur cite la Neth-Bank qui suite a de multiples
acquisitions dans les années 90 a connu une expansion de ses activités et divisions sur
plus de 70 pays. La firme avait décidé a ce moment qu'il serait judicieux d'améliorer
le niveau de coordination ainsi que du partage de connaissances entre divisions. Pour
ce faire, la Neth-Bank avait opté dans sa stratégie pour le développement d'un intranet
global a l'organisation. Par contre, cette banque avait procédé, et ce, de maniére
historique avec des divisions fortement autonomes et ceuvraient de maniére
indépendante entre elles et par conséquent, cela a résulter & une problématique ou
chaque division possédait ses meilleures pratiques, processus, technologies
d'informations et intranet qui lui étaient propres. Un simple intranet n'a donc pas
permis a cette banque de contrer 1'effet du travail en silos ou les CdeP présentes dans
chaque division s'avérent avoir entravé la stratégie de management des connaissances
globales que l'organisation voulait instaurer et une cause premiére qui fut identifiée
par Hislop (2004), fut le fort manque de confiance qui existait entre les multiples
divisions, ainsi que le climat de méfiance qui en a résulté. Ce manque de confiance
découlerait principalement d'une absence de relation sociale entre les divisions ou
l'intranet global n'a pu a lui seul contrer 'absence d'une identité commune entre les

CdeP et ainsi créer une connaissance dite consensuelle (Ibid).

En contrepartie, 'auteur cite dans ce chapitre, I'exemple de l'entreprise Swed-Co qui
durant les années 90 désirait implanter un progiciel de gestion intégrée (ERP) pour
améliorer la coordination entre ses différentes unités d'affaires. Tout comme la Neth-
Bank, Swed-Co possédait des unités d'affaires détenant un fort niveau d'autonomie ou
chacune de ces derni¢res possédait une forte identité partagée par les employés qui y
ceuvraient en plus de détenir une connaissance spécialisée, et ce, de manicre a ce que
ces unités d'affaires s'avérent étre considérées par cet auteur comme étant des CdeP.

Pour développer, mais surtout pour implanter le systéme ERP, un gestionnaire de
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projet a mis sur pied une €quipe de projet provenant de multiple CdeP ou des locaux
lui avaient été spécifiquement réservés. Les membres furent sélectionnés pour
participer a cette équipe et ce choix fut basé sur la pertinence de leurs connaissances
en termes de meilleures pratiques qu'ils détenaient au sein de leurs CdeP. Ces
membres s'avéraient travailler sur le systéme ERP dans un méme environnement avec
des interactions face a face sur une période prolongée, et ce, de maniére a faciliter le
processus individuel des membres de création ainsi que de prise de perspectives tel
que défini par Boland et Tensaki (1995). Ce processus permet aux membres de
développer une appréciation ainsi qu'une considération de la connaissance apportée
aux projets provenant de membres externes a leurs CdeP. Par conséquent, c'est
uniquement lorsque de telles fondations s'averent &tre établies qu'une favorisation du
transfert de connaissances s'avére susceptible de se produire entre CdeP. De plus,
l'importance du développement de relations sociales via des rencontres physiques et
non uniquement virtuelles peut aussi s'avérer importante pour le développement du

processus de création et de prise de perspectives.

Cette initiative organisationnelle effectuée par une équipe composée de membres
provenant de diverses CdeP au sein d'une méme institution a permis de créer des liens
de confiance qui ont perduré, et ce, non seulement au sein de 1'équipe, mais entre les
multiples CdeP qui composent la firme Swed-Co. De plus, les effets de ce projet
auraient perduré ou les membres composant 1'équipe avaient continué¢ d'échanger
ainsi que de transférer de la connaissance entre eux en limitant les effets découlant de
I'absence d'identité commune et en palliant au manque de connaissances
consensuelles entre CdeP. Par conséquent, cela en a résulté en une facilitation du
processus de partage ainsi que de la prolifération de la connaissance via un réseau de

CdeP inter-organisationnel.
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Wenger (2002), reconnait aussi le potentiel que détiennent les équipes
interdisciplinaires de projets, puisque grace a ces dernicres, les membres de CdeP
peuvent apporter leurs compétences propres de manicre a les combiner avec les
connaissances des multiples pratiques distinctes présentes au sein de 1'équipe ou
toutes ces pratiques s'avérent nécessaires pour la réalisation d'un projet commun. Lors
de la réalisation de ces projets, les membres s'avérent confrontés a des problémes
étant externes a leur domaine et cela permet d'apporter une sensibilité ainsi qu'une
compréhension supérieure de la réalité vécue par les membres des autres CdeP (Ibid).
De surcroit, l'usage de stratégies de réalisation de projets interdisciplinaires méne a
des bénéfices importants pour la firme ou les nouvelles connaissances acquises
s'averent étre disséminées au sein des CdeP propres aux membres ayant participé a ce

projet (McDermott, 1999).

L'auteur reconnait I'importance de développer un partage de connaissance a travers un
réseau de CdeP intra-organisationnel de maniére a créer une prolifération de la
connaissance a travers la firme et non uniquement au niveau de la CdeP et par
conséquent, limiter les effets négatifs sur le management des connaissances globales
de la firme que peut avoir une CdeP détenant une identité dite trop forte. Il s'avére
donc aussi important pour une organisation détenant de multiples CdeP de faciliter les
relations inter-CdeP qu'exter-CdeP et cela s'avére primordiale dans un contexte ou les
CdeP s'averent étre liées a la gestion de projet, puisque les équipes de projets étant
souvent multidisciplinaires provenant de diverse CdeP et ou une collaboration s'avere
nécessaire lors de la réalisation de projets. La solution qu'Hislop (2004) propose
consiste en la création de forums sociaux ot se réuniraient les membres de différentes
CdeP a travers un contexte social qui leur permettrait d'échanger entre eux sur leurs
pratiques, enjeux, connaissances et par conséquent, de prendre conscience et par le
méme fait, d'améliorer leurs compréhensions mutuelles de la réalité des autres

membres externes de leurs CdeP. La contribution de cet auteur renforce aussi le fait
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que malgré la tendance lourde, le management des connaissances organisationnelles
ne peut s'effectuer uniquement via des composantes technologiques, mais nécessite
aussi une emphase en ce qui a trait aux facteurs humains, culturels, ainsi que sociaux
ou il s'avére important d'instaurer des stratégies permettant le développement de
relations entre membres ou le développement d'un intranet bien que pertinent, ne peut
a lui seul permettre un développement de telles relations. En sus, Hislop (2004)
conclut son chapitre sur le fait qu'un réseau efficace de partage de connaissances
entre CdeP au sein d'une méme organisation nécessite pour exister la création d'un
certain niveau de confiance entre les membres de ces multiples CdeP. L'absence de
confiance inter-CdeP peut créer des conflits et par le méme fait, limite 1'utilisation de

CdePP a des fins de management des connaissances en organisation (Vaast, 2002).

1.11.1 Paysage de pratique

De plus, d'un point de vue professionnel, le corpus de connaissances d'un métier ne
reléve pas uniquement d'une seule CdeP, mais plutét d'un paysage de pratique
s'inscrivant au sein d'un réseau de CdeP (Wenger-Trayner et al., 2014; Goglio-
Primard et al., 2015). L'apprentissage au XXI° siécle provient d'un corpus de
connaissances pouvant étre considéré comme un référentiel de connaissances étant
propres a un métier précis (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016) et ou ce
concept ne tire point sa provenant d'une CdeP isolée, mais d'un systéme complexe de
maintes CdeP et de l'interaction de leurs frontiéres (Wenger-Trayner et al., 2014).
D'un point de vue intra-CdeP, les membres détiennent une reconnaissance étant
fonction de leurs compétences, mais au sein du réseau de CdeP, ceux-ci sans étre des
experts de toutes les pratiques, se doivent de détenir de l'information ainsi que des

connaissances en ce qui a trait aux pratiques sous-jacentes a la leur pour ainsi prendre
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conscience du corpus de connaissances de leurs professions (Goglio-Primard et al.,

2015).

Le concept de réseau de CdeP ainsi que de paysage de pratiques fut développé par
Wenger-Trayner et al. (2014) et reléve principalement d'enjeux étant propres a

l'apprentissage au XXI° siécle (Li¢vre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).

Plut6t que de mettre 1’accent sur la CdeP et sur ’appartenance a CdeP,
I’accent est porté davantage sur la multiplicité de communautés et de
systétmes de pratique, les paysages de pratique, et ’identité formée a
travers les pratiques et pas seulement a I’intérieur des pratiques. (Omidvar
et Kislov, 2014, p. 5, traduit par Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger,
2016).

Le paysage de pratiques reléve de l'importance qu'un membre d'une CdeP détienne
des connaissances a propos d'une multitude de pratiques, et ce, sans pour autant
détenir une appartenance ainsi que compétence significative face a ces derniéres
(Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). En contrepartie, le développement de la
pratique propre a une CdeP s'avere étre fonction d'un corpus de connaissances qui lui
ne découle pas d'une seule CdeP ou encore dun seul métier, mais plutét d'un paysage
de pratiques (Ibid). Par conséquent, un métier ne dépend pas uniquement de la CdeP a
laquelle il gravite, mais a « [...] un paysage complexe de différentes CdeP qui ne sont
pas seulement celles du métier, mais concerment également la recherche,
I’enseignement, le management, la régulation, les associations [...] ». (Omidvar et
Kislov, 2014, p. 15 traduit par Li¢vre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). L'extension
de la pratique unique vers l'inscription dans un paysage de pratiques permet un
développement supérieur de la pratique propre a une CdeP (Li¢vre, Bonnet, Laroche

et Wenger, 2016). De plus, ce développement étendant I'horizon de la réflexivité
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releve d'un développement de la pratique « [...] au regard de 1’évolution du contexte

économique, sociétal et technologique » (Ibid, p.23).

1.11.2 Les interactions inter-communautés et la culture d'entreprise

Au niveau de l'analyse interactionnelle, lorsqu'il y a présence d'un réseau de CdeP
fortement hétérogénes détenant des modes d'interactions ainsi que d'apprentissages
divergents au sein d'une méme firme, il s'avére crucial que l'organisation qui les
détient encourage et produise des interactions inter-CdeP de maniére a créer un
systeme de référence commun dans l'ensemble de ce réseau et par conséquent,
concilier leurs intéréts et ainsi homogénéiser leurs objectifs (Cohendet et Diani,
2003). De plus, cette homogénéisation des objectifs s'avére étre une méthode de
coordination des actions menant a la création ainsi qu'au partage de connaissances

dite des moins onéreuses pour les organisations (Ibid).

Cohendet et Diani ont présenté dans leur article paru en 2003 deux mécanismes
prédominants en entreprise dans un contexte économique fondée sur la connaissance
au niveau de la maniére dont s'effectues les échanges entre CdeP hétérogénes ceuvrant
au sein d'une méme organisation. Ces derniers consistent en la répétitivité des
interactions entre CdeP, soit le critére d'ordre quantitatif et la nature des interactions,
soit le critére d'ordre qualitatif ou toute coordination inter-CdeP nécessite des
échanges informationnels ainsi que la mise en place d'une architecture commune.
Pour illustrer la distinction entre ces deux mécanismes, les auteurs ont mis en
exemple les organisations ou les managers déjeunent avec les ouvriers, ce qui a pour
effet de créer une forte répétitivité des interactions détenant de nombreux avantages

pour la firme en créant une connaissance commune via une compréhension plus



74

rapide si un élément corporatif semble susceptible de faire défaut. Par contre, au
niveau de la nature des interactions, le langage commun peut rester trés limité, voire
faible ou « une fréquence élevée de rencontres [...] peut stimuler, mais ne garantit pas
la construction de mod¢les ou de représentations du monde communes, ni les bases
de construction commune de connaissances » (Cohendet et Diani, 2003). De plus, des
CdeP peuvent s'avérer liées par une communication commune trés riche, mais
n'échangeant pas souvent. A titre d'exemple, il y a certaines CdeP virtuelles ou encore
les forces de l'ordre qui méme si ses membres proviennent d'unités distinctes
n'échangeant que trés rarement entre eux, réussissent a coordonner leurs activités
efficacement et rapidement en état d'urgence grice a leurs régles et langages
communs (Ibid; Davel et Tremblay, 2014). D'un point de vue organisationnel, la
configuration entre ces deux mécanismes résulterait en un intermédiaire entre ces

extrémes illustrés ci-haut.

La répétitivité des échanges inter-CdeP présente de nombreux avantages pour la firme
selon ces auteurs via une stimulation du processus d'apprentissage ainsi que de la
création de connaissances communes, une facilitation de la résolution de conflits et
permettrait aussi la réalisation d'économies d'échelles. Selon les résultats publiés dans
cet article, la répétitivité des interactions spontanées a l'intérieur d'une CdeP permet
via une routine, la mise en place d'une base collective de connaissances, de définir
des régles de fonctionnement ainsi qu'un langage commun. Par contre, au niveau des
interactions entre CdeP hétérogeénes ou il y a généralement absence de ce type de
routine de maniére spontanée et effectuée par les membres, les organisations se
doivent de mettre en place des groupes projets étant composés de membres provenant
des multiples CdeP de la firme avec des rencontres relativement fréquentes
permettant de développer des relations entre membres via un processus de
socialisation (Cohendet et Diani 2003; Hislop 2004).
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En ce qui a trait & la qualité de la communication inter-CdeP, cette dernic¢re ne se
limiterait pas selon cet article a l'efficacité des systémes d'information, la quantité
d'informations ou encore la fréquence des échanges, mais plutét au niveau de 1'effort
effectué par chaque CdeP pour partager les connaissances qui lui sont propres et une
emphase se doit d'étre mise sur le partage de connaissances €tant lié a la routine de
ces CdeP, et ce, de maniére a proliférer leurs meilleures pratiques. Au niveau de ce
mécanisme, un enjeu majeur a ¢ét€ identifié au niveau de la gestion de projet ou il y
aurait une tendance de restitution des connaissances acquises par les membres d'une
équipe de projet temporaire au retour de ces derniers au sein de leurs communautés
respectives (Cohendet et Diani 2003; Aubry, Miiller et Gliickler, 2011). Il s'avere
donc important qu'il y ait usage d'un langage commun entre CdeP, et ce, de maniére a
faciliter la circulation de connaissances et par le méme fait, sa qualité. Pour se faire,
Cohendet et Diani (2003) proposent de procéder a un processus organisationnel ou il
y aurait une validation ainsi qu'une prolifération collective inter-CdeP de la
connaissance. Par conséquent, cela s'avére susceptible de mener vers une co-

construction d'un sens ainsi que d'une identité commune entre CdeP.

Ces deux mécanismes étant la répétitivité des interactions ainsi que la nature de la
communication inter-CdeP constituent selon les résultats de cet article a un concept
se référant & la culture d'entreprise. La culture d'entreprise tel que conceptualisée par

Cohendet et Diani (2003) se définit comme étant :

[...] 2 1a fois la vision globale de I’organisation et de ses objectifs et en
méme temps sa voie typique de se comporter. Elle fait référence au rdle
des représentations et des croyances collectives dans le partage des
¢ Y
stratégies et des objectifs (mécanisme de convergence). La culture
d’entreprise est cette grammaire commune qui permet aux agents de
donner du sens au monde, de coder I’histoire et les expériences passées et
d’y développer leurs actions [ou] nous considérons ici que la culture
d’entreprise englobe I’ensemble des systémes de repéres conventionnels
tacites (routines, normes, conventions, connaissance commune, etc.) qui
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guident le comportement des agents. Dans ce processus collectif, I’identité
des agents, leurs intéréts, leurs projets, leurs attentes, prennent forme et
consistance dans les interactions qui se développent. Dans cette
perspective, la culture d’entreprise résulte bien des deux modalités
d’interaction que nous avons mises en évidence (p. 712).

Au regard de cette définition, les deux éléments principaux conceptualisant cette
culture relévent de la connaissance commune ainsi que de la construction d'une
architecture cognitive inter-CdeP (définition a la section 1.11.2.2 Architecture de
communication et architecture cognitive). Le processus perpétuel menant a cette
construction s'avére méme mener vers « une stabilisation d’une vision commune ou

d’une culture d’entreprise assurant la cohérence globale de I’organisation » (Ibid).

1.11.2.1 La gouvernance de la coordination inter-CdeP

Suite a l'exposition du mecanisme de la répétitivité des interactions ainsi que de la
qualit¢ de la communication entre communautés et du contexte culturel qui en résulte,
Cohendet et Diani (2003) proposent un modéele de gouvernance destiné a la
coordination des activités entre CdeP. La coordination entre CdeP se voit confronter
comme il a été mentionné plus haut 3 de nombreux défis étant susceptibles d'entraver
le processus de management des connaissances en organisation. Il s'avére donc
primordial selon ces chercheurs qu'une gouvernance puisse associer la
complémentarité entre la structure hiérarchique formelle et le réseau de CdeP,
puisque ce réseau de structures sociales ne possede théorique pas les caractéristiques
pour y parvenir. Quatre cultures résultant de ces mécanismes furent identifiées par ces

auteurs. Le tableau qui suit résume ces derniéres.
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En ce qui a trait a la culture dite faible (1), les mécanismes classiques destinés a la
coordination s'avérent étre plus adéquats pour réguler ainsi que stabiliser le contexte
de décision de la firme (Amesse et Cohendet, 2001). Au niveau du cas de la culture
tacite forte (2), bien qu'il y ait une faible qualit¢é de communication inter-CdeP,
l'usage du leadership s'avere préconisé pour effectuer la traduction entre les CdeP ou
les managers intermédiaires peuvent servir d'intermédiaires et détiennent un réle clé
au niveau de la définition de leurs tAches pour traduire le jargon (Cohendet et Diani,
2003; Nonaka et Takeuchi 1995). La culture codifiée forte (3) quant a elle s'avere
relever du contexte ou dans la phase d'émergence, les normes communautaires
peuvent étre fortes et résulter en la convergence du processus cognitif inter-CdeP se
qui peut résulter en un laisser-aller de la hiérarchie en termes d'initiatives. Lors de son
évolution, le sensemaking de la hiérarchie déterminera quelles initiatives seront
introduites dans l'organisation (Cohendet et Diani, 2003). Finalement, une culture

forte (4) permet une coordination rapide entre toute divergence d'intéréts entre CdeP
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ou le réseau de CdeP peut ceuvrer de maniére auto-organisée, et ce, avec une
intervention hiérarchique des plus minimes. De surcroit, une telle culture représente

un fort potentiel d'innovation corporatif (Ibid).

1.11.2.2 Architecture de communication et architecture cognitive

Toute CdeP et réseau de CdeP détient une architecture de communication qui reléve
principalement d'échanges volontaires entre membres n'étant pas régie par l'entremise
d'une hiérarchie formelle (Cohendet et Diani, 2003). Cet aspect reléve de la
coopération étant possible uniquement via le pilotage de CdeP et non par un contréle
organisationnel direct (Daunais et al., 2010). Ces derniers peuvent survenir via des
échanges du type face a face, ou encore via une interface numérique étant fonction de
la collaboration (Arzumanyan et Mayrhofer, 2016). De plus, le concept d'architecture
cognitive quant a lui s'inscrit dans une démarche organisationnelle visant a favoriser
les flux de connaissances et reléve selon Cohendet et Diani (2003) de toute forme
d'échanges entre acteurs du réseau de CdeP, mais son appellation reléve
principalement de la coordination entre ces derniers. Cette architecture via la
coordination entre acteurs du réseau détient le potentiel de mener vers une
stabilisation de la vision commune de la pratique et par conséquent « [...] d'assurer la
cohérence globale de l’organisation » (Ibid). C'est & ce niveau que ce distinct

principalement l'architecture de communication de l'architecture cognitive.

L'architecture cognitive retrouve aussi sa pertinence dans le cadre d'un réseau de

CdeP et de culture d'entreprise qui en découle, puisque :
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«[Elle] contribue a la formation de la culture d’entreprise [via] la
construction progressive d’une architecture cognitive entre les différentes
communautés. La construction procédurale des systémes de croyances
collectives entre communautés répondant [...] va permettre de coder les
expériences et I’histoire de 1’organisation et donner ainsi du sens ex post
correspondant & une construction et une stabilisation d’une vision
commune ou d’une culture d’entreprise assurant la cohérence globale de
’organisation.» (Cohendet et Diani, 2003)

Par conséquent, l'architecture cognitive détient le potentiel de palier au probleme
principal relevant de la pratique commune du réseau de CdeP en permettant une
vision commune de la pratique et par le méme fait, permet la convergence ainsi que la
cohérence au sein du réseau (Ibid). La figure qui suit situe les concepts d'architecture

de communication et d'architecture cognitive.

Figure 1.4 Architecture de communication et architecture cognitive

Architecture de Architecture

communication cognitive
*Processus d’échanges de *Processus de coordination
flux de connaissances de flux de connaissances
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membres membres
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Architecture
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1.12  Synthese de la recension des écrits

Depuis l'avénement de I'économie de la connaissance ou ses impactes se furent
massivement ressentir a la fin du XX° siécle, les organisations arrivérent a des limites
via les méthodes dites classiques de production de nouvelles connaissances (Liévre,
Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). Pour y remédier, un récent outil managérial retint
l'attention des académiciens et des praticiens, soit les CdeP (Daunais ef al., 2010). La
discipline qu'est la gestion de projet fut aussi fortement impactée par cette récente
économie (Papa, 2012; PMI, 2015) et 1'usage de CdeP a des fins d'amélioration de
pratiques lui étant liées fut répertori¢ en organisation (Papa, 2012). En contrepartie, la
gestion de projet nécessite 1'implication de multiples métiers, d'intéréts, compétences
(AFNOR, 2010) et par le méme fait, de divers pratiques (Papa, 2012). Cette
discipline nécessite donc l'usage de divers CdeP et il est donc crucial que l'ensemble
des CdeP connaissance de 1'ensemble des pratiques entourant les leurs et étant sous-
jacente a la gestion de projet. Cet aspect s'inscrit directement dans le concept de
paysage de pratique (Wenger, 2002; Ewell et Swan, 2000; Gherardi et Nicolini,
2002). De plus, il est aussi important que les CdeP étant liées a la gestion de projet
d'une organisation prennent connaissance des pratiques faisant consensus et servant
de bareémes de connaissances sur le marché tel le PMI et I'lIBA (Papa, 2012).
Conséquemment, il y a donc une pertinence d'user d'un réseau de CdeP étant composé
a la fois de CdeP intra-organisationnelles (les diverses CdeP oeuvrant au sein d'une
organisation regroupant les multiples métiers opérant en gestion de projet) et extra-

organisationnelles (PMI et IIBA).

En contrepartie, les CdeP détiennent des lacunes en termes de maillage entres-elles et
le transfert de flux de connaissances entre CdeP peut s'avérer ardu (Dupouét, 2017).

Pour y remédier, l'attribution de réles (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009), I'usage de
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symboles détenant un impact sur la culture de l'organisation (Ibid) ou encore la
réalisation d'un projet formel entre CdeP (Hislop, 2004) concernées permet d'y
remédier. En outre, il est essentiel d'user de collaboration entre CdeP par le biais
d'une coordination inter-métiers et par le méme fait, inter-CdeP au sein d'une
organisation dans le cadre de la réalisation de projet ou la présence d'une architecture
cognitive y est adéquate pour y parvenir (Cohendet et Diani, 2003). D'ailleurs, un
souci organisationnel doit se porter au niveau de la convergence des objectifs entre
CdeP afin d'en assurer un fonctionnement optimal et de permettre une contribution
adéquate au niveau des pratiques communes (Bardon et Borzillo, 2016) étant dans ce

cas-ci, la gestion de projet.
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CHAPITRE I

CADRE CONCEPTUEL

Dans ce chapitre, un cadre conceptuel se définissant comme étant « [...]
I’arrangement des concepts et sous-concepts [utilisés] pour asseoir théoriquement
I’analyse ultérieure de 1’objet d’étude » (Mace et Pétry, 2000, p. 51), et ce, de
maniére a « [...] préciser les concepts fondamentaux et les liens qu’ils ont entre eux
[et par conséquent,] construire un systéme conceptuel adapté a I’objet de la recherche

» (Quivy et Van Campenhoudt, 1995, p. 98) sera développé.

Cette section, élaborant un cadre conceptuel, permet de définir la problématique de
recherche en plus de cadrer les concepts clés sur lesquels l'objet de la recherche
s'avere fondé, ainsi que d'élaborer clairement leurs définitions (Antonius, 2007). Cela
permettra de clarifier le sujet, l'objet, I'objectif, la question, ainsi que les sous-
questions de la recherche ou cette clarification permettra aussi de démontrer la
pertinence de ce projet de recherche en termes d'apports potentiels au niveau de

I'avancement de la connaissance.
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2.1  Problématique de recherche

La problématique consiste a

[...] traduire une idée de recherche d'abord vague (et abstraite) en une
question précise (et concrete) a vérifier dans la réalité. C'est par un travail
de raisonnement logique et rigoureux que le chercheur effectue ce
rétrécissement progressif de champ de sa recherche. (Lamoureux, 1995
cité par Long, 2004)

Suite a 1'élaboration de la recension des écrits détenant comme objectif premier de
répertorier 1'état de la connaissance et d'établir les bases théoriques étant pertinentes
au sujet de la recherche étant : La mise en place de CdeP a des fins de gestion de
projet en organisation. Plusieurs concepts centraux étant fortement liés entourant se
domaine d'étude furent identifiés et retenus dont : le réseau de CdeP, la gestion de
projet, ainsi que le paysage de pratiques. Ces derniers proviennent d'un contexte
mésoscopique, soient comme €tant propres aux organisations (Nadeau, 2013), mais
détenant des implications micro et macroscopiques. Per contra, malgré 1'ampleur du
corpus académique ainsi que de sa qualité entourant le sujet et ses concepts centraux
étant des éléments vitaux pour 1'élaboration d'un sujet de recherche (Mace et Pétry,
2017) de nombreux écarts et lacunes provenant de la littérature furent identifiés au
niveau des aspects qui les relient. Par conséquent, c'est sur ces liaisons entre ces
bloques théoriques que se penchera la problématique de recherche. La figure qui suit
résume les principaux blocs théoriques identifiés ci-haut et leurs liens tels que

répertoriés dans la recension des écrits.
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Figure 2.1 Modélisation de la problématique
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Cette modélisation de la problématique fut effectuée en tenant en considération les
liens entre les principaux concepts retenus dans la littérature ainsi que leurs contextes.
Cette recherche traitant d'une problématique managériale, trois niveaux de contexte
ont été retenus, soit le contexte macroscopique, mésoscopique et microscopique de
maniére a déterminer ou se situe la problématique par rapport a ces derniers (Nadeau,
2013). D'un point de vue macroscopique, ce dernier prend en considération
'ensemble d'un systéme (Lamarche-Perrin, 2013) qui se définit dans cette recherche

comme ¢étant le paysage de pratiques et la gestion de projet. Cette derniére fut
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fortement impactée par 1'économie de la connaissance (Papa, 2012; PMI, 2015) et
depuis l'avénement de cette économie, cette discipline prit de l'ampleur dans
l'ensemble des secteurs des économies industrialisées (Bredillet, Yatim et Ruiz,
2010). Conséquemment, des stratégies organisationnelles de management des
connaissances y ont été développées pour y faire face (Garvin et al., 2008) et le
pilotage de CdePP fut retenu a titre d'outil managérial de management des
connaissances (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011; Papa, 2012). La gestion de projet
connu des changements fondamentaux depuis la fin du XX° siécle et découlant d'une
multitude de métiers et de pratiques et méme d'institutions étant externes aux
organisations telles le PMI, (Papa, 2012) il y a donc eu une nécessité pour les
membres «{...] de connaitre quelque chose a propos d’un ensemble de pratiques, c'est-
a-dire un paysage de pratique, sans pour autant étre compétent dans la pratique d’une
ou plusieurs communautés associées a ce paysage» (Li¢vre, Bonnet, Laroche et
Wenger, 2016, p. 447). De facto, des liens unissent la discipline de la gestion de

projet au concept de paysage de pratique.

Le contexte mésoscopique couvre tout concept impactant et étant directement liés a
l'organisation (Nadeau, 2013). La gestion de projet nécessite la collaboration entre
divers métiers et de ce fait, implique une multitude de pratiques (Papa, 2012). L'usage
d'un réseau de CdeP y est donc approprié et les concepts de réseau de CdeP et de
pratiques communes furent retenus aux fins de cette recherche ou il y a une nécessité
de développer des pratiques communes traitant de la gestion de projet via un réseau.
Le développement de pratiques de cette discipline nécessite de passer par le biais d'un
réseau de CdeP, puisqu'elle reléve d'une multitude de pratiques (Ibid), donc de
plusieurs CdeP. De plus, le développement de pratiques communes est facilité par la
présence d'une architecture cognitive permettant une coordination entre membres et
acteurs des diverses CdePP au sein d'une organisation par le biais de la mise en place

d'une vision commune du développement des pratiques (Cohendet et Diani, 2003).



86

Le contexte microscopique quant a lui repose sur les individus ou encore de groupes
d'individus présents dans un systéme (Lamarche-Perrin, 2013). Le concept de flux de
connaissances fut ici retenu face a ce contexte. Les flux de connaissances se
définissent comme étant toutes formes d'échanges entre acteurs d'un réseau de CdeP
étant li¢ a la pratique (Cohendet et Diani, 2003). De plus, il y a apparition
d'architecture cognitive au sein d'un réseau de CdePP lorsqu'il y a une coordination
spontanée des flux de connaissances entre les acteurs, et ce, sans usage de mécanisme
organisationnel formel (Ibid). Par ailleurs, les organisations de grandes tailles telles
les organisations financi¢res détiennent des structures bureaucratiques (Pallas-Saltiel
et Labaki, 2009) ou le travail en silos est susceptible d'entraver les transferts de fux de
connaissances (Argote ef al., 2003). Ce concept microscopique détient donc un enjeu

organisationnel crucial a 'ére de 1'économie de la connaissance.

Les orientations du développement de pratiques a des fins de gestion de projet quant a
elles, possedent des implications micro, méso et macroscopiques. D'un point de vue
macroscopique, la gestion de projet oeuvre dans un contexte d'économie de la
connaissance qui impose a cette discipline une diminution des colts et des délais de
réalisation de projet (Kerzner, 2004; 2005; Aubry, Miiller et Gliickler, 2011). D'une
perspective microscopique, les clients exigent d'obtenir des projets étant hautement
fonction de leurs attentes et besoins (Munns et Bjeirmi, 1996). Au niveau
mésoscopique, les membres de CdeP développent des pratiques étant susceptibles de
contribuer directement a leurs métiers et aux enjeux organisationnels qui les
entourent. Les orientations de toutes stratégies de management des connaissances
sont binaires, soit internes et externes, ou l'externe couvre toutes capitalisations de
connaissances des clients étant destinées a répondre a leurs attentes et satisfactions
(Keltner et Finegold 1996) et découle donc d'un contexte microscopique. A contrario,
l'orientation interne consiste & créer de la connaissance par le partage et le transfert de

connaissance existante au sein d'une organisation (Ibid).
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En ce qui a trait au rapprochement entre le concept de CdeP et de la discipline de la
gestion de projet, la littérature ne couvre que peu ces themes (Papa, 2012). En
contrepartie, la littérature reconnait la pertinence d'user de CdeP a des fins de gestion
de projet en organisation ou ces derniéres représentent un outil organisationnel
permettant le rapprochement entre la gestion de projet et le management des
connaissances, et ce, au regard des enjeux imposés par le contexte économique actuel
étant fondé sur la capitalisation de connaissances (Ibid; Aubry, Miiller et Gliickler,
2011). Cette discipline implique l'application de connaissances, de compétences,
d'outils ainsi que de techniques lors de la réalisation de projet ou des interactions
constructives et réguliéres entre les membres au sein de 1'équipe de projet reposant
sur la coopération sont nécessaires pour mener un projet a terme (Papa, 2012). De
plus, une coordination émane de cette coopération ol ces €quipes se composent de
membres hétérogénes en termes d'intéréts, de compétences et de métier (Ibid). Au
regard de ces aspects, l'usage de CdeP a des fins de gestion de projet semble y étre

naturellement approprié, et ce, d'un point de vue théorique.
Pprop p q

Au niveau du réseau de CdeP, ce concept méme si peu couvert dans la littérature, son
importance ainsi que sa pertinence y sont reconnues ou il est crucial pour les
membres de CdeP d'aller recueillir de l'information complémentaire auprés d'autres
CdeP détenant une pratique sous-jacente étant liées a la leur (Liévre, Bonnet, Laroche
et Wenger, 2016). Cela permet aux CdeP d'arrimer en partie leur pratique avec le
paysage de pratique complémentaire et par conséquent, cela permet de contribuer a
l'avancement de leur pratique (Ibid; Suire et Vicente, 2008). D'une percepective
extra-organisationnelle, la présence de CdeP externes aux organisations exergant des
contributions face a l'avancement de la pratique en gestion de projet est aussi
reconnue au sein de la littérature, ou il est primordial que les organisations prennent
connaissance des contributions de ces CdeP (Papa, 2012). De surcroit, le concept de

réseau de CdeP tire principalement sa pertinence du fait que les CdeP effectuent
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régulierement de la rétention de connaissances et d'informations face aux autres CdeP
ou le maillage entre CdeP peut étre un processus ardu (Dupouét, 2017). Par
conséquent, cela entrave le processus de création, de partage, ainsi que d'application
de nouvelles connaissances a I'ensemble de la firme ou le concept de réseau détient le
potentiel de palier & ces effets par le biais de la mise en place de liens entre les
diverses CdeP (Cohendet et Diani, 2003; Hislop, 2004). De plus, comme la figure 2.1
schématisant la problématique l'expose, malgré la reconnaissance théorique de la
pertinence d'un réseau de CdeP a des fins de contribution a des pratiques dans un
contexte de gestion de projet en organisation, il y a présence d'une lacune en termes
d'écrits couvrant les liens étant susceptibles de favoriser des contributions et le
développement de pratiques communes. En outre, cette lacune mérite un
approfondissement théorique, puisqu'elle est hautement pertinente en termes de
stratégie de pilotage de CdePP ou il est crucial d'améliorer les échanges entre CdeP

(Dupouét, 2017; Cohendet et Diani, 2003) par le biais de mise en place de liens.

Cet aspect semble donc relevé du concept de flux de connaissances facilitant la
création de connaissances, son application, ainsi que son transfert (Olav, Rivkin et
Fleming, 2002) ou par conséquent, un réseau de CdeP est susceptible de faciliter les
échanges de flux de connaissances inter-CdeP. De plus, 1'établissement de ces liens
s'inscrit dans les concepts d'architecture de communication ainsi que de l'architecture
cognitive qui provient d'une démarche organisationnelle visant a favoriser les flux de
connaissances entre acteurs du réseau de CdeP (Cohendet et Diani, 2003). La
littérature reconnait le fait que l'architecture cognitive découle principalement de la
coordination entre ces acteurs dans le partage de flux de connaissances (Ibid) ou cela
détient une propicité dans un contexte de CdeP destinée a des fins de gestion de
projet, puisque cela facilite une coordination inter-métiers ou une coordination entre
ces multiples métiers s'avere cruciale lors de la réalisation de projets (Hislop, 2004;

Newell et Swan, 2000; Gherardi et Nicolini, 2002). Par contre, il y a un vide dans la
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littérature liant le concept d'architecture cognitive et la coordination inter-métiers ou
cette coordination reléve de la collaboration étant nécessaire a I'accomplissement d'un
projet (Ibid) et de ce fait, du développement de pratiques communes liées a la gestion
de projet. Conséquemment, cela est adéquat face a l'inscription du réseau dans le
paysage de pratique, puisqu'il y a présence d'une nécessité de la part des membres de
s'arrimer avec les pratiques extemes étant susceptibles de contribuer a leur pratique

(Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).

D'un point de vue théorique, la gestion de projet permet aussi un rapprochement avec
le concept d'architecture cognitive et de l'inscription d'un réseau de CdePP au paysage
de pratique lui étant propice face au développement de pratiques communes. Les
écrits qui supportent se rapprochement relevent d'Hislop (2004) dont les résultats
démontrérent que la mise en place d'un projet formel réalisé entre CdePP permet une
coordination inter-CdePP et par conséquent, résulte en une forme d'architecture telle
que définit par Cohendet et Diani (2003). De plus, aux dires d'Hislop (2004), 1a mise
en place de ce type de projets provient d'une volonté organisationnelle que les
membres de chaque CdePP intra-organisationnelles prennent connaissance des
pratiques sous-jacentes et complémentaires aux pratiques leur étant propres. Cela
s'inscrit donc par définition dans le concept de paysage de pratique (Trayner et al.,

2014; Goglio-Primard et al., 2015; Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016).

Au regard de ces aspects, les principaux vides dans la littérature proviennent de
manques théoriques en ce qui a trait & l'usage d'un réseau de CdeP détenant des
pratiques sous-jacentes étant li€es a la gestion de projet. L'objet de la recherche qui
résulte de ces vides se définissant comme étant « [...] ce sur quoi on veut produire un
savoir, ce qui va étre étudié précisément » (Brandler et Rinaldy, 2013) quant a lui se

traduit dans le cadre de cette recherche, comme étant : Le réseau de CdeP détenant
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comme pratique commune, la gestion de projet. En contrepartie, cela détient une
grande pertinence pour cette discipline ou les équipes de projets sont souvent d'ordre
multidisciplinaire. Ce type d'équipe posséde régulierement un caractére hétérogeéne au
niveau des métiers ainsi que des disciplines des membres qui la composent et ot une
étroite collaboration y est nécessaire lors de la réalisation de projets (Newell et Swan,
2000; Gherardi et Nicolini, 2002). De surcroit, les connaissances provenant des
multiples pratiques distinctes de chaque métier s'averent nécessaires pour la
réalisation d'un projet commun (Wenger, 2002) et ou la coordination inter-métier
s'effectue au niveau de l'interface entre les CdeP propres & chaque métier (Chanal,

2000).

L'objectif quant a lui provient d'une traduction de l'objet en un projet de
connaissances (Germain, 2017). Par conséquent, 1'objectif de cette recherche consiste
a : Analyser les flux de connaissances intra et inter-CdeP d'un réseau de CdeP.
Malgré le fait que les CdeP permettent la création de liens forts intra-CdeP tels que
définis par Granovetter (1973; 2005), les liens faibles étant intercommunautaires
s'avérent cruciaux, car ils permettent d'acquérir des connaissances complémentaires a
la pratique propre a la CdeP (Suire et Vicente, 2008) en s'inscrivant dans le paysage
de pratique (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger, 2016) ou ces deux formes de liens
ne s'averent pas antagonistes, mais plutét complémentaires en permettant la captation
d'informations externes, mais propices au développement de la pratique
(Zimmermann, 2001). En plus, les CdeP détiennent une lacune en ce qui a trait a la
rétention de connaissances a l'interne de la CdeP et par le méme fait, limite les flux de
connaissances potentiels au sein de la firme (Hislop, 2004). 1l s'avére donc pertinent
d'analyser un réseau de CdeP présent au sein d'une organisation et de son contexte
microscopique étant les flux de connaissances qui en résultent, puisque le succes des

organisations a I'ére de 1'économie de la connaissance résulte en grande partie de
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l'efficacité de ces flux & se répartir adéquatement au sein de l'organisation (Nissen,

2002).

Au regard de la problématique, la question de recherche qui en résulte quant a elle se
définit comme étant : Quelle nature des liens une organisation peut établir au sein
d'un réseau de CdeP pour encourager des pratiques communes inter-métier? Cette
question se réfere directement au concept de paysage de pratique, puisque ce dernier
reléve de l'importance des CdeP d'interagir entre elles pour acquérir de l'information
étant susceptible de faire évoluer leur pratique (Liévre, Bonnet, Laroche et Wenger,
2016). Elle traite aussi de la lacune théorique présente au niveau des liens entre les

CdeP étant nécessaires pour encourager la pratique commune, puisque

[...] la conception des CdeP ne prend pas clairement position sur les
questions importantes que sont le role des pratiques dans le systéme social
ou la délimitation des CdeP. Lorsque les dynamiques internes et externes
des CdeP sont explorées, un tel flou est également perceptible (Vaast,
2002, p. 15).

En outre, cette question reléve aussi du vide théorique présent dans la littérature
reliant l'usage d'un réseau de CdeP en organisation ainsi que de son inscription dans
le paysage de pratique ou les relations entre CdeP mériteraient un approfondissement
théorique (Vaast, 2002). Cette question trouve aussi sa pertinence lorsqu'analysée via
une pratique étant fonction de la gestion de projet, puisque les équipes de projets
s'avérent hétérogénes, multidisciplinaires ou les individus détiennent des intéréts,
meétiers et appartiennent & des CdeP distinctes (Hislop, 2004). Au regard de ces
aspects, il s'avére pertinent de s'intéresser aux liens inter-CdeP, et ce, de maniére a
contribuer aux pratiques communes et par le méme fait a la pratique de la gestion de
projet, puisque cette discipline reléve d'un enjeu ainsi que d’apport grandissant a la
croissance économique des organisations et des nations depuis l'avénement de

'économie de la connaissance (Bredillet, Yatim et Ruiz, 2010).
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Trois sous-questions ont résulté de cette question de recherche étant : Quelles sont les
dynamiques de fonctionnement des CdeP intra et extra-organisationnelles et quelles
en sont les raisons?, Quelles sont les possibilités et contraintes du réseau de CdeP de
pouvoir contribuer a la pratique en gestion de projet? et Quelles sont les orientations
du développement de la pratique du réseau de CdeP et quelles en sont les raisons? La
premiére sous-question consiste a effectuer une analyse du contexte microscopique et
mésoscopique ainsi que de comprendre le fonctionnement interne de chaque CdeP
ainsi que des interactions qui les lient. Cette sous-question détient le potentiel de
combler un vide théorique présent dans la littérature en analysant les différentes
dynamiques intra-CdeP présentes au sein d'un réseau de CdeP ou la littérature traitant
du concept de réseau (telle que recenser dans la revue de littérature) use d'une analyse
purement mésoscopique ou se sont les dynamiques inter-CdeP qui s'averent
principalement étudiées. De plus, cette sous-question reléve aussi de la dynamique de
fonctionnement des CdeP extra-organisationnelles de maniére a comprendre le
potentiel ainsi que le role qu'elles détiennent face a 1'amélioration de la pratique et la
littérature traitant du concept de réseau de CdeP ne couvre que trés peu cet aspect
(Papa, 2012). La deuxiéme sous-question quant a elle releve & la fois du contexte
mésoscopique et microscopique ou les possibilités et contraintes peuvent a la fois
provenir des individus membres de CdeP que d'éléments propres a la firme et ol un
souci s'avére apporté a l'amélioration de la pratique, puisque cette demiére s'avere
réguliérement évacuée du concept de CdeP, et ce, autant dans la littérature que dans
la pratique (Dupouet, 2017). La troisiéme sous-question reléve principalement du
contexte mésoscopique étant propre a l'organisation ou l'orientation des stratégies de
management des connaissances en institution financiére s'avére fortement répertoriée
au sein de la littérature (Keltner et Finegold 1996; Ribiére et Chou, 2001), mais pas

directement au niveau de 'usage de CdeP pour effectuer ces stratégies.
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2.2 Conclusion

Suite a I'élaboration du cadre conceptuel, les principaux concepts théoriques retenus
sont : la gestion de projet, le réseau de CdeP ainsi que le paysage de pratique. Cette
recherche analysera les liens entre ces concepts qui présentent de nombreux vides
théoriques au sein de la littérature. Ce mémoire détient un souci d'analyse face aux
interventions qu'une organisation peut effectuer au niveau de la nature des liens
présents dans un réseau de CdeP. L'originalité de cette recherche porte principalement
sur le concept de réseau de CdeP ou les vides qui en découlent seront traités via le
rapprochement entre le concept de CdeP et de la discipline de la gestion de projet. Par
ailleurs, l'usage d'un réseau de CdeP pour améliorer les pratiques communes, ainsi
que de la présence de CdeP extra-organisationnelles aupres du réseau de CdeP seront
aussi traités. De surcroit, les lacunes théoriques sur lesquelles cette recherche se
penchera repose aussi sur la dynamique ainsi que le fonctionnement intra-CdeP et
inter-CdeP au sein d'un réseau ou une attention sera portée a la nature des liens qui les
unirent. La littérature répertoriée expose principalement les types de liens, mais ne
couvre que peu la nature des liens et les implications organisationnelles face a ces
derniers (Hislop, 2004; Cohendet et Diani, 2003), et ce, afin d'encourager des
contributions aux pratiques communes ou ces derniéres sont fonction de la discipline

de la gestion de projet.

Outre le potentiel d'avancement de la connaissance relevant des vides littéraires
traités dans cette recherche, la pertinence de ce mémoire provient aussi au niveau de
son sujet ralliant les concepts de CdeP et de gestion de projet, puisque cette discipline
ne cesse de prend d'ampleur au sein de 1'économie de la connaissance (Aubry, Miiller
et Gliickler, 2011; Papa, 2012) et que l'agrandissant du corpus de connaissance le

liant au concept de CdeP lui serait fortement bénéfique (Papa, 2012).
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CHAPITRE III

METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

3.1  Devis de recherche qualitative avec une approche du type étude de cas

Cette recherche détient comme objectif d'analyser les flux de connaissances intra et
inter-CdeP d'un réseau de CdeP. Conséquemment, elle s'avére axée sur les individus
membres de CdeP et donc sur la réalité des acteurs ceuvrant au sein et aupres de ce
réseau présent chez 'organisation financiére étudiée, puisque les interactions actuelles
et potentielles s'avérent étre fonction de la réalité des sujets de la recherche. Cette
réalité vécue par ces derniers représente de nombreuses subjectivités individuelles
pouvant diverger ou le devis de recherche qualitative préconisé dans cette recherche
s'avére propice, puisque ce type de recherche reléve de l'expérience humaine en
permettant « [...] de comprendre une réalit¢ contextuelle de personnes dans leur
milieu de vie » (Fortin, 2010, p. 13). Cette approche reléve de la complexité via une
mise en valeur des subjectivités des sujets étudiés en plus de détenir une ouverture au
monde de 'expérience, de la culture, ainsi que du vécu des sujets. Cela résulte donc
en une élaboration dite holistique de la réalité étudiée (Anadon, 2006). Ici, notre
position consiste en une compréhension de la réalité telle que vécue par les sujets de
I'étude via une incursion au sein de l'environnement observé (Poisson, 1983). De
surcroit, I'usage d'un devis de recherche qualitative permet une souplesse en ce qui a

trait a 1'ajustement face a la complexité des phénoménes humains ainsi que sociaux
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(Anadén, 2006) que représentent par définition les structures sociales que sont les
CdeP.

En ce qui a trait aux sciences de la gestion, le nombre de publications dans des revues
notables avec une approche qualitative ne cesse d'augmenter depuis la derniére
décennie (Audet et Parissier, 2013) ou ce devis malgré l'existence accrue de
subjectivité au sein de sa méthodologie ne s'avére pas limitatif en termes de rigueur
scientifique (Gagné, 2009), puisqu'une recherche qualitative détient le potentiel de
résulter en la production de connaissances viables n'excluant pas l'objectivité (Mills,
1959). De plus, la subjectivité étant partie prenante de l'approche qualitative ne
s'avére pas limitative en termes de rigueur scientifique puisqu'elle permet une
contribution plus personnelle des chercheurs provenant de la perception ou cette
derniere s'avere susceptible de résulter en une donnée supplémentaire face a I'analyse
de phénomeénes (Holford, 2017). Par conséquent, cela peut apporter une richesse
supplémentaire & la recherche via contribution a I'avancement de la connaissance qui

n'aurait pas été possible uniquement via l'objectivité (Guba et Lincoln, 1994).

La démarche quantitative repose sur la détermination de la nature ainsi que des
caractéristiques des phénomenes (Fortin, 2010) détenant une logique hypothético-
déductive avec un souci lié a la quantification de phénoméne (Lalonde, 2013). Par
conséquent, cette démarche ne s'avére pas préconisée pour cette recherche, car il est
plus approprié de comprendre le sens du phénoméne que sont les liens intra et inter-
CdeP plutét que de les quantifiés via l'analyse ainsi que la compréhension de la réalité
des acteurs qui y ceuvrent ou l'approche qualitative s'avére plus adaptée pour dégager
le sens des données et non uniquement pour les quantifier (Pratt, 2009). Cela s'avére
propice, puisque la littérature a identifié la difficulté de quantifier I'impact des CdeP

dans un contexte de gestion de projet, et ce, autant au niveau individuel
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qu'organisationnel (Papa, 2012). De plus, la quantification de variables étant liées a
des aspects et phénomeénes sociaux s'avere ardue et ces derni¢res sont réguliérement
non considérées ou encore écartées & des fins de réalisation ainsi que de
simplification au niveau de 1'approche quantitative et par conséquent, limite, voire
appauvrie le potentiel des résultats de certaines recherches (de Gaulejac, 2005;
Holford, 2017).

En ce qui a trait & la complexité des systémes sociaux et humains présents dans le
concept de CdeP ainsi que de son pilotage, la réalisation d'une compréhension des
phénomeénes lui étant liés nécessite une vision holistique détenant la capacité de
développer des connaissances détaillées ainsi que pertinentes du comportement, des
sentiments ainsi que des interactions des acteurs qui y ceuvrent (Gagnon, 2008). Les
devis de recherches qualitatives s'avérent susceptibles de développer une telle vision
dite holistique (Ibid). Par conséquent, 1'usage du devis de recherche qualitative s'avere
propice au regard du sujet et de 1'objectif de cette recherche, puisque 1'analyse de la
subjectivité ainsi que de la réalité vécue et percue par les acteurs représente des
éléments clés de cette recherche qui s'averent difficilement quantifiables. De plus, tel
que mentionné par Giordano (2003) I'approche qualitative s'avere fortement adaptée
pour l'étude de CdeP, « tpuisqu']il ne s’agit pas de rechercher des régularités
statistiques (entre individus substituables), mais de rechercher les significations, de
comprendre des processus, dans des situations uniques et/ou fortement
contextualisées » (Giordano, 2003 citeé par Goury et Spalanzani, 2009, p.8). De
surcroit, ces perceptions du concept de CdePP des acteurs du réseau de CdeP relevent
de conditions nécessaires au pilotage de CdeP au sein des firmes, puisque les
bénéfices pergus et attendus relévent principalement d'attentes ainsi que d'exigences

individuelles de ces acteurs (Papa, 2012).
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En ce qui a trait & I'approche de cette recherche détenant un devis qualitatif, celle-ci
est 1'étude de cas, soit celui d'un cas unique relevant d'une organisation financiére.
Cette derniére consiste en « [...] une approche et une technique de cueillette et de
traitement de I’information qui se caractérisent par une description en profondeur
d’un phénomeéne et par une analyse qui tente de mettre en relation I’individuel et le
social » (Anaddn, 2006, p.22) et se rapporte principalement aux caractéristiques
propres des phénoménes du cas traité et qui par le méme fait, résulte en une
investigation empirique d'un phénomeéne au sein d'un contexte de vie réelle (Altheide
et Johnson, 1994; Yin 1994). De surcroit, cette approche s'avére propice en ce qui a
trait & l'analyse de phénomenes humains ainsi que de la complexité qui en découle
(Merriam, 1998) et s'inscrit parfaitement dans un devis de recherche qualitative en
permettant une analyse de ces phénoménes comme un ensemble intégré (Bullock,
1986; Gagnon, 2008). L'étude de cas s'avére aussi adéquate a des fins de description
de phénomene ainsi que de tests de théories (Eisenhardt, 1989). Cela est donc en
accord avec notre objectif de recherche qui implique 1'analyse de systémes sociaux
complexes ou le recours & I'é¢tude de cas s'avere crucial en termes de description de

ces derniers (Baumard et Ibert, 1998; Merbaki, 2012).

L'étude de cas se caractérise via quatre fondements ou elle s'avére particulariste,
descriptive, heuristique et détient un aspect inductif (Eisenhardt, 1989). Elle est
particulariste, puisque 1'étude de cas analyse un cas particulier, descriptive ou cette
approche vise une description détaillée du cas et heuristique, car elle rend possible
une compréhension accrue du cas et inductive, « [puisqu']elle part de 1’observation de
terrain et par raisonnement inductif le chercheur peut élaborer des liens entre les

propriétés du cas, des catégories et des hypothéses interprétatives » (Anaddén, 2006).
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Le devis de recherche qualitative avec une approche du type étude de cas s'avére
aussi appropri¢ dans le contexte de cette recherche, puisque dans notre recension des
écrits, cette derniére releve « [de] frontieres théoriques et opérationnelles qui ne sont
pas immédiatement perceptibles » (Merbaki, 2012, p. 255), mais provenant
principalement de croisement de concepts ainsi que de mises en relations de multiples
littératures s'avérant étre fonction du contexte du phénomeéne analysé. Cet aspect
reléve de 1'usage du devis de recherche qualitative effectué via une étude de cas pour
ce type de recherche (Ibid; Eisenhardt, 1989; Yin, 1994). Ce croisement de concepts
et de littératures lors de 1'élaboration du cadrage théorique d'une recherche qualitative
reléve d'un processus consistant a croiser des bindmes de concepts (Germain, 2017)
et cela en a résulté via l'identification de lacunes théoriques présentes au sein de la

littérature en ce qui a trait aux liens présents entre ces concepts.

L'étude de cas peut s'avérer étre unique ou encore multiple et cette recherche est
d'ordre unique, puisque le cas reléve d'une seule organisation financiere. Bien qu'une
étude de cas unique présente des limites en termes de généralisation des résultats
obtenus (Yin, 2009; Merbaki, 2012), cela permet de développer des connaissances
précises et détaillées de la singularité¢ du cas (Moget et Heenen-Wolff, 2013). Par
conséquent, le concept de véracité des connaissances reléve directement du cas
(Lesieur, 1996) et une analyse exhaustive et en profondeur des phénoménes au sein
du cas caractérise cette démarche (Collerette et al., 1997) et par le méme fait,

comprendre la dynamique particuliére et unique de I'organisation financiere étudiée.

L'étude de cas unique présente s'avere aussi étre encastrée, puisqu'elle détient trois
unités d'analyses étant la CdePP des AA, de la CdePP des PCO et des CP, ainsi que
de CdeP externes a la firme étant présentes dans le réseau de CdeP. L'étude de cas

unique encastrée détient la particularité de traiter de multiples unités d'analyses qui y
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ceuvrent au sein d'un contexte précis en plus d'accorder une attention particuliére a
I'environnement de ces dernicres, ainsi que des dynamiques a la fois intra et inter-
unité et des interactions inter-unités qui en résultent au sein de ce dernier (Merbaki,
2012). Au regard de cette recherche, les unités d'analyses relévent de la dynamique et
du fonctionnement intra-CdeP de chacune des CdeP ceuvrant dans un contexte de
gestion de projet ou leurs pratiques ne peuvent étre totalement isolées surtout que la
présence de multiple CdeP en organisation reléve d'un environnement détenant un
paysage de pratique et par conséquent, d'un réseau de CdeP (Li¢vre, Bonnet, Laroche
et Wenger, 2016). De surcroit, une telle démarche permet d'inclure a l'analyse
l'environnement organisationnel des CdePP et par conséquent, le réseau de CdePP
(Merbaki, 2012). L'utilisation d'une étude de cas unique encastrée est donc propice en
fonction de notre terrain de recherche. La figure qui suit étant inspirée des travaux de

Yin (2009) illustre ce concept.

Figure 3.1 Etude de cas unique encastrée

Contexte Gestion de projets
Cas Réseau de CdeP
Unité d'analyse | CdePP des AA
Unité d'analyse }i r—_> CdePP des CP & PCO
Unité d'analyse il CdeP extra-
organisationnelles




100

3.2 Positionnement épistémologique

En ce qui concerne les divers positionnements épistémologiques, ces derniers relevent
principalement sur les différentes visions de la réalité et de la relation que les
chercheurs entretiennent avec elle (Holford, 2017). Les principales perceptions
épistémologiques étant utilisées a des fins de recherches dans le domaine des sciences
de la gestion relevent de deux paradigmes, soit le positivisme ainsi que la
phénoménologie se divisant en deux catégories étant I’interprétativisme et le
constructivisme (Poesi et Maréchal, 1999; Merbaki, 2012; Holford, 2017; Germain,
2017) ou l'approche interprétativiste a €té retenue au niveau de notre positionnement

pour réaliser cette recherche.

Au niveau du paradigme de la phénoménologie, la réalité reléve d'une construction et
non d'un ordre préétabli ou la recherche qui use de ce positionnement vise une
production de connaissances étant fonction de l'expérience des individus (Merbaki,
2012), et ce, en étant a la fois subjectives et contextuelles (Baumard et Ibert, 1998).
L’interprétativisme quant a lui reléve de l'interprétation des faits en ce qui a trait a
leurs compréhensions (Perret et Séville, 2003) via une analyse des intentions et
motivations au niveau de la création de la réalité sociale des acteurs étudiés (Hudson
et Ozanne, 1988). Cela résulte au développement de la compréhension de cette réalité
vécue par ces derniers ou l'analyse de phénoménes s'effectue via la considération de
la perspective des individus englobant cette réalité qui s'avére étre fonction de leurs
représentations, motivations et intentions (Hudson et Ozanne, 1988; Hirschman,

1986; Poesi et Maréchal, 1999).



101

Au regard de l'objectif de cette recherche, le paradigme interprétativiste s'avere
propice a notre recherche, puisqu'il consiste a analyser les flux de connaissances intra
et inter-CdeP d'un réseau de CdeP afin d'en saisir le sens et par conséquent, le
fonctionnement. L'interprétativisme étant fondé sur l'interprétation de la réalité des
acteurs (Wacheux, 1996; Merbaki, 2012), une importance accrue fut accordée au
niveau des expériences vécues ainsi que des attentes personnelles face au réseau de
CdeP lors de 1'étape de la collecte de données effectuées principalement via des
entrevues qui s'averent parfois diverger. Pour pallier cette divergence, nous avons dii
effectuer une interprétation des données provenant d'entrevues, d'observations et de
documents officieux telle que préconisée par cette approche. Cela a permis I'obtention
d'une compréhension plus complete des dynamiques intra et inter-CdeP ainsi qu'au

niveau de l'intégration de ces derni¢res au sein de 'organisation financicre.

33 Raisonnement inductif

Pour ce qui est du raisonnement, cette recherche a été réalisée via une voie
d'exploration ou initialement, un cadrage théorique provenant de la littérature fut
élaboré de maniére & permettre une compréhension empirique du terrain de recherche
ou par la suite, des allers-retours ont fréquemment été effectués entre les données
recueillies et la littérature. Au niveau de I'exploration, un raisonnement inductif en
découle, car les recherches usant de ce dernier détiennent l'objectif d'expliquer des
phénomenes observés pour ensuite produire des résultats. Cette démarche permet

principalement l'enrichissement de théories (Mebarki, 2012).

Ce choix de raisonnement inductif est favorable dans le cadre de cette recherche,

puisqu’initialement, la littérature relevant de liens d'ordre inter-CdeP provenant d'un
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réseau a des fins de gestion de projet en organisation financiére reléve d'un
phénomeéne non couvert dans la littérature. Cela en a résulté en une exploration, soit
un raisonnement inductif visant une explication du phénomeéne analysé. L'objectif de
ce raisonnement vise une élaboration de nouveaux concepts au regard des données
recueillies ou cela permet un passage des faits aux lois (Charreire et Durieux, 1999).
Par conséquent, cette démarche détient le but de « [...] produire des résultats
théoriques novateurs permettant d’enrichir les théories existantes » (Mebarki, 2012, p.
252).

Plus précisément, lors de la collecte de données sur le terrain, les entrevues effectuées
furent semi-structurées et bien que le cadrage théorique a permis d'obtenir des
données précises couvertes par la théorie et traitant de concepts généraux. Etant semi-
structurées, une place importante des entrevues étaient accordées aux anecdotes et
mémes parfois aux récits de vie en ce qui a trait aux éléments peu traités par la
littérature et étant étroitement liés & la problématique de cette recherche, tel I'usage de
CdeP en gestion de projet ou encore d'un réseau de CdeP en organisation financiere
par exemple. Cela a permis d'explorer de nouvelles avenues grice un raisonnement
inductif ou des éléments exploratoires en ont découlé tel 1'usage de CdeP externes a
l'organisation financicre tels le PMI-Montréal ou la section Montréal de 1'TIBA a titre
d'exemple. De surcroit, cela en a résulté en de multiples allers-retours entre la théorie

et le terrain et par conséquent, en un raisonnement inductif (David, 2004).

3.3.1 Processus de construction de la recension des écrits

Bien qu'un cadrage théorique ait pu étre mis en place entourant les lacunes et vides

théoriques présents dans la littérature, le raisonnement inductif a permis de compléter
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et d'enrichir la recension des écrits au cours de la familiarisation, ainsi que de
l'immersion avec le terrain de recherche ou I'analyse inductive ne provient point d'un
cadre théorique pouvant étre préétabli (Bentayeb et Fast, 2015). La recension des
écrits s'avére étre le fondement de toute recherche détenant une démarche scientifique
ou la connaissance est le résultat d'une tension entre le savoir et le non-savoir
(Dumez, 2010) et ou l'apport potentiel d'une recherche découle de cette tension,
puisque le déplacement de la frontiére de la connaissance permet un agrandissement
de la sphére du savoir (Dumez, 2011). Au départ de ce mémoire, seul le sujet étant :
L'utilisation de CdeP a des fins de gestion de projet en organisation était défini et
l'objectif premier de la revue de littérature consiste a remédier au non-savoir des
chercheurs concernant le sujet, et ce, de mani€re a tracer la frontiére de la
connaissance actuelle et ainsi déterminer la contribution potentielle de la recherche

(Ibid).

Au départ, la recension des écrits a été élaborée en fonction des concepts théoriques
¢tant purement liés 4 la problématique. Suite a l'immersion dans le terrain de
recherche, et ce, surtout au cours de la période étant destinée aux entrevues, de
multiples allez-retours furent effectués entre de nouveaux €éléments découverts sur le
terrain et la revue de littérature. Ces ajouts & la recension des écrits consistaient
principalement & apporter une lecture complete du cas étudié (Germain, 2017), et ce,
au regard de la problématique. Ces ajouts résultaient principalement de
caractéristiques propres au cas unique étudié relevant du niveau d'autonomie des
CdeP, de leurs cycles de vies, des rdles, des liens intra-CdeP, de la place du virtuel au
sein de ces CdeP, des différentes typologies de CdeP, de la place de la pratique au
sein des CdeP, et ce, de maniére a situer, compléter et vérifier le terrain par rapport a
la théorie. Ces ajouts provenant principalement d'une littérature hautement diversifiée
et cohérente via un quasi-consensus entourant ces concepts ont été répertoriés dans la

recension des écrits via une démarche dite simple. Cette démarche consiste a
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effectuer une recherche par mots clés en fonction des différents concepts identifiés au
préalable sur des bases de données académiques telles Google Scholar et Virtuose
(Dumez, 2011) et ou la recherche fut principalement exécutée par concepts clés ou
encore par bindme de concepts pour rétrécir le champ de recherche (Ibid; Germain,
2017). De plus, une attention a été portée aux citations de ces références de manicre a
répertorier de grandes références de concepts centraux entourant les CdeP. Une
attention a aussi €té apportée a I'cuvre de Wenger étant le chercheur fondateur du

concept de CdeP lors de cette démarche.

En contrepartie, lors de I'élaboration de la revue de littérature couvrant les concepts
de la problématique ainsi que la présence de liens entres eux, une démarche de
recherche plus élaborée fut utilisée, puisque la littérature les couvrant comprend des
vides, lacunes et s'avére étre limitée en termes de publications, d'ou la difficulté
d'unifier la littérature causée par 1'absence de consensus au sein de cette derniére. Ce
type de démarche consiste a cibler et répertorier des ouvrages hautement spécialisés
(Ibid). De ces ouvrages, aucune attention particuliére n'a ét€ portée aux nombres de
citations, puisqu'il s'agit actuellement de concepts étant périphériques au champ des
CdeP au sein de la littérature. Se sont les essais, mémoires et théses de doctorat, ainsi
que leurs références qui furent de prime abord consulté. Par la suite, ce sont surtout
des chapitres de handbooks qui furent utilisés a cette fin. Ces derniers s'avérent fort
utiles pour mener une recherche hautement spécifique (Hart, 2009; Germain, 2017),
puisqu'ils « [...] donnent une idée des frontiéres du savoir dans le champ ; enfin, les
chapitres donnent généralement les grandes références centrales du champ, [soit]

celles qu’il faut connaitre et citer » (Dumez, 2011, p.23).
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Au niveau de la chronologie des ajouts de concepts a la recension des écrits suite a
l'immersion des chercheurs auprés du terrain de cette recherche, les ajouts ont été

effectués principalement lors de la période des entrevues.

1. Ajout du concept de cycle de vie mentionné a plusieurs reprises dans la
stratégie organisationnelle de pilotage de la CdeP des AA lors d'entrevues
avec des cadres intermédiaires. Un retour dans la littérature a été effectué de
maniére a répertorier un modéle de cycle de vie de CdeP adapté et
permettant d'analyser le terrain de la recherche a ce niveau. Le modé¢le retenu

au regard du terrain fut celui de Wenger et al. (2002).

2. Ajout de l'aspect virtuel au concept de CdeP. Cet aspect fut mentionné par
tous les niveaux de postes lors des entrevues ou il n'y a pas de réel consensus
chez les membres en ce qui a trait a cet aspect. Un retour dans la littérature a
donc été nécessaire de maniére a cibler des ouvrages traitant de la place du
virtuel au sein des CdeP, ainsi que la distinction entre le concept de CdePV

et la composante virtuelle des CdeP.

3. Suite a de multiples entrevues, différentes typologies de CdeP furent
répertoriées au sein du terrain de recherche, dont la CdePV, la possible
présence de CdePs chez les AA, ainsi que la présence de CdeP externe a
l'organisation. Par conséquent, une attention a été apportée a ces dernieres

lors de 1'élaboration de la recension des €crits en plus du concept de CdePP.

3.1. L'ajout du concept de réseau dans la revue de littérature quant a lui est
survenu lorsqu'un gestionnaire a mentionné l'importance qu'il y ait un
arrimage entre les diverses CdeP et lors de la recherche dans la
littérature, c'est le concept de réseau de CdeP qui est ressorti a cette fin

(Hislop, 2004).
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3.2. L'ajout du concept CdeP externe au concept de réseau s'est aussi
effectué au méme moment ou la littérature reconnait le role de CdeP
organisationnalisée et externe aux organisations offrant des

certifications et formations (Papa, 2012).

34 Le choix du terrain de recherche

Le choix du terrain de recherche qui a été retenu au regard de la problématique
s'avére €tre celui d'une organisation financiére ceuvrant au Québec qui use des CdePP
a des fins de gestion de projet et ou il y a présence d'un réseau de CdeP au sein de
cette firme étant destinée a cette discipline. Le choix d'analyser une organisation
financiere s'avére pertinent, et ce, autant au niveau du contexte macroscopique,
mésoscopique que microscopique. De surcroit, un tel terrain détient le potentiel de
combler les lacunes théoriques identifiées dans le chapitre II du cadre conceptuel,
puisqu'il converge avec les concepts présents dans le sujet de cette recherche et qu'il
existe de nombreux vides théoriques reliant l'usage corporatif de CdeP a la gestion de

projet (Aubry, Miiller et Gliickler, 2011; Papa, 2012).

D'un point de vue macroscopique, le secteur des services financiers s'avere avoir ét€
fortement impacté par le contexte €économique de 'économie de la connaissance
(Foray, 2013). L'utilisation de stratégies de management des connaissances s'avere
aussi fortement présente au sein des organisations financieres (Keltner et Finegold
1996), puisque ces derniéres détiennent une structure dite bureaucratique (Pallas-
Saltiel et Labaki, 2009) et qu'il s'avére important de pallier aux effets du travail en
silo, et ce, de maniere a limiter les possibilités de rétention de flux de connaissances

(Argote et al, 2003). Au niveau du terrain de recherche, lors des premiéres
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observations, le principal probléme organisationnel qui a été répertorié par
l'organisation financiére consiste a augmenter la performance globale de
'organisation dans le domaine de la gestion de projet. Plusieurs sous-problémes
découlant de ce dernier furent répertoriés, soit : le délai de mise en marché («time-to-
market»), la duplication des méthodes, processus ainsi que méthodologies, 1'inégalité
des compétences au sein d'un méme métier, la qualit¢ des projets livrés, le
dépassement de coits et la restitution de connaissances en projet. Par conséquent, ces
éléments relevent du contexte macroscopique, puisque ces lacunes résultent
principalement de la capitalisation de connaissances au sein de cette firme
(Grundstein, 2014). De surcroit, le pilotage de CdeP étant destiné a la gestion de
projet au sein du terrain de recherche s'avere aussi viable, puisque ces stratégies
s'averent rentables pour les firmes de grandes tailles telles que 1'organisation

financiére étudiée (Papa, 2012).

D'une perspective mésoscopique, pour palier a ce probleéme, cette firme avait opté
pour le pilotage de deux CdeP au niveau des métiers cceurs de la gestion de projet
étant les AA (premiére CdePP), ainsi que les CP et les PCO (deuxiéme CdePP)’. La
littérature reconnait la pertinence ainsi que la viabilité d'user de CdeP a des fins de
management des connaissances en organisation financiére (Pallas-Saltiel et Labaki,
2009). Par conséquent, ces dernieres étant fortement bureaucratiques nécessitent
I'ajout de structures transversales permettant de pallier ces effets au niveau de la
difficulté d'échanger des flux de connaissances et les CdeP se montrent propices a
cette fin (Ibid). En contrepartie, les CdeP détiennent la lacune d'effectuer de la
rétention de connaissances, d'ou l'importance d'user d'un réseau de CdeP afin de
palier a cette rétention (Hislop, 2004) et permettre aux CdeP de s'inscrirent dans le

paysage de pratique étant susceptible d'améliorer des pratiques communes (Livre,

Pour une description sommaire des métiers d'AA, de PCO et de CP, veuilliez vous référer a
I'ANNEXE A.
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Bonnet, Laroche et Wenger, 2016). De plus, il y a un rapprochement entre la
discipline de la gestion de projet ainsi que la mise en place d'un réseau de CdeP en
organisation, puisque le succes d'une telle implantation peut s'effectuer a travers la
mise en place d'un projet corporatif commun entre les CdeP, et ce, de maniére a
développer des relations sociales (Hislop, 2004). En ce qui a trait a la gestion de
projet, tout comme la littérature en fait mention, les équipes de projets au sein de
l'organisation financiére sont d'ordre multidisciplinaire ou le changement dans la
pratique d'un métier impactera directement les autres, d'ou l'importance d'arrimer les
CdeP via un réseau (Ibid). L'inscription de CdeP externes tel le PMI et ITIBA® dans le
réseau de CdeP d'une firme via des formations ainsi que certifications permet selon la
littérature d'améliorer et de standardiser la performance des membres (Papa, 2012).
L'organisation financiére étudiée use aussi de cette stratégie pour combler cette
lacune. Un autre aspect mésoscopique étant présent dans cette industrie reléve de
l'utilisation de courtiers des connaissances a des fins de traduction du langage inter-
métier (Pallas-Saltiel et Labaki, 2009) et ce dernier reléve d'un role primordial lors de

I'établissement d'un réseau de CdeP au sein d'une firme (Dupouét, 2017).

Au niveau du contexte microscopique, le terrain de l'organisation financiére converge
aussi avec les concepts identifiés dans la problématique sur de nombreux aspects.
Cette firme dans sa stratégie de pilotage de CdeP avait apporté une attention
particuliére a la standardisation des compétences au sein de la CdePP des AA,
puisqu'outre l'amélioration de la pratique en gestion de projet, 1'organisation
financiére désire améliorer les relations entre les AA et les PCO ainsi que les CP. Ces
derniers détiennent un niveau de compétences plus uniforme et par conséquent, cela

reléve d'une difficulté lors de la réalisation de projets et qu'il y a des interactions entre

SLe PMI et ITIBA sont des organisations qui octroient des certifications en gestion de projet et en
analyse d’affaires et qui offrent des opportunités pour échanger sur les pratiques de ces derniéres, d'olr
leurs appariements avec le concept de CdeP.
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ces trois métiers. La littérature souléve ce probléme et cela s'avére susceptible de
limiter le partage de connaissances (Hislop, 2004; Papa, 2012) et par conséquent,
entraver la mise en place d'un réseau de CdeP au sein d'une organisation (Papa,
2012). De plus, au niveau du concept de flux de connaissances, ce terrain semble
adéquat a l'analyse de ces derniers, puisque cela permet une facilitation de
l'inscription dans le paysage de pratique (Cohendet et Diani, 2003; Liévre, Bonnet,
Laroche et Wenger, 2016).

Au regard de ces aspects provenant des contextes macroscopiques, mésoscopiques
ainsi que microscopiques, l'organisation financiere étudiée est un terrain propice face
a la problématique. De plus, ce terrain s'avérait susceptible de procurer plusieurs
sources de données ou il s'avérait possible d'effectuer une triangulation des méthodes
et par le méme fait, apporter une rigueur supplémentaire a la méthodologie de la

recherche étant d'un devis qualitatif (Pinard et al., 2004).

35 Processus de collecte de données

Suite a I'élaboration d'une problématique, une collecte de données doit étre effectuée
« [...] pour mieux comprendre la situation et l'environnement ou le contexte dans
lequel elle se situe » (Dolbec et Prud'Homme, 2009, p.562). Au niveau des méthodes
de collecte de données s'avérant propices aux recherches détenant un devis qualitatif,
celles-ci peuvent étre de l'ordre de I'entrevue, de la conversation, de questionnaires,
d'études descriptives ou de documents (Ibid). Dans le cadre de cette recherche, les
méthodes utilisées furent des entrevues de type semi-dirigé, des observations au sein

de l'organisation et de 1'analyse de documents corporatifs.



110

3.5.1 Rigueur de la recherche

Lors de la collecte de données de cette recherche, plusieurs méthodes d'investigations
du terrain ont été utilisées, et ce, dans un souci de rigueur scientifique (Ibid). Cette
recherche étant d'ordre qualitatif, une stratégie de triangulation fut effectuée a des fins
de validation de ce devis de recherche. La triangulation se définit comme étant « [...]
'emploi d'une combinaison de méthodes et de perspectives permettant de tirer des
conclusions valables & propos d'un méme phénoméne » (Fortin, 1996, p. 318) ou «
[...] 1a triangulation est censée confirmer un résultat en montrant que les mesures
indépendantes qu'on en a faites vont dans le méme sens, ou tout au moins ne le

contredisent pas » (Miles et Huberman, 2003, p. 480).

Il existe quatre méthodes de triangulation aux dires de Fortin (1996) et cette
recherche a usée de deux d'entres-elles étant la triangulation des données ainsi que la
triangulation des méthodes. Pour ce qui est de la triangulation des données, cette
recherche a utilisé deux aspects €tant propres a cette derniére, étant 1'espace et la
personne (Ibid; Pinard et al., 2004). L'espace résulte d'une prise en considération de
possibles divergences pouvant apparaitre au travers de milieux distincts. Ici, ces
milieux relevent des différents bureaux de projets présents au sein de 1'organisation
financiére. La personne quant a elle provient d'un souci de détenir plusieurs cibles
lors de la collecte de données étant dans ce cas, les membres de CdePP provenant de
divers bureaux de projets, ayant des rdles, des implications variables, ainsi que des

postes distincts.

La triangulation des méthodes quant a elle, résulte du fait ou pour un objet de

recherche étant : le réseau de CdeP détenant une pratique sous-jacente a la gestion de
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projet au sein d'une organisation financiére, l'utilisation de plusieurs méthodes pour
recueillir des données et par le méme fait, en extraire le sens s'avere effectuée (Pinard
et al., 2004). Les méthodes de cette recherche s'avérent étre d'ordre qualitatif et
proviennent de documentations internes, d'entrevues et d'observations. De surcroit,
lors de l'immersion au sein du terrain, un journal de recherche fut tenu, et ce, de
maniére a effectuer des croisements entre les données recueillies en plus d'adapter
plus aisément nos méthodes en fonction de ces derniéres ainsi que de l'avancement de
cette immersion (Merbaki, 2012). La tenue d'un journal de recherche s'avere aussi
propice a toute recherche analysant et étant fortement impactée par la subjectivité ou
le journal doit relever d'une méthode en elle-méme et non uniquement d'une mine
d'informations (Noiriel, 1990). Par conséquent, cela permet d'analyser la subjectivité
via une rigueur scientifique supplémentaire (Ibid). Le