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RESUME

Les pratiques de développement des connaissances dans le secteur aéronautique québécois sont de plus en
plus collaboratives, ce qui correspond a une transformation de I’industrie, de sa culture, de ses pratiques
managériales vers des méthodes relevant de I’innovation ouverte (Chesbrough, 2003). Parallélement a ces
transformations, le théme de I’avion vert ou avion propre est apparu plus ou moins conjointement. Ces
questions de I’avion vert et de la collaboration peuvent sembler trés différentes, relevant de deux logiques
distinctes. Pourtant, ce qui est frappant sur le terrain, c’est de les observer si étroitement reliées ['une a
’autre, les mémes acteurs abordant en paralléle ces deux fronts. La thése portée est celle d’un lien entre
avion vert et collaboration. D’oll la question de savoir s’il y a un lien a faire entre ces deux grandes
transformations ? Si oui, quel est-il ? Qu’est-ce que I’avion vert ? Oriente-t-il les recherches, ou découle-t-il
de ces derniéres? Quels impacts sur la collaboration ? Le concept d’avion vert influence-t-il
Porganisation de I’industrie aéronautique ?

La premiére partie de la theése traite des aspects conceptuels. On décrit le systéme managérial comme
découlant du systéme économique. Ce dernier est inscrit dans une logique financiére avec deux perspectives
contemporaines émergentes : une logique basée sur le savoir et une logique environnementale. Ce rdle
montant des connaissances explique I’intérét des organisations pour la gestion de la connaissance. A partir
de deux conceptions de ce qu’est la connaissance, on décrit les deux courants de gestion des connaissances
qui en découlent, et les trois niveaux auxquels s’applique cette gestion des savoirs : au niveau de I’'individu,
de la communauté et de I’organisation. Un quatriéme niveau est également de plus en plus important et
¢étudié : le niveau inter-organisationnel. Plusieurs courants y mettent 'emphase tant6t sur la forme, tantot sur
le contenu. On retiendra la nécessité de ces deux approches combinées. A partir des réseaux inter-
organisationnels de R&D, on forge le concept de systtme de R&D comme lieu de la R&D dépassant les
frontiéres de ’organisation, lieu ou I’innovation est I’objectif, notamment a travers les deux chemins
contemporains que sont I'éco-innovation et I'innovation ouverte. C’est sous cet angle de I’innovation que
I’on décrit ’historique du secteur aéronautique, pour en présenter les trois temps importants (Zhegu, 2007) :
celui de I’avion fiable, de ’avion puissant et de 1’avion moins cher. On observe aujourd’hui 1’émergence
d’un quatriéme temps que constitue I’avion vert.

La deuxiéme partie correspond a la jonction entre les parties théoriques et les résultats provenant du terrain
de la recherche. Elle n’est composée que d’un seul chapitre, traitant de considérations épistémologiques,
puis présentant la méthode utilisée pour interroger le réel. L’approche est qualitative, basée sur I’analyse de
documents et d’entrevues avec des acteurs du systéme de R&D. L’analyse est faite par théorisation ancrée
(Glaser et Strauss, 1967).

La troisiéme partie présente les résultats et I’analyse de la recherche. Le chapitre 6 décrit le rdle, les causes
et la place de I’avion vert au sein de la grappe montréalaise, concluant par une définition de ’avion vert. Le
chapitre 7 traite de la dimension managériale au sein du systtme de R&D mis en place pour concevoir et
fabriquer I’avion vert. Quatre grands thémes y sont traités : 1) une caractérisation du systéme de R&D, 2)
ses spécificités vis-d-vis de I’innovation environnementale, 3) les pratiques de gestion des connaissances
mises en ceuvre et 4) les pratiques collaboratives. La thése d’un lien fort entre avion vert et collaboration est
démontrée. Le dernier chapitre présente I’analyse et interprétation des résultats effectuées. L’éco-
innovation avion vert est a la fois 1) générateur de sens pour les acteurs, 2) porteur de collaboration forte et
3) marqueur des transformations du systéme économique d’une logique financiére a une logique cognitive
orientée vers ’environnement. Cette mutation est caractérisée par le passage du triptyque maximisation,
instantanéité, immatérialité & un nouveau systéme économique émergeant basé sur I’homéostasie, la
temporalité et la territorialisation.

Mots clés : Avion vert, Gestion des connaissances, Collaboration, Eco-Innovation, Innovation ouverte,
Systéme économique, Systéme managérial, Syst¢tme de R&D, Culture de collaboration, Gestion de la
technologie, Management de la R&D, Economie verte, logique financiére, logique cognitive orientée vers
I’environnement, Sens au travail, Organisation industrielle, Technologies vertes.




SUMMARY

Knowledge development practices in Quebec’s aerospace sector are becoming increasingly
collaborative, which corresponds to a shift in the industry’s culture and managerial practices towards
methods drawn from open innovation (Chesbrough, 2003). Parallel to these transformations, the
concept of the green aircraft or clean aircraft has surfaced more or less at the same time. Green aircraft
and collaboration may appear to be two distinct concepts, drawing from two separate forms of logic. It
is then striking to observe how closely linked they appear to be in the field, with the same key players
addressing these two areas simultaneously. The defended thesis indicates that there is a link between
green aircraft and collaboration. The question arises: is there a relationship between these two major
shifts? If so, what is it? What is green aircraft ? Is it leading the research or does it draw from the
latter? How is collaboration impacted? Does the concept of the green aircraft influence the
aerospace industry?

The first section of the thesis addresses conceptual aspects. We describe the managerial system as
deriving from the economic system. The latter is part of a financial logic with two emerging
contemporary perspectives: knowledge based logic and environmental logic. This increasing role of
knowledge explains organizations’ interest in knowledge management. Using two knowledge-defining
concepts, we describe the two current knowledge management methods that result and the three levels
to which this knowledge management can be applied: at the individual, community, and organization
level. A fourth level is increasingly important to study: the inter-organizational level. Many branches
put the emphasis either on knowledge form or content. We note the need for a combined approach.
Using inter-organizational R & D networks, we explore the concept of the R & D system as the area
within R & D that goes beyond the borders of the organization, where innovation itself is the objective,
particularly through the two contemporary pathways of eco-innovation and open innovation. From this
perspective, we describe the history of the aerospace sector in three critical periods (Zhegu, 2007): the
reliable aircraft, the powerful aircraft, and the less expensive aircraft. We observe today the emergence
of a fourth period: the green aircraft.

The second section addresses the junction between the theoretical aspects and the field research results.
It consists of one chapter that explains the epistemological considerations and presents the method
used in the investigation. The approach is qualitative, based on the analysis of documents and
interviews with the key players in the R & D system. The analysis was performed using the grounded
theory method (Glaser and Strauss, 1967).

The third section presents the results and research analysis. Chapter six describes the role, the causes,
and the place for the green aircraft in the heart of Montreal’s aerospace cluster and concludes with a
definition of the green aircraft. Chapter seven addresses the managerial dimension at the heart of the R
& D system that is in place to design and build the green aircraft. Four overarching themes are
addressed: 1) a characterization of the R & D system, 2) its specificities with regard to environmental
innovation, 3) the knowledge management practices in action, and 4) the collaborative practices. The
thesis demonstrates a strong link between green aircraft and collaboration. The final chapter presents
the analysis and interpretation of results. The green aircraft eco-innovation: 1) provides meaning for
the key players, 2) inspires close collaboration, 3) indicates a shift from the economic logic system to a
cognitive logic system geared towards the environment. This change is characterized by a shift from
the threefold emphasis on maximization, immediacy, and immateriality to a newly emerging economic
system based on homeostasis, temporality, and territorialisation.

Keywords : Green Aircraft, Knowledge management, Collaboration, eco-innovation, Open innovation,
Economic system, Managerial system, R&D system, Collaboration culture, Technology management, R&D
management, Green economy, financial logic, cognitive logic oriented environment, meaning at work,
Industrial Organization, Green Technologies.



INTRODUCTION

Lorsqu’on parle d’industrie importante & Montréal, on ne peut échapper a I’industrie
aéronautique. Totalisant 234 entreprises, pour un chiffre d’affaires global de 12,4 milliards de
dollars et employant plus de 40 000 personnes (MDEIE, 2009), Montréal est réputée étre la
seule ville au monde capable de fabriquer enti¢rement un avion dans un rayon de moins de 30

km.

Mais plus qu’une importante industrie, c’est également une industrie a trés haut niveau de
savoirs. Le secteur aéronautique est au premier rang des secteurs de haute technologie
(Hatzichronoglou, 1997). Plus de 70% des dépenses de R&D canadiennes dans le secteur se
font 4 Montréal (Aéromontréal, 2012), et représentent plus de 2 milliards de dollars de fonds
privés (Research Money, 2012) auxquels il faut ajouter les fonds publics directs et indirects.
Les enjeux économiques et de connaissances sont trés importants. Plus que dans d’autres
industries, le besoin d’innover est confronté a une nécessaire maitrise technologique —
garant de la sécurité aérienne. Or sécurité et innovation forment deux axes qu’il est difficile
de suivre dans le méme temps : les risques sont réels et les enjeux économiques colossaux,
comme le révele le cas d’actualité du Boeing 787 Dreamliner, dont les problémes de sécurité,
liés a la batterie en Lithium-ion — une technologie permettant d’alléger le poids de ’avion

—, ont « cloués au sol » tous les avions durant une période de plus de trois mois.

A l'origine de cette thése se trouvait un ensemble de questions visant & comprendre le
fonctionnement de I’industrie et notamment les processus d’innovation et de création de
connaissances au sein de celle-ci. A travers les nombreuses interactions avec les
professionnels de I’aéronautique québécoise et les participations a des forums, séminaires,

congrés internationaux et salons, il est trés vite apparu que deux phénomeénes plus ou moins




conjoints dans le temps transformaient I’industrie : ’augmentation des collaborations et la

conception de 1’avion vert.

La collaboration

Le sujet de la collaboration en matiére de recherche et de développement est important dans
le secteur aéronautique québécois. Alors qu’il y a quelques décennies, les fabricants d’avions
concevaient leurs appareils en trés grande partie au sein de leur propre entreprise,
I’organisation de la recherche et du développement s’est ouverte & la participation de
partenaires industriels, de centres de recherche, d’universitaires, et d’autres organismes. Ces
pratiques de collaboration relévent du domaine managérial, de la fagon de s’organiser que
’on peut rattacher a des pratiques, une conception, de ce que I’on nomme dans la littérature

managériale I’innovation ouverte.

Innovation ouverte

Depuis I’ouvrage de Chesbrough (2003), les travaux sur I’innovation ouverte sont 1égion. Il
s’agit d’un mode d’innovation basé sur le partage et la collaboration entre acteurs, en vue
d’aboutir & une innovation. Celui-ci présente un nouveau modéle d’organisation de
I’innovation, visant une plus grande efficacité, donnant de meilleurs résultats en terme

d’innovation.

L’innovation ouverte est un mode d’organisation, une fagon de faire, donc un processus
¢ p

praxéologique a visée instrumentale, c’est-a-dire la mise en place de pratiques et I’utilisation

d’outils — pouvant étre conceptuels — dans le but d’obtenir un mode d’organisation plus

efficace. On n’est ici pas dans le juste, mais dans la norme, la fagon de faire.

L’innovation, résultant d’un processus de création, est un phénoméne relevant de multiples
niveaux : individus, groupes, organisations et méme inter-organisationnel. En traitant
d’innovation ouverte, et donc de collaboration, on se place alors & un niveau inter-

organisationnel dans I’industrie.




Les relations, conceptualisations et théories y sont multiples : on parle de coopération
(Axelrod, 1984; Teece, 2003), de collaboration (Powell, 1998), d’alliances (Doz et Hamel, .
2000; Ingham et Mothe, 2003), de coopétition (Tsai, 2002; Prévot, 2007), de systeme
régional ou national d’innovation (Niosi et al., 1993; Cooke, 2001), de triple hélice
(Leydesdorff et Etzkowitz, 1998), de districts industriels et technologiques (Dangelico,
Garavelli, et Petruzzelli, 2010) ou encore de grappe technologique (Porter, 1998; Steiner,

1998), pour ne citer que quelques-unes des fagons d’aborder ce niveau supra-organisationnel.

Ces multiples approches apportent toutes des idées et concepts intéressants, toutefois, elles
reléevent toutes d’une conception de la gestion comme un processus d’ordre technique,
formel, s’intéressant aux mécanismes plutét qu’aux significations dans les processus de

gestion et d’innovation.
L’avion vert

Le second concept important apparu au cours des derniéres années dans le secteur
aéronautique est celui de I’avion vert. 1l s’agit de la volonté de construire une aéronautique
plus propre, a travers la transformation de |’appareil, afin qu’il soit plus respectueux de
I’environnement. Mais il est vrai que le secteur aéronautique ne bénéficie pas d’une image
trés éco-respectucuse, méme si elle ne contribue a I’émission de gaz a effet de serre qu’a
hauteur de 1 a 2% des émissions totales (OACI, 2010). Déja trés complexe en terme de
connaissances, la prise en considération d’une dimension nouvelle pour la conception d’un
avion entraine des défis importants. C’est toutefois un théme dont I’industrie s’est emparée, a
tous les niveaux possibles, des aéroports jusqu’aux compagnies aériennes, en passant par les
gouvernements et bien slr — par les fabricants et concepteurs de ’avion. 11 s’agit d’un enjeu
majeur, et un grand nombre des projets de développement des nouveaux avions touchent a
des dimensions liées a4 I’environnement. A titre d’illustration, le prochain avion de
Bombardier, le C-Series — entre autres impacts environnementaux — réduira ses émissions

de CO2 de 20%, de NOx' de 50%, et sera quatre fois plus silencieux. Il sera également congu

! Oxyde d’azote
% Cet exemple se révéle en partie faux comme le présente Peauchelle (2005) avec un « raisonnement




avec moins de matieres dangereuses pour ’environnement (Bombardier, 2012). L’avion vert

reléve de ce que I’on appellera une innovation verte.

Innovation verte ou éco-innovation

En effet, les médias et I’opinion publique se passionnent — non sans raison — pour un mode
de développement plus écologique. L’innovation verte, c’est 1’idée d’une innovation relevant
d’une conception différente, d’une nouvelle logique émergente, une éco-logique, touchant les
différents secteurs industriels et non simplement un secteur environnemental, par ailleurs en
développement. Le secteur aéronautique, pourtant accusé d’étre 1’un des plus polluants
existants est touché par cette volonté d’amélioration environnementale. Ainsi, la logique du
systéme se transforme petit a petit, et si elle est désormais moins visible médiatiquement
parlant, elle I’est peut-Etre plus dans les pratiques des entreprises, au moins dans le secteur

étudié.

Dans le secteur aéronautique, cette logique verte donne naissance a I’avion vert. Il s’agit
d’une conception téléologique a visée axiologique : par innovation verte, on tend a orienter
I’innovation vers un résultat, une finalit¢ : un produit plus acceptable sur le plan
environnemental, donc meilleur si on le place selon une certaine logique morale. Ce n’est pas
tant un mode d’organisation que le résultat souhaité a la sortie du processus d’innovation. Ce
nouvel intérét pour I’environnement, cette logique améne-t-elle & générer de nouvelles

connaissances, de nouveaux types de connaissances ? De nouvelles fagons de s’organiser ?

N’offre-t-il pas une échappatoire téléologique, un sens, une direction aux processus rigoureux

de I’innovation ouverte ?
Question de recherche
Ainsi, les pratiques de développement des connaissances dans le secteur aéronautique

québécois sont de plus en plus collaboratives, ce qui correspond & une transformation de

I’industrie, de sa culture, de ses pratiques managériales. Parallélement a ces transformations,



le théme de 1’avion vert ou de ’avion propre est apparu plus ou moins conjointement. Ces |
questions de ’avion vert et de la collaboration peuvent sembler trés différentes, relevant de
deux logiques distinctes. Pourtant, ce qui est frappant sur le terrain, c’est de les observer si
étroitement reliées ’une a ’autre, les mémes acteurs abordant en paralléle ces deux fronts. ‘
D’ou cette question de savoir s’il y a un lien & faire entre ces deux grandes transformations.
Existe-t-il un lien entre lien entre innovation verte et innovation ouverte ? Si oui, quel est-il ?
Qu’est-ce que I’avion vert ? Oriente-t-il les recherches, ou découle-t-il de ces derniéres ?
Quels impacts sur la collaboration ? Le concept d’avion vert influence-t-il I’organisation

de I'industrie aéronautique ?

Objectif concret :
Collaboration

Objectif concret :
Avion vert

Innovation
ouverte

Innovation
verte

Figure 0.1 - Les pratiques managériales de développement des connaissances 4 la croisée de I’innovation verte et
de ’innovation ouverte




Plan de la these

Le plan de cette thése pour répondre a ces questions est le suivant : la premiére partie, traite
des aspects conceptuels. Les aspects théoriques tels qu’abordés dans la littérature y sont

traités.

Le chapitre 1 présente le contexte général dans lequel cette thése s’inscrit, les notions de
systéme économique, de systéme managérial. Il décrit les logiques du systéme économique,
soumis & deux forces contemporaines, a savoir une économie basée sur le savoir et la montée

d’une économie verte.

Le chapitre 2 est consacré a la gestion de la connaissance dans I’entreprise. On y présente
deux conceptions de ce qu’est la connaissance, et les deux courants de gestion des
connaissances qui en découlent. Par la suite la gestion des connaissances est décrite a travers

trois niveaux : individuel, communauté, organisation.

Le chapitre 3 traite des perspectives inter-organisationnelles, mettant I'emphase sur la forme
et sur le contenu, pour montrer la nécessité de retenir les deux approches combinées. On y
traite des réseaux inter-organisationnels de R&D a travers le concept de systéme de R&D.
L’innovation qui est son objectif est décrite ainsi que les deux chemins contemporains que
sont I'éco-innovation et l'innovation ouverte. On y montre la montée en puissance de la R&D

inter-organisationnelle.

Le chapitre 4 décrit le secteur aéronautique a travers son histoire vue sous I’angle de
’innovation, afin de présenter les trois temps importants du secteur (Zhegu, 2007) : I’avion
fiable, I’avion puissant et I’avion moins cher. On décrit I’émergence d’un quatriéme temps
que constitue 1’avion vert. Le secteur aéronautique québécois y est également présenté a

travers trois perspectives : économique, géographique et R&D.

Cette premicére partie se conclut par la problématique posée par cette thése, et la présentation

du cadre théorique élaborée pour y répondre.



La deuxiéme partie correspond a la jonction entre les parties théoriques et de terrain de cette
recherche. Elle n’est composée que du seul chapitre 5. Celui-ci traite de considérations
épistémologiques, puis présente la méthode utilisée pour interroger le réel. Plusieurs

informations agrégées sont également présentées concernant le terrain de la recherche.

La troisiéme partie présente les résultats et 1’analyse de la recherche. Le chapitre 6 présente
le rdle, les causes, et la place de 1’avion vert au sein de la grappe montréalaise. Le chapitre se

conclut sur une définition de I’avion vert.

Le chapitre 7 traite de la dimension managériale au sein du systéme de R&D mis en place
pour concevoir et fabriquer 1’avion vert. Quatre grands thémes y sont traités : tout d’abord
une caractérisation du systéme de R&D, suivi dans une deuxiéme partie des spécificités de
I’innovation environnementale au sein du systéme de R&D. La troisiéme partie traite des
pratiques de gestion des connaissances mises en ceuvre au sein du syst¢éme de R&D. Enfin, la

quatriéme partie décrit les pratiques collaboratives du systéme de R&D.

Enfin, le chapitre 8 présente I’analyse et la discussion des résultats effectuées. On y présente
I’éco-innovation avion vert comme générateur de sens pour les acteurs, comme porteur de

collaboration forte et comme marqueur des transformations du systéme économique.







PARTIE I
REVUE DE LITTERATURE, CADRE D’ANALYSE







CHAPITRE 1

CONTEXTE GENERAL : UN SYSTEME ECONOMIQUE EN
CHANGEMENT

« La représentation qu'il se fait de l'univers évolue donc au fil des temps.
D'abord mystérieux et peuplé de multiples créatures invisibles — I’
"ynivers magique" —, celui-ci lui apparaitra ensuite comme obéissant a
des lois, puis en évolution, et enfin animé par les transformations
permanentes d'une réalité qui se dégrade, se recompose et tourbillonne
pour se recréer sans cesse - le "tourbillon créateur”. Il ne s'agit donc pas
seulement de replacer chaque conception économique au sein de son
époque — cela se fait déja couramment —, mais d'intégrer une évolution
au ceeur méme d'une autre qui la porte » (Passet 2010, 8).

Avant de rentrer dans le cceur de la recherche, il est important de baliser celle-ci. En effet, le
partage et la création des connaissances s’intégrent dans un ensemble plus large, qu’est —
dans le cadre d’innovation technologique — le systéme de R&D (cf. Chapitre 3), intégré dans
un jeu de poupées russes au systéme managérial, intégré au sein du systtme économique,

partie d’un ensemble plus large qu’est le systéme sociopolitique (Bédard et al., 2011).

//Systéme sociopolitique -
- | Histoire, valeurs, systéme politique et social, culture ~.
P "N«»,.,__V_‘_“\ R N
Systéme économique -
/ Mode de création et de \
/ redistribution de la richesse

e
—

- N
( Systéme manageérial

Philosophie et approche de
gestion des organisations g/ /

Figure 1.1 - L’imbrication des syst¢mes managérial, économique et sociopolitique
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Ce chapitre présente les concepts de systéme économique et de systéme managérial qui en
découle. Passant d’un systeme traditionnel non adapté jusqu’a une logique financiére
contemporaine, le systtme économique est soumis & deux forces contemporaines, a savoir
une économie basée sur le savoir (section 1.2) et la montée d’une économie verte (section

1.3).
1.1. Un systéme économique en crise théorique
1.1.1 Le systéme économique

On peut définir un systéme économique comme étant la constitution « de ’ensemble des
agents économiques et des institutions qui contribuent a la production, a la répartition et a la
consommation des richesses » (Beitone et al., 2001). Bezbakh et Gherardi (2000) le
définissent comme 1’« ensemble interdépendant d’institutions (droit, propriété) encadrant les

activités et les comportements économiques en général dans I’espace national) ».

Allant plus loin que le niveau institutionnel, le systtme économique correspond pour Bruno
et Elieboode a la composition « d’institutions, de normes, de lois, d’activités, de mécanismes,
de valeurs et de motivations qui fagonnent les processus de prises de décision et le

fonctionnement d’une économie donnée » (Bruno et Elleboode, 2010).

On peut aussi le déterminer a I’aide de cette définition toute simple d’Alquier qui lui donne
une puissance et une large compréhension de ce qu’est un systéme économique, qui répond a

ces trois questions : « QUOI, COMMENT, POUR QUI produire » (Alquier, 2003).

Le systtme économique traduit au niveau de I’économie des idées et valeurs relevant du
systéme sociopolitique, construit & travers le temps, le systéme social, les institutions, le
systéme politique, les valeurs promues par la société. Le systéme économique se traduit

également dans les entreprises par un systéme managérial qui en découle.
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Au niveau de l’organisation : le systéme managérial

On peut définir le systéme managérial ou systéme de gestion comme un « ensemble cohérent
d’actes interdépendants permettant la réalisation des objectifs de I’entreprise avec un

maximum d’efficacité et de rapidité » (Silem et Martinet, 2009).

Celui-ci est imbriqué dans le systéme économique (Saussois, 2006; Bédard et al., 2011). Il
correspond 4 une forme adaptée dans la philosophie et les approches de gestion de
I’organisation du systtme économique. En effet, le management est « un systtme d’action
inextricablement 1ié a un espace social et historique. Connaitre celui-ci éclaire alors

forcément celui-1a » (Déry, 2009, p. 8).

Lorsqu’il s’agit de traiter d’aspects inter-organisationnels, il est donc question d’observer ce
qui est compatible et ce qui ne I’est pas, entre systémes managériaux de deux ou plusieurs
organisations. C’est au niveau de I’ensemble commun entre ces systémes que 1’analyse se

porte, d’ou I’'importance de I’étude du systéme économique dans lequel ils s’inscrivent.

1.1.2. Un déphasage entre le systéme économique et la théorie économique qui le régit

De plus en plus, la base de I’économie est fondée sur sa capacité & produire du savoir (voir la
section 1.2). Mais la théorie et les institutions qui régissent le systéme économique n’ont pas
encore fait le saut vers cette conception, ce qui pose tout un ensemble de problémes. Pour
comprendre adéquatement ce déphasage, cette section décrit les fondements sur lesquels la

théorie économique contemporaine est basée.

Dans sa conception classique, I’économie ne s’intéresse pas au savoir ni méme a
I’information en tant que tels, mais & travers leur valeur économique. Le savoir permet, a
travers sa matérialisation dans la technique, d’augmenter la productivité et la valeur. D’ou
cette question de la technique, qui par la suite a conduit plusieurs chercheurs a s’interroger
sur ’innovation dans la lignée de Schumpeter, et amené la perspective traitée dans la

prochaine section.
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Adam Smith, considéré comme pére-fondateur de 1’économie classique cherche a travers son
modéle économique une bonne répartition des richesses dans la société pour en faire un
ensemble cohérent, cela a travers 1’analyse de la production et de la consommation.

A travers la fameuse illustration de la manufacture d’épingles qu’il tire de I’encyclopédie de
Diderot’, Smith, décrit la division du travail comme permettant 1) une augmentation de
I’habileté des ouvriers, 2) une économie du temps pour passer d’une tiche a une autre, et
enfin 3) la promotion de I’invention de nouvelles machines plus productives et plus adaptées

(Smith, 1999).

Dans son ouvrage Recherches sur la nature et les causes de la richesse des nations, Smith
décrit un « progrés » et une amélioration continue de la société, par deux lois inhérentes a
celle-ci : 1) I’accumulation permet une productivité accrue par 1’achat de machines® qui
associée a la division du travail produit ainsi une hausse des salaires, 2) cette hausse est
régulée par la loi du peuplement, le nombre de travailleurs augmentant ce qui entraine a
nouveau la baisse les salaires. Cette seconde loi sera par la suite reprise et développée par
Malthus, qui de la différence de croissance entre les besoins humains sur un rythme
géométrique (1, 2, 4, 8, 16, etc.) et les capacités de la planéte a les fournir croissant & un
rythme arithmétique (1, 3, 5, 7, 9, etc.) voit 1a une course vouée a I’échec, ce qui fait de

Malthus le précurseur des économistes pronant la décroissance.

Toutefois, Smith entrevoit les limites de son systéme comme les effets abrutissants de la
production de masse, qui trouveront une forme plus compléte et aboutie chez Marx au sein du

concept d’aliénation.

L’analyse de Smith est affinée par Ricardo, notamment & travers la théorie des avantages

comparatifs postulant que dans le commerce international, tous les pays sortent gagnants

% Cet exemple se révéle en partie faux comme le présente Peauchelle (2005) avec un « raisonnement
qui n’est pas sérieux » (p. 499) d’une productivité 240 fois supérieure par I’application de la division
du travail. Toutefois, si sur la forme ’exemple de Smith est problématique, il se révele d’un intérét
pédagogique et historique certain.

> En effet chez Smith, le capitaliste réinvestit son profit dans de nouveaux moyens de production.
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d’une spécialisation dans le domaine dans lequel chacun d’entre eux est le meilleur, ou le
moins mauvais. Ainsi, pour le méme nombre d’heures travaillées, le Portugal produit 20
meétres de drap et 300 litres de vin, et I’Angleterre 10 métres de drap et 100 litres de vin.
L’Angleterre a un désavantage absolu. Mais si I’ Angleterre se spécialise en drap, elle a un
avantage relatif, car elle pourra échanger 10 métres de drap contre 150 litres de vin anglais
(au lieu de 100). Pour la méme raison, le Portugal devrait se spécialiser en vin®. Ainsi, le
libre-échange annoncé par Ricardo a comme conséquence la spécialisation et la recherche
d’efficacité donc une augmentation du progres technique spécifiquement & des domaines bien
précis pour chaque pays. Cette thése est a la base de la mondialisation actuelle (voir la section

1.2.3).

Babbage pousse la notion de division du travail, mais en s’intéressant non pas a la dimension
sociale, mais technique de celui-ci. Cherchant a éviter I’apprentissage long, la perte de temps
en passant d’une activité a ’autre ou en cherchant & acquérir de nouvelles capacités, etc.
Babbage (Kanelopoulos, 1994, p. 35) décrit la division du travail comme : 1) une économie
du temps requis pour I’apprentissage ; 2) une €conomie de la perte des matériaux dans
’apprentissage ; 3) une épargne de la portion du temps dans le changement d’une opération
dans une autre ; 4) une économie du temps dans le changement des outils ; 5) une habileté
acquise par la répétition fréquente de la méme opération ; 6) la division du travail suggére
I’invention des outils et des machines pour exécuter les opérations; 7)la réalisation du
principe de Babbage, & savoir que la division du travail permet de mesurer les tiches : « le
maitre-manufacturier, en divisant le travail afin qu’il soit exécuté en différentes opérations
dont chacune requiert des degrés différents d’adresse ou de force peut acheter exactement la
quantité précise de chacune d’elles qui sont nécessaires a chaque opération » (Babbage, 1833,
p- 175). Cela fait de Babbage le précurseur de la vision taylorienne concernant 1’organisation
scientifique du travail, offrant une vision mécaniste et déterminée des sociétés humaines. Il

contribue aussi par 12 a I’aliénation du travailleur.

* La théorie des avantages comparatifs est toutefois fort contestable, car elle ne prend en considération
qu’un monde économique épuré ou enjeux de pouvoir politique et de souveraineté nationale n’existent
pas. Tous les produits sont considérés identiques. Par ailleurs, elle nécessite comme hypothése un
marché de taille infini.

Par ailleurs, cette théorie ne prend pas en considération la dynamique du savoir.
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Marx est I’économiste classique qui s’est le plus intéressé a la question de la technique. Sa
vision du progrés technique est dynamique contrairement aux autres classiques et aux
néoclassiques a venir pendant prés de cent ans, pour qui le domaine technique est considéré
comme secondaire, «le systéme ayant tendance selon eux a se rapprocher d’un état
stationnaire » (Guerrien, 1997). Il est vu chez Marx comme en constante interaction avec

I’environnement sociopolitique.

Son analyse économique s’appuie sur la valeur-travail, ¢’est-a-dire le travail est la valeur
commune entre les marchandises, au contraire des valeurs d’usage et valeurs d’échange qui
elles fluctuent. Sur ce point, il reprend Ricardo, mais va plus loin dans I’analyse, car
contrairement a ce dernier, il ne prend pas en compte le travail physiologique qu’une machine
pourrait effectuer, mais le travail abstrait — le seul réalisable par ’homme — comme
substance de la valeur, la grandeur étant la quantité de travail nécessaire socialement —
correspondant a un certain niveau de développement du « progrés » technique. En ce sens,

Marx est un précurseur de 1’économie du savoir.

Par ailleurs, Marx s’intéresse a 1’origine de la plus-value, avec son modéle A-M-T-M’-A’. En
voici le principe : partant d’une somme d’argent A, le capitaliste achéte des marchandises M,
et loue une force de travail T, transformant M en marchandise M’ vendue pour une somme
d’argent A’ supérieure a A. La plus-value réalisée est alors PL = (A’-A). Pour Marx, le
capital constant (C) est I’argent qui achéte les moyens de production, et le capital variable (V)
celui qui achéte la force de travail. Dans le systéme capitaliste, la marchandise est la forme
sociale que revét le produit dans I’économie marchande, et le capital la forme sociale que
revétent les moyens de production et la force de travail. Ainsi, Marx cherche a comprendre
comment le capitaliste peut augmenter le taux de plus-value PL/V. Découlant de ce
mécanisme, Marx voit deux pistes de solutions reliées 4 I’influence de la technique :
1) augmenter le travail de I’ouvrier, soit en augmentant le nombre d’heures effectuées, soit en

augmentant la cadence de travail. C’est la plus-value absolue. 2) le progrés technique est un
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levier pour augmenter ce que Marx nomme la plus-value relative du travail, en augmentant la

productivité’.

Mais comment s’effectue la plus-value ? Pour Marx, la vente ne s’effectue pas au prix
C+V+PL de la marchandise, mais C+V+PM, avec PM le profit moyen toutes branches
confondues. Ainsi, il y a une concurrence entre les différentes branches d’une économie
capitaliste, et une sanction sociale des branches les plus archaiques au profit des branches les
plus modernes. Cela pousse a4 une vive concurrence et une recherche permanente de
modernité pour ne pas étre sanctionné de la sorte. Aussi, hausse de productivité et progrés
technique sont des caractéristiques au cceur méme du systéme capitaliste. « Pour Marx, le
progrés technique est inhérent au capitalisme, la recherche du profit maximal invitant les
entreprises a bouleverser en permanence leurs méthodes de production, méme si c’est dans le

désordre et avec beaucoup de gichis du point de vue de la société dans son ensemble »

(Guerrien, 1997).

Du fait du profit, chez Marx, progrés et hausse de productivité¢ deviennent des instruments
d’exploitation et de domination de I’homme, entrainant son aliénation’. Le systéme
capitaliste permet l’augmentation de la productivité et du progrés technique, qui se
transforme en moyens d’augmenter 1’exploitation et la domination des travailleurs. Ces
derniers deviennent des appendices des machines. Le capitaliste a tendance a vouloir
remplacer le travail vivant (celui de I’homme) par du travail mort (celui de la machine),
assujettissant le travailleur au capital par expropriation des savoirs incorporés dans le systéme
des machines, cause de la division du travail. Marx insiste sur « les rapports conflictuels entre
savoir et pouvoir qui déterminent le développement et les métamorphoses historiques de la

division technique et sociale du travail » (Herrera et Vercellone, 2002, p. 66). L’opposition

entre travail vivant et travail mort trouve un nouveau souffle avec I’analyse qu’en font les

3 Aktouf ajoute a ces deux formes de plus-value, la plus-value par la manipulation des perceptions, la
plus-value relative par la réduction exponentielle, individuelle et collective du cofit travail, et la plus
value extra (Voir a ce propos Aktouf, 2002, notamment le chapitre 4).

¢ Pour plus de développement sur le concept d'aliénation chez Marx, nous renvoyons le lecteur a
l'ouvrage de Calvez (1956).
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chercheurs de 1’école du capitalisme cognitif, ou le savoir s’affirme comme force productive

principale (voir section 1.2.3).

Par ailleurs, cette course a la productivité est au centre de la loi de la baisse tendancielle du
taux de profit, car elle entraine une augmentation de la masse des moyens de production
(correspond au capital constant C) au détriment des travailleurs (le capital variable V). Il
s’agit toutefois d’une tendance, car la loi a des causes contrecarrantes internes et externes.
Pour Marx, le chdmage n’est pas la conséquence du progrés technique — comme cela était
dénoncé par plusieurs socialistes utopiques avant lui, mais « il en est la conséquence dans des
conditions propres au systéme capitaliste, ol en méme temps que se développe ce progrés
technique le taux de profit et/ou les débouchés sont insuffisants pour que les capitalistes

décident d’accroitre investissements et production » (Valier, 2005, p. 117).
Les théories néoclassiques

Dés le début du XXe siécle, nombre d’économistes ont tenté de renouer avec les conclusions

des premiers économistes classiques excepté Marx et Mills.

Dans un premier temps, la technique est considérée comme exogéne aux modéles utilisés.
Dans ces courants néoclassiques, si le progrés technique n’est pas incorporé a I’économie, il
exerce quand méme une influence. Il existe trois modéles de neutralité de la technique sur
I’économique : 1) pour Hicks, les effets du progrés technique s’exercent de la méme fagon
sur le capital et sur le travail ; 2) pour Harrod, le progreés technique s’exerce uniquement sur

la productivité du travail ; 3) pour Solow, le progrés technique s’exerce sur le seul capital.

Toutefois, le progres technique n’est pas appréhendé avec unité, il n’est clairement pas au
centre (ni méme en périphérie) du domaine que s’est fixé cette économie. Ainsi, il fut une
époque ol pour certains économistes comme Hetman (1970), le progres technique n’était pas
considéré comme une source de croissance, cette idée provenant pour ces économistes d’une
erreur comptable due & un manque de précision dans les calculs. Les problémes seraient pour

eux essentiellement statistiques, méthodologiques et conceptuels. Dans cette perspective, le
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changement technique n’entraine pas toujours le progrés technique, il peut désorganiser,
avoir un colt social. Toutefois, ce courant a été abandonné au cours des années 70 et ne fait
aujourd’hui plus I’objet de discussions. Il peut méme paraitre étonnant — dans 1’univers de
pensée contemporain occidental — de lire de tels travaux, et de voir que le débat a méme été
posé.

2 7

Les tendances étant limitées par I’incapacit¢ d’une part a4 prévoir les changements
technologiques majeurs et d’autre part a prévoir les changements sociaux, certains
économistes néoclassiques ont cherché a intégrer la technique dans leurs modéles

économiques.

En endogénéisant le progrés technique, ce dernier est vu comme le résultat du choix des
agents économiques : entreprise investissant en R&D, ménages considérant temps et
formation, Etat. Par ailleurs, le progrés technique étant qualitatif ces économistes jugent son
effet, sur I’augmentation de la qualité du travail comme un choix délibéré, ou comme des

externalités positives.

L’apport principal des théories de la croissance endogéne est d’expliquer la croissance
comme produit par le progrés technique, ayant pour origine la maximisation d’une fonction
objectif par le comportement d’agents rationnels. Pour Guerrien, le progres technique permet
la création de nouveaux produits et I’augmentation de la productivité. Le progrés technique
reléve du qualitatif et du hasard. Le progres technique est ici fonction de deux facteurs : 1) la
somme des connaissances acquises dans le cycle économique, et 2) les ressources en terme de

R&D.

Toutefois, I’analyse néoclassique « endogéne », en réduisant son analyse & 1’accroissement du
stock de connaissances et & la quantité de capital humain consacré a la recherche exclut la
plupart des déterminants institutionnels et des contingences historiques propres au
développement technique. Guerrien juge la fonction de production des néoclassiques

particuliérement inappropriée, préférant a celle-ci une approche par les modéles a génération
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de capital, jugée plus judicieuse, mais ne faisant que constater les effets du progres technique

sans en expliquer 1’origine.

Tout d’abord, cette conception pose un certain nombre de problémes en matiére de postulats
— souvent pour des questions méthodologiques. On peut citer I’absence de considération de
’encastrement de I’économie dans les pratiques sociales (Polanyi, 2009), une représentation
de I’étre humain éloignée de la description faite par d’autres disciplines (rationalité absolue,
maximisation individuelle, simplification de la logique du marché, que différentes sciences
sociales comme 1’anthropologie ou la psychologie mettent & mal. Voir par exemple Aktouf,
2003, chapitre 3). Ces courants exogeénes et endogénes ont pour Saint-Paul comme avantage
principal d’étre compatibles avec la micro et la macro-économie, et de se préter a la
formalisation mathématique. C’est d’ailleurs ce dernier aspect pratique qui explique
probablement leur succes, ces modeles étant calculables. Ils présentent néanmoins un défaut
majeur, a savoir de ne pas correspondre & ce que I’on sait du changement technique et de
I’innovation (!) (Saint-Paul, 1990). L’économie orthodoxe a en effet une préférence absolue
pour la forme d’un argument économique plutét que son contenu (Blaug, 1999), ce qui
contraint toute théorie économique orthodoxe & la non-prise en considération des arguments
ne pouvant s’exprimer sous forme mathématique (historique, psychologique, culturel, etc.)
(Dow, 2000). Or, la connaissance se préte mal — pour ne pas dire pas du tout — a la

formation mathématique’, et est pourtant un tenant essentiel de ’innovation.
L'économie évolutionniste

C’est 1a le constat d’un autre économiste ayant marqué le XXe si¢cle, Joseph Schumpeter qui
a inspiré nombre d’économistes, et est considéré comme le pere de I’économie de
I’innovation et de la connaissance. 11 donnera notamment naissance a I’économie

évolutionniste.

Pour Schumpeter, le capitalisme serait voué a long terme a la mort par asphyxie au profit du

socialisme, car il entrainerait une baisse des innovations due aux phénomeénes de routine, le

" Sous forme de boutade, combien de kilos de connaissances nécessaires 4 la construction d'un avion?
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capitalisme se transformant en capitalisme bureaucratique. Il « montre I’importance de la
compétition par I’innovation et de la fonction sociale de 1’entrepreneur ; il aborde la question
de la répartition des pouvoirs et le réle de la grande firme » (Saint-Paul, 1990). Pour analyser
I’économie capitaliste, Schumpeter la dissocie en une composante statique et une composante
dynamique. C’est de cette derniére partie dynamique que provient le profit, c’est-a-dire de
I’innovation qui est créée par ceux qu’il considére comme 1’élite de la société capitaliste, la
catégorie des entrepreneurs. Ces derniers innovent en brisant la routine, au mépris des
risques, et lorsqu’ils réussissent, ils créent un profit dont ils peuvent bénéficier sur une courte
période avant d’étre rattrapés par la concurrence qui n’a plus qu’a suivre le chemin défriché®.
Ainsi, chez Schumpeter, I’entrepreneur risque d’avoir le réle du capitaliste chez Ricardo
méme si c’est lui qui apporte le profit, ce n’est pas nécessairement lui qui en profite.
Toutefois, si I’entrepreneur sait saisir 1’opportunité, elle rompt I’existence de conditions de
concurrence homogene, et permet 1’institution d’un monopole pour ’entreprise innovante,
permettant alors le profit pour celle-ci, qui peut alors étre réinvesti pour que I’entreprise

garde son avance technologique.

L’existence de cycle économique est expliquée par I’existence d’innovations majeures
survenant par grappes dues au progres technique. La phase ascendante correspond a une
période de diffusion et d’amortissement des nouvelles innovations, pendant laquelle la
demande est forte, permettant une hausse de la production et de la croissance économique.
Les individus s’équipant peu a peu, la demande de nouveaux produits baisse, augmentant la
concurrence entre entreprises. S’ensuit la phase descendante du cycle ot les entreprises et les
branches les moins rentables ferment. Les entreprises survivantes se trouvent alors en
situation de monopole, et s’enlisent dans des technologies dépassées, permettant alors
I’arrivée d’un nouveau joueur disposant d’une nouvelle technologie a la base d’une nouvelle

vague d’innovation par grappe. Ce cycle correspond au phénoméne de destruction créatrice.

Le progrés technique et 1’innovation radicale ont un effet sur le comportement et les

habitudes de consommation des individus, et sur les modéles d’organisation des entreprises.

¥ Méme si le brevet (dans I’esprit du législateur permettant de faire un juste compromis entre avantage
— financier — pour I’inventeur et I’avantage — la connaissance de I’invention — pour la société) est un
obstacle, a court terme, au rattrapage par les concurrents de I’entrepreneur.
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Ce sont les structures de 1’économie qui sont modifiées, et jouent sur ’organisation ainsi que
sur la nature de qualifications et de I’emploi, et la répartition géographique. Par ailleurs, le
progrés technique entraine des bouleversements en terme de rapports de force entre

entreprises et entre pays au niveau international.

Pour Schumpeter (1911) dans la théorie de I’évolution économique, 1’évolution économique
s’explique par cinq catégories d’innovation : 1)la fabrication d’un bien nouveau,
2) I’introduction d’une méthode de production nouvelle, 3) I’ouverture d’un marché nouveau,
4) la conquéte d’une nouvelle source de mati¢re premicre, 5) la réalisation d’une nouvelle
organisation de production (Saint-Paul, 1990). Schumpeter a beaucoup influencé le courant

évolutionniste.

L’école évolutionniste se situe principalement dans la mouvance de Schumpeter, méme si on
peut a juste titre considérer que Veblen est proche dans ses conclusions sur de nombreux
aspects de cette conception économique de la technologie. Cette école a connu une forte
croissance au début des années 80 du dernier siécle, et représente aujourd’hui une alternative

intéressante aux courants néoclassiques.

L’évolutionnisme contemporain cherche essentiellement a expliquer la dynamique de firmes,
de branches industrielles et de technologies. Il rejette une approche de la croissance fondée
sur 1’équilibre ou sur le développement au profit d’une analyse dynamique ou le
développement historique est considéré comme un processus cumulatif, source d’effets
émergents et indéterminés. La principale caractéristique commune de 1’évolutionnisme est
« d’analyser les phénomeénes économiques dans leur développement et leurs transformations
au cours du temps » (Brette, 2003). Par ailleurs, 1’approche évolutionniste, de par I’existence
du phénoméne de dépendance au sentier’, rend imprévisible le développement de la
technologie, et potentiellement sous-efficient. Toutefois, en son sein, deux courants se
disputent sur la prééminence de 1’analogie biologique ou de I’importance de I’auto-

organisation.

? La dépendance au sentier est le fait que le développement de la technologie & I’instant t est dépendant
des choix fait a ’instant t-1, eux-mémes dépendant des choix les précédents (Dosi, 1982)
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Le courant évolutionniste de I’économie s’inspire ainsi de la biologie (Niosi, 1995) —
notamment basée sur Darwin — avec toutefois de nombreuses limitations, 1’économie
évolutionniste s’écartant fortement des théses de la sociobiologie ou de la métaphore de
’organisme. Ainsi, les principales caractéristiques de 1’évolutionnisme en économie relevées
par Niosi sont 1)la rationalité limitée (Simon, 1955) de I’individu ouvrant la voie a
’apprentissage et a la recherche de la réduction de I’incertitude — ce qui se fait notamment &
travers les institutions (Vanberg, 1993) — et non pas une recherche d’optimisation de la part
des individus, mais plutét de fouille, de compréhension d’un réel les dépassant.
2) L’économie évolutionniste ne se concentre pas sur un niveau d’analyse en particulier, mais
sur plusieurs : individus, organisations, produits, technologies, routines. 3) Par ailleurs, la
branche accepte une multitude de variétés de comportements, 1a ou la version néoclassique de
I’économie cherche LA bonne solution. 4) Toutefois, le marché agit comme processus de
sélection, et crée en partant d’un ensemble de possibles un déterminisme basé sur la
dépendance au sentier. 5) De 13, des technologies, des acteurs ou des produits sortent
gagnants leur donnant une importance encore plus grande a travers des rendements croissants
au fur et 2 mesure de la domination du secteur. Enfin, 6) le hasard joue un réle trés important,

1’évolution se faisant dans un univers chaotique.

Alors que les travaux des économistes éludaient la question de 1’apprentissage a de rares
exceptions prés (voir par exemple Machlup, 1962), cette question nécessaire pour
comprendre les différentes évolutions possibles des firmes est posée par les travaux des
économistes évolutionnistes. Ils ouvrent ainsi la boite de Pandore aux travaux menés sur les
savoirs et servent de précurseurs & de nouvelles approches de 1’économie basées sur la

connaissance (Hatchuel, 1999) que I’on traitera a présent.
1.2. Une économie basée sur le savoir
La premiére section décrit les bases théoriques du systéme économique. Cette section

présente le besoin du passage de ce systéme économique classique au systéme économique

réel tel qu’il est vécu dans I’économie capitaliste contemporaine.
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Une économie basée sur la connaissance modifie le fonctionnement des organisations,
centrant ces derniéres non plus sur une recherche d’efficience et de productivité, mais sur
Iinnovation comme but, permettant a I’entreprise de créer de la valeur, avec les
connaissances comme moyen d’arriver a cette innovation. Les savoirs permettent alors
’atteinte des objectifs stratégiques, que ces derniers soient financiers, de production, de
diffusion, ou autres. Or l’organisation visant la productivité est trop souvent centrée sur
I’administration des choses, 1a oli I’organisation visant I’innovation doit pour atteindre son
objectif se focaliser sur le gouvernement des hommes. La démarche est tout autre, et la
logique du systtme managérial devrait changer en suivant les modifications du systéme

économique.

Avec |’augmentation de I’importance de la technique, mais également I’importance
grandissante des savoirs non techniques, I’emphase est mise sur la connaissance comme

facteur premier de I’économie contemporaine. En ce sens, on peut parler d’économie basée

sur le savoir qui représente une nouvelle conception de 1’économie.

Pourtant la connaissance a toujours existé comme phénomeéne économique. Quelle distinction
aujourd’hui ? C’est a la fois selon des considérations quantitatives — sa part relative dans
I’économie (Abramovitz et David, 1973) — et qualitatives — les modifications des relations
de travail et de la distribution internationale du travail se faisant sur une séparation cognitive,
que Pon peut qualifier cette économie de différente de la précédente économie de type
fordiste. L’informatisation n’a fait qu’accélérer le rdle du savoir comme facteur direct de
production (Volle, 2011). Ainsi, simultanément a la mutation de la compréhension de ces
phénomeénes, ces derniers s’accélérent et se modifient notamment a travers 1’apparition des
technologies de I’information et de la communication. Cela rend possibles d’autres modes de
transfert de I’information, et de nouvelles possibilités d’échange et de travail a travers la
planéte. Dans le méme temps, et reliée a ces technologies, 1’économie se financiarise. On
assiste alors a une lutte des types de capitalismes reposant sur des idéologies distinctes. Avec

notamment la montée de 1’économie verte décrite a la section 1.3.
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1.2.1. L’économie du savoir

L’économie du savoir est aussi souvent qualifiée de nouvelle économie. En fait, si ces termes
peuvent signifier la méme chose, il y a toutefois des nuances a effectuer. Le terme de
nouvelle économie, introduit par Beck (1994), popularisé par I’hebdomadaire News Week
(Mandel, 1996) refléte une vision proche des courants financiers, dont le but est de « gérer,
sinon conjurer les effets profondément déstabilisateurs de la crise de rentabilité du capital,
s’exprimant depuis prés de vingt ans dans la spirale financiariste » (Blondeau, 2000). Pour
lauteur, cette expression dénote une tendance & la marchandisation du savoir, ce qui
représente « le défi auquel sont confrontés les tenants de 1’ordre néo-libéral » (Blondeau,
2000). A I’image de la thése proposée par Castells (1998), il s’agit & I’avenir de concilier
industrialisme s’inscrivant dans une logique de croissance économique et informationnalisme
s’intégrant dans une logique de développement technologique et d’accumulation des savoirs.

Cela passe non pas par la nouvelle économie, « version techno-remixée de notre bon vieux

capitalisme fordien » (Blondeau, 2000), mais par une économie basée sur le savoir.

Toutefois, [’ampleur de celle-ci ne fait pas [’objet d’un consensus chez les économistes.
Ainsi, si Stoffaés (2000, p. 254) met en paralléle les nouveaux réseaux avec les chemins de
fer au XIXe siécle et avec I’électromania au début du XXe siécle, pour Didier (2000, p. 126)
elle ne correspond qu’a une mode, un passage, I’histoire économique étant « depuis
longtemps un enchainement permanent de nouvelles économies ». Didier pose la question de
savoir si la croissance des nouveaux secteurs s’ajoute a celle des secteurs traditionnels, ou si

elle s’opére au moins en partie par substitution de nouveaux services a d’autres.

Selon Gadrey (2000, p. 20), la nouvelle économie reléve plus du mythe que du modéle, car
elle subit une épuration au travers de laquelle seules certaines caractéristiques idéalisées sont
retenues. Ces caractéristiques de la nouvelle économie sont essentiellement transmises par
« la presse économique et d’affaires, commentateurs de la bourse, personnalités politiques
s’appuyant sur la presse économique, et réciproquement ». Foray (2009, p. 18) note que si

« la connaissance a toujours été au cceur du développement économique », la principale
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différence réside ici dans la forte augmentation de la proportion de capital intangible, et

irruption des technologies de I’information et de la communication (TIC).

Ces TIC constituent pour Plihon (2004) I’essence d’une troisiéme révolution industrielle.
L’auteur explique qu’elles ont un effet sur I’ensemble de la société, ainsi que sur les secteurs
traditionnels de I’économie, via, ce que Sérieyx qualifie de double effet de cannibalisation
(destruction de pans entiers d’activités) et de pollinisation (dynamisation des entreprises).
Elles permettent d’accroitre encore 1’économie de service, voire d’effacer la frontiére entre
biens et services. C’est I'entrée dans I’économie de I’immatériel. Sur cette base, Rifkin
développe la thése de I’économie de I’acceés ou ’accés remplace la propriété, la location
remplace I’achat (Rifkin, 2001) remodelant tout le paysage économique des sociétés
modernes. Les objets deviennent ainsi mouvants. D’autres insistent sur les limites cognitives
des individus pour parler d’économie de I’attention (Kessous et al., 2010), 4 I’image de
Sterling « ce n’est méme pas, en vérité, I’acces lui-méme, mais les indications qui disent a

quoi il faut accéder, — a quoi il faut préter attention » (Sterling, 2000).

Ainsi, en se basant sur les TIC et le savoir comme ressources directes, et sur une
dématérialisation comme conséquence de celles-ci, le nouvel objectif de I’entreprise devient
la recherche de flexibilité (Plihon, 2004). D’ou également 1’importance du concept de réseau
facilité par les TIC permettant la transversalité de I’information et poussant a de nouvelles
structures manageériales. Dans ce nouveau paradigme, les sources d’efficacité sont la
créativité technique et le savoir-faire commercial. La gestion des connaissances devient

essentielle (cf. Chapitre 2).

Au sein de cette nouvelle économie, on assiste & une importante montée en puissance de la
finance, fortement liée aux TIC et au savoir (Plihon, 2004; Mouhoud et Plihon, 2009), car la
finance fonctionne sur la base du traitement d’informations. Les TIC ont permis d’accélérer
et de renforcer le réle du systéme financier, qui lui-méme a fortement contribué au

développement de celles-ci.
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Celles-ci ont ainsi pour effet un accroissement de la productivité du capital, car le capital
informatique permet de produire plus & des cofits de plus en plus bas. Le paradoxe de Solow,
a savoir que ‘‘le gain de productivité des TIC est trés fort dans leur secteur, mais dans les
secteurs traditionnels de 1’économie, il est beaucoup moins important’’ ne tient plus. Trois
hypothéses explicatives peuvent étre avancées (Plihon, 2004) : 1) le gain de productivité
serait d’ordre qualitatif et serait sous-estimé; 2) elles n’offriraient un gain de productivité que
dans les entreprises qui ont su s’organiser autour d’elles ; 3) leur diffusion ne serait pas un
phénoméne immédiat en raison de I’inertie due au changement de technologie. Par ailleurs,

les gains de productivité ont énormément augmenté depuis les années 70.

Information n’est pas synonyme de savoir, il y a dans la société contemporaine un risque de
plus en plus grand que la surinformation tue I’information ou plutdt la connaissance, tant
pour des raisons d’attention — I’information se succédant trop vite et étant souvent
contradictoire ne produisant plus de sens — que pour des raisons cognitives, I’instantanéité
modifiant la structure du cerveau et la capacité a traiter de I’information et en produire de la
connaissance (Carr, 2009; Carr, 2011). Comme le note Jacquet, ce n’est pas I’abondance de
I’information qui compte, mais la qualité et le traitement de cette information.
Paradoxalement, en facilitant la circulation de I’information, les TIC peuvent avoir pour

conséquence d’en détériorer la qualité, de faciliter la désinformation (Jacquet, 2000, p. 74).

D’ou ’importante distinction entre information et savoir (cf. Chapitre 2), et I’importance de

la notion du savoir dans I’économie.

1.2.2. Le savoir dans |’économie

Les principaux modéles économiques considérent la connaissance comme moyen de
recueillir et de traiter I’information requise pour faire des choix, ainsi que comme un actif

contribuant a la production grace a la compétence et I’innovation (OCDE, 2000).

Une telle économie reposant sur le savoir produit a la fois de nouveaux bienfaits et de

nouveaux problémes (Artus, 2000). Elle nécessite une accumulation du capital et une main-
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d’ceuvre qualifiée, mais souléve des enjeux sociaux (augmentation et accroissement des

inégalités) et financiers (valorisation des entreprises).

Toujours selon le rapport de ’OCDE (2000), aussi bien les théories de 1’économie classique
qui considérent 1’accés a la connaissance comme universel, qu’a I’opposé, les principales

théories de 1’organisation qui voient la connaissance comme uniquement accessible a ces

derniéres font erreur. La relation au savoir se situe dans un entre-deux.

Contrairement aux conceptions classiques considérant la connaissance comme allant de soi,
I’économie de la connaissance s’intéresse a la création et la diffusion du savoir (Foray, 2009,
p- 59). D’autant plus que la connaissance posseéde trois caractéristiques spécifiques qui la
différencient des objets économiques classiques : elle est non excluable (difficulté de contréle
du bien), non rivale (peut appartenir & plusieurs personnes) et cumulative (la connaissance
engendre de nouvelles connaissances). Dans une logique d’économie de la connaissance, on
ne peut se référer a I’idée économique selon laquelle le prix d’un produit doit tendre vers son
colit marginal, puisque le cofit marginal tend vers 0 (ou presque) (Plihon, 2004). Les TIC
remettent en question des propriétés fondamentales de 1’économie telle la transparence, le
caractére exclusif de la consommation d’un bien et son caractére rival. Dans ce nouveau
contexte, « on se trouve en présence de monopoles naturels et de biens publics » (Plihon,
2004), ce qui est €loigne les principes d’une telle économie des principes classiques de
concurrence pure et parfaite, raison pour laquelle dans un contexte concurrentiel, les

entreprises se différencient.

Toujours d’aprés Foray, d’un point de vue économique classique, la connaissance se trouve
dans les départements de R&D et dans les universités. Il s’agit d’une production de
connaissance délibérée. Mais pour I’auteur, au-dela de la vision économique traditionnelle, la
connaissance se trouve aussi dans la pratique d’un processus, relevant d’une production de

connaissance non délibérée (learning by doing ou learning by using, voir le chapitre 2).

Finalement, & I’instar de Foray il faut bien comprendre que le probléme de 1’économie de la
connaissance est un probléme de reproduction devant tenir compte de la capacité

d’apprentissage, 1a ou I’économie de I’information visait plutdt & protéger I’information.
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1.2.3. Le capitalisme cognitif & mondialisation

A la différence de I’économie de la connaissance, que ’on peut voir comme la branche de
I’économie se restreignant a étudier les changements dans les secteurs a forte teneur en
connaissance, 1’hypothése a la base du capitalisme cognitif présente la nature méme de

I’économie comme étant en cours de modification.

Les fondements du capitalisme cognitif reposent sur le general intellect de Marx qui anticipe
une économie fondée sur la diffusion et le role du savoir, ou « Le capital ceuvre ainsi a sa
propre dissolution comme forme qui domine la production » (Marx, 1857-1858, p. 301). Pour
Herrera et Vercellone (2002), le general intellect réorganise la division du travail au profit de
Iintelligence collective des travailleurs du savoir. La force productive de I’homme est
déterminée par sa compréhension, sa domination de la nature, ainsi que son existence en tant
que corps social capable de produire des richesses. L’opposition entre travail et non-travail
disparait : « le temps de travail immédiat ne peut pas rester dans son opposition abstraite au

temps libre » (Marx, 1867, vol. II, p. 323-324).

Le savoir devenant 1’élément principal des forces productives de travail, « le capital fixe
[devient] I’homme lui-méme dans le cerveau duquel existe le savoir accumulé de la société »
(Marx, 1867, vol. II, p. 199-200). La distinction entre capital et travail n’est alors plus
pertinente (Herrera et Vercellone, 2002). Par ailleurs, le progrés technique devient de plus en

plus collectif.

Avec le développement du savoir, on assiste & un passage d’une logique industrielle a une

logique du savoir tel que présenté sur le Tableau 1.1 (Sveiby, 2000, p. 60) a la page suivante.

On assiste alors & une forme nouvelle de division du travail que I’on qualifiera de division
cognitive du travail, succédant a la seconde révolution industrielle et sa division taylorienne.
Ce type de division ne touche alors plus uniquement les métiers manuels, mais aussi ceux liés
4 la connaissance, donc tous types d’industries et de services. Rifkin (2012) en fait le

fondement de sa troisiéme révolution industrielle, ol I’économie « réelle » est transformée
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dans son infrastructure méme par les avancées rendues possibles par les TIC. Cette division

cognitive favorise une redistribution du travail entre pays sur la base des colits. On arrive

alors & un renouveau des échanges et relations entre nations touchant au processus de

mondialisation.

Tableau 1.1 - Passage de la logique industrielle basée sur la technique a la logique du savoir basée sur la
connaissance (d’aprés Sveiby, 2000)

Logique industrielle

Logique du savoir

Collaborateurs

Générateurs de cofits ou ressources

Générateur de gains

Source du pouvoir
de ’encadrement

Niveau hiérarchique

Niveau de savoir

Conflits potentiels

Travailleurs physiques contre

détenteurs du capital

Travailleurs du savoir contre décideurs

Principale tiche de
I’encadrement
Information

Superviser les subordonnés

Production

Instrument de contréle
Travailleurs physiques

transformant des ressources
| matérielles en produits matériels

Aider les collaborateurs

Outil de communication, ressource

Travailleurs de savoir transformant des
connaissances en structures
immatérielles

Flux d’information

Hiérarchique

Forme principale
des gains
Freins a la
_production
Forme de la
production |
Forme de la ;
| production i
Relation avec les ;
clients é

Mabjectifs de ,
| formation |

Matérielle (agents)

Produits matériels

e

| Mécanique, séquentielle

2

A sens unique par les marchés

; Finances et compétences humaines

i
1
N A S ———
¢
{
i
{
H

"

Réseaux informels

Immatérielle (connaissance, nouvelles

_idées, nouveaux clients, R&D)

Temps et savoir

Structures immatérielles

Induite de portée des réseaux

Interactives au moyen des réseaux

Outils ou ressources parmi d’autres

Utilisation de nouveaux outils

Préoccupation majeure de
I’organisation

Création de nouveaux actifs

Valeur en bourse

Economie

Rendements décroissants

| Induite par les avoirs matériels

Induite par les avoirs immatériels
Rendements croissants et décroissants

, ala fois
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1.2.3.1. La mondialisation : retour historique sur le concept

Le phénoméne de mondialisation n’est pas nouveau. Le processus actuel peut étre considéré
comme une troisiéme mondialisation, méme si pour certains auteurs, il s’agit d’un méme
mouvement historique. La premiére mondialisation correspond au XVle siécle, aux grandes
ouvertures du monde occidental sur le reste du monde. C’est 1’époque du commerce avec
I’Inde, la Chine, la découverte des Amériques en cherchant une voie plus rapide pour
rejoindre 1’ Asie par 1’ouest et non par |’est. La deuxieme mondialisation correspond au XIXe
siécle. Cette fois, le Nouveau Monde tient un r6le plus important, mais pas majeur. En effet,
cette phase de mondialisation, qui correspond a la colonisation, se fait beaucoup & I’intérieur
de ces empires coloniaux, mais peu entre eux. Cette mondialisation prend fin avec le début de
la Premiére Guerre mondiale. Il s’agit de 1’aboutissement des nationalismes exacerbés, étape

ultime de cette phase de mondialisation.

La mondialisation actuelle débute aprés la Seconde Guerre mondiale. Pour ne pas aboutir a
un autre échec et a une autre guerre mondiale, les Nations unies sont créées, donnant des
organes institutionnels visant a contrdler, & réguler la mondialisation. Toutefois, des
compromis sont faits afin de ne pas arriver a I’échec de la Société des Nations (SDN) de la
fin de la Premiére Guerre mondiale. Dans cette troisiéme mondialisation, on peut distinguer
trois phases (Michalet, 2004) : 1) la premiére de 1945 jusqu’aux années 70 correspond au
capitalisme industriel dans le monde capitaliste. 2) la deuxiéme correspond & un regain du
libéralisme & travers le courant économique et politique qualifié de néolibéralisme, depuis
I’époque Thatcher-Reagan, jusqu’a la chute de I’Union Soviétique. Enfin 3) la troisitme —

actuelle — correspond a I’hégémonie du capitalisme financier triomphant et a la

transformation en un capitalisme cognitif.

On peut décrire ces étapes comme correspond aux trois phases internationale, multinationale,
et globale (Michalet, 2004). 1) Dans la phase internationale, il y a ouverture des économies
internationales aux transactions internationales. 2) La phase multinationale se caractérise par
une plus grande mobilité internationale des facteurs de production (capital et travail). Cela

passe notamment par une augmentation des investissements directs a [’étranger (IDE),
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permettant le développement des pays émergeants, mais entrainant une instabilité
internationale. En effet, un investisseur étranger aura tendance & retirer ses fonds en cas de
crise ou de risque de crise, ce qui favorise la spéculation au niveau international, et peut, par
effet Pygmalion, véritablement créer une crise. Enfin, 3) la phase globale correspond a une
interpénétration croissante des économies nationales, une baisse des régulations nationales et
une importante déterritorialisation. Dans cette phase, des acteurs comme des entreprises
peuvent se comparer, voire surpasser en taille financiére des Etats. Le rapport de force ne se
fait plus nécessairement a la faveur de ces derniers. Par ailleurs, les mécanismes de pouvoir
dans I’entreprise — de par les théories de gestion financiére — se centralisent dans les mains
des actionnaires, c¢’est a dire des plus riches, et des investisseurs institutionnels (divers fonds
d’investissement comme les fonds de pension). La aussi, les liens avec les dominantes

virtuelles et cognitives sont forts.

Pourquoi cette mondialisation ? Deux éléments de conjecture, 1’une politique, 1’autre
économique. 1) Tout d’abord, & la fin de la Seconde Guerre mondiale, tout le monde veut
éviter une nouvelle guerre encore plus dévastatrice. Pensant que le commerce adoucit les
meeurs selon [’idée traditionnelle de Montesquieu, et qu’en rendant les pays dépendants les
uns des autres, il semble évident qu’il faut favoriser le commerce. De la sorte, en cas de
conflit, cela pousse les protagonistes & chercher une issue pacifique, plutét qu’une issue
guerriére qui pour Cla}usewitz correspond a de la diplomatie sous d’autres formes. 2) La
seconde explication trouve ses origines dans 1’idée ricardienne d’avantages comparatifs des
nations, idée largement répandue chez les économistes, ot les pays on tout intérét a échanger

librement, car pauvre comme riche gagnent a cet échange.

On peut se poser la question du lien entre la mondialisation et le secteur aéronautique, étudié
dans cette thése. Celle-ci a des impacts sur celui-13, tant en aval, au niveau des transports,
avec une augmentation de ceux-ci, et donc un agrandissement du marché de I’aéronautique
civile, qu’en amont, sur la construction et la conception d’un avion. En effet, la division
cognitive du travail transforme 1’industrie, complexifie la conception et implique de
nouvelles compétences transformant les acteurs, par exemple avec |’apparition des firmes

pivots (voir le Chapitre 4).
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La nécessité de régulations au niveau mondial s’imposerait donc, afin d’aller vers
I’harmonisation des régles sociales et de protection de I’environnement. A défaut de pouvoir
I’imposer, la question est donc de savoir jusqu’a quel point on peut envisager des barriéres a
I’importation de produits venant de pays ou régions du monde qui conservent des conditions
d’emploi, de protection sociale et de protection de I’environnement trop éloignées des

standards des pays les plus avancés.
1.2.3.2. Caractérisation de la mondialisation

Comment caractériser la mondialisation actuelle ? Cette simple question mériterait a elle
seule toute une thése. On dira simplement qu’elle correspond a la combinaison de deux
facteurs ayant amplifié ses effets, permettant de rentrer dans la phase globale ou de
capitalisme cognitif. Ces deux facteurs sont 1’apparition des technologies de I’information et
de la communication (TIC) et de la finance (Plihon, 2004). 1) Les TIC permettent d’accélérer
les processus de transport et de service, déplagant la variable importante de 1’espace au
temps. Ainsi, alors que I’on gagne de plus en plus de temps, on en a de moins en moins.
Celui-ci devient vraiment un facteur critique, transformant 1’individu moderne en individu
hypermoderne (Aubert, 2003; Lipovetsky et Charles, 2004). 2) Le deuxiéme facteur est la
finance, transformant le capitalisme industriel traditionnel en capitalisme financier, ce dernier
s’étendant au niveau international (Albert, 1991). Les lois de la finance lui sont propres et ne
reflétent pas nécessairement la réalité économique. Par ailleurs, le vieillissement général des
populations des pays riches augmente I’accumulation d’actifs financiers au sein des
investisseurs institutionnels, se servant de ce capital avec comme unique objectif sa

fructification a court terme (Mouhoud et Plihon, 2009).

Savoirs, TIC et finance se combinent et se renforcent mutuellement, donnant leurs pleines
mesures aux lois d’un capital débridé. En effet, la finance s’accommode trés bien des
technologies de 1’information et de la communication, rendant celle-ci véritablement
internationale, et par 1a méme, favorisant encore plus la spéculation — d’autant plus lorsqu’a
la suite des réformes néolibérales, le secteur financier a fait I’objet d’importantes

dérégulations dans les 25-30 derniéres années.
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Ainsi, dans un contexte mondialisé, les transformations liées au capitalisme cognitif prennent
deux directions décrites par Albert (1991) sous la forme de capitalisme rhénan (que ’on
qualifiera de capitalisme industriel) et de capitalisme anglo-saxon (que 1’on qualifiera de

capitalisme financier).

Le capitalisme industriel, qu’ Albert qualifie de modéle rhénan dispose d’une forte capacité
industrielle tant en terme de quantité qu’en terme de qualité dans la majorité des domaines. A
cela, trois raisons : une attention particuliére portée a la production, des méthodes basées sur
la formation de I’individu et non sur son utilisation (on rompt avec le modéle taylorien) et un
fort niveau de recherche et développement. Ce comportement étant partagé par le plus grand
nombre dans la société, Michel Albert parle alors de culture commune, dont les principaux
traits sont la propension des ménages a épargner (ce qui permet de combler les besoins en
investissements intérieurs et permet d’investir a 1’étranger) et une économie vue comme
importante par la population, 1’entreprise y étant soutenue. D’ailleurs, les banques ne font pas
qu’investir financiérement dans les entreprises, elles les accompagnent tissant une économie
dense. L’entreprise « n’est jamais considérée comme la simple rencontre provisoire d’intéréts
convergents, ni comme une simple ‘machine & cash-flow’. Elle est au contraire congue
comme une institution, une communauté durable qu’il faut protéger. A charge pour elle
d’assurer en retour la protection de ses membres » (Albert, 1991, p. 168). Dans le capitalisme
industriel, la logique est celle de I’industrie. Un entrepreneur vise & créer le meilleur produit

et a satisfaire ses clients et salariés, le profit est le moyen de survie.

Le capitalisme financier spéculatif - ou capitalisme anglo-saxon pour Albert - correspond 4 la
version néo-classique de la conception du capitalisme, a savoir une version ou la finalité tant
de la société que de I’individu est le profit, qui reposant avant tout sur I’individu tout puissant
au détriment de la société, vue comme stricte somme d’intéréts individuels. L’inégalité n’est
pas un mal & combattre, car considérée comme légitime puisque constituant « un stimulant
pour la compétition acharnée dont profitera, in fine la collectivité » (Albert, 1991, p. 178). Il
s’agit d’une nouvelle orientation politique et économique qualifiée de néo-libérale, introduite

avec |’arrivée au pouvoir de Margaret Thatcher au Royaume-Uni et de Ronald Reagan aux
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Etats-Unis, qui ont transformé la politique économique de leurs pays respectifs, contribuant &
instituer une nouvelle ére de la politique économique mondiale. Dans cette vision, la
performance est source d’inégalité pour inciter les moins bien payés a progresser. Cette
logique financiére conduit & des dysfonctionnements importants en terme de management, de
gestion des ressources humaines et de capacités d’innovation (Ebrahimi, 2002).
Contrairement au capitalisme industriel, la logique du capitalisme financier vise comme
objectif le seul profit. L’appareil productif n’est alors que le moyen d’arriver a ce profit. La

baisse des salaires, la baisse de qualité, ou I’argent facile sont des moyens plus rapides

d’arriver a cet objectif.

La ou le capitalisme industriel investi dans les moyens de production, dans I'optimisation de
celle-ci et vise un rendement des investissements & moyen ou long terme, le capitalisme
financier repose sur des investissements immatériels spéculatifs (immatérialité), une
recherche de la maximisation des profits (maximalisme) et un rendement des investissements

a court voire trés court terme (immédiateté) (Bédard et al., 2011).

Cette financiarisation de 1’économie a des incidences fortes sur la sphére managériale,
déconnectant les dirigeants de la réalité de leurs employés et leurs clients au seul bénéfice des
actionnaires de I’entreprise.
« Ce sont ’utopie des marchés efficients et sa traduction comptable, la ‘fair market value®’,
qui ont entrainé une partie de la finance dans cet univers virtuel. Cette utopie est née d’une
simple hypothése formulée par un professeur de I’université de Chicago en 1970. Elle a
entrainé une partie de la finance dans un monde paralléle dont le seul guide est le prix du
marché. Les conséquences ont été d’autant plus lourdes que I’influence de ce courant a

conduit les normalisateurs comptables & imposer aux entreprises un systéme fondé sur le
principe dit de la *’full fair market value’® » (Pébereau, 2011).

Sur les trois critéres 1) de degré de sécurité offert par chaque modéle & ses citoyens, 2) de
réduction des inégalités sociales et la maniére dont sont corrigées les plus criantes, 3) de
faculté pour chacun de gravir les différents échelons socio-économiques, le capitalisme
industriel est supérieur au capitalisme financier (Albert, 1991). Ainsi, I’efficacité économique
n’est pas incompatible avec la justice sociale. Mais alors que le capitalisme financier se
révéle moins efficace que le capitalisme industriel, ce dernier recule politiquement et

idéologiquement,
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Comment expliquer cela ? Par le fait que dans sa représentation du monde, le capitalisme
financier est plus séduisant que son concurrent industriel : il a tout du western promettant
aventure et passion face a un modéle de société certes stable, mais monotone voire
possiblement ennuyeux. Pour Hirsch (1986) le capitalisme américain utilise les mémes
symboles culturels que les films hollywoodiens. Il s’agit d’une économie casino, ol tout le
monde réve de gagner le gros lot, mais trés peu y accédent et beaucoup perdent — ce que peu
savent. En quelque sorte, cette économie vend du réve. En comparaison, « le modéle rhénan
n’est pas sexy » (Albert, 1991, p. 232). Albert regrette que ce modéle séduise les managers et
élites de nouvelles générations dans les pays sociaux-démocrates, méme si depuis la crise de
2008, cette affirmation est sans doute en partie passée de mode. Par ailleurs, I’auteur ajoute
que «le premier se présente comme rigoureux, transparent, intransigeant, vraiment
professionnel ; [’autre au contraire est compliqué, un peu mou, opaque sinon obscur et
mélangeant pour finir, dans une sorte d’amateurisme bien intentionné, les exigences sociales
a cOté des contraintes financiéres, des héritages du passé a coté des impatiences devant

I’avenir » (Albert, 1991, p. 235).

Ainsi, le capitalisme financier avec son pouvoir d’attrait se propage a travers les médias
(journaux, télévisions, mais aussi films et romans). En contrepartie du pouvoir qu’elle en tire,
I’entreprise est dépendante des médias et doit jouer avec de nouvelles régles : « il ne lui suffit
plus d’étre, il lui faut paraitre » (Albert, 1991, p. 222). Il est évident que dans ce réle, le
capitalisme financier est bien mieux armé que le capitalisme industriel, pour des médias
cherchant a faire de I’audimat et du sensationnel, car eux-mémes rentrant dans la logique de
I’argent, au détriment de I’information et de la déontologie. Plutét que de parler de
capitalisme industriel et de capitalisme financier, on parlera de leurs logiques sous-jacentes,
car le capitalisme en tant que tel est un objet bien difficile 4 définir (Saussois, 2011). On
qualifiera ces deux logiques sous-jacentes de logique industrielle et de logique financiére, &
partir desquelles on peut ainsi construire le Tableau 1.2 illustrant 1’opposition entre ces deux

logiques.
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Tableau 1.2 - Dualité logique industrielle / logique financiére

i Logique industrielle } Logique financiére
j

Moyen Profit Produit — Service
I
|

Finalité Produit — Service ! Profit

1.3. Développement durable : vers une économie verte ?

Le capitalisme vert est un concept en plein développement et donnant lieu a de multiples
réflexions et investissements (Nora, 2009). Si on peut sérieusement mettre en doute
I’existence actuelle d’un véritable capitalisme vert', celui-ci correspond 4 un renouveau de la
conception économique et un nouveau paradigme visant ’émancipation de I’individu et de

I’espéce humaine en interrelation avec la nature (Combes, 2010).

L’idée de capitalisme vert repose sur le concept de développement durable. Celui-ci est, selon
la formule qu’il est maintenant d’usage d’évoquer, un « développement qui répond aux
besoins du présent sans compromettre la capacité des générations futures de répondre aux
leurs » (Brundtland, 1987, p. 54), selon le rapport des Nations Unies Our Common Futur,
plus connu sous le nom de rapport Brundtland. Alors que ce rapport de 318 pages est
relativement riche sur les risques et problématiques sur des sujets aussi divers que la péche,

1’énergie ou encore la sécurité alimentaire, seule cette définition est retenue.

Pourquoi ? Peut-étre par le flou portant notamment sur la notion de développement. Celle-ci,
non définie, est suffisamment large pour recouvrir des conceptions antagonistes de ce terme,
a savoir une conception écologique mettant ’emphase sur la protection des écosystémes, de
I’environnement et des ressources naiturelles, et une conception économique privilégiant le
développement a long terme dans une perspective d’usage rationnel des ressources (Dilworth,

1994), ce qu’on retrouve chez Abraham et al. (2011) lorsqu’ils opposent développement

1% Les premiers a parler de capitalisme vert sont les journalistes et économistes néoclassiques
cherchant a endogénéiser I’environnement dans le modéle économique.
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durable et décroissance. Solé (2011) identifie cinq attitudes de la moins favorable a la plus
favorable a I’environnement : 1) contre le développement durable et la décroissance, 2) pour
un développement durable conservateur, 3) pour un développement durable critique, 4) pour
la décroissance, 5)contre le développement durable et la décroissance mais pour un
écosocialisme. Winner (2002) entrevoit quatre conceptions de la nature 1) comme réserve de
biens économiques, 2) comme écosystéme menacé, 3) comme source du Bien, 4) comme

catégorie sociale.

La conception dominante demeure néanmoins la perspective économique du développement
durable. Au-deld de la dimension économique et de la dimension environnementale, il
convient de ne pas oublier la dimension sociale. Le développement durable correspond alors

au point d’équilibre entre ces trois dimensions (Baddache, 2006).

En fait, la notion de développement durable pallie un manque dans la pensée occidentale
moderne, et les conceptions erronées des économistes néolibéraux, aggravés par les
révolutions industrielles reposant sur des conceptions idéologiques d’une nature comme
source infinie de richesse, propriété¢ de I’homme et que celui-ci est capable de maitriser dans
ses transformations et processus. .

Passer d’une économie traditionnelle 4 une économie centrée sur I’environnement ou
économie verte a de nombreux impacts sur l’organisation. 1) La mise en place d’outils
économiques (taxes environnementales, marché du carbone, crédits d’impét, etc.) vise a
orienter les pratiques des entreprises pour les rendre plus acceptables sur le plan
environnemental. Le but est d’endogénéiser 1’environnement au sein du modele économique.
C’est le sujet de 1I’économie de I’environnement (voir par exemple Turner et al., 1994).
2) Cela peut également contribuer a8 donner une voix plus importante aux parties prenantes de
I’organisation ayant des fins environnementales. Si certains auteurs pensent que cela se fait
au détriment des performances financiéres de 1’entreprise, plusieurs études montrent qu’une
telle action contribue a I’atteinte de la stratégie poursuivie (voir par exemple Waddock et
Graves, 1997 ; Williams et Siegel, 2000). 3) La firme peut également chercher par elle-méme

a diminuer ses impacts environnementaux négatifs, a posteriori, c’est-i-dire en modifiant son
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processus habituel & la marge, ou a priori, en repensant son processus en intégrant des
considérations environnementales & la base (voir la notion d’écoconception discutée au
chapitre 3, section 3.4.2.2). Dans ces différentes perspectives, la connaissance peut étre
envisagée comme un moyen de verdir la production, donc d’améliorer le bilan

environnemental de |’entreprise.

Le développement durable vise une volonté d’encastrement de 1’économie en y rattachant
I’environnement et le social. Cela donne naissance en économie néoclassique aux concepts
d’externalité négative, de bourse des droits de pollution ou encore du principe du pollueur-
payeur. Ces raisons, dénaturant 1’idée originale, font dire & Georgescu-Roegen qu’« il n’y a
pas le moindre doute que le développement durable est I’un des concepts les plus nuisibles »

(Nicholas Georgescu-Roegen, correspondance avec J. Berry, 1991, cité par Duval , 2004).

1.3.1. Une économie contre nature

Le probléme de la sphére économique, comme d’autres activités humaines, est de s’isoler des
autres phénomeénes de la biosphére. Pour Passet (1979), il est nécessaire de considérer
ensemble les trois éléments que sont la sphére économique, la sphére humaine et la
biosphére, car il s’agit d’une séparation contre nature, d’ou nait un déphasage grandissant

entre ce qui est réel et ce qui est théorique.

En prenant du recul sur la société humaine, son histoire et son économie, Passet observe
quatre types de phénomeénes : 1) le pouvoir de transformation d’une population croissante
s’opposant aux phénomeénes naturels : & l’augmentation de la population, s’ajoute en
coefficient multiplicateur des équipements ayant des gains en puissance, en vitesse et en
rendement ; 2) les mutations dans le cadre du développement économique s’opposant aux
processus naturels. Les forces motrices provenant du travail humain, animal et naturel (eau,
vent, etc.) se sont transformées avec la révolution industrielle, en utilisant les énergies
fossiles et physico-chimiques. Il y a une dissociation des rythmes cosmiques. Par ailleurs, il y

a une rupture géographique, avec I’apparition de zones a densités fortes : c’est la naissance de
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la ville moderne' ; 3)I’accélération des rythmes s’opposant au temps d’adaptation
nécessaire. Cette accélération a pour origine 1’accumulation des savoirs, et I’interdépendance
de secteurs se soutenant mutuellement et formant des boucles de rétroaction positive ;
4) I’humanité prendrait peu & peu conscience — avec cette croissance exponentielle — de la
finitude du monde, ouvrant la voie & une autre idéologie et par 12 méme, d’action possible.
Mais ce n’est pas le premier changement d’attitude de I’humanité par rapport a la nature au
cours de I’histoire, cette derniére étant passée d’une attitude de soumission (caractérisée en
économie par les physiocrates) a une attitude de domination o I’homme a I’illusion d’une
maitrise de la nature avec la révolution industrielle, due aux profondes modifications que
cette derniere a su amener. Ce troisiéme changement correspond a une recherche
d’intégration entre ces deux attitudes contradictoires : « en raison méme de I’efficacité des
processus humains, cette redécouverte de la dépendance des hommes envers les phénoménes
naturels ne saurait étre envisagée comme le simple retour a une soumission aveugle a des
forces magiques » (Passet, 1979, p. 37). C’est toutefois une voie que la pensée économique
semble refuser de suivre, en se repliant sur sa logique interne, inversant les finalités et

adaptant une attitude réductionniste.

1.3.2. Conception de la nature a travers la pensée économique

\
Avec ’école physiocratique et Quesnay, son initiateur, c’est avec la prééminence d’un Ordre
Naturel s’imposant aux hommes & travers des lois naturelles que 1’économie émerge. Le
domaine de I’économie s’établit autour de ce qui est réellement produit, vu comme issue d’un
patrimoine physique, la terre. L’économie physiocratique s’inspire de la biologie, et suivant

une vision holistique des choses.

Avec les débuts de I’industrialisation, 1’école classique libérale fait son apparition avec des
économistes tels Smith, Ricardo, Malthus, Say, Mill. Bien que ces derniers raisonnent encore
en termes de reproduction — le prix étant égal & la somme des colts — cette derniére se
limite maintenant aux facteurs de marché. Le facteur rare chez Smith n’est plus la terre, mais

le capital. C’est lui qui limite la croissance. L’attitude de Say est révélatrice de la

' A mettre en paralléle avec centre-périphérie de Amin (1991).
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transformation en cours : ce dernier voit les richesses naturelles comme inépuisables, car
étant gratuites. Ce systéme de pensée économique se justifie par son propre équilibre, il n’a

pas besoin d’explication pour s’établir comme vrai en-soi.

Avec la révolution industrielle, s’établit une véritable misére ouvriére, donnant lieu a
’apparition d’une contestation socialiste. Méme si 1’analyse marxienne, n’établit pas de
dissociation entre I’économie et les phénomeénes naturels — la production capitaliste épuisant
ses deux sources de profit que sont les travailleurs et la nature — ce n’est toutefois pas cette
analyse que I’on retient généralement de Marx, ce dernier ayant mis une emphase plus grande

dans son analyse sur les contradictions internes du capitalisme.

Devant trouver une réplique a ’analyse marxienne, des économistes libéraux (par exemple
Jevons, Menger, Walras) fondent une nouvelle école économique, I’école néo-classique,
basée sur une nouvelle conception de la valeur fondée sur I’utilité et la rareté. Le marché y est
soumis 4 un équilibre atemporel, le modéle n’étant désormais plus celui de la biologie, mais
celui de la physique newtonienne'”. Par ailleurs, les phénoménes hors marché sont évacués de
I’analyse économique. La coupure avec la réalité s’accentue, le « monde €économique

s’identifiant a la praxis trouve sa consistance propre et découvre en lui-méme sa

justification » (Bartoli, cité par Passet, 1979, p. 45).

Avec I’école néoclassique a lieu une véritable inversion des finalités : ’homme devient au
service de la chose. C’est 1’équilibre des choses mortes qui prédomine, et se réalise au
détriment des hommes. Par ailleurs, la logique des valeurs s’oppose désormais a celle des

réalités physiques.

Le courant néo-libéral contemporain se forme autour de la récupération par 1’école néo-

classique de I’analyse keynésienne. Partant de postulats de base — tel I’homo economicus®,

12 Comme le laisse d’ailleurs fort bien entrevoir le vocabulaire employé en économie, oll il est question
de masse monétaire, de flux financier, de balance des paiements, etc.

1 L homo aconomicus est sensé représenter « ’essence » supposée de I’étre humain, bien entendu
toujours rationnel et égoiste. Cet étre humain déshumanisé construit par ’économie aurait gagné 4 étre
construit en partant des connaissances des autres sciences de I’homme, telle la psychologie,
’anthropologie, la sociologie, etc.




42

et de modéles mathématiques déduits de ces hypothéses, ce courant se construit avec une
cohérence interne dans un univers dépouillé de tout détail, de toute réalité terrestre et
humaine, fonctionnant en harmonie dans un idéal platonicien. Se crée ainsi une fausse image
du réel emprisonnant les schémes de pensée et déformant la réalité, pour se conformer a la

théorie.

La projection du systéme sur les phénoménes hors marché — tels les biens collectifs, le
progres technique ou encore 1’influence des activités des agents entre eux — aboutit & une
impasse. Passet souligne que les effets externes ne sont pas pris en considération s’ils ne sont
pas quantifiables et en méme temps exprimables en monnaie, et que la nature ne se comporte
pas suivant la logique économique, car soumise & des effets de synergie, de seuil,
d’amplification, d’irréversibilité. La construction économique cherche un optimum social
composé d’avantages et de désavantages considérant que I’équilibre social comme agrégation

d’individus™.

Ainsi, le champ économique souffre avant toute chose de sa recherche d’autojustification, de
son réductionnisme et de sa volonté de projection du conventionnel sur le réel. Or si
I’économie est si critiquable, ce n’est pas tant pour sa tentative de recherche de la réalité,
méme basée sur des postulats faux, que pour sa volonté de justification du champ politique

menant a 1’action destructrice.

' La société est alors vue comme étant la somme des individus, et n’ayant plus de caractéristiques
propres, ne prenant pas en compte le fait que I’homme est un avant tout un animal politique (Aristote).
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1.3.3. Luttes entre économie et nature

L’économie — dans sa conception dominante néoclassique — et la nature se retrouvent donc
en conflit — de fait — sur plusieurs fronts, car en ayant tendance a casser les boucles de
régulation interne, et en allant & I’encontre du mouvement de diversification et de
complexification de la nature, en ne tenant pas compte de la nature de complexité des
systémes (les systtmes simples, complexes, hypercomplexes n’ayant pas les mémes
propriétés) ainsi que de leur état de stabilité (stabilité simple, ultrastabilité, multistabilité),
I’économie adopte un comportement suicidaire et destructeur. En effet, la complexification et
la diversification sont des facteurs de stabilisation, auxquels s’opposent les lois économiques
de maximisation. On notera quatre conflits différents. Le premier est dii au fait que
I’environnement est un bien collectif, mais est soumis 4 la logique de la gestion privée,
chacun profitant gratuitement de I’environnement, sans tenir compte de ce que font les autres.
Le phénoméne agrégé est destructeur. L’environnement étant a la fois source de richesse
matérielle (bois, matiéres premiéres, etc.) et immatérielle (satisfaction esthétique, repos, etc.)
ce sont les secondes qu’il conviendrait de privilégier sur les premiéres pour assurer leur

reproduction.

Le deuxiéme conflit trouve pour origine le raisonnement économique : alors que le milieu
naturel assure sa perpétuation suivant des mécanismes interdépendants et circulaires, tant au
niveau de ’inanimé que du vivant, I’économie privilégie quant a elle un raisonnement
linéaire suivant un schéma cause-conséquence. Ce raisonnement méne a des actions non
compatibles avec les modalités naturelles. Les conséquences 1) au niveau des prélévements
(input) sont la maximisation des flux, et la rupture des stocks naturels, et 2) au niveau des

rejets (output), une rupture des mécanismes naturels de régulation.

Le troisiéme conflit oppose le rythme économique 1) aux rythmes écologiques. Le premier
est bref — de par la durée de la vie humaine —, et contracté — par la dépréciation du futur
s’effectuant par I’actualisation. Le second n’est ni I’un, ni ’autre, or « lorsqu’une activité
humaine se trouve en présence de plusieurs rythmes, c’est toujours le plus lent qui doit, sous

peine de rupture, gouverner la marche de I’ensemble » (Passet, 1979, p. 77). Le taux de
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contractualisation élevé tend quant a lui & privilégier les rendements immédiats sur les
rendements différés dans le temps. Par ailleurs, le rythme économique s’oppose également
2) aux rythmes biologiques, en imposant le rythme de la machine a I’homme, sur le plan de la
durée, de la cadence et de la structure de ses rythmes, sans tenir compte des rythmes
nycthéméraux et circadiens auxquels est soumis I’homme sur le plan biologique, et aux

rythmes de la vie familiale et de la vie en société.

Le dernier conflit oppose la volonté¢ de simplification de I’économie a la stabilité écologique.
En effet, il faut souligner I'aptitude d’un systéme a se reproduire dans le temps fonction de sa
diversité, aux différents niveaux de I’individu, de la population et des écosystémes, 12 ou les

lois économiques chercheront & sélectionner les espéces les plus efficaces”.

Plus qu’une nécessité humaine ou qu’une fatalité démographique, tous ces conflits relévent
d’une conception idéologique et politique du monde et de ce qui est généralement qualifié de
« représentation néolibérale ». Cette représentation vise a élever la sphére économique (dans
une conception centrée sur les seuls échanges marchands) au-dessus-des sphéres sociales et

environnementales.

1.3.4. Redéfinir une économie verte

Au développement durable, Cato (2012) oppose [’économie verte, avec comme idée
maitresse de ne pas chercher un équilibre entre trois dimensions « égales » économique,
sociale et environnementale, mais a reprendre la hiérarchie nécessaire a ces trois dimensions :
I’économique repose sur ’existence d’une société, et la société vit au sein d’un

environnement (voir la Figure 1.2).

1% Passet donne I’exemple de la sélection des espéces bovines donnant la meilleure viande et le
meilleur lait, ce qui provoque le passage du nombre d’espéces en France de 21 en 1939 4 7 en 1972.
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; Environnement
Economie

Sociéte Environnement

Société

Développement durable Economie verte
Figure 1.2 - Développement durable et économie verte

Pour construire une économie verte sur des bases solides telle I’approche suivie par les
physiocrates, il est nécessaire de prendre en considération les spécificités biologiques
précédemment évoquées, ainsi que les spécificités physiques, avec I’avantage contemporain
de tous les progrés effectués tant dans le domaine des sciences économiques que dans le
domaine des sciences physiques, qui ont beaucoup progressé depuis Quesnay. C’est ce que
cherche a faire Georgescu-Roegen rebétissant 1’économie sur la base de la thermodynamique,
branche des sciences physiques apparue au XIXe si¢cle. Elle correspond en quelque sorte a
une physique de la valeur économique. La Loi de l’entropie16 devient la plus économique de
toutes les lois physiques. En considérant 1’économie d’un point de vue physique, il est
nécessaire de raisonner suivant les lois de la physique thermodynamique considérant

I’économie comme absorption et rejet de matic¢re-énergie.

Dans cette perspective entropique, un organisme vivant lutte contre sa propre entropie, afin
de la maintenir constante tout au long de sa vie. La loi de I’entropie peut a juste titre étre
considérée comme étant la racine de la rareté économique. Dans cette perspective globale,

« la véritable défense de I’environnement doit étre centrée sur le taux global d’épuisement

16 |’entropie est la quantité d'énergie liée, ou quantité d’énergie dégradée. Georgescu-Roegen définit
I'entropie comme « une mesure de I'énergie inutilisable dans un systéme thermodynamique » -
(Georgescu-Roegen, 1995, p. 56)



46

des ressources » (Georgescu-Roegen, 1995, p. 85) et « le véritable produit économique du
processus économique n’est pas un flux matériel de déchets, mais un flux immatériel : 1a joie

de vivre » (Georgescu-Roegen, 1995, p. 60).

Si cette perspective d’une économie verte & du mal a étre accepté dans la société, et plus
encore chez les économistes, c’est pour Georgescu-Roegen parce que dix mythes formant la
représentation du monde moderne dominent et empéchent les économistes d’accepter ces
idées. Tout d’abord, quatre mythes physico-biologiques : 1) celui du mouvement perpétuel de
premiére espéce, qui consiste & croire qu’il est possible de mouvoir une chose sans
consommer d’énergie et de deuxiéme espéce qui consiste a croire qu’il est possible d’utiliser
la méme énergie continuellement. Il s’agit de la croyance en la réversibilité de I’entropie, que
« les lois sur lesquelles nous fondons la finitude des ressources accessibles seront réfutées a
leur tour, comme cela est arrivé & plusieurs lois naturelles » (Georgescu-Roegen, 1995, p.
77), ou sous une forme plus élaborée que la loi de I’entropie ne consiste pas en une
irréversibilité absolue, mais en une conversion fortement improbable, que I’homme finira par
maitriser. Ce mythe méne a 1’idée de la contrebande d’entropie ; 2) celui d’océans constituant
une réserve de minéraux presque inépuisable, mythe vigoureusement dénoncé par les
géologues ; 3) celui d’une substitution perpétuelle, ou il serait possible de remplacer un
élément rare par un autre élément moins rare aux propriétés similaires; 4)celui d’une
possibilité de diminuer la pollution tout en continuant & consommer selon le modéle actuel. A
ces quatre mythes physico-biologiques, il faut ajouter ces trois mythes économiques : 5) celui
d’un monde stationnaire, dans lequel une population constante mettrait fin au conflit
écologique de ’humanité; 6) celui de 1’égalité entre le prix et le colt s’appliquant aussi en
terme d’entropie, or « dans le contexte de I’entropie, chaque action, de I’homme ou d’un
organisme, voire tout processus dans la nature, ne peut aboutir qu’a un déficit pour le systéme
total » (Georgescu-Roegen, 1995, p. 68); 7) celui d’un « mécanisme des prix [qui] peut
pallier toute pénurie que ce soit de terre, d’énergie ou de matiére » (Georgescu-Roegen, 1995,
p. 70). Suivent deux mythes technophiles : 8) celui de I’homme réussissant toujours « a
trouver de nouvelles sources d’énergie et & les asservir & son profit » (Georgescu-Roegen,
1995, p. 60); 9)celui de la puissance technique, cette derniére étant sans limites. Elle

progresse de fagon exponentielle, ce qui impliquerait une absence de limite. Enfin, 10) le
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mythe philosophique, englobant et expliquant plusieurs des autres mythes : I’immortalité de

I’humanité en tant qu’espéce.

Aktouf (2002) relie le probléme macroéconomique au modéle de 1’entreprise, qui cherche a
effectuer un profit maximal dans un marché autorégulé et toujours en concurrence illimitée.
En empruntant a la théorie générale des systémes — car toute organisation peut étre
considérée comme un systéme évolutif et ouvert —, a la physique thermodynamique, et a

I’économie, 1’auteur montre 1’équivalence énergie-travail-transformation.

Par ’opposition entre d’une part les systémes vivants ou, la quantité d’énergie entrante est.
nécessairement plus grande que la quantité d’énergie sortante, de par la seconde loi de la
thermodynamique, et d’autre part la théorie de ’entreprise, ol la quantité d’énergie sortante
est supposée étre plus importante que la quantité d’énergie entrante, Aktouf fait ressortir une
contradiction irrésoluble. Se pose alors la question de la provenance du profit, qui correspond
4 une quantité de travail et donc d’énergie supplémentaire, ce qui correspond & un contre sens
physique. En effet, dans la théorie de 1’entreprise, « tout se passe comme si on “’créait’’ la
quantité d’argent dénommée profit, comme une nouvelle quantité d’énergie [...] s’ajoutant,
pour ainsi dire quelque part, par rapport 4 la quantité d’énergie des entrées, au lieu d’en étre,
en toute logique thermodynamique, soustraite, puisque suite aux transformations impliquées
par le travail il y a forcément dégradation d’énergie. » (Aktouf, 2002, p. 226), car |’argent
étant gagné par le travail, celui-ci correspond 4 une certaine valeur (fluctuante) de travail, et
donc par 1’équivalence travail-transformation-énergie, a une quantité d’énergie. En utilisant
les instruments économiques classiques, cette opposition ne peut ni s’exprimer, ni se

comprendre, d’ol la nécessité de recourir 4 une analyse autre.

La technophilie pousse a la croyance en ’arrivée d’une nouvelle source d’énergie (énergie
solaire, fusion nucléaire) résolvant les problémes évoqués. Mais ce n’est pas la I’essentiel, car
le véritable probléme correspond moins aux sources d’énergie utilisées, que la fagon dont
elles le sont. En effet, méme en considérant une source d’énergie quasi illimitée (par exemple
la fusion nucléaire), a long terme, cela ne fait que repousser 1’échéance de I’idéologie

économique qui en cherchant 4 toujours produire épuisera les stocks et provoquera une
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grande quantité de pollution. Ainsi, c’est la viabilité¢ de I’activité économique (telle qu’elle
existe présentement) qui représente une impossibilité : « le modéle de développement basé
sur ’extension de la *’libre entreprise’’ et du *’libre marché autorégulé’’ a ’ensemble de la
planéte ne rencontre pas seulement des difficultés d’application [...] que ’on pourrait
surmonter par des ajustements techniques, il est purement illusoire et idéologique, car il

repose des postulats impossibles » (Aktouf, 2002, p. 239).

Par ailleurs, les pertes ne se soustraient pas au profit tel que le préconiserait la logique
économique, mais auraient au contraire tendance a s’additionner, car profits comme pertes
augmentent I’entropie globale. En effet, ce n’est pas le mode de production de I’argent qui est
en cause, mais 1’usage qui en est fait. Or I'usage fait par le spéculateur a des répercussions
entropiques plus importantes que celle de Partisan ou du fournisseur de service!’. C’est donc
bien le capitalisme, dans sa forme financiére, qui est le destructeur en terme d’énergie

gaspillée.

C’est la raison pour laquelle Aktouf postule que I’approche thermodynamique est & méme
d’éclairer d’un jour nouveau les crises du capitalisme (telle celle de, 1929). « Cette approche
“‘thermodynamique’’ de 1’activité spéculative peut éclairer la spirale bien connue, mais si
mal comprise [...] inflation, ch6mage, récession, stagflation ou surchauffe » (Aktouf, 2002, p.
244). Pour que cette analyse prenne sa réelle ampleur, il est néanmoins nécessaire de prendre
en considération le systéme économique global, puisque la faible inflation'® des pays du Nord

s’explique par celle galopante des pays du Sud.

Pour contrer cette analyse, les tenants du libre marché se sont appuyés sur la théorie du chaos
de Prigogine, ol ’ordre se forme & partir du désordre, aboutissant ainsi & un systéme
d’équilibre. Mais Aktouf (2002) souléve trois contre-arguments a cette tentative de

sauvegarde du patrimoine économique libéral : 1) la provenance de la nécessaire énergie

'7 Cela est & mettre en paralléle avec la distinction marxienne entre services marchands et services non
marchands.

'®* L'inflation est & prendre non « sur les seuls prix, mais aussi sous la forme, concréte, du rapport entre
un certaine quantité de travail et une certaine capacité de se procurer biens et services » (Aktouf, 2002,
p. 245)
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« externe au systéme », 2) la non-correspondance entre les entités étudiées par Prigogine —
des molécules — et I’étre humain dont les propriétés sont bien différentes et beaucoup plus

riches, 3) la non-garantie de la présence humaine dans le nouvel état équilibre.

Kempf (2011; 2013) appelle a sortir de cette vision ol de grandes compagnies, par les
biotechnologies et les nanotechnologies, améliorent les rendements sans changer le rapport a
la nature, et sans toucher aux problémes de 1’économie capitaliste contemporaine. Cela
correspond & de mauvaises réponses a de vrais problémes. Il est temps de prendre conscience
de I’épuisement minéral et fossile pour établir un nouveau rapport avec la biospheére, afin de
s’harmoniser avec le rythme du vivant, les capacités. Pour lui, ce passage passe par une
mondialisation des consciences a travers I’émergence d’une conscience humaine commune
que les étres humains appartiennent au méme monde, 4 la méme société, et que la survie de
I’espéce est liée a I’environnement, ce que Rifkin (2012) croit possible & travers une

augmentation de ’empathie humaine a travers le temps.

Pour transformer 1’économie, on peut distinguer trois approches différentes, qui ne sont pas
nécessairement contradictoires entre elles : I’approche basée sur le marché type bourse au
carbone (approche économique) ; I’approche étatique et technologique ou I’Etat finance et
commande de grands projets visant a transformer 1’infrastructure et le cadre économique
existant (approche fop-down); 1’approche reposant sur les initiatives sociales, de
relocalisation d’activités, de développement d’échanges directs, d’augmentation du domaine
des biens communs a la propriété intellectuelle sur le modéle des logiciels libres et des

licences creative commons (approche bottom-up) (Combes, 2010).
Conclusion du chapitre

Le systéme économique contemporain est basé sur les théories classiques ayant donné lieu
aux théories néoclassiques et 4 la logique financiére du capitalisme contemporain. Celui-ci
nécessite une réforme afin de s’adapter a I’infrastructure économique contemporaine et aux
nécessités actuelles et & venir. Les deux voies de transformation observées dans ce chapitre

reposent 1) sur une intégration de 1’économie basée sur le savoir issu des travaux théoriques
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des économistes évolutionnistes et sur les défis de la montée de la connaissance comme force
de travail directe. La deuxi¢éme réforme nécessaire vise 2) a verdir I’économie, ¢’est-a-dire a
la rendre plus propre, compatible avec les lois de la nature, de la physique et de la biologie en
se basant sur les travaux issus du développement durable pour mettre en place une économie

verte. Ces transformations sont illustrées sur la Figure 1.3.

Théorie classique

Théories évolutionnistes Théorie negclassique Développement durable

Sys?! échmique

Figure 1.3 - Une nécessaire transformation du systéme économique

De ce point de vue, et toujours dans une perspective macro, il y a probablement un lien a faire
entre ces deux transformations contemporaines que sont 1’économie basée sur le savoir et
I’économie verte. On peut supposer que la premiére permette a la seconde de relever les défis
de la transformation de I’infrastructure économique, alors que la seconde donne les moyens a

la premiére de changer la technostructure en place dans la société.

En effet I’économie verte a besoin de modifier ’infrastructure de la société, par exemple en
décarbonisant 1’économie, c’est-a-dire en cherchant a réduire la teneur en carbone de
I’utilisation de 1’énergie. Il s’agit d’un enjeu majeur et nécessitant de grands développements
tant en maticre technologique que dans le domaine du développement de nouveau savoir. En

cela, I’emphase mise sur la connaissance permet de relever ces défis.
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Dans D’autre sens, I’économie basée sur le savoir nécessite de repenser les modes
3

d’organisation et de prise de décision pour orienter la société et les organisations vers

I’innovation et le développement de connaissances. En cela, I’orientation donnée par

I’économie verte améne des défis rendant ces changements nécessaires et leur donnant une

plus grande acceptabilité que le simple objectif de développement de connaissances ou

d’innovations en tant que tel.







CHAPITRE 2

LA GESTION DES CONNAISSANCES : UNE AFFAIRE D’HOMMES ET DE
COMMUNAUTES

Dis-moi ce que tu sais, je te dirai qui tu es.

Aprés avoir présenté dans le précédent chapitre les tiraillements présents au sein du systéme
économique, ce chapitre s’intéresse a la traduction au sein du systtme managérial de
I’importance grandissante de I’économie basée sur la connaissance, & travers la gestion des
connaissances au sein de l’organisation. Dans ce contexte, la connaissance présente la
possibilité pour une entreprise de se démarquer & travers de nouveaux services et/ou produits.
Ainsi, avec la montée en puissance de 1’économie du savoir (Foray, 2009), il convient de se
questionner sur les pratiques des organisations. Contribuent-clles & la création, au transfert, a
la circulation de savoirs, a I’apprentissage de ses membres et ix fine a I'innovation ? On entre
ici dans le domaine de la gestion des connaissances, dont on adoptera la définition suivante :
il s’agit d’

[...] un processus d’apprentissage, de création, de transformation, de circulation des savoirs

explicites et tacites dans un contexte donné, effectué par les hommes, intégrés dans les

différents processus de I’organisation, soumis a la logique managériale en vigueur. Elle est
cumulative et non rivale (Ebrahimi et Saives, 2006).

Quand il est question de gestion des connaissances, I’organisation ne représente pas
nécessairement le niveau d’analyse le plus intéressant pour observer la connaissance. Ce
chapitre présente les unités actives de connaissances dans le but de comprendre les
principaux mécanismes et actions de celle-ci. Les deux autres niveaux étudiés sont les

individus et les communautés. Le chapitre suivant traitera du niveau inter-organisationnel.

Dans un premier temps, on présentera deux conceptions de ce qu’est la connaissance (section
2.1), et les deux courants de gestion des connaissances qui en découlent (section 2.2). Par la

suite la section 2.3, interrogera ’unité active de connaissance, qui en dernier ressort se révéle
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étre I’individu. Toutefois, si c’est effectivement 1’individu qui porte le savoir, celui-ci se
trouve embarqué dans un regroupement d’étres humains — sous la forme de communautés de
savoir — qui sont amenés a favoriser, a stimuler, & supporter la création, a distinguer des
équipes de projet. On s’interrogera également sur les frontiéres entre individus, entre
communautés, ce qui ameénera & une autre forme de conception de I’organisation, comme

communauté de communautés.

2.1. Ce qu’est la connaissance

Les grecs considéraient neuf formes de savoir (Beeby et Booth, 2000 ; Schwartz, 2006)
qu’étaient 1’eidos qui se référe a la validité, la doxa qui représente les opinions et croyances,
la noésis se référant a la vérité, la pistis représentant la connaissance provenant d’abstraction,
I’épistémé désignant la connaissance abstraite généralisante, la fechné, connaissance
permettant 1’accomplissement d’une tiche, la phronesis ou sagesse sociale, la métis,

connaissance proche de la ruse, du flair et la noils relevant de I’intuition.

Authier fait la distinction entre le Savoir et les connaissances : alors que pour I’auteur, la
connaissance se lance a la découverte de choses non connues, le Savoir lui amasse des
données toutes faites (Authier, 1998). Le Savoir a donc une vocation encyclopédique 1a ou la
connaissance se situe a la frontiére du dit savoir. Cette séparation entre connaissance et savoir
reléve toutefois d’une vision extrémement positiviste, qui s’accorde mal 4 la gestion des
connaissances telle qu’on I’a définie, aussi on parlera indistinctement de connaissances et de
savoirs comme deux termes identiques. On préférera la conception présentée par Nonaka et
Takeuchi, qui estiment que « la connaissance est profondément enracinée dans I’action et
I’expérience d’un individu autant que dans ses idéaux, ses valeurs et ses émotions » (Nonaka
et Takeuchi, 1997, p. 26). Ces auteurs précisent plus loin que « les impressions, intuitions et
soupgons hautement subjectifs font partie intégrante de la connaissance. La connaissance
couvre aussi les idéaux, les valeurs et émotions autant que les images et les symboles »
(Nonaka et Takeuchi, 1997, p. 27). On peut dire que la représentation du monde d’un
individu influence les connaissances. Le postulat fondamental dont partent les auteurs, et

repris dans cette recherche est que « la connaissance humaine est créée et étendue au travers
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de I’interaction sociale entre connaissances tacites et explicites » (Nonaka et Takeuchi, 1997,
p. 81). En raison des liens entre créations de connaissance et valeurs et idéaux humains, la
connaissance ne peut alors étre « capturée », comme modé¢le causal normatif (Nonaka et
Toyama, 2005). Dans cette conception, la connaissance n’est pas quelque chose d’absolu et
d’infaillible, mais plutdt une construction en cours, toujours incompléte et reliée aux

personnes — et non désincarnée.

En sociologie de la connaissance, dans the Social Role of the Man of Knowledge de Znaniecki
(1968), I’auteur fait la distinction entre trois types de connaissances : 1)la connaissance
technique renvoyant a la matiére, se faisant par expérience. Quatre rbles de techniciens y
renvoient & quatre niveaux par ordre croissant de connaissances : a) le conseiller technique —
a I’origine le prétre, b) le leader technologique ou technocrate, c) ’expert technologique qui
rassemble des connaissances sur un sujet précis pour le prince, d) I’inventeur indépendant,
jouant un réle moins reconnu socialement, mais pourtant essentiel. Le deuxiéme type de
connaissances est 2)la connaissance de « bon sens », qui renvoie a la société, et est
indispensable a toute vie collective. Elle prend racine dans les faits et gestes de tous les jours.
Le troisiéme type de connaissance est 3) la sagesse, qui englobe les systémes intégrateurs des
deux autres types de connaissances. A cela, s’ajoute une quatriéme catégorie, 4) qui est le
Savoir sacré et absolu. Aussi intéressante que soit cette typologie, celle-ci se révéle
difficilement applicable dans la perspective d’une approche empirique. Elle présente
néanmoins I’avantage de distinguer entre le savoir au sens restreint qui correspond au premier
type de connaissance, et la connaissance au sens large regroupant avec les trois autres types,

qui représente a peu pres le savoir tel que cela a été présenté.

Courant du XXe siécle, Polanyi (1966) propose une autre typologie en distinguant deux types
de connaissances complémentaires, largement reprise en science de la gestion. D’un cdté, la
connaissance explicite qui correspond a une connaissance mesurable, exprimable aisément en
mot ou en chiffre, et donc plus propice a la codification. De 1’autre, la connaissance tacite est
ce qui est connu, mais difficilement exprimable. C’est ce qui fait dire & Polanyi que « nous
savons plus que nous pouvons exprimer ». Ainsi, il n’est pas nécessaire de savoir expliquer

faire du vélo par des matrices inertielles pour savoir effectivement en faire. Cette
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catégorisation est largement reprise dans le domaine de la gestion des connaissances (par
exemple Nonaka, 1994; Nightingale, 1998; von Krogh, Nonaka, et Ichijo, 2000), notamment
suite aux travaux de Nonaka comme cela sera présenté plus loin. Elle s’avére en effet
extrémement pratique tant dans la compréhension que dans I’action. On soulignera dés a
présent I’importance des connaissances tacites, qui s’accumulent par le biais de réseaux
informels (Senker, 1995), et sont d’une grande importance dans les organisations. Ainsi, on
pourra par exemple citer Haas et Hansen (2007) qui démontrent dans une étude sur 182
entreprises de consultation que le partage de connaissances codifiées sous forme de
documents électroniques permet de diminuer le temps d’une tiche, sans en augmenter la
qualité ou les signaux de compétence pour le client. A I’inverse, le partage de conseils
personnels — correspondant & des savoirs tacites — permet d’améliorer la qualité du travail
ou les signes de compétences pour le client, sans sauver du temps. Connaissances tacites et
connaissances explicites sont donc toutes les deux extrémement importantes et ni 1’une, ni

I’autre ne doit étre négligée.

Collins (2010) précise la distinction de Polanyi en différenciant trois types de connaissances
tacites : 1) les connaissances tacites relationnelles (RTK pour Relational Tacit Knowledge), a
savoir les choses que nous pouvons décrire si quelqu’un nous pousse & faire ’effort de les
décrire. Elles sont développées au contact des autres, et donc le niveau le plus intéressant
pour les observer est le groupe. 2) Les connaissances tacites somatiques (STK pour Somatic
Tacit Knowledge) représentent les choses que nous savons faire a travers nos gestes, mais que
nous ne pouvons pas décrire. Elles sont liées a I’individu. 3) Les connaissances tacites
collectives (CTK pour Collective Tacit Knowledge) qui sont issues d’un savoir collectif

(comme les régles de langage). Ces connaissances relévent du niveau sociétal.

Garud (1997) propose une autre typologie, complémentaire, distinguant trois types de savoirs
: 1) le know-how qui représente la compréhension du comment de la chose, 2) le know-why
qui représente pour celui qui détient ce savoir la compréhension de son pourquoi (pourquoi
avoir choisi telle solution et pas telle autre), 3) le know-what qui correspond 4 une bonne
appréciation du type de phénoméne qu’il faut poursuivre (pour arriver a résoudre le

probléme, il faut aller dans cette direction). Pour ’auteur le mode traditionnel de découpage
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des organisations empéche les savoirs de se féconder, d’ou I’importance de reconnecter des
silos de connaissances isolés. A ces trois formes de savoirs, on pourrait ajouter un quatriéme
4), en s’inspirant de divers travaux sur les réseaux (par exemple Powell, 1990; Latour, 1997),
que I’on nommerait le know-who, consistant en la connaissance des personnes, de ce qu’elles
font, de ce qu’elles savent, d’étre capable de mobiliser un réseau social. L’avantage de cette
typologie est de permettre de se représenter concrétement au sein d’une organisation ou d’une

communauté,

Par ailleurs, ces deux typologies — bien que différentes — permettent de déterminer deux
propriétés fondamentales liées aux connaissances : la localisation et I’embarquement. 1) La
connaissance est localisée dans le sens ol elle n’est pas présente partout, mais est lie & des
personnes et des problémes spécifiques. 2) Par ailleurs, elle est embarquée, car elle est liée a

’action, aux technologies utilisées, a I’expérience, et donc aux mécanismes d’essais-erreurs.

Il n’est pas inutile de faire un bref rappel de quelques-unes de ses caractéristiques
économiques les plus remarquables déja présentées dans le chapitre 1: 1)elle est non
excluable, c’est-a-dire qu’il est difficile de contrfler la détention de la connaissance ;
2) qu’elle est non rivale, la connaissance pouvant appartenir & plusieurs personnes a la fois
sans en priver aucune ; 3) elle est cumulative, la connaissance ayant la capacité d’engendrer
elle-méme de nouvelles connaissances (Foray, 2009). Suivant que la connaissance soit
explicite ou tacite, le transfert de connaissance et sa diffusion se font plus ou moins
facilement. Ces caractéristiques font de la connaissance un « bien économique » fort différent
des autres biens matériels — la notion de rareté (2 la base de 1’économie néoclassique) ne
s’appliquant plus, @ moins de la réinsérer artificiellement, et au détriment des avantages que

posséde la connaissance.

Ainsi, a travers ces différentes typologies, caractéristiques et compréhensions de la
connaissance — briques de base dans la nouvelle économie (Foray, 2009; Floricel et Miller,
2003) — on voit la complexité que cette derniére peut représenter. Il est possible d’adopter
deux attitudes par rapport a cette complexité : vouloir la simplifier en la découpant en tranche

disciplinaire dans une perspective utopique visant & mieux la comprendre, 1’analyser ; ou
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apprendre a4 naviguer dans cette complexité, a jouer avec, tout en sachant
qu’irrémédiablement, la réalité nous dépasse. Cette seconde solution choisie par plusieurs
auteurs en gestion des connaissances (par exemple Nonaka et Takeuchi, 1997; Eisenhardt et
Santos, 2002) s’inscrit dans une perspective empirique, utilisable par le praticien. En fait, ces

deux approches reposent sur deux conceptions de la nature du savoir.
Deux conceptions du savoir

Le savoir dans 1’épistémologie occidentale est généralement considéré selon une forme se
voulant objective, insistant plus sur la dimension justification du savoir que sur sa véracité
(Nonaka et Takeuchi, 1997). Deux tendances s’y opposent caractérisées d’un c6té par le
rationalisme (Platon, Descartes, Kant, etc.) c’est-a-dire la prédominance de la pensée sur les
faits, de I’autre par I’empirisme (Aristote, Lock, Marx, etc.) qui représente cette fois
I’emphase mise sur les faits plut6t que sur les idées. Dans les deux cas, seule la connaissance
vraie, justifiée, objective est étudiée. Depuis Platon, la philosophie sépare la connaissance
commune de la connaissance scientifique qui est la vraie connaissance. C’est dans cette

filiation que I’on retrouve le criticisme de Kant, ou le positivisme de Comte (Barreau, 1992).

Cette conception s’accommode assez bien & la vision behavioriste décrite par Piaget qui
explique que dans ce courant, «[..] les connaissances consistant essentiellement en
informations tirées du milieu (expérience acquise), sous forme de copies du réel et de
réponses figuratives ou motrices aux stimuli sensoriels (schéma S -> R), sans organisation

interne ou autonome » (Piaget, 1967, p. 10).

Toutefois, cette vision semble simpliste, voire désuéte, notamment si I’on se base sur la
psychologie du développement. Piaget se détourne de cette conception, car pour lui, « les
connaissances ne partent, en effet, ni du sujet (connaissance somatique ou introspection), ni
de ’objet (car la perception elle-méme comporte une part considérable d’organisation), mais
des interactions entre sujets et objets et d’interactions initialement provoquées par les
activités spontanées de 1’organisme autant que par des stimuli externes » (Piaget, 1967, p.

39). Cette représentation de la connaissance correspond assez bien a la représentation
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orientale, ol la connaissance est vue a travers la nature, le corps, I’étre (Nonaka et Takeuchi,
1997). Elle y est comprise sous un aspect beaucoup plus subjectif que dans la tradition
occidentale, ol la connaissance est congue comme une croyance vraie justifiée, laissant croire
4 une connaissance idéale, vraie, et donc une possibilité d’objectivité. Dans cette seconde
conception, la connaissance ne peut exister sans subjectivité humaine et son contexte
entourant I’humain. Il n’est dés lors pas possible de considérer les humains comme de
vulgaires ressources — ni méme comme un capital humain. Ils ne sont pas les éléments
remplagables d’une machine sociale plus importante — qu’on la nomme organisation ou
société —, mais des étres uniques, différents les uns des autres, chacun apportant ses
spécificités. En raison des liens entre connaissances, valeurs et idéaux humains, le savoir ne
peut étre « capturé » comme modéle causal normatif. La connaissance n’est pas quelque
chose d’absolu et d’infaillible, contrairement aux visions traditionnelles, mais quelque chose

de toujours incomplet, en construction.

C’est cette seconde conception qui est adoptée dans cette thése. Ainsi, si I’information
comme la connaissance ont toutes les deux rapport a une signification, la connaissance se
distingue de I’information sur deux points : 1) la connaissance requiert une croyance, une
adhésion, 2) la connaissance concerne 1’action (Nonaka et Takeuchi, 1997). L’information est
« un flux de messages alors que la connaissance est créée par ce flux d’information et est
ancrée dans les croyances de celui qui la détient » (Nonaka et Takeuchi, 1997, pp. 77-78). Par
ailleurs, le savoir posséde quelque chose de plus que I’information : il renvoie a sa capacité

de générer et d’extrapoler lui-méme de nouveaux savoirs et informations (Foray, 2009).

Tenant compte de cette derniére conception, pour comprendre la connaissance, il est
nécessaire d’adopter une perspective multidisciplinaire & I’instar de ’analyse de Morin dans

sa Méthode :

«[...] la connaissance ne saurait étre réduite & une seule notion, comme information, ou
perception, ou description, ou idée, ou théorie ; il faut plutét concevoir en elle plusieurs modes
ou niveaux, auxquels correspond chacun de ces termes.

D’autre part, toute connaissance comporte nécessairement a) une compétence (aptitude a
produire des connaissances) ; b) une activité cognitive (cognition) s’effectuant en fonction de
cette compétence ; c) un savoir (résultant de ces activités. [...] La connaissance est donc bien
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un phénoméne multidimensionnel dans le sens ou elle est, de fagon inséparable, & la fois
physique, biologique, cérébrale, mentale, psychologique, culturelle, sociale » (Morin, 1986).

A travers le temps et la modernité, I’institutionnalisation de la science, les disciplines se sont
séparées les unes des autres, ne dialoguant plus entre elles, créant de la sorte une véritable
pathologie du savoir, celui-ci en perdant son unité et par 1a méme son sens (Gusdorf, 1966, p.

7). L’épistémologie ainsi proposée par Gusdorf vise a retrouver une certaine unité.

Ces connaissances se retrouvent donc a la fois au fondement de 1’individu et enchevétrées au
sein de réseaux de connaissances, formés de ces individus porteurs de connaissances,

soutenus par des communautés de savoir (voir la section 2.3).

2.2, Deux conceptions de la gestion des connaissances

En gestion des connaissances, il est souvent question d’organisations apprenantes, de
communautés, de systémes intégrés de connaissances et autres concepts assez spécialisés. Si
ces notions sont certes intéressantes, voire pertinentes pour nombre d’entre elles, elles portent
a travers leurs niveaux élevés de conceptualisation le risque d’oublier que le détenteur de
savoir reste I’individu. Or, celui-ci est souvent le grand oublié du monde de I’organisation,
passant du statut de fin en-soi & simple moyen de subsistance de I’organisation. Ainsi, a
travers la gestion des connaissances, il y a la possibilité de réintégrer 1’étre humain au sein de
’entreprise, et avec lui ses croyances et visions du monde. Toutefois, il ne s’agit que d’une
potentialité, car si certains courants en gestion des connaissances placent ’homme et la
dimension sociale au cceur de leurs théories, d’autres courants voient une connaissance
« déshumanisée » comme étant 1’élément fondateur de vastes systémes. C’est ainsi deux
courants qui s’opposent avec — tel que Mailhot et al. le définissent (Mailhot et al., 2007) —
d’un c6té une organisation experte possédant des savoirs pour la plupart explicites, se devant
de les transmettre en son sein, et pour ceci reposant largement sur les technologies de
I’information et de la communication (TIC). De I’autre c6té, I’organisation d’experts se
focalise plus sur les connaissances tacites détenues par ses membres et sur leurs circulations a

travers le réseau social de ’entreprise. Le découpage entre ces deux courants repose en partie
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sur ces conceptions antinomiques de la connaissance. Présenter ces deux courants permettra

de se positionner dans 1’un de ceux-ci.

2.2.1. L’organisation experte, domaine de la technologie
L’organisation experte fait référence a une vision de I’entreprise dominée par la
rationalisation des processus et de la technologie. L’humain est présent, mais en arriére-plan
comme rouage de la machine-organisation. Cette approche s’intéresse au Knowledge
Management Systems (KMS) ou systéme de gestion des connaissances, qui représente
I’infrastructure — souvent en terme de TIC — utilisée au sein de I’organisation. Ainsi, une
infrastructure de savoir en entreprise est définie par Maier et al. comme étant
1) une plateforme compréhensible de TIC 2)pour la collaboration et le partage de
connaissances 3) avec des services avancés de savoirs construits, qui sont 4) contextualisés,
intégrés sur la base d’une ontologie partagée et 5) personnalisés par les participants embarqués
dans des communautés 6) qui favorise I’implémentation d’instruments de gestion de
connaissances 7) pour le support de processus de connaissances 8)dont le but est

I’augmentation de la productivité du travail fondé sur le savoir (Maier, Hédrich, et Peinl,
2005, p. 73).

Pour ces auteurs les instruments de gestion des savoirs sont spécifiquement une part des TIC.
Ainsi, on pourrait donner I’exemple de Balmisse (2005) qui présente différents outils
permettant de gérer technologiquement le savoir en se basant sur le processus SECI (voir la
Figure 2.4, section 2.3.2.3). La socialisation est permise par des outils de groupware et de
localisation d’expertise, 1’externalisation correspond a I’utilisation d’outils de chat, de
mailing-list, d’e-learning. Pour la combinaison, un ensemble d’outils de data mining, text
mining, information mining, data mart, data warehouse, thesaurus et réseaux sémantiques
sont utilisés. Enfin, le text mining, les outils de cartographie de connaissances et le e-learning
sont présentés comme outils visant a 1’internalisation. Ces outils sont accompagnés d’une
conception épurée de la connaissance, extrémement formelle puisque la connaissance K y est
présentée comme étant égale au produit de I x U avec [ =D + C, soit K =(D +c¢) x U ot le 4-
uplet (C, D, I, U) représente respectivement (le contexte, les données, 1’information,

’utilisation).
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Les derniers courants de ce type d’approche parlent alors d’organisation 2.0 (Roulleaux-
Dugage, 2007), se basant sur les outils informatiques qualifiés de Web 2.0, et tentent d’en
faire I’élément marquant une révolution au sein de I’organisation, qui permettrait en tant que
telle I’émergence d’une intelligence collective (Zara, 2005). Or si ces instruments apportent
indéniablement un plus, ils ne représentent qu’une face bien partielle de la gestion des
connaissances, car ils ne traitent pas de la dimension tacite du savoir. Il demeure tout a fait
envisageable d’étudier des communautés virtuelles ou technologiques en se basant sur une
approche moins centrée sur la technologie, et plus centrée sur I’humain (voir par exemple

Blum et Ebrahimi, 2007).

Si ce type d’approche présente un certain nombre d’intéréts, comme une plus grande
efficacité dans la recherche de document, il faut néanmoins reconnaitre qu’elle n’est pas en
soi suffisante. Il s’agit plus de gestion de I’information, ou de gestion des infrastructures
informatiques de connaissances que de gestion des connaissances a proprement parler. En la
confondant avec la gestion des connaissances en tant que telle, on peut induire en erreur, car
il ne s’agit certainement pas d’apprentissage ou de pratique de gestion des connaissances,
mais plutét de supports, d’infrastructures qui certes peuvent étre (trés) utiles, mais qui
peuvent concentrer tous les efforts sur I’infrastructure informatique au détriment de

I’essentiel, tel que — par exemple — la culture du partage dans 1’entreprise.

De plus, cette approche véhicule généralement une image de I’homme comme rouage
interchangeable de la grande machine qu’est I’organisation. Cette vision est récurrente en
théorie de la décision (Déry, 1990), et correspond a une conception rationaliste que Déry
décrit comme ’un des deux courants récurrents traversant le champ des sciences de
I’administration s’opposant au courant émancipatoire, visant a rendre I’individu plus libre

(Déry, 2007). Cette thése s’inscrit dans ce second courant, & présent décrit.

2.2.2. L’apprentissage organisationnel comme base de l’organisation d’expert

La gestion des connaissances se base initialement sur les travaux autour de 1’apprentissage

organisationnel. On peut séparer les auteurs du champ de I’apprentissage organisationnel aux
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auteurs du champ de la gestion des connaissances, la seconde école s’étant regroupée comme
une forme de divergence par rapport a la premiere (Scarbrough et Swan, 2001). Ainsi, dans la
premiére école de pensée, on a tendance a considérer comme contradictoires les activités de
travail — se voulant efficaces — [’apprentissage et ’innovation. Ces trois domaines sont
généralement vus comme des flots séparés, n’ayant pas d’attache entre eux. Dans cette
conception, il est courant d’opposer exploitation & exploration (March, 1991), rendant
important la transformation de core capabilities en core rigidities (Leonard-Barton, 1992).
En opposition avec cette conception, les auteurs dans le champ de la gestion des
connaissances ont plut6t tendance & concevoir cette derniére comme le ciment entre ces trois

pbles, leur permettant d’interagir les uns avec les autres, se renforgant mutuellement.

Pour donner un rapide apercu d’un champ contenant une multitude de travaux importants
(pour plus d’informations, le lecteur pourra consulter ces revues de littérature : Dodgson,
1993; Wang et Ahmed, 2003), on pourrait dire que c’est avec Penrose (1959) que débute
I’étude de 1’apprentissage organisationnel, avec le courant des ressources. Elle est I’une des
premiéres a s’intéresser non pas a I’entreprise comme une boite noire, mais a tenter de la
comprendre de I’intérieur. De ce fait, elle prend en considération la capacité des ressources
(celles-ci peuvent étre des machines ou des individus). Par la suite, nombre d’auteurs
affineront cette analyse. Ainsi, Cyert et March (1963) apporteront le concept de routines
organisationnelles comme base d’apprentissage collectif dans les organisations. Dans la
lignée de Penrose, les économistes évolutionnistes Nelson et Winter (1982) intégrent la
connaissance organisationnelle et les routines avec la notion d’environnement compétitif
dynamique. Argyris et Schén (1978) s’intéressent quant & eux aux mécanismes
d’apprentissage en simple boucle et double boucle (voir section 2.3.1.2). Cohen et Levinthal
(1990) introduisent la notion de capacité d’absorption organisationnelle. Brown et Duguid
(1991) modifient la conception de I’organisation avec la notion de communautés de pratique,
qui permettent d’unifier apprentissage et innovation en liant les niveaux individuels et

organisationnels de connaissance — qui seront décrites plus loin.

L’apprentissage organisationnel se joue a plusieurs niveaux — ce qui fait du réseau un outil

conceptuel adapté, plus précisément un outil conceptuel multiniveau. Beesley (2004) identifie
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différentes formes d’apprentissage au niveau organisationnel et inter-organisationnel, au
niveau du groupe et au niveau de I’individu. Ces apprentissages sont interdépendants, et le
role des émotions et des valeurs y est central dans les réseaux d’apprentissage. Beeby et
Booth (2000) réalisent un mod¢le conceptuel d’apprentissage multiniveau en réseau (voir la
Figure 2.1), basé sur le modéle de Coghlan (1997). Le premier niveau est individuel, le
second se situe au niveau des groupes ou communautés, et le troisiéme entre communautés,
au niveau organisationnel. Ces trois niveaux s’intégrent au sein de ’organisation. Les deux
niveaux suivants sont inter-organisationnels: le niveau 4 concerne des entreprises
directement en lien, alors que le niveau S reléve d’agrégations d’organisations, comme des
grappes industrielles, de villes, ou méme des régions ou nations. Cette représentation en cinq
niveaux est particuli¢rement intéressante. Les trois premiers niveaux sont détaillés dans la

suite de ce chapitre, les deux derniers dans le chapitre suivant.
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Figure 2.1 - Modéle conceptuel multiniveaux d’apprentissage (d’aprés Beeby et Booth, 2000)
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Pour Lundberg (1995) il y a convergence des différents auteurs sur 1’apprentissage
organisationnel sur les points suivants : 1) il s’agit d’un apprentissage qui vaut plus que la
somme des apprentissages individuels, 2) il forme une double-boucle ou métaapprentissage,
3) il réunit des activités organisationnelles et des processus cognitifs. De la méme fagon, les
caractéristiques convergentes reconnues de 1’organisation apprenante sont 1) la présence de
mécanismes de monitoring environnemental, 2) une structure organique décentralisée et

3) une pénétration par des cultures qui valorisent I’apprentissage.

Dans cette perspective, la gestion des connaissances est avant tout un processus humain, se
faisant dans un réseau d’humains. La technologie peut y jouer un réle, mais elle n’est qu’un
support a la création. « La connaissance est profondément enracinée dans I’action et
I’expérience d’un individu autant que dans ses idéaux, ses valeurs et ses émotions [...] les
impressions, intuitions et soupgons hautement subjectifs font partie intégrante de la
connaissance. La connaissance couvre aussi les idéaux, les valeurs et émotions autant que les
images et les symboles » (Nonaka et Takeuchi, 1997, pp. 26-27). A la base de ce modéle, il y
a le postulat fondamental que « la connaissance humaine est créée et étendue au travers de
I’interaction sociale entre connaissances tacites et explicites » (Nonaka et Takeuchi, 1997, p.

81).

Le parti pris ici est — comme cela a déja été énoncé — le développement de I’individu
comme base du savoir dans ’organisation. Aussi, on décrira a présent ce véritable porteur de
connaissances au sein de |’organisation qu’est I’étre humain, puisque c’est en derniére

analyse celui-ci qui détient le savoir.
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2.3. Trois niveaux d’analyse

Dans cette section, on traitera de la gestion des connaissances au niveau de ’humain, du

groupe et de I’organisation.
2.3.1. L’étre humain : le véritable porteur de connaissances

A présent que le champ 4 étudier a été restreint en éliminant la perspective de 1’organisation
experte au profit de I’organisation d’experts — ceci découlant notamment de la conception de
la connaissance effectuée en section 2.1, il est temps d’étudier plus avant I’étre humain, qui
est le véritable porteur de connaissances (niveau 1 sur la Figure 2.1). En ce sens, on peut le
qualifier d’unité active de connaissance. En effet, si les organisations peuvent favoriser les
mécanismes d’apprentissage, de transfert et de création, anticiper d’éventuels problémes,
c’est bien I’étre humain qui reste, celui qui détient le savoir. A ce niveau d’analyse, plusieurs
¢éléments sont & prendre en considération. On dira qu’il faut voir en ’individu celui qui sait,
celui qui apprend et celui qui crée. Procéder de la sorte, permet de spécifier en quoi et

pourquoi I’individu est effectivement 1’unité active de connaissance.
2.3.1.1. L’individu qui sait

On rappellera tout d’abord que I’« individu est, par définition, un étre biopsychosocial [...] Si
I’on peut étudier I’individu selon un de ces trois axes, en réalité il est toujours difficile de ne
pas tenir compte des deux autres» (Chanlat, 1990, p. 15). Ainsi, pour comprendre
véritablement I’individu, il faut faire appel aux disciplines de la biologie, de la psychologie et

de la sociologie. L apprentissage et la connaissance ne font pas exception :

(1) le savoir est un élément a la fois de socialisation, et nécessitant la socialisation (Nonaka,
1994). Les cas d’enfants sauvages retrouvés le montrent bien: sans socialisation et
apprentissage a des stades de développement clé, il est ensuite impossible d’apprendre pour

ces enfants.
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(2) La psychologie est un élément déterminant des savoirs et apprentissages, ce qui a en
partie déja été traité a la section 2.1 a travers la psychologie du développement de Piaget. Par
ailleurs, Simon montre I’importance du jeu dans les mécanismes de création en se basant
notamment sur les travaux de Winnicott (Simon, 2002). Ainsi, le jeu favorise la créativité,
notamment au sein des organisations modernes (Prensky, 2003), tel qu’observé par Simon
chez Ubisoft (Simon, 2006), ol des dynamiques ludiques émergent dans les rapports au
travail, favorisant — entre autres — 1’apprentissage permanent par assimilation, la création
par jeu de construction sur un mode de « copier-coller », ce que I’auteur appelle un bris-

collage.

(3) Enfin, la compréhension par la biclogie est aussi déterminante, puisque I’Homme apprend
et mémorise a travers son cerveau, organe composé de neurones reliés entre eux, et que plus
que le nombre, ce sont les multiples connexions, grice notamment aux neurones
intermédiaires qui font I’intelligence et forment la créativité selon une approche factorielle'”,
et regroupant trois types de cerveaux travaillant ensemble : le reptilien, le limbique et le
néocortex (MacLean, 1990). a) Le cerveau reptilien ou cerveau archaique est le siege des
instincts, des fonctions vitales (respiration, rythme cardiaque, etc.). Ce cerveau ne posséde
qu’une mémoire a court terme de ’ordre de plusieurs secondes a quelques minutes. Ainsi,
une méme stimulation produira un méme effet pour ce cerveau. Il s’agit — en quelque sorte
— du cerveau correspondant a la conception behavioriste stimulus-réponse, sans effet
d’apprentissage. b) Le cerveau limbique est le cerveau des émotions, et le lieu de la
mémorisation. Il permet 1’adaptation a I’environnement social a travers 1’empathie, le statut
social, etc. Par ailleurs, la mémorisation a long terme permet les automatismes et donc une
forme d’apprentissage socioculturel. Ici encore, ce cerveau répond a la conception
behavioriste avec apprentissage. ¢) Le néocortex possédant une plasticité et une souplesse
supérieure aux deux autres cerveaux. Il manipule « de I’information qui a déja regu un
traitement trés sophistiqué » (Rose, 1975). C’est le siege de la pensée, et notamment de la
création puisque contrairement aux deux autres cerveaux, ses réponses peuvent Etre
inattendues et originales (c’est notamment le lieu de 1’imaginaire). Cela est dfi au grand

nombre de connexions dans cette partie du cerveau chez ’Homme, permettant un traitement

' n idées donnent n! combinaisons possibles
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supérieur des différentes informations. L’apprentissage donne lieu a un modelage de ce
cerveau, a une véritable structuration (au sens propre) de ce dernier, utilisant beaucoup le
mimétisme social & travers 1’usage des neurones miroirs (Rizzolatti et Sinigaglia, 2011). Cette
partie du cerveau est également capable de faire des associations entre éléments mémorisés,
en les combinant et les recombinant & I’infini, jusqu’a étre capable de créer des structures
nouvelles et donc de s’auto-organiser. C’est aussi le lieu du langage. Il a par ailleurs la

possibilité d’inhiber les deux autres cerveaux. Ici le behaviorisme n’est plus de mise.

Ainsi, la capacité de création, d’apprentissage, de diffusion de nouvelles connaissances est
basée sur les structures cognitives interagissant avec les niveaux biologique et social des
individus. Les recherches sur la mémoire suggérent que plus celle-ci est diversifiée et possede
des concepts, des objets, des idées diverses, plus les individus seront capables de combiner
ces différentes connaissances pour en créer de nouvelles. Par ailleurs, le sens est dégagé par

la densité des relations entre les différentes informations, et leurs organisations.

Pour développer la capacité de création ou d’absorption, I’intensité de I’effort fourni est trés
importante (Cohen et Levinthal, 1990). Par ailleurs, ’apprentissage est cumulatif et sa
performance est fonction du fait que 1’objet de celui-ci soit en partie déja connu. Il est ainsi
plus difficile d’apprendre dans des domaines nouveaux ou mal connus, et au contraire plus
aisé d’apprendre dans des domaines ou I’individu posséde déja un certain nombre de
connaissances. Ainsi, plus I’on en sait sur un sujet, plus il est aisé d’en savoir encore plus,
mais la contrepartie est la surspécialisation, empéchant le dialogue avec d’autres personnes
ayant un regard différent sur I’objet en question. Ici déja se pose la question de la frontiére

permettant le dialogue, sur laquelle on reviendra a la section 2.3.2.3.

2.3.1.2. L’individu qui apprend

Pour Argyris et Schon (1978), I’apprentissage peut se faire a deux niveaux différents qu’ils
nomment simple et double boucle d’apprentissage (voir la Figure 2.2). La ou la premiére
boucle modifie uniquement les actions conduisant a des conséquences non désirées (basée sur

une vision behavioriste de I’individu), la double boucle modifie les valeurs étant a la base de
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ces actions. Ainsi, le véritable apprentissage ne se situe pas au niveau de la premiére, mais de
la seconde boucle, modifiant la compréhension de la personne, son appréhension de la chose

et donc son action.

Conséquence }——P{ Action 4’* Conséquence

Simple boucle

Double boucle
Figure 2.2 - Simple et double boucle d’apprentissage d’aprés Argyris et Schon

En effet, s’il est vrai que 1’étre humain apprend par conditionnement — ce que Pavlov (1963)
nomme le premier systétme de signalisation —, le langage et la pensée consciente rendent
I’étre humain capable de se placer a un deuxiéme niveau de signalisation (qui se situe au
niveau des significations et des valeurs) correspondant 4 la seconde boucle. De par la
complexité de ce second niveau, celle-ci est plus dure & étudier selon des méthodes d’analyse
linéaire (Chanlat, 1990). Elle nécessite de prendre en considération la complexité inhérente a

|’étre humain.

Par ailleurs, pour reprendre Zollo et Winter (2002) on peut voir trois différents processus
d’apprentissage : ’accumulation d’expériences, 1’articulation de savoirs, et la codification de
connaissances. A noter que le processus de codification de connaissances requiert le
développement de modéles mentaux et I’existence d’un langage dans lequel cette
connaissance peut éire articulée (Prencipe et Tell, 2001). En se basant sur les processus de
Zollo et Winter, Prencipe et Tell (2001) répertorient et classent quant a eux dix types

d’apprentissage (voir le Tableau 2.1).

Tableau 2.1- Différents types d’apprentissage D’apres Prencipe et Tell (2001, p., 1378).

Accumulation d’expérience ' Articulation de savoirs Codification des connaissances
| Apprentissage en faisant Apprentissage en reflétant Apprentissage en (ré)écrivant
Apprentissage en utilisant | Apprentissage en pensant Apprentissage en implémentant
Apprentissage en discutant Apprentissage en répliquant

Apprentissage en confrontant =~ Apprentissage en adaptant
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L’apprentissage ne se fait pas isolément de la pratique, bien au contraire, il y est
intrinséquement lié (Brown et Duguid, 1991). Pour Powell et al. (1996), I’apprentissage se

fait au sein d’un réseau.

Une autre notion importante de 1’apprentissage est la capacité d’absorption, définit Cohen et
Levinthal (1990) comme étant « 1’aptitude a reconnaitre la valeur de I’information nouvelle, a
’assimiler, et a ’appliquer a des fins commerciales [...] » . Il s’agit en quelque sorte de la
capacité d’assimiler, de comprendre et de reconnaitre des connaissances intéressantes, puis de
les transformer en applications concrétes. Celle-ci peut é&tre individuelle ou organisationnelle,
qui en fait se situe plutét au niveau de la communauté, ce regroupement permettant
d’entretenir la capacité d’absorption de ses membres. On peut distinguer quatre dimensions a
la capacité d’absorption (Chauvet, 2003; Noblet et Simon, 2010, p. 37) : 1) I’acquisition, qui
est I’aptitude & reconnaitre, & valoriser et & acquérir la connaissance externe a ’entreprise,
2) I’assimilation qui est la capacit¢ a faire sienne cette connaissance externe, 3)la
transformation qui est la capacité & combiner ces nouvelles connaissances avec les
connaissances déja acquises précédemment, et 4) I’exploitation qui consiste en la capacité a
exploiter commercialement ces nouvelles connaissances pour atteindre les objectifs de
’organisation. On peut se référer au Tableau 2.2 proposé par Chauvet (2003) synthétisant les

études portant sur ces différentes dimensions.

Ainsi, I’apprentissage se fait au sein de communautés, car ce sont elles qui donnent le sens,
essentiel a I’'usage de la connaissance (voir par exemple Orr, 1990; Weick, 1995). Comme
I’affirment Brown et Duguid, « I’enjeu principal dans ’apprentissage est de devenir un
praticien, pas d’apprendre a propos de la pratique » (Brown et Duguid, 1991, p. 48, traduction
libre). Il est important de distinguer la communauté du groupe, car cette derniere —
contrairement au groupe qui peut étre structuré — émerge et ne présente pas de hiérarchie.
Cela donne naissance au concept de communauté de pratique, que 1’on étendra a la section
2.3.2.1 4 un ensemble de communautés de savoir. A travers I’expérience, la production de
connaissances peut étre collectivement distribuée. C’est ce que cherche a faire ’entreprise
apprenante. Mais il devient alors nécessaire d’apprendre a utiliser cette connaissance, a la

valoriser et la capter — d’ou la question des frontieres a la section 2.3.2.3.
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Tableau 2.2 - Les dimensions, composantes et thémes de la capacité d’absorption (d’aprés Chauvet, 2003)

Dimensions - Composants Thémes

Tolérance au risque

Soutien du dirigeant

Formation

Investissement R&D

Répertoires de connaissance

Acquisition Connaissances préalables Intensité en connaissance
Expérience du département R&D

Dernier diplome des employés

Investissements préalables

bt

Intensité
Motivation a rassembler des connaissances = Observation
Vitesse
: terprétation
. Absorption Imjeg b i ck:
Assimilation ; ) Conpréhension
Compréhension G o
oi Formalisation
I g Recodification
; Internalisation : .
Transformation : Remise en question
Conversion e
Adaptabilité
i Utilisati urces
Exploitation : on Engagement de ressource
Mise en place Compétences clés

2.3.1.3. L’individu qui crée

Amabile et al. (1996) donnent plusieurs origines a la créativité. Dans les facteurs positifs, les
auteurs recensent !’encouragement a la créativité (encouragements organisationnels,
encouragements du superviseur, encouragements du travail de groupe), ’autonomie et la
liberté, la présence de ressources suffisantes, et un travail représentant un défi. Deux facteurs
influencent négativement la créativité pour les auteurs : la pression au travail et la présence
d’obstacles. En effet, la créativité peut étre « tuée » en cherchant un excés de productivité,
d’efficacité et de contrble (Amabile, 1998), ce qui est souvent le cas dans les modes

traditionnels de management des entreprises.

La créativité individuelle est également fonction de caractéristiques personnelles (style
cognitif, personnalité, connaissances, motivation intrinséque) et de caractéristiques autres
comme les conditions antérieures, les influences sociales et contextuelles (Woodman, Sawyer

et Griffin, 1993).
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Campbell (1960) voit la créativité comme reposant sur un processus de sélection / variation /
rétention, postulant que les pensées créatives sont sélectionnées selon un modéle néo-
darwinien. Celle-ci requiert donc une certaine diversité, qui sera atteinte a travers la
multiplicité¢ des individus. Mais aussi comme cela a été vu avec la structure cognitive d’un
individu, un certain nombre de connaissances diverses. Mais comment connecter ces

différentes connaissances ?

Ainsi, si ¢’est bien I’individu qui apprend et porte les connaissances, celles-ci ne deviennent
effectives la plupart du temps que lorsque les individus se regroupent au sein de
communautés que 1’on qualifiera de communautés de savoir. Par ailleurs, ces communautés

permettent — ou non — aux individus de s’exprimer et de développer leurs savoirs.

2.3.2. Le groupe, ou regroupement d’individus

2.3.2.1. L’agencement des connaissances : le r6le des communautés de savoir

Si Pindividu est le véritable porteur des connaissances, il faut avoir conscience de
I’importance du regroupement d’individus ou groupe comme essentiel & I’apprentissage, la
création et le transfert de savoirs (niveau 2 sur la Figure 2.1). Enriquez (1999) définit le
groupe comme « tout ensemble (de trois a plusieurs centaines de personnes), identifiable par
autrui, ou les personnes peuvent s’identifier les unes aux autres, ou les fantasmes et les
pensées prennent la forme d’un imaginaire et d’une symbolique relativement commune,
soutenues par une mystique, vivant des moments de déconstruction et de reconstruction
(méme si ceux-ci sont déniés), animé par des processus d’idéalisation et de sublimation,
auquel ses membres ont la volonté ainsi que le désir d’appartenir, de se référer et auquel ils
prétent les couleurs de la communauté » (Enriquez, 1999, p.801). Le critére essentiel du
groupe ou de la communauté est le désir partagé de faire quelque chose ensemble (Enriquez,
1999). Pour y parvenir, le groupe a besoin 1) d’un imaginaire commun, fantasme entrainant
attraction et répulsion, 2) d’une symbolique commune, loi organisatrice déterminant un

systeme de références et d’interdits et 3) d’une mystique commune, qui mobilise I’énergie.
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Comme I’expriment Montuori et Purser, « la créativité est autant un phénomeéne social qu’un
phénoméne individuel et intrapsychique » (Montuori et Purser, 1995, p. 70, traduction libre).
Il en va de mé&me pour la création de connaissances. Ainsi, les variables importantes de la
créativité d’un groupe, pour Woodman Sawyer et Griffin (1993), sont la créativité
individuelle, la composition du groupe, ses caractéristiques et ses processus. Ceci explique
I’importance de la notion de communautés de savoir, qui pour Cohendet et al. « joueraient
ainsi le réle d’unités actives de compétences pour les organisations et pourraient étre
considérées comme les véritables briques élémentaires du coeur de savoir des organisations »
(Cohendet, Créplet, et Dupouét, 2006, p. 18). Si 'unité active demeure 1’individu, la
communauté de savoir représente 1’élément d’agencement par excellence des individus,
élément indispensable a la gestion des connaissances au sein d’une organisation. C’est 1a

I’objet de la présente section.

Les savoirs se créent et se partagent au sein de ces communautés, qu’Enriquez rapproche des
groupes, et qu’il définit comme « une association volontaire de personnes qui éprouvent en
commun le besoin de travailler ensemble de maniére intense, afin de réaliser un ou plusieurs
projets qui signent leur raison d’exister. Il n’est pas de groupe (sauf s’il s’agit d’un simple
rassemblement), si & un moment ou 4 un autre, ou encore de facon constante, cet idéal

communautaire ne se trouve pas présent a la fois dans son aspect entrainant et ses

caractéristiques illusoires » (Enriquez, 1992).

A I’origine du concept de communauté de pratique, il y a I’observation qu’en se réunissant en
groupe, les employés pratiquent la narration, la collaboration, et une construction sociale
(Orr, 1986; Orr, 1990). 1) La narration permet de véhiculer ce que Nonaka (1994) considére
comme des métaphores et analogies, et & travers ces histoires, de raconter, de transformer
chez les travailleurs une connaissance tacite, en une (autre) connaissance explicite. Cette
narration repose sur une sagesse accumulée, donnant naissance & des réseaux d’histoires
(Abbott, 1992, p. 438). 2) La collaboration est permanente : elle ne se passe pas seulement
lors de réunion de spécialistes, mais « tout le temps en se rencontrant pour un café ou un

repas et en s’échangeant des histoires » (Brown et Duguid, 1991, p. 46, traduction libre).
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3) La construction sociale reflete la compréhension de 1’univers des travailleurs, et permet en
racontant son histoire, a celui-ci de se construire son identité, et de contribuer a la
construction de I’identité des autres. Brown et Duguid forgent le concept de communauté de
pratique a partir de ces €éléments, qui autorisent ’émergence de pratiques non canoniques
aboutissant a ’innovation. Les pratiques non conventionnelles des communautés représentent
de nouvelles conceptions du mon;ie, pouvant donner naissance a I’innovation a travers une

nouvelle interprétation d’une réalité existant précédemment.

Cohendet et al. (2006) distinguent les communautés de savoir — qui visent a produire et
maintenir des connaissances — d’autres formes de regroupement que sont 1)le groupe
fonctionnel visant & assurer une fonction particuliére au sein de 1’organisation ; 2) I’équipe
projet qui vise a réaliser une tdche donnée ; 3) le réseau de connaissances dont I’objectif est
d’accéder & des ressources cognitives complémentaires. Ce dernier regroupement se distingue
notamment des communautés de savoir par le fait qu’il ne suppose pas des structures
cognitives communes de la part des individus qu’il regroupe. Il s’agit plutdt d’un réseau que
I’on pourrait qualifier d’opportunisme multiple. Cohendet et al. définissent alors la

communauté de savoir comme

« un groupe informel (qui doit étre bien distingué des entités formelles telles que les groupes
fonctionnels ou les équipes projet) de membres caractérisés par les propriétés suivantes : 1) le
comportement des membres se caractérise par ’engagement volontaire dans la construction,
I’échange et le partage d’un répertoire de ressources cognitives communes ; 2) a travers leur
pratique et leurs échanges répétés, les membres d’une communauté donnée construisent une
identité commune ; 3) le ciment de la communauté de savoir est assuré par le respect de
normes sociales propres a la communauté » (Cohendet, Créplet, et Dupouét, 2006, pp. 9-10).

On peut distinguer différents types de communautés de savoir. Cohendet et al. font la
distinction suivante : 1) les communautés épistémiques, 2) les communautés de pratique,
3)les communautés de création, 4)les communautés stratégiques, 5)les communautés
d’innovation, 6) les réseaux de professionnels, 7)les groupes d’intéréts, 8)les groupes

d’experts.

(1) Les communautés épistémiques, qui sont des « petits groupes d’agent travaillant sur des
sous-ensembles communs et reconnus de connaissances et qui, a tout le moins acceptent une

autorité procédurale communément comprise comme 1’autorité indispensable a la réussite de
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leurs connaissances » (Cowan, David, et Foray, 2000, p. 220, traduction libre). Généralement,
les communautés épistémiques se placent en retrait des activités opératoires pour créer de
nouvelles connaissances avant de les diffuser. Dans les organisations, celles-ci peuvent se
situer au niveau de la stratégie, de la R&D, etc. Ainsi, ces communautés émergent souvent

lorsqu’il est nécessaire de mettre en place de nouveaux cadres d’interprétation.

(2) Les communautés de pratique, formes de communautés de savoir les plus souvent
étudiées, sont définies par Wenger et Snyder comme étant « un regroupement informel
d’individus ayant en commun un domaine de spécialisation précis et une passion pour un
projet collectif » (Wenger et Snyder, 2003). Pour Lave et Wenger, il s’agit ainsi d’un
ensemble de relations reliant des personnes, des activités et le monde, a travers le temps et en
relation avec d’autres communautés de pratique tangentielle et superposée. Une communauté
de pratique est une condition intrinséque pour I’existence de connaissances, pas moins, parce

que cela permet un support d’interprétation nécessaire pour donner du sens a son héritage
(Lave et Wenger 1991, traduction libre).

L’une des spécificités importantes des communautés de pratique pour Wenger et Snyder est
que « ses membres s’organisent tout seuls, décident de leurs objectifs et désignent leurs
responsables » (Wenger et Snyder, 2003). En effet, la communauté de pratique n’est pas
structurée a priori. Sa structure émerge en fonction de la participation des individus et est
dynamique au cours du temps. Dans une communauté de pratique, plusieurs niveaux de
participation coexistent. Lave et Wenger parlent alors de participation périphérique légitime,
c’est-a-dire de I’implication progressive des nouveaux venus dans la communauté existante
au fur et & mesure qu’ils acquiérent les compétences nécessaires a la pratique. Les nouveaux
membres passent alors d’une participation périphérique a une pleine participation dans la
communauté. Wenger, McDermott et Snyder (2002) décrivent trois niveaux de participation :
le cceur, les membres actifs et les autres membres périphériques (voir la Figure 2.3). Ils
considérent normal le fait de passer d’un degré a un autre de participation. a) Le cceur est un
petit groupe de personnes qui prennent part activement aux discussions, débats et activités de
la communauté. Ils s’occupent des projets de la communauté, identifient les sujets de celle-ci.
b) Les membres actifs forment le deuxiéme niveau de participation. Il s’agit de membres qui
participent réguliérement et contribuent plus occasionnellement. Enfin, c)les membres

périphériques participent rarement, mais forment souvent la majorité. Généralement, ils
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observent de fagon invisible les interactions entre le cceur et les membres actifs. Les auteurs
ajoutent qu’a ’extérieur de ces principaux niveaux de participation, on retrouve des gens —
nommeés ici étrangers — qui ne sont pas membres de la communauté, mais qui lui portent un
intérét. A noter qu’il s’agit 12 d’un portrait statique, puisqu’au cours du temps, les personnes

sont amenées a changer de niveau de participation.

Groupe
central
Membres
périphériques
Coordonnateur
Membres 4ctifs
Figure 2.3 - Niveaux de participation dans une communauté de pratique (d’aprés Wenger, McDermott et Snyder,

2002)

La participation permet le partage d’expérience et de connaissances. Ce partage est au cceur
du concept de communauté de pratique : « les gens impliqués dans ces groupes partagent
expérience et connaissance, librement et avec une créativité qui favorise le développement de
nouvelles approches des problémes » (Wenger et Snyder, 2003). Ceci découle de la vision de
’apprentissage et de la connaissance en tant que phénoméne relevant aussi du social (cf.
section 2.1). Les membres potentiels ou effectifs d’une communauté de pratique sont ainsi

guidés par le réel désir et le besoin de partager et de connaitre. ‘

Selon Wenger (1998), les communautés de pratique peuvent étre comprises comme étant des

histoires partagées d’apprentissage. Ce processus dynamique de partage et d’apprentissage de
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nouveaux savoirs est I’endroit ol est construite la signification des choses, ou s’effectue la

négociation du sens.

Les effets directs des communautés de pratique sont, pour Wenger et Snyder (2003), de
donner un coup de fouet aux efforts stratégiques; d’ouvrir de nouveaux marchés; de
résoudre des problémes rapidement ; d’accélérer la diffusion des meilleures pratiques ; de
contribuer a 1’acquisition de compétences professionnelles ; d’aider I’entreprise a recruter et

fidéliser des talents.

(3) Les communautés de création étudiée par Sawhney et Prandelli (2004) permettent de
pallier les autres modeles pour améliorer la créativité et la diversité des départements de

R&D. Elles reposent sur la coopération entre plusieurs organisations.

(4) Les communautés stratégiques visent & développer de meilleures pratiques et a trouver
des solutions novatrices, mais sont soumises 4 la ligne hiérarchique. Par ailleurs, elles sont

composées d’experts et ne sont pas ouvertes (Storck et Hill, 2000).

(5) Les communautés d’innovation sont employées pour le développement de nouvelles
technologies a mettre sur le marché. Elles regroupent des membres des différentes entreprises
impliquées dans le développement, et ne se restreignent donc pas a une organisation (Lynn,

Reddy, et Aram, 1996).

(6) Les réseaux de professionnels sont des entités beaucoup plus larges que les autres
formes vues jusqu’a présent. Elles regroupent des individus ayant un intérét commun. Leurs

membres peuvent ne jamais se rencontrer.

(7) Les groupes d’intéréts sont aussi des entités pouvant étre trés larges, regroupant des
individus souhaitant mettre en ceuvre un apprentissage individuel sur un domaine particulier

(Cohendet, Créplet, et Dupouét, 2006). La qualité de ces groupes est sujette a forte variation.
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(8) Les groupes d’experts correspondent & un ensemble au recrutement sélectif d’experts sur
un sujet, ayant des réles bien définis. Il n’y a pas d’interactions réciproques ni de sentiments
de cohésion. C’est un coordinateur qui a pour rdle de donner une certaine unité au résultat
produit, et de faire circuler les messages entre experts. Généralement, une certaine

convergence d’opinions individuelles ressort de tels groupes.

Enriquez distingue quant a lui cinq formes idéales typiques de communautés ou de groupes :
1)la communauté inavouable parce que si elle s’avoue, elle risque D’atrophie. Ces
communautés se replient sur elles-mémes et sont sujettes & ’endogamie. 2) La communauté
« ethnique » qui vise dans la défense et le maintien des traditions et de sa culture, et dont
I’efficacité est la plus grande lorsqu’elle est attaquée, car c’est 2 ce moment qu’elle se
rassemble. 3) La communauté « néo-traditionnelle » qui vise I’utopie. Elle rejette les lois
sociales pour créer son propre systéme de valeur a la lumiére des communautés flower power
des années 70. La pression a 'uniformité y est forte. 4) La communauté sportive ou équipe,
correspondant 4 un modéle idéal : partage des valeurs, des buts, chacun y a une place
déterminée, est interdépendant des autres, multiplie les interactions. L’individu s’y réalise a
travers 1’équipe. Imaginaire, symbolique et mystique y sont communs et solides. Cette forme
de groupe a la caractéristique de ne pouvoir se maintenir dans la durée. 5) La communauté,
lieu de la pensée et de !’interrogation ou groupe qui pense. Ce dernier cherche a ne pas étre
sous I’emprise de processus d’idéalisation et met en ceuvre des processus de sublimation. Ces
groupes demeurent rares, mais lorsqu’ils se forment, ils permettent la création. « C’est dans la
capacité des membres du groupe & accepter de se situer dans une tradition [...], & inventer
avec les autres une histoire collective dont ils sont tous les sujets [...], c’est dans la possibilité
de travailler et d’aimer [...], d’élaborer un imaginaire, une symbolique, une mystique
toujours a reprendre et dont ils sont aptes a se dépendre, ¢’est donc dans leur proximité qu’ils
entretiennent et dans la distance qu’ils maintiennent entre eux et en eux-mémes, qu’ils
peuvent devenir véritablement ce que j’ai nommé des ‘‘créateurs d’histoire”’. Lorsqu’ils y
parviennent, ils savent qu’ils travaillent pour les générations futures vis-a-vis desquelles ils
ont, comme pour les générations précédentes, une dette & solder » (Enriquez, 1999, p. 813).
C’est cette derniére forme de communauté qui permet véritablement la création de nouvelles

formes de savoirs.
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Certaines conditions permettent aux individus de mieux créer et échanger leurs savoirs —
c’est ce que von Krogh et al. (2000) nomment les activateurs de connaissances. Pour activer
la connaissance au sein de communautés et d’organisation, ces auteurs préconisent
1) d’instaurer une vision de la connaissance ; 2) de gérer les conversations ; 3) de mobiliser
des activistes de la connaissance; 4)de créer un contexte favorable; 5)d’étendre
globalement la connaissance locale. Ces activateurs sont valables pour une communauté de

savoir comme pour 1’organisation.

Ainsi, dans un cas comme dans 1’autre, de la méme fagon qu’il est possible de parler
d’apprentissage organisationnel, il est aussi possible de parler de connaissances collectives,
en ce sens que méme si la connaissance est toujours individuelle, elle peut étre supportée
socialement par 1’organisation. Nonaka en fait la dimension ontologique du SECI (Nonaka
1994; Nonaka et Takeuchi 1997, voir la Figure 2.4, section 2.3.2.3). « Créer de la
connaissance organisationnellement [...] signifie que la connaissance tacite subjective portée
par un individu est externalisée en connaissance explicite objective pour étre partagée et
synthétisée. [...] La connaissance est socialement créée a travers la synthése de différents
points de vue portés par des personnes variées » (Nonaka et Toyama, 2005, p. 422, traduction
libre). C’est d’ailleurs ce qui justifie le terme de communauté, qui fait partie de la tradition
sociologique en rappelant la référence au Gemeinschaft de Ténnies (1977), c’est-a-dire « une
unité absolue qui exclut la distinction des parties. Un groupe qui mérite ce nom n’est pas une
collection méme organisée d’individus différents en relation les uns avec les autres ; c’est une
masse indistincte et compacte qui n’est capable que de mouvements d’ensemble, que ceux-ci
soient dirigés par la masse ¢lle-méme ou par un de ces éléments chargés de la représenter.
C’est un agrégat de consciences si fortement agglutinées qu’aucune ne peut se mouvoir
indépendamment des autres » (Durkheim, 1889). Le tout formé par la communauté est ainsi
plus que la simple somme de ses parties. Il semble important de bien distinguer communautés
et projets, car ceux-ci ne se regroupent pas nécessairement. S’il n’y a pas nécessairement de
communauté, un grand nombre d’organisations ont maintenant adopt¢ un mode de

fonctionnement basé sur la gestion de projet.
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2.3.2.2. La gestion de projet

La gestion par projet est une pratique qui se répand depuis la fin des années 80 (Garel 2003a).
Elle correspond méme a un certain idéal du capitalisme moderne comme le notent Boltanski

et Chiapello (1999).

Le projet est une forme hybride qui permet de se départir de la rigidité des formes
organisationnelles, en créant une structure temporaire, ayant un objectif et des moyens pour
|’atteindre. Si certaines organisations ne fonctionnent que par projet, la plupart possédent une
structure plus traditionnelle avec des personnes rattachées temporairement a un projet. Cela
peut étre & temps plein ou correspondre & un nombre d’heures limitées par semaines. Par
ailleurs, le projet s’affranchit des limites internes de I’organisation, et recrute généralement
une équipe pluridisciplinaire pour mener & bien ledit projet dans sa totalité. Garel rappelle
que les trois catégories de contraintes & tout projet sont le temps, les ressources et les
spécificités techniques (Garel 2003a). Par ailleurs, pour I’auteur, la gestio‘n de projet
représente un modele de gestion, car 1) elle posséde une représentation de I’entreprise —
basée sur la transversalité, 2) n’est pas propre a un domaine ou secteur spécifique, 3) posséde
des institutions la promouvant, et 4) posséde ses success-stories, qui servent de fables pour

véhiculer ce modéle, sur lesquels le mythe se construit.

Le projet se trouve a la croisée des chemins de quatre univers (Bréchet et Desreumaux,
2005): 1) ’univers architectural (remontant aux projets architecturaux du moyen Aage),
2) ’univers pragmatique comme instrument de I’action, 3) ’univers politique — associé au
progrés social — 4)’univers philosophique relié aux courants phénoménologiques et
existentialistes. On pourrait relier I’univers pragmatique a 1’univers philosophique a travers
cette dimension phénoménologique, d’autant plus que le pragmatisme est a la base de
plusieurs approches et théories importantes en gestion des organisations et proches des choix
épistémologiques adoptées dans cette these (cf. Chapitre 5, section 5.1) comme I’enactment
(Weick, 1988 ; Morgan, 1990), le constructivisme radical (Von Glasersfeld, 1984) ou encore
d’une conception socio-matérialiste (Orlikowski, 2007). Les facettes du projet sont multiples

et peuvent se comprendre a)comme nécessité vitale (acte créateur, par opposition i la
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répétition, synonyme de mort), b) comme enjeu existentiel (porteur de sens), ¢) comme
opportunité culturelle (vecteur de changement et d’innovation), d)comme perspective

pragmatique (véhicule de 1’action).

La gestion de projet posséde ses limites comme le rappelle Pesqueux (2002, p. 41) : 1) le
service ou département d’origine des personnes rattachées au projet se voit souvent retirer ses
meilleurs éléments, ce qui pousse & une vision négative du projet s’accaparant les personnes
les plus compétentes ou expérimentées. 2) Les personnes rattachées au projet — provenant de
différents départements — doivent apprendre a travailler ensemble, ce qui n’est pas toujours
chose aisée suivant la culture de ’organisation ou des différents départements. 3) Par ailleurs,
lorsque le projet est dissous, le retour peut étre difficile, et vécu comme un retour en arriére

voire une rétrogradation.

On peut faire remonter les projets aux origines de I’humanité, avec un développement en
occident lors du moyen-4ge, notamment rattaché a la construction des cathédrales. Avec
’apparition du personnage de I’entrepreneur chez Schumpeter, ’individu devient porteur de
projet, ou acteur projet. Il est en effet I’acteur, I’animateur d’un réseau reposant « moins sur
des processus instrumentés que sur la confiance, le charisme, les liens familiaux, d’amitié ou
d’école » (Garel 2003a, p. 81). Toutefois, et en paralléle, un processus de « rationalisation »
de la gestion de projet se produit & partir de la premiére moiti¢ du XXe siécle. C’est dans la
seconde partie du siécle que celle-ci se standardise, autour des sciences de ’ingénieur, de la
conduite de grands projets, des opérations de développement dans le tiers monde et de la
gestion de I’innovation qui commence & prendre de I’importance. Le secteur aéronautique
(ainsi que les programmes militaires) est partie prenante de cette standardisation. C’est
notamment autour du Project Management Institute (PMI) que les méthodes et outils sont
développés et diffusés (WBS2°, PERTZ, Best practice, CPM?, etc.). Face a ce modéle
séquentiel ou taylorien, se développe un modele alternatif d’origine nippone de gestion de
projet basé sur I’ingénierie concourante, visant une plus grande vitesse, et une densité¢ du

travail des différents membres plus importante. Deux articles d’Imaf, Nonaka et Takeuchi

2 work Breakdown Structure
2! program Evaluation and Review Technic
22 Critical Path Method
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(1985) et de Takeuchi et Nonaka (1986) introduisent le concept de concourance en occident
(sans toutefois le nommer ainsi). Ici encore, les industries militaires et aéronautiques sont
parmi les premiéres & adopter ces pratiques en occident, mais c’est I’industrie automobile qui
va la premiére I’adopter en masse suite a 1’ouvrage de Womack et al. (1990) sur le systéme
lean (basé sur le modéle Toyota), et ce, méme si les entreprises occidentales vont en faire une
interprétation technique et non comme a I’origine un systéme de valeurs managériales tel que
dans D’entreprise nipponne d’automobiles (Liker, 2007). Cela donnera naissance aux
pratiques modernes de développement de produit (Clark et Fujimoto, 1991), basé sur le
recouvrement des phases du projet, sur la notion de plateau®, un codéveloppement entre les
partenaires. Garel voit dans les portefeuilles de projets — visant a tirer parti des synergies
entre projets pour en augmenter |’efficacité — et dans le concept de RID (Recherche,
Innovation, Développement) — visant & innover sans marché ex ante — les futures

évolutions de la gestion de projet.

Le projet a une incidence sur les savoirs et les apprentissages des acteurs, en influengant la
qualité de coopération et de coordination a travers [’engagement qu’il peut entrainer. Notons
que dans les cas ou les individus ne sont pas totalement rattachés a4 un projet, I’une des
différences principales avec la communauté de pratique est que 1’individu ne peut pas se
retirer du projet lorsqu’il le souhaite. La structure, bien que souple demeure plus formelle que
dans le cas de communautés de pratique ou les individus sont — méme s’ils ne sont pas
toujours libres d’y rentrer — la plupart du temps libre d’en sortir comme ils I’entendent. On

s’intéressera maintenant aux frontiéres entre ces communautés et individus.

2.3.2.3. Frontiéres entre individus et communautés de savoir

On I’a vu dans la section 2.3.2.1, les communautés de savoir représentent 1’agencement
opératoire de 1’organisation apprenante. Cette derniére est alors relayée a la tAche de mettre
en ceuvre les possibilitds d’existence de ces communautés (par exemple, fournir

’infrastructure) et donnant une marge de liberté et d’action aux individus (par exemple en

2 Le plateau est le lieu physique de regroupement des différents acteurs internes et externes
participants au projet.
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diminuant ’aspect bureaucratique, en leur offrant la possibilité d’une certaine souplesse de

travail).

Il convient maintenant de tenter de déterminer la frontiére entre individus et communautés de
savoir. Pour Wenger et Snyder (2003), les communautés de pratique — que I’on peut étendre
aux communautés de savoir en général — représentent les frontiéres de 1’organisation,
I’organisation pouvant elle-méme étre vue comme une communauté de communautés
(Cohendet et Diani, 2003). Il s’agit la d’une nouvelle représentation de 1’organisation,
particuliérement intéressante, car beaucoup plus dynamique et laissant beaucoup d’espace
aux individus. La notion de frontiére constitue a la fois une barriére a la diffusion et a la
création du savoir, et dans le méme temps une interface a celles-ci. Il s’agit en quelque sorte
des deux faces d’une méme piéce, la frontiére pouvant, suivant I’utilisation qui en est faite se
révéler une force ou une faiblesse en termes de gestion des connaissances. Dans tous les cas,

il s’agit d’une notion a prendre en considération, car inévitable.

Les individus échangent entre eux sous la forme d’interactions. Chanlat (1990) en distingue
trois types: 1) I’interaction entre soi et autrui €tudiée notamment par les champs de la
psychologie sociale, de la microsociologie et de 1’ethnométhodologie ; 2) I’interaction entre
soi et la masse plus spécifiquement étudiée par la psychologie sociale ; enfin 3) I’interaction
entre groupes, le « nous & nous », domaine de la sociologie et de 1’anthropologie sociale.
Aussi, les interactions entre individus et communautés qui représentent l’essence des

frontiéres sont & étudier selon une perspective multidisciplinaire.

Par ailleurs, la création est a la fois individuelle et collective, et reléve — tel que le note
Simon (2006) — d’un bris-collage, c’est-a-dire d’un ensemble d’essais-erreurs mis en place
de connaissances déja existantes que 1’on assemble, désassemble et réassemble au gré des
nouveaux besoins, le tout se faisant au sein d’une communauté de savoir dont le maitre du jeu
serait le gestionnaire. En effet, les gestionnaires intermédiaires ont réellement un rdle clé
puisqu’ils représentent les traducteurs entre le terrain et les décisions stratégiques (Nonaka et

Takeuchi 1997; Payaud 2005). Ce travail s’effectue a la fois dans un contexte de partage et de
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compétition entre personnes et connaissances ce qui fait dire a ’auteur qu’il s’agit d’un

travail coopétitif multidisciplinaire.

Pour transmettre du savoir, I’'une des notions importantes a prendre en considération en
termes de gestion des connaissances est 1’objet-frontiére, qui est un objet** permettant de
partager et de transférer des savoirs a travers des résolutions de problémes, des contextes
communs. Ainsi pour Star (1989), qui est & I’origine du concept, 1’objet-frontiére permet de
partager des contextes & plusieurs. Carlile décrit trois propriétés d’un bon objet-frontiére
(Carlile, 2002) : 1) il doit établir un langage commun entre les individus pour se représenter
leurs connaissances ; 2)il doit fournir un sens concret aux individus pour spécifier et
apprendre a propos de leurs différences et dépendances vis-a-vis des frontiéres ; 3) il doit

faciliter le processus par lequel les individus transforment conjointement leurs connaissances.

Les frontiéres entre connaissances dépendent de I’approche des auteurs les étudiant
(Carlile, 2002). Il en décrit trois: 1) pour certains, elles sont liées a la syntaxe, ou les
frontieéres sont dépendantes du processus d’information. La frontiére est alors franchie en
maximisant les liens entre les personnes, dans le but de véhiculer le savoir. Par exemple,
Ancona et Caldwell (1992) montrent que ’utilisation de communications externes au groupe
ou a la communauté — permises au sein de communautés par la diversité présente — permet
un meilleur taux d’innovation en augmentant la créativité. Cette premiére approche
syntaxique est souvent celle adoptée dans la vision de 1’organisation experte. Toutefois, aussi
intéressante soit-elle, cette approche n’est pas en soi suffisante. 2) En effet, les frontiéres sont
aussi liées a la sémantique, c’est-a-dire a la différence de sens pergue derriére des langages a
priori similaires. On fera ici référence a la représentation du monde que se fait I’individu ou
le groupe. Il est alors nécessaire de partager un sens commun — notamment a travers la
vision ou la culture (voir plus loin), pour transcender la frontiére. Cette approche se
rapproche de la conception de I’organisation d’experts, et prend en compte la nature de ce qui
est véhiculé, et le sens attaché par les différents acteurs derriére des concepts qui semblent a
priori similaires, mais sont représentés par des schémes différents chez les multiples

individus. Enfin, ’auteur ajoute une troisi¢éme conception qu’il nomme 3) [’approche
y p pp

2% Ou concept, le terme d'objet étant utilisé au sens large.
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pragmatique, basée sur I’importance de comprendre les conséquences qui existent entre des
choses qui sont différentes et dépendantes les unes des autres. Sur cette base, Carlile décrit la
connaissance comme « investie » a la pratique, c’est-a-dire que lorsqu’une connaissance se
montre efficace, celle-ci sera réutilisée dans le futur pour résoudre de nouveaux problémes,
servant alors d’interface. Ainsi, en changeant leurs connaissances, les individus sont amenés
— au moins temporairement — 2 altérer leurs pratiques, ce qui n’est pas sans conséquence
pratique. Par exemple, les personnes peuvent pour cette raison se rattacher a des
connaissances désuétes ou dépassées dans un nouveau contexte, car changer de connaissances
entralnerait une altération & court terme des résultats. Aussi, il est alors important de
comprendre ces enjeux pour étre capable de transcender les conséquences négatives, et
dépasser la frontiére. Par exemple, la présence de régles permet de développer un objet-
frontiére propre a une équipe, en donnant un contexte commun (Simon, 2006). Par ailleurs,

ces changements de pratique peuvent aboutir & une nouvelle représentation du monde.

Une autre dimension servant d’interface & 1’échange d’échange 4 la connaissance est la
culture. Celle-ci peut étre définie comme représentant « tout ensemble ethnographique qui,
du point de vue de I’enquéte, présente, par rapport & d’autres, des écarts significatifs [...] le
terme de culture est employé pour regrouper un ensemble d’écarts significatifs dont les
limites coincident approximativement » (Levi-Strauss, 1974, p. 325). Des auteurs comme
d’Iribarne (1993) montrent par exemple 1’importance de la culture nationale au sein des
organisations et de la gestion, et donc la nécessité de la prendre en compte dans les multiples
aspects de la vie organisationnelle. Il en va de méme pour la gestion des connaissances :
celle-ci ne prend pas la méme forme suivant la conception du travail, de la relation a 1’autre
propre au pays. Par exemple, il est possible d’interpréter la spirale du savoir comme une
vision orientale empreinte de taoisme, ne reprenant pas la séparation occidentale de I’individu
par rapport au monde — donnant lieu au concept de leader (Ferrary et Pesqueux, 2006). Il est
toutefois possible dans une vision occidentale d’interpréter ce que pourrait &tre un leader pour
la concilier a la représentation orientale. Ainsi, le leadership consiste dans cette perspective a
exercer le role de facilitateur, d’activateur de savoir (Von Krogh, Nonaka, et Rechsteiner,

2012).
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Les communautés disposent elles aussi de leurs propres cultures définissant ainsi une identité
a laquelle se rattachent ses membres, tel que le présente Orr (1990). Cette culture propre
représente une fronticre entre ce qui est en dedans et ce qui est en dehors de la communauté,
rappelant I’imbrication des niveaux d’appartenances observées par 1’anthropologue Evans-
Pritchard (1964) : les individus se référencent de fagon dynamique aux différents niveaux
selon le contexte dans lequel ils se trouvent, que I’on peut se représenter par des cercles
concentriques de culture de plus en plus commune et proche & mesure que I’on se rapproche
de I’individu, et de moins en moins proche a mesure que I’on s’en éloigne, mais auquel
I’individu se rattachera néanmoins selon les circonstances. A noter aussi que la culture doit
étre congue comme multidimensionnelle. Ces unités ne sont pas statiques, elles peuvent
fusionner ou se cliver. Ces différents niveaux d’appartenance s’expriment généralement par
la négative, c’est-a-dire qu’entre deux individus de la méme communauté, ils se définiront
I’un l'autre comme faisant partie de deux sous-communautés, et ainsi de suite. Ce qui
rassemble ces communautés est la culture, élément commun entre un ensemble d’individus,
ce qui explique cet enchevétrement de communautés les unes dans les autres, suivant la
quantité (et qualité) de valeurs et symboles partagés, ce qui a été observé dans une précédente

recherche concernant une communauté du logiciel libre (Blum et Ebrahimi, 2007).

Intégrant les dimensions tacites et explicites du savoir (axe épistémique) et les dimensions
individuelles et collectives (axe ontologique), le SECI (voir la Figure 2.4) décrit le processus
de création de connaissances (Nonaka 1994; Nonaka et Takeuchi, 1997). La création de
connaissances y est décrite comme individuelle et collective dans un processus en spirale
organisé en quatre étapes. 1) La socialisation (passage de savoirs tacites entre individus : il
s’agit d’un processus de partage d’expériences créant de la connaissance tacite, se faisant
souvent sur un mode informel. 2) L’extériorisation : c’est un processus d’articulation de
savoirs tacites en concepts explicites, notamment a travers 1’usage de métaphores et
d’analogies, d’hypothéses ou de modeles. 3)La combinaison est un processus de
systémisation de concepts en un systéme de connaissances, qui combine différents corps de
connaissances explicites. Elle permet de véhiculer du savoir explicite entre individus. La

combinaison s’effectue a travers des médias tels les réunions, conversations, etc.

4) L’intériorisation, qui est un processus d’incorporation de connaissances explicites en
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connaissances tacites propres aux individus. L’intériorisation est étroitement liée a
’apprentissage en faisant. Il s’agit plutét d’ensembles de phénomeénes liant individus et
groupes, se réalisant de maniére simultanée et hybride. Deux dimensions sont représentées a
travers le SECI : la dimension épistémique (connaissances tacites - connaissances explicites)

et la dimension ontologique (individus — groupe — organisation).

> Soclalisation = 00

Connaissance tacite
Connaissance explicite

Interio
uonest

~ , ’ \;Combinaison <
Y
Individuel

Collectif
Figure 2.4 - Principe de création des connaissances (d’aprés Nonaka et Takeuchi, 1997)

A partir de la distinction de Collins (2010) entre savoirs tacites relationnel, somatique et
collectif, on peut préciser que les connaissances tacites auxquelles s’intéressent Nonaka et
Takeuchi relévent principalement des connaissances tacites relationnelles et des
connaissances tacites somatiques. Les connaissances tacites somatiques sont celles
développées durant la phase d’intériorisation, 1’individu apprenant en faisant et développant
son propre savoir « embodied ». 11 s’agit de connaissances qui ne peuvent se transmettre ni se
« convertir » en savoir explicite. Les connaissances tacites relationnelles relévent de celles
s’échangeant durant la phase de socialisation. Les connaissances collectives ne sont pas

traitées a travers le SECI.
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Cinq conditions favorisent la création de connaissances dans [’organisation (Nonaka et
Takeuchi, 1997): 1) Pintention: c’est ’aspiration de [’organisation vers ses buts;
2) ’autonomie : les individus doivent &tre autorisés a agir de fagon autonome, pour autant
que les circonstances le permettent; 3)la fluctuation et le chaos créatif permettent une
rupture des routines, des habitudes et des schémas cognitifs ; 4) la redondance : il s’agit d’un
recouvrement intentionnel d’informations sur les activités de I’entreprise, les responsabilités
manageériales et I’entreprise dans son ensemble ; 5) la variété requise permet aux membres de

’organisation de composer un grand nombre de contingences.

Ce cadre théorique — par la suite a été€ validé par plusieurs études (par ex. Schulze et Hoegl,
2006) — fait partie des études les plus citées en gestion des connaissances, mais est souvent
utilisé et critiqué a tort. En effet, alors qu’il reléve du second type de compréhension de la
nature des connaissances (cf. la section 2.1), nombre d’auteurs [’utilisent dans une

perspective objectiviste, menant a I’incompréhension de I’analyse effectuée par ceux-ci.

Ebrahimi et Saives (2006), en se basant sur cette analyse, font correspondre a chacune des
phases un concept-frontiere permettant de « traverser » ladite phase. La socialisation
nécessite un espace de partage (voir notamment plus loin le concept de ba) — qui est une
interaction entre soi et autrui —, 1’extériorisation requiert un artefact ou objet-frontiére, la
combinaison s’appuie sur la redondance® et I’intériorisation sur I’appropriation. Par ailleurs
au cours de son évolution, la création de connaissance est décrite par Nonaka et Takeuchi
comme un processus en cinq phases : 1) elle commence par un partage de connaissances
tacites entre individus, qui donne lieu a 2)la création de concepts nouveaux. Il est alors
nécessaire 3) de justifier ces nouveaux concepts pour les faire accepter. 4) Puis vient le temps
de la construction d’un archétype, 5) avant ’extension de la connaissance et la continuation

de la création.

% Contrairement 2 la représentation traditionnelle visant a « optimiser l'usage des ressources », et donc
4 donner 2 la redondance d'information un aspect négatif a éliminer, il s’agit ici d’un recouvrement
intentionnel d’informations sur les activités de I’entreprise, que les gestionnaires doivent favoriser de
fagon a donner des représentations partagées aux individus, et leur permettre d'échanger sur ces bases
communes.
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L’espace de partage nécessaire est qualifié par Nonaka et Konno (1998) de « ba ». Il s’agit
du lieu virtuel ou non ot la connaissance émerge que Créplet (1999) qualifie de fondement
des mécanismes liés a la connaissance. Le concept japonais de ba fait référence a un espace
partagé, qui peut étre physique, virtuel ou mental. Le ba est une plateforme d’émergence de
connaissances collectives. Il est défini « comme un contexte partagé en mouvement. A
travers les interactions avec les autres et I’environnement, aussi bien le contexte du ba que
ses participants croissent. Les nouvelles connaissances sont créées a travers ces changements
dans des contextes et significations » (Nonaka et Toyama, 2005, p. 428, traduction libre).
Plusieurs ba mis en commun forment un « basho », ol le processus de création est amplifié
par rapport au ba. Le basho forme le « ba des ba » : alors que le ba est composé d’individus,
le basho est composé de ba. 1l s’agit donc d’un lieu-frontiére d’échange de savoir entre
individu (ba) ou entre communautés de savoir (basho). Pour Nonaka et Konno, la
connaissance sans ba n’est pas de la connaissance, mais de 1’information, montrant

I’importance du ba pour donner un sens a cet espace de partage.

Ces auteurs classifient quatre types de ba: 1) le ba originel (Originating Ba), lieu de la
socialisation qui permet I’échange de sentiments, d’émotions, de modéles mentaux. C’est le
lieu de départ du processus de création de connaissance. 2) Le ba interactif (Interactive Ba)
est le lieu de I’extériorisation, permettant la réflexion collective, afin de faire émerger sous
une forme explicite la connaissance. 3) Le cyber ba (Cyber Ba) est le lieu de la combinaison,
lieu virtuel 4 ’abri du temps et de ’espace, il est le lieu de 1’analyse, du raisonnement, de la
raison cartésienne. 4) Enfin, le ba d’exercice (Exercising Ba) est le lieu de I’intériorisation,
I’endroit ol la connaissance s’enracine dans I’individu. Le ba donne ainsi « I’énergie, la
qualité et le lieu pour permettre & I’individu la conversion de la connaissance et le
déplacement le long de la spirale de la connaissance » (Nonaka et Toyama 2003, traduction
libre). L’énergie nécessaire au ba pour créer de nouvelles connaissances provient des
contradictions et de la pensée dialectique entre les membres. Par ailleurs, trois réles différents
sont joués au sein d’un ba : I’innovateur apporte une idée nouvelle ; le coach apporte un point
de vue extérieur, permettant d’atteindre une intersubjectivité; I’activiste permet d’élargir la

vision des choses afin d’atteindre une transsubjectivité.
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Alors que les communautés de savoir ont une identité, une frontiere, une culture, une histoire,
le ba a des frontiéres changeantes et fluides, et peut changer rapidement, ainsi que ses
participants. Par ailleurs, si les membres d’une communauté de savoir sont assez stables et
que cela prend un certain temps aux nouveaux participants pour étre pleinement intégrés, les
membres d’un ba au contraire ne sont pas fixés, ils vont et viennent. Le ba (basho) doit étre
vu comme un lieu dynamique, représentant d’une certaine fagon les espaces de frontiére entre

individus (communautés), 13 ol le savoir se crée.

En s’appuyant sur le concept de ba, et sur une conception des relations entre acteurs et
actants, Holford et al. revisitent la notion d’objet-frontiére précédemment abordée, pour en
faire la co-construction des individus de la communauté au sein d’un ba (Holford et al,,
2008). Ainsi, ’objet-frontiére permet le partage de connaissances tout en étant en méme
temps sa résultante en tant que co-création. Tout cela se réalisant tant que certaines
conditions d’activation sont effectives, englobant en quelque sorte la communauté dans un
ba. Ces conditions sont notamment la confiance mutuelle, I’empathie, I’ouverture a d’autres
points de vue. Lorsque ces conditions ne sont plus remplies, I’objet-frontiére cesse alors

d’étre effectif, bloquant la circulation des savoirs a travers cette frontiére.
2.3.3. L’organisation

Sauf dans de petites organisations que I’on peut assimiler & des groupes, 1’organisation
n’intervient pas directement dans la transmission et la création de savoirs. Mais celle-ci a un
rble indirect trés important a travers une culture organisationnelle et des instruments
institutionnels permettant a des individus de s’organiser en groupes, aux groupes existants
d’avoir une dynamique interne importante, et aux différents groupes de travailler les uns avec

les autres dans une direction cohérente.

A ce niveau, on peut voir la gestion des connaissances comme s’inscrivant dans la continuité
de la théorie basée sur les ressources (ressource based-view). Basée sur les travaux de
Penrose (1959), cette théorie postule que la réussite d’une organisation ne dépend pas

seulement de son positionnement stratégique (&cole stratégique du positionnement) par
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rapport a ses concurrents, ses fournisseurs, ses clients, etc., mais avant tout de la manié¢re dont
elle organise et mobilise ses ressources internes (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986). La gestion
des connaissances est dans cette perspective la résultante de 1’organisation des ressources de
’organisation. Les spécificités de |’organisation de ces ressources relévent de la compétence

organisationnelle propre & chaque organisation (Durand, 2006).

La capacité dynamique (Teece et al., 1997) de l’organisation est la caractéristique lui
permettant de renouveler, réorganiser ses ressources et ses compétences organisationnelles
selon I’évolution du marché, des technologies, etc. Teece et al. (1997) les définissent comme
« la capacité de l'entreprise a intégrer, construire et reconfigurer les compétences internes et
externes pour s’adapter rapidement a des changements de 1’environnement. Les capacités
dynamiques reflétent donc la capacité d'une organisation a atteindre de nouvelles et
innovantes formes d'avantages compétitifs, étant donné les dépendances au sentier et les
positions sur les marchés » (Teece et al., 1997, p. 516). Pour reprendre Durand (2013), les
ressources se négocient sur les marchés pour étre acquises par I’entreprise, la compétence
organisationnelle est la maniére spécifique de les combiner par I’organisation et la capacité
dynamique la capacité & changer selon ’environnement interne et externe. La capacité

dynamique reléve donc de I’apprentissage organisationnel et de la capacité a développer de

nouvelles connaissances organisationnelles.

A partir de I’école évolutionniste, on peut concevoir les connaissances comme émergeant du
design dominant en cours (Teece, 1986). Le concept de design dominant est basé sur
I’évolution technologique des industries (Abernathy & Utterback, 1978; Dosi, 1982)
reprenant 1’idée d’évolution des sciences de Kuhn : au bout d’un certain temps d’incertitude
préparadigmatique, un paradigme technologique s’impose, jusqu’a ce que celui-ci soit a son
tour remis en cause par une nouvelle innovation radicale. Cette domination permet
notamment aux clients d’avoir des produits plus compatibles (par exemple, les standards
MP3, DVD, etc.), et de réduire les coiits de fabrication en réalisant des économies d’échelle.
Durant la période de domination paradigmatique, les innovations sont principalement de
procédés, et les connaissances nouvelles s’inscrivent dans la continuité de ce design, jusqu’a

un potentiel renouveau paradigmatique du design dominant.
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Nonaka et Toyama (2005) proposent — en se basant entre autres sur les concepts de ba et de
SECI — une théorie de la firme revisitée, insistant sur la capacité de 1’organisation a tirer
profit de la subjectivité des individus en proposant des espaces de frontiére différents dans le
but de fagonner différentes visions du futur. L’entreprise n’y est pas une entité passive
comme dans la théorie néoclassique, mais au contraire, elle est dynamique, interagissant avec
I’environnement et créant de la connaissance. La subjectivité n’y est pas un bruit parasite a

€liminer, mais une source de diversité pour la gestion des connaissances, a savoir canaliser.

Ecosystéme
de connaissances

“Objectif
directeur

Capt

Figure 2.5 — Composants de la firme basée sur la connaissance (d’aprés Nonaka et Toyama, 2005)
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Nonaka et Toyama en arrivent alors a la conception de I’organisation telle que représentée sur
la Figure 2.5, qui permet de représenter les frontiéres au sein de I’organisation. Ce qui fait
I’unité d’une firme (mais cela peut étre vrai aussi pour une de ses sous-parties), c’est la
vision, qui répond a la question « pourquoi faisons-nous ce que nous faisons ? » (Nonaka et
Toyama, 2005, p. 424, traduction libre), et qui contrairement 4 la stratégie de ’entreprise qui
peut étre modifiée, est une question ontologique propre a la firme, et dont la réponse n’évolue
que trés peu. Il s’agit en quelque sorte de I’'identité de 1’organisation. Cette vision est
transformée en objectif directeur par les gestionnaires, rendant la vision concréte en la
connectant a la réalité, au contexte et aux technologies courantes. Le processus de création et
de transfert de connaissances correspond a la dialectique entre dialogue et pratique. Les
dialogues permettent le transfert et & travers une synthése propre aux individus et aux
communautés de savoir, ils permettent de créer de nouvelles connaissances en résolvant des
contradictions. Les pratiques permettent le partage de connaissances tacites entre individus et
communautés, ainsi que l’intériorisation & travers 1’appropriation et 1’apprentissage en
faisant. Cet échange entre individus se fait donc au sein de bas, qui — comme cela a déja été
I’occasion de le traiter plus haut, donnent un espace de frontiére dynamique au sein de la
firme, alors vue comme « une configuration organique de bas multi-couches » (Nonaka et
Toyama, 2005, p. 429, traduction libre). Ils permettent d’échanger entre individus ou entre
communautés de savoir. Cette dynamique engendre des actifs de connaissances, provenant a
la fois des actifs précédents, des individus et de la diversité de leurs savoirs, et par le
processus lui-méme engendrant de nouveaux savoirs a travers la dialectique dialogue-
pratique. Ces actifs, contrairement aux autres types d’actifs de 1’entreprise, sont spécifiques a
I’entreprise, dynamiques et intangibles, et renforcent 1’unité créée par la vision et propres a
I’organisation. Enfin, [’écosysttme de connaissances est un « ‘monde vivant’
phénoménologique » (Nonaka et Toyama, 2005, p. 430, traduction libre), s’inscrivant dans
les rapports aux sujets. Il s’agit de bas multi-couches a travers les fronticres de ’entreprise et
évoluant continuellement. En créant de nouvelles connaissances, la firme modifie
perpétuellement son écosystéme de connaissances. Mais 1’écosystéme de connaissances est
aussi sensible 4 ce qui se passe en dehors de la firme, dans d’autres organisations, dans la

recherche scientifique, etc. D’out I’importance de créer des liens avec [’extérieur de

I’organisation, ce qui sera abordé dans le prochain chapitre.
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La tache du gestionnaire de I’organisation est alors d’aider a transcender les frontieres entre
individus et entre communautés, jouant le r6le de facilitateur de transfert, de circulation, de
création de savoirs et d’apprentissage. Ainsi, celui-ci aura comme tiches principales de
construire une vision, de la reprendre et de la partager, de construire et de connecter des bas,
de les énergiser (en leur procurant des conditions comme ’autonomie, le chaos créatif, la

redondance, la variété requise, ...).

Si ’organisation (niveau 3)en tant que telle est peu opératoire en termes de gestion des
connaissances, la vision promulguée par 1’organisation est elle susceptible de donner lieu a
une véritable philosophie d’action au sein des différentes communautés. De la sorte, cette
vision donne la capacité de créer, de partager et donc d’agir, ce qui donne bien en fin de
compte une capacité opératoire en termes de gestion des connaissances & 1’organisation,

méme s’il s’agit d’une représentation indirecte.

Conclusion du chapitre

Ce chapitre a permis de traiter plus spécifiquement I’individu, les communautés de savoir et
’organisation qui représentent les niveaux 1 a 3 du modéle conceptuel multiniveau
d’apprentissage (cf. la Figure 2.1). Pour ce faire, on a d’abord présenté la conception du
savoir retenue puis, présenté deux conceptions de la gestion des connaissances, vues comme
organisation experte et organisation d’experts, tout en se rattachant a cette deuxiéme
conception. On a alors présenté I’individu comme unité active de connaissances, puis la
communauté de savoir comme I’élément d’agrégation de ces individus, qui supporte la
connaissance plus qu’il ne la porte, qui rend active I’unité qu’est ’individu. Les frontiéres
entre individus et communautés ont également été traitées, ces deux niveaux formant un
couple sans lequel il n’y aurait pas de création de savoirs. On peut donc voir la création
comme la résultante du couple (individu, communauté de savoir).
\
Le niveau de ’organisation (niveau 3) a également été décrit a travers la théorie de la firme

créatrice de connaissances qui a été présentée. Il permet d’augmenter (ou de diminuer)

I’efficacité du couple (individu, communauté de savoir) comme moteur de la création de
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connaissances. Ainsi, on propose de voir 1’organisation sous une nouvelle forme, moins en
tant qu’entité en soi que comme une communauté de communautés pour reprendre
I’expression de Cohendet et Diani (2003). Finalement, c’est au-deld de I’organisation, au
niveau de I’inter-organisationnel (4 travers la collaboration ou au sein d’une grappe), qu’une
intégration des connaissances tacites collectives (Collins, 2010) peut se réaliser. Ce niveau

inter-organisationnel est I’objet du prochain chapitre.







CHAPITRE 3

LE SYSTEME DE R&D ET LE NIVEAU INTER-ORGANISATIONNEL

« On est plus souvent dupé par la défiance que par la confiance »,
Cardinal de Retz

Il est possible en gestion d'adopter différents niveaux d'analyse pour comprendre ou décrire
une situation : on peut étudier les phénoménes aux niveaux individuels, des groupes, des
organisations, du secteur industriel (grappes), ou méme au niveau national. L'utilisation du
réseau comme outil conceptuel permet une analyse multiniveau en les reliant
conceptuellement et dans I'analyse (Beesley, 2004). En effet, les acteurs dans un réseau social
peuvent se situer a& ces différents niveaux et étre des individus, des groupes, des
communautés, des organisations, des sociétés, etc. interreliées entre eux (Seufert, von Krogh,
et Back, 1999). Le réseau offre une perspective intermédiaire d’organisation entre celle du
marché et de la hiérarchie (Thorelli 1986; Powell 1990). Ainsi, tel que I'énonce Callon
(1998), « le réseau abolit ’écart entre le micro et le macro. Le réseau permet de suivre ce
travail de reconfiguration puisqu’il en constitue & la fois la forme et la matiére. Il permet de
passer sans solution de continuité du local au global. Du méme coup, il offre une solution
élégante a I’énigme de 1’agrégation ». Par ailleurs, le réseau permet d'adopter une perspective
multidisciplinaire mélant différents types de connaissances, d'ordres cognitifs, sociaux,
psychologiques (Beesley, 2004). On le voit d'ailleurs en observant la multitude de disciplines
s'intéressant au concept de réseau : I'économie (par exemple Kirman, 1997), la sociologie des
organisations (pour une revue de littérature, voir Lazega, 1994), la théorie des organisations
(par exemple Benson, 1975), le marketing (par exemple Achrol, 1996), la sociologie (par

exemple Granovetter, 1973; Wellman et Berkowitz, 1988; Castells, 1998), la géographie (par
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exemple Zuliani, Jalabert, et Leriche, 2003), la philosophie (voir par exemple 1’ouvrage
dirigé par Parrochia, 2001), etc. Le plus intéressant est peut-étre de permettre aux différentes
disciplines de communiquer entre elles a travers l'objet conceptuel qui représente le réseau,

pour arriver & un savoir d'un autre ordre (Gusdorf, 1966, p. 7).

Enfin, le réseau permet de prendre en considération l'aspect statique (régles, routines, etc.) et
dynamique (relations sociales, liens entre unités, etc.) de l'organisation (Beesley, 2004). Par
ailleurs, pour Granovetter (2000) , la notion de réseau offre une perspective autre a celle de
l'individualisme méthodologique et du structuralisme. Elle englobe a la fois une perspective
structurelle et culturelle (Seufert, von Krogh, et Back, 1999). La notion de réseau permet
d'intégrer & la fois la structure des liens (quel est mon graphe de connaissances) et la nature
des flux, des liens entre les personnes (ce que nous nous échangeons). Elle touche donc a la
forme et au contenu, et suivant les travaux des différents chercheurs, ces derniers se sont plus

ou moins focalisés sur I'un ou l'autre de ces aspects.
Origines et définition du réseau

La notion de réseau est large, et recouvre au moins quatre champs disciplinaires : I’ingénierie,
I’économie, la gestion et la sociologie (Ferrary & Pesqueux, 2004, p. 31). Ce n’est pas
innocent, car le concept de réseau émerge comme figure se situant entre 1’organique et les
télécommunications. Certains y voient le retour du déterminisme technologique saint-
simonien (Musso, 1997), mais ce n’est pas la conception du réseau retenue dans ce chapitre.
A Dorigine, au XVIIe siécle, le mot sert pour désigner un tissu, puis a partir du XVIIle siécle
est utilisé pour désigner des usages médicaux (réseau sanguin), et au XIXe siécle il désigne
les réseaux de transport, route, chemin de fer. Ce faisant, le terme s’€loigne des objets

concrets qu’il désignait pour devenir une abstraction (Mercklé, 2004).

Le modéle du réseau vient remplacer le modele du systéme, les deux étant basés sur la
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cybernétique”®, mais le premier ayant comme avantage sur le second d’étre dynamique (un
3 5 . ; § J ' il s 5

systéme une fois défini est statique, il ne change plus, alors que les entités”’ interagissant dans

un réseau peuvent sans cesse se métamorphoser, s’ajouter ou s’extraire de celui-ci) (Ferrary

& Pesqueux, 2004). Il s’agit de prendre en compte non les caractéristiques intrinséques

d’individus ou d’objets, mais les relations entre ceux-ci, ainsi que leurs effets. Le concept

appelle les notions d’entrelacement, de circulation et de topologie (Mercklé, 2004).

Le réseau est a la fois une métaphore, un objet symbolique pour penser le monde, et une
réalité tant a travers les TIC que dans les formes mémes de la société et des sociétés entre
elles : « une société est faite d’individus et de groupes qui communiquent entre eux.
Cependant, la présence ou I’absence de communication ne cesse pas aux frontiéres de la
société » (Levi-Strauss, 1974, pp. 352-353). Ce qui est nouveau n’est pas tant I’existence des
réseaux — ces derniers ont toujours existé, mais I’importance qu’ils prennent & travers ces
formes physiques et ces forces symboliques. Aussi, une nouvelle forme de maillage entre

savoir et pouvoir s’organise autour des formes en réseau.

On définira donc le réseau comme un ensemble d'éléments — techniques ou humains — de
nature diverse, reliés entre eux selon une configuration qui en fait son identité, mais qui
évolue avec le temps. Sa dynamique est une caractéristique capitale. Les éléments peuvent
eux-mémes correspondre & des réseaux. Tant ses éléments que sa configuration sont
importants. Cette conception du réseau entraine des modifications dans les modes et

représentations de I'organisation.
Réseau et organisation : vers I’innovation

La notion de réseau renvoie le monde des organisations 3 de nouvelles représentations de la
place de I’entreprise dans la société, & sa fagon de s’organiser, de faire des affaires, de
coopérer et de se concurrencer. Ainsi, I’organisation en réseau comme mode d’organisation

de la ‘nouvelle économie’ permet « un recentrage sur les activités, I’éclatement des centres de

%1a cybernétique, ayant pour fondateur Norbert Wiener, se veut la science de 1’étude des échanges
d’informations. Dans un systéme, elle étudie les caractéristiques des composantes du systéme, et vise a
le piloter a travers I'analyse des boucles de rétroaction.

%7 Pour les entités du réseau, nous reprenons la terminologie de Latour, consistant 4 voir dans les
acteurs les entités humaines, et dans les actants les entités non-humaines interagissant.
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décision et la circulation ‘transversale’ des informations allant de pair avec un affaiblissement
suppos¢ de la hiérarchie, méme si on reconnait qu’elle puisse ne pas disparaitre
completement » (Ferrary & Pesqueux, 2004, p. 19). Ce phénoméne n’est toutefois pas
nouveau puisque déja I’importance de la technostructure — qui correspond & un réseau
d’expert — avait ét¢ soulignée par Galbraith (1968) dans les années 60. Le concept de réseau a
cependant explosé au cours des dernieres années, le nombre d’occurrences au mot « réseau »
ayant ét¢ multiplié par vingt entre les années 60 et les années 90 (Boltanski & Chiapello,
1999). S’en suivent décentralisation, proximité des centres de décisions et d’actions,
frontiéres amoindries avec I’extérieur d’une organisation, plusieurs d’entre elles pouvant dés
lors travailler ensemble, tout en étant concurrentes. L’image du réseau séduit, car elle se
trouve entre les figures traditionnelles de la hiérarchie, et celles ‘anarchiques’ du chaos. Cette
nouvelle forme « se pose en quelque sorte comme forme ultime de I’innovation parce
qu’innovation sociale venant subsumer une forme technique » aboutissant ainsi au « nec plus
ultra de I’innovation, I’innovation au sens pur du terme » (Pesqueux, 2002, p. 206) et a

I’effacement des imperfections vers I’idéologie du marché pur et parfait.

L’innovation s’établit dans un systéme technique donné, un maillage structurel d’objets, de
personnes, d’institutions, les systémes existants engendrant de nouvelles difficultés de

fonctionnement, appelant & de nouvelles solutions, donc & I’innovation (Gille, 1978).

Ces modes d’organisations ont pris des formes bien concrétes aujourd’hui, et on voit bien la
relation importante entre acteurs et actants, ces formes d’organisations prenant appui sur
I’infrastructure communicationnelle par excellence favorisant cette forme : internet. Les
réseaux semblent de plus en plus caractériser la société contemporaine, I’augmentation de
ceux-ci, leur complexification, leur multiplication et leur apparition en tant qu’objets
hybrides, composante & part enti¢re de la société a travers les TIC — et ce, de fagon explicite
et non plus tacite comme précédemment —, accélérant encore ce qui fait, ce qui est la
modernité. Le concept de réseau repose sur I’idée de changement permanent, d’espace-temps

toujours remodelé et d’innovation organisationnelle permanente (Pesqueux, 2002, p. 209).
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Le réseau comme nouvelle conception du monde des organisations. Vers une approche

inter-organisationnelle

L’acceptation de la construction des savoirs en réseau apparait par étape au fil du temps en
gestion. D’abord avec la théorie des ressources (ou ressource based view (RBV) :
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986), I’entreprise se distingue de la concurrence grice & ses
compétences. C’est une premiére reconnaissance des nceuds du réseau. Puis la théorie des
capacités dynamiques ou Dynamic capabilities : (Nelson et Winter, 1982; Stalk, 1992) décrit
I’entreprise qui réussit comme sachant meéler les bonnes compétences (les savoirs
fondamentaux) aux bonnes capacités (savoir-faire), tout en sachant se renouveler : c’est la
prise en considération des liens du réseau. Avec la théorie des compétences clés - core
competencies : (Hamel et Prahalad, 1994; Prahalad et Hamel, 1990), I’emphase est mise sur
la valorisation et Iexploitation des compétences (humaines, matérielles, etc.) au sein de
I’entreprise, visant & faire correspondre les compétences et capacités aux nécessités de
Pentreprise : il s’agit de faire ressortir les neeuds les plus intéressants du réseau, de les placer
au cceur de celui-ci. Le modéle de création de connaissance de Nonaka et Takeuchi (voir le

Chapitre 2) prend alors en considération la connaissance comme subjective et collective.

On peut distinguer deux types de recherches sur la connaissance inter-organisationnelle :
celle s’intéressant avant tout a la forme ou la structure (section 3.1) et celle traitant du
contenu (section 3.2). La section 3.3 propose une synthése de ces deux perspectives, avant de
traiter du systéeme de R&D et de I’innovation, ainsi que des réseaux de R&D dans la section

3.4.

3.1. Perspectives mettant I'emphase sur la forme

3.1.1. Réseaux, alliances et partenariats

On peut distinguer plusieurs types de réseau : Magnusson et Nilsson (2003) cités par Cricelli

et Grimaldi (2010) font la distinction entre supply-chain network correspondant au réseau

logistique, business network en fonction des partenaires d’affaires intervenants et le research
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network faisant intervenir les acteurs de la recherche. Plus récemment Cricelli et al. (2010)

distingue dans le domaine des connaissances cinq types de relations inter-organisationnelles :

knowledge chain, knowledge supply, business network, research network et learning network.

La distinction entre ces types de réseaux se fait sur six critéres portant sur les connaissances :

création, stockage, partage et distribution, application, capitalisation et raffinement,

identification (voir la Figure 3.1 et le Tableau 3.1).

Identification

Création

Identification

Création

/...

Capitalisation Capitalisation
et Stockage et
raffinement raffinement v\v
licati Partage et T Partage et
A eteon distribution Hppitaly distribution
Chaine de connaissances Réseau de recherche
ldentification Creéation Identification Création

Capitalisation
et
raffinement

Application

Approvisionnement de connaissances

distribution

Capitalisation J

et
raffinement

Application

Stockage

Partage et
distribution

Réseau d’apprentissage

Identification

Capitalisation ‘
et

Création

AVA Stockage

raffinement

Application -

Réseau d'affaire

Partage et
distribution

d’aprés Cricelli et al. (2010)

Figure 3.1 - Comparaison des types de réseaux d’aprés Cricelli et al. (2010)
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Tableau 3.1 - Comparaison des types de réseaux d’aprés Cricelli et al. (2010)

Chaine de Approvisionnement Réseau Réseau de Réseau
connaissances de connaissances d'affaire recherche d'apprentissage
Sujet principal du  Intégration Résolution de Exploitation Développement Echange et
réseau probléme et exploration ~ apprentissage
Focus des Capacités Expertises Compétences Innovation Tacites et
connaissances complexes clés expériences
Niveau de controle Haut Haut Moyen Bas-Moyen Bas
Flux de Directionnel Directionnel Muilti- Multi- Multi-directionnel
connaissances directionnel directionnel
Principale activité Application ldentification et Application Création Capitalisation et
de connaissances partage rafinement

La littérature sur les alliances s’intéresse spécifiquement aux réseaux inter-organisationnels.
Elle a dans un premier temps analysé celles-ci sous une forme simple liant deux
organisations. Par la suite, ’analyse des réseaux sociaux s’est penchée sur une structure plus
globale liant une multitude d’entreprises et d’organisations (Forgues, Fréchet, et Josserand,

2006).

Les alliances peuvent étre formelles sur la base d’un contrat, ou informelles reposant sur la
confiance. Ces différentes formes sont complémentaires (Poppo et Zenger, 2002). D’un point
de vue fonctionnel, Galaskiewicz (1985) voit trois raisons pour une entreprise de recourir a
de telles alliances : [’accés aux ressources (via les fournisseurs), les enjeux politiques (par
exemple pour le lobbying), la légitimation (en se liant a plus réputé, on augmente sa propre
1égitimité). A ces raisons fonctionnelles, on peut ajouter des raisons dialectiques (Forgues,
Fréchet, et Josserand, 2006), relevant d’effets secondaires, par exemple les effets
d’apprentissages (Amabile et Gadille, 2006), ou 1’imposition de standards (Katz et Shapiro,
1985). Ainsi, les alliances peuvent mener a la diffusion de connaissances stratégiques et a
I’appropriation des compétences et capacités clés par les partenaires (Jarillo et Stevenson,
1991). Cela peut toutefois faire partie de la stratégie de ’entreprise, tel que dans le cas de
’entreprise Sun jusqu’a son rachat par Novell qui communiquait librement ses résultats a ses
partenaires pour les faire progresser et se rendre plus forte par le fait d’un réseau plus solide
(Garud et Kumaraswamy, 1993). Les alliances de recherche et développement « sont & la fois

\

un billet d’admission & un réseau d’information et un véhicule & de rapides diffusions
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d’actualités sur les opportunités et obstacles » (Ichijo et Nonaka, 2007, p. 20, traduction
libre). Gulati (1998) identifie cinq enjeux dans I’étude des alliances : 1) la formation des
alliances, 2)le choix de la structure de gouvernance, 3)la dynamique d’évolution des
alliances, 4) les performances des alliances et 5) les conséquences sur la performance des

firmes entrant dans des alliances.

Corbel (2009) distingue les alliances des partenariats en fonction du type de relation entre les
entreprises : s’il s’agit d’entreprise ayant une activité similaire dans le cadre de 1’entente, il
s’agit d’une alliance. Si la relation est plus proche d’une relation client — fournisseur, il
s’agit d’un partenariat. On parlera aussi de partenariat dans le cadre d’une relation entre une
entreprise et une université ou un centre de recherche. Le Tableau 3.2 distingue les différents

types de relations (d’aprés Doz et Hamel, 2000; Corbel, 2009).

On peut distinguer deux types d’alliances : les alliances horizontales et les alliances verticales
(Niosi, 1995). Les premicres correspondent a des entreprises se situant sur le méme marché,
ou sur des marchés relativement identiques, qui pourraient donc se trouver en situation de
concurrence, mais décident de s’allier pour le développement de nouvelles technologies. Les
alliances verticales lient clients et fournisseurs dans une industrie. Ces alliances peuvent par
ailleurs étre régionales, nationales ou internationales. Doz et Hamel (2000) distinguent trois
types d’alliances : 1) les alliances de cooptation ou les alliés cherchent a avoir une certaine
masse critique, par exemple en terme de taille de marché ; 2) les alliances de cospécialisation
ot les alliés cherchent chez le partenaire des connaissances ou compétences qu’ils n’ont pas
en interne ; 3) les alliances visant & s’approprier un savoir-faire, que I’on peut voir comme
étant un transfert de connaissance et de compétence. Le Tableau 3.2 regroupe ces différents

types d’alliances en fonction des acteurs.
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Tableau 3.2 - Types d’alliances (d’aprés Doz et Hamel, 2000; Corbel, 2009).

Type d’organisme Type de relation
Alliances de cooptation
Entreprises similaires Alliances de cospécialisation

Alliances visant a s’approprier un savoir-faire
Partenariat de sous-traitance
Partenariat de codéveloppement
Contrat de recherche

Entreprise - université Engagement conjoint dans des programmes et réseaux
Création d’une entreprise par |’institution de recherche

Client - fournisseur

Concernant les partenariats, on peut voir une large gamme allant de la sous-traitance
classique au partenariat de codéveloppement, coconception ou co-création. La sous-traitance
classique joue sur la relation de pouvoir du donneur d’ordre. Toutefois, en s’inspirant des
relations orientales — notamment japonaise, ou les partenaires entretiennent des relations de
long terme au sein de Keiretsu (Daidj, Gardet, et Mothe, 2006), un nombre grandissant
d’entreprises occidentales ont modifié leurs relations pour aller vers des relations de
codéveloppement. Garel (2003b) distingue le codéveloppement de la sous-traitance
traditionnelle en se basant sur cinq caractéristiques : 1) la sélection du fournisseur se fait sur
des critéres stratégiques et en amont du développement, 2) le fournisseur posséde une large
possibilité d’intervention, 3) celui-ci a une responsabilité quant au résultat global, 4)la
communication entre partenaires est importante et ne se résume pas a un cahier des charges,
5) I’intégration ne se fait pas que suivant une logique technologique, mais aussi économique,

car il ne s’agit pas d’une relation de court terme, mais d’une volonté de relation a long terme.

Dans le cadre d’un partenariat entre une entreprise et une institution de recherche (université,
centre de recherche, laboratoire, etc.), Romon et Fernez-Walch (2006) distinguent trois
formes que celui-ci peut prendre : 1) un contrat de recherche liant directement 1’entreprise et
’institution de recherche ; 2) ’engagement conjoint dans des programmes et réseaux, passant
souvent par un acteur tiers, tel qu’un financement public, 3) la création d’une entreprise par

I’institution de recherche, par exemple un ancien doctorant ou un chercheur de celle-ci.
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On regroupera ces différentes formes d’alliances et de partenariats dans un méme ensemble
d’alliance ou partenariat — les termes seront utilisés comme équivalents — , que 1’on
définira en suivant Ingham comme étant « un accord de collaboration explicite, établi dans
une perspective de durée, par lesquels des membres d’entreprises interagissent pour en
réaliser ’objet » (Ingham, 1994). A noter qu’Ingham et Mothe placent la coopération &
I’intersection de I’alliance et de I’apprentissage (Ingham et Mothe, 2003). Ainsi, la
collaboration et la coopération correspondent a I’aspect opérationnel observé sur le terrain la

ou I’alliance et le partenariat correspondent a la dimension stratégique.

En examinant les effets des structures de réseaux inter-organisationnels sur les décisions
d’acquisition, Beckman et Haunschild (2002) proposent un modéle selon lequel les
entreprises apprennent par échantillonnage de la diversité des expériences de leurs partenaires
du réseau. Ces résultats étendent les recherches sur les réseaux et sur ’apprentissage en
montrant que I’expérience collective du réseau affecte la qualité des décisions. Par ailleurs,
on peut considérer que deux caractéristiques sont essentielles pour mener & un processus
d’innovation : comment les entreprises mettent en commun leurs ressources en matiére de
connaissances, et comment elles tirent des informations sur les partenaires potentiels (Cowan,
Jonard, et Zimmermann, 2007). Ceci — entre autres choses — fait qu’une partie de la valeur
des organisations provient de leurs participations & un réseau, dont la structure émerge des
régles qui guident les décisions de coopérations sur certains marchés spécifiques. Ainsi,

participer a un réseau peut permettre a une entreprise d’augmenter sa valeur (Kogut, 2000).

Concernant la gouvernance des réseaux, Carlsson (2003) détermine trois types de structures :
1) les réseaux extra sont des réseaux dessinés et gouvernés par des firmes, ou la participation
est restreinte (réseau fermé) ; 2) les réseaux inter sont dessinés et gouvernés par des firmes,
mais la participation n’est pas restreinte. Enfin, 3) les réseaux ouverts sont des réseaux
permettant & quiconque d’y participer, sans gouvernance spécifique par des firmes (par
exemple bon nombre de réseaux de logiciels a code source ouvert, comme Linux). Ces
réseaux peuvent méme &Etre complétement horizontaux et mener a I’innovation, si les trois
conditions suivantes sont réunies : les utilisateurs sont suffisamment incités a innover, il y a

suffisamment d’utilisateurs préts a partager leurs informations et connaissances, les
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productions des utilisateurs peuvent rivaliser avec des productions et distributions
commerciales (von Hippel, 2007). Ce type de réseaux sans structure hiérarchique ni forme de
centralisation permet un meilleur partage de connaissances et des relations latérales

informelles plus nombreuses (Tsai, 2002).

Réunissant les perspectives géographiques et de gouvernance, la littérature sur les grappes
industrielles (Steiner, 1998), régionales (Cooke, 2001; Whitford et Potter, 2007) ou
nationales (Nelson, 1993) forment des systémes nationaux d’innovation (SNI), c’est-a-dire
des «systémes interactifs entre entreprises privées et publiques (grandes ou petites),
universités et organismes gouvernementaux en vue de la production de science et de
technologie au sein des frontiéres nationales » (Niosi et al. 1993, traduction libre). Réunis au
sein de ces SNI, les liens entre les différents acteurs que sont l’Etat, I’industrie, le monde
académique doivent — pour étre efficaces et innovants — relever d’'un modele en triple
hélice (Etzkowitz et Leydesdorff, 2000). Ce modele reléve d’un couplage serré entre ces
différents milieux formant un réseau inter-organisationnel. Etzkowitz se réfere a une triple
hélice, car les activités sont trop interreliées pour étre considérées simplement comme des
communications entre différents groupes. Les systémes productifs locaux (SPL) sont des
sous-catégories d’une SNI. Prax et al. (2005) les définissent comme étant « I’ensemble des
organisations productives groupées sur un méme territoire et structurées autour d’une méme
filiére professionnelle ». Pour ces auteurs, les entreprises dans ces SPL connaissent un plus
fort taux d’innovation que les grandes entreprises, car ils forment des incitatifs & I’innovation
dans le cadre d’une économie de marché (OCDE, 2002), et ce grice & leur modéle

d’organisation en réseau.

3.1.2. L analyse des réseaux inter-organisationnels par les réseaux sociaux

Les auteurs s’intéressant aux formes se sont beaucoup basés sur la notion de réseau social. Le
réseau social peut se définir comme étant « constitué d’un ensemble d’unités sociales et des
relations que ces unités sociales entretiennent les unes avec les autres, directement, ou
indirectement, a travers des chaines de longueurs variables » (Mercklé, 2004, p. 4). Au

niveau de la méthode, ’analyse de réseaux sociaux présente l’immense avantage d’étre
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compatible avec une analyse informatique, a travers des logiciels comme Pajek (Batagelj et
Mrvar, 1998; de Nooy, Mrvar, et Batagelj, 2005) ou Ucinet (Borgatti, Everett, et Freeman,

2002), valeurs comme la centralité, la distance moyenne, etc.

Concernant les formes a adopter, il n’y a pas un seul type de configuration de réseau possible
comme le montre la comparaison entre les réseaux d’organisation entre la route 128 de
Boston — dont quelques acteurs sont trés centraux — et la Silicon Valley — ot il y a moins
d’acteurs centraux dans la structure du réseau et pourtant tous les deux étant des réseaux
donnant lieu & quantité¢ d’innovations (Saxenian, 1994; Kogut, 2000). Les réseaux peuvent
prendre différentes formes, ces différences de structure entrainant des différences dans I’ordre
social (Barley, 1986) . Ainsi, plusieurs auteurs étudient a partir de modéles mathématiques les
effets de différentes structures sur la diffusion d’innovation. Par exemple, Chang et
Harrington (2007) déterminent que 1’émergence de réseaux efficaces d’innovation est
facilitée par une structure en chalne avec des innovateurs comme source d’idées et des
imitateurs agissant comme des connecteurs entre les innovateurs et les masses. Pour Floricel
et al. (2008), la structure du réseau dépend du type de fondement de connaissances : selon
qu’ils soient basés sur la science, la technologie ou I’expérience, la structure des relations
inter-organisationnelles sera modifiée. Les grappes basées sur la science voient les
communautés scientifiques jouer un réle important ; celles basées sur la technologie mettent
I’emphase sur les associations avec d’autres industries. Enfin, celles basées sur I’expérience

voient les contributions internes jouer un plus grand réle.

L’une des contributions majeures de cette approche est la mise en évidence de I’importance
des liens faibles qui font la force du travail en collaboration (Granovetter, 1973), ce que
viennent appuyer ses travaux ultérieurs (1983). L’idée est de décomposer les liens entre
individus, entre liens forts (par exemple avec des amis proches, des collaborateurs trés
fréquents, etc.) et liens faibles (des personnes que I’on connait, avec lesquelles on travaille de
temps a autre). Granovetter aboutit a la conclusion de « la force des liens faibles » en
montrant que ces derniers permettent une plus grande diversité, en touchant 4 de nouveaux
groupes sociaux, de nouvelles idées, de nouveaux concepts, en permettant une plus grande

diversité, des idées originales par métissage, etc.
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Dans la continuité de Granovetter, Burt (1992 ; 2004) avance le concept de trou structurel —
basé sur la non-redondance de liens. L’idée est la suivante : analyser un réseau pour observer
les faiblesses structurales de celui-ci, notamment lorsqu’il n’y a qu’un point de passage entre
une partie du réseau et une autre. Les intermédiaires sont plus proches de ces trous
structuraux, et deviennent I’intermédiaire obligatoire entre les deux noeuds, reliant deux
sous-réseaux qui seraient sans eux déconnectés. Pour Burt, les trous structuraux dans le
réseau social des acteurs de R&D sont synonymes d’innovation plus probable, donc de plus
grande efficacité. Dans cette approche, I’accent est mis sur la découverte d’informations
pertinentes, et les liens doivent étre faibles pour mener a I’innovation, car des liens trop forts
engendrent de la redondance inutile. Par ailleurs, moins de couplage permet une plus grande
adaptabilité, une plus grande flexibilité, les liens forts contraignant ’action. On peut voir
dans I’étude d’Hargadon et Sutton (1997) une confirmation a partir d’'une méthode
ethnographique des travaux de Burt. Ils montrent que des courtiers de connaissances, qui
mettent avec succés en relation différentes connaissances de réseaux différents, permettent
une recombinaison de savoirs déja existants, pour mener & I’innovation, ce qui permet de

contourner certaines barriéres au transfert de connaissances.

Par ailleurs, un grand nombre d’études s’appuient sur le principe des liens faibles. Par
exemple, Aguiton et Cardon (2007) proposent un modéle de coopérations faibles qui
permettrait de décrire les nouveaux usages sur internet, non en termes d’appartenance a une
communauté, mais comme ensemble de caractéristiques favorisant des collaborations

« opportunistes ». Ce modéle pourrait alors s’exporter dans d’autres types d’organisations.

Powell et al. (1996) s’intéressent aux réseaux d’apprentissage, c’est-a-dire aux formes de
collaborations inter-organisationnelles, formant des réseaux de connaissances, d’innovation.
Ils cherchent & comprendre les effets de la structure en réseau sur le processus d’innovation.
Alors que la collaboration est généralement vue selon deux approches différentes, I’'une
stratégique (par exemple Katz et Shapiro, 1985), I’autre comme un processus d’apprentissage
social (par exemple Brown et Duguid, 1991), Powell et al. s’appuient sur le réseau réticulaire

que forment ces deux idéaux types trop souvent oppos€s. A Pinstar de Cohen et Levinthal
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(1990), les auteurs créent un concept de capacité d’absorption dans un réseau, fonction de
compétences internes et de collaborations externes, les deux étant complémentaires. Ainsi, les
réseaux d’apprentissage — concept mis en lumiére par les auteurs — ne compensent pas des
manques en interne, ni ne doivent étre considérés comme de simples transactions. Il s’agit
d’un élément organisationnel et stratégique central. Finalement, I’innovation se fait au niveau

du réseau lui-méme.

Powell et al. (1996) montrent que 1)les alliances de R&D et I’expérience de réseaux
d’apprentissage influencent positivement le portfolio de liens. 2) La quantité de collaboration
de R&D, I’expérience et la diversité des liens permettent d’augmenter la centralité d’une
entreprise au sein du réseau. 3) L’organisation qui a une place centrale et une bonne
expérience de collaboration & une croissance plus rapide. 4) La centralité de la firme va
entrainer un grand nombre de collaborations de R&D. Par ailleurs, Powell et al. mettent
’accent sur la sérendipité des réseaux naissants des collaborations, les bénéfices étant bien
supérieurs 4 ceux attendus, et de toutes autres natures puisqu’étant essentiels pour
I’innovation. C’est une des raisons pour lesquelles les firmes utilisent de plus en plus les
réseaux, et créent de plus en plus de liens. Dans ces réseaux, I’apprentissage devient
réciproque et les frontiéres de plus en plus mouvantes, voire parfois presque effacées. La
structure des réseaux d’alliances a des effets sur la création de connaissances. Les entreprises
bien connectées ayant des liens courts (c’est-a-dire peu d’intermédiaires) ont plus de chance
d’innover (Schilling et Phelps, 2007). Dans ces réseaux, les notions traditionnelles de
compétition ou de coopération se brouillent pour donner lieu & une version hybride, 3 mi-

chemin, de « coopétition » (voir par exemple Prévot, 2007).

I est également nécessaire de prendre en considération la dimension géographique. Ainsi,
Bell et Zaheer (2007) étudient le passage de la connaissance & travers les frontiéres
organisationnelles et I’espace géographique, et montrent que les liens sont plus forts dans la
transmission de savoirs lorsque ces liens sont géographiquement plus proches. Cependant,
ces résultats peuvent €tre atténués par des individus ayant des liens d’amiti€. Dans ce cas,
méme en étant géographiquement éloignés, ils forment en termes de passage de

connaissances des conduits supérieurs & des relations dépourvues de liens affectifs. Cela
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permet alors d’enjamber les « trous géographiques ». Il s’agit d’un élément important a
prendre en considération dans les échanges de connaissances, ceux-ci n’étant pas

indépendants de la dimension spatiale.

Pour Hansen, « des liens faibles peuvent conduire a la recherche de bénéfices dans un réseau
social, mais ils peuvent aussi causer des problémes de transfert de formes de savoir
complexes » (Hansen, 1999, p. 83, traduction libre). En effet, en s’intéressant aux liens, mais
non a leur nature, les chercheurs du domaine des réseaux sociaux simplifient & [’exces la
nature de ceux-ci. L’innovation résulte de la recombinaison des connaissances détenues par
les partenaires, de lacollaboration, et son succés est en partie déterminé par la fagon dont les
connaissances se complétent (Cowan, Jonard, et Zimmermann, 2007). D’ou I’importance de

s’intéresser au contenu des échanges.

3.2, Perspectives mettant I’emphase sur le contenu

Les recherches sur I'innovation et le développement de produits (pour une revue de littérature
voir Ranft et Lord, 2000) mettent I’emphase sur le contenu de ce qui circule et ce qui se crée
dans un réseau, méme si le concept de réseau n’est pas explicitement abord¢ par I’auteur.
L’information et la connaissance provenant de I’extérieur de 1’équipe y sont importantes pour
celle-ci qui doit entretenir des liens (Tushman, 1977). Il doit y avoir des personnes
maintenant des liens avec 1’extérieur de 1’organisation, voire I’extérieur du réseau, sous peine
de s’y retrouver enfermé, tel que le note Uzzi (1997) lorsque les acteurs sont trop refermés

sur eux-mémes, entrainant une déconnexion avec 1’extérieur de ce réseau.

La créativité, nécessaire pour I’innovation doit prendre en compte une grande diversité de
savoirs, de personnes, etc. (Woodman, Sawyer, et Griffin, 1993). Le chemin menant a
I’innovation passe ici par un couplage fort au sein de 1’organisation (Clark et Fujimoto, 1991)
qui représente un réseau intra-organisationnel, et & ’extérieur des frontiéres pour le réseau
inter-organisationnel. C’est le mouvement des connaissances qui intéresse les auteurs
focalisant sur le contenu, et les liens doivent étre forts pour mener 4 I’innovation. Comme

cela a été décrit dans le chapitre 2, la connaissance peut étre tacite et nécessiter une
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interdépendance importante pour étre utilisable (Nelson et Winter, 1982). Le transfert de
connaissances non codifiées nécessite des liens étroits (Beckman et Haunschild, 2002), d’olt
I’importance de maintenir des liens forts. Lors de transferts inter-organisationnels de savoirs,
les joint-ventures permettent de transférer plus de connaissances complexes que les alliances
sous la forme de licences ou de contrats (Kogut, 1988; Mowery, Oxley, et Silverman, 1996).
Par ailleurs, la réussite des transferts et de 1’apprentissage lors de telles alliances est

fortement liée a la capacité d’absorption (Cohen et Levinthal, 1990).

Les réseaux ont aussi I’avantage de ne pas avoir de frontiéres nettes, celles-ci étant
fluctuantes dans le temps et suivant le niveau d’analyse. Ce flou est une des forces du
concept, et de la gestion dans un univers lui-méme fluctuant, & haute vélocité (Eisenhardt,
1989), ce qui entraine des changements fréquents dans les liens avec ses partenaires
(Podolny, Stuart, et Hannan, 1996). Cette caractéristique permet a Seufert et al. (1999) de
faire des réseaux de connaissances un cadre conceptuel permettant de repenser la gestion des
connaissances pour éliminer les barriéres au savoir. Mais il y a une contrepartie : les firmes
existent parce que des personnes a I’intérieur ont des préférences pour des communautés
morales, des identités partagées. Cette identité joue un réle symbolique permettant une plus
grande vitesse et efficience dans la création et le transfert de savoirs (Kogut et Zander, 1996).
Avec I’effacement des barriéres, des frontiéres avec I’extérieur et le mélange des savoirs, il y

a un risque de perte de I’identité organisationnelle d’une firme.

Ainsi, a I’inverse des chercheurs s’intéressant & la forme, les chercheurs se focalisant sur le
contenu (apprentissage et connaissances) ne prennent pas suffisamment en considération la

structure du réseau.
3.3. Forme et contenu combinés

Il y a un compromis & faire entre utiliser la connaissance des autres et avoir cette
connaissance a disposition. Pour obtenir le maximum d’efficacité, la nature des liens doit étre
dépendante de la complexité du savoir en jeu : & connaissances complexes (non codifiées et

dépendantes), liens forts ; 4 connaissances non complexes (codifiées et indépendantes), liens
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faibles (Hansen, 1999). Par ailleurs, si les liens entre unités sont importants a prendre en
considération, il est aussi nécessaire de prendre en compte le savoir relaté au sein du réseau.
C’est en prenant ces deux aspects en considération qu’Hansen (2002) définit un réseau de
connaissances. Dans une perspective proche, Fliaster et Spiess (2008) construisent un modéle
d’analyse prenant en considération les avantages du partage de connaissances et les

désavantages des cofits liés.

Reagans et McEvily (2003) examinent comment les différentes caractéristiques de réseaux
informels influent sur le transfert de connaissances. Ils se concentrent sur la maniére dont la
structure du réseau influence le processus de transfert de connaissances. Selon les auteurs, la
cohésion sociale autour d’une relation influe sur la volonté et la motivation des individus a
investir temps, énergie et efforts dans le partage des connaissances avec d’autres. Par ailleurs,
la portée du réseau (définie comme regroupant les liens avec différents ensembles de
connaissances) augmente la capacité d’une personne a exprimer des idées complexes a des
publics hétérogénes. A la fois la cohésion sociale et la portée du réseau vont faciliter le
transfert de connaissances. C’est une conséquence de I’encastrement de I’action économique
dans la structure sociale, qui permet entre autres une adaptation plus complexe (Uzzi, 1997),
avec les conséquences négatives déja évoquées de risques de déconnexion d’avec les

organisations et savoirs se situant en dehors du réseau.

Cet écosystéme de connaissances et d’apprentissage interagit avec I’environnement et crée de
la connaissance, et ce, en lien avec sa propre structure. Il forme un réseau de connaissances,
ou la subjectivité n’est pas un bruit parasite a éliminer, mais ce qui fait le lien dans le réseau,
permettant de transcender les frontiéres de la firme. Les organisations souhaitant innover
doivent pour profiter de cette alliance entre structure et contenus adopter de nouvelles
pratiques basées sur un nouveau mode de fonctionnement qualifié d’innovation ouverte (voir
la section 3.4.1) (Chesbrough, 2003), ot I’innovation se fait en réseau, ou les fronti¢res de
I’entreprise ne sont pas des murs empéchant le travail collaboratif externe. On représente sur
la Figure 3.2 cette importance des structures et du contenu au sein du méme écosystéme

d’innovation, afin de marquer la nécessaire prise en considération des deux. )
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Figure 3.2 : L’écosysteme d’innovation doit prendre en considération la structure et le contenu des réseaux de

connaissances

3.4. Systéme de R&D et réseaux inter-organisationnels

3.4.1. Le systéme de R&D

Lorsqu’on parle de recherche, on établit usuellement deux catégories au sein de celle-ci : la

recherche fondamentale, portant sur des enjeux d’ordre théorique, et n’ayant pas

d’application immédiate dans I’esprit des chercheurs au moment ou ils font de la recherche ;

la recherche appliquée, visant & une applicationi dans la société, a partir des connaissances

développées initialement dans la recherche fondamentale. Si cette séparation paraissait a

’origine assez simple, elle est de plus en plus floue. 1l est parfois difficile de déterminer si

une recherche reléve plus de I’une ou de I’autre de ces catégories.
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En ce qui concerne le développement, on peut le définir comme étant un « processus controlé
qui active des compétences et des connaissances existantes afin de spécifier un systéme
(produit, process ou organisation) qui doit répondre & des critéres bien définis (qualité, coflt,
délai) et dont la valeur a déja été clairement conceptualisée, voire évaluée » (Le Masson et

Hatchuel, 2006, p. 211).

Les entreprises, notamment dans le secteur des hautes technologies, font face a ce qu’on
appelle dans la littérature le dilemme exploration / exploitation (March, 1991). Sachant que la
R&D cofite cher, quelle proportion doit-elle prendre dans les budgets de I’entreprise. Il peut
étre plus rentable d’investir directement dans 1’exploitation d’une découverte ou d’une
innovation, mais ’entreprise peut alors vite se faire rattraper par la concurrence. Par ailleurs,
si I’entreprise investit trop en R&D, elle risque de ne pas étre capable d’offrir les innovations
qu’elle a développées. 11 s’agit donc d’un équilibre a trouver entre la rentabilité immédiate et

la rentabilité future de [’organisation.

Par ailleurs, la gestion des projets de R&D s’est transformée a travers le temps. Passant d’une
conception classique linéaire, celle-ci est passée a I’ingénierie concourante (déja couramment

utilisée au Japon dans les années 80 cf. Nonaka, 1990) puis a I’ingénierie modulaire.

Le monde de la recherche est un univers éminemment complexe, d'autant plus que sa gestion
est confrontée a4 de grandes problématiques : l'accélération du rythme d'accumulation des
connaissances et des innovations, des modes de production en transformation ou
bouleversement, une hybridation croissante des réseaux de recherche, un questionnement sur
les infrastructures de recherche, des besoins de financement importants et croissants, une
importance accrue du « client » de la recherche augmentant le poids des partenaires, des
attentes croissantes en terme de résultats, une concurrence nationale et internationale accrue,

une hétérogénéité et interdépendance accrue (Barré, Laat et Theys, 2007).

On appellera le systtme de R&D [’entité en charge de la recherche et du développement au

sein d’une entreprise. L’objectif de celui-ci est de produire des connaissances visant & établir




116

des innovations technologiques. Les différents syst¢tmes de R&D des organisations et

institutions d’une industrie constituent le systéme de R&D de 1’industrie en question.

Le systtme de R&D constitue le systéme orientant la recherche et le développement d’une
organisation, ainsi que le mode par lequel elles s’organisent pour arriver a leurs fins. Son
objectif est la production de connaissances et de technologie visant a arriver a de I’innovation

au sein de I’entreprise. Etant intégré a I’organisation, le systtme de R&D est lui-méme

soumis a la logique managériale, tel que représenté sur la Figure 3.3.
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Figure 3.3 - L'imbrication des systémes de R&D, managérial, économique et sociopolitique
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3.4.2. Deux chemins contemporains aux systéemes de R&D : l'éco-innovation et l'innovation

ouverte

3.4.2.1. L’innovation

L’innovation, provenant du latin inovatio, signifiant renouvellement correspond a « la mise
en ceuvre d’un produit (bien ou service) ou d’un procédé nouveau ou sensiblement amélioré,
d’une nouvelle méthode de commercialisation ou d’une nouvelle méthode organisationnelle
dans les pratiques de I’entreprise, 1’organisation du lieu de travail ou les relations
extérieures » (OCDE, 2005, p. 54). Mettant plus en valeur le processus humain et la
dynamique au sein de la société, Bédard, Ebrahimi et Saives (2006, p. 387) définissent
I’innovation comme « le processus de création, invention et exploitation des idées nouvelles

par et pour les humains dans la sphére socioéconomique ».

L’innovation se distingue de I’invention, car contrairement a cette derniére, elle n’est pas
unique et ne dépend pas seulement des capacités inventives de ses concepteurs, et de leurs
moyens financiers et matériels. L’innovation vise & étre adoptée par des utilisateurs ou

bénéficiaires de celle-ci, donc & se distribuer par un marché ou par un autre moyen

économique la diffusant.

Morand et Manceau (2009, p.13) précisent que « I’innovation est le fruit d’un processus
global dans lequel la R&D n’est qu’un ingrédient parmi d’autres, & intégrer dans une
démarche organisationnelle complexe. L’innovation reléve a la fois de la R&D, du
développement et de la protection des technologies, de 1’organisation, du marketing, du
design, de la créativité, de la stratégie d’entreprise, de 1’organisation, des politiques de
recrutement, et de toutes les composantes du management. Méme dans les secteurs ou la
recherche joue un réle fondamental, les entreprises innovantes sont celles qui savent
construire une véritable interaction entre la R&D et le marketing. L’innovation est le fruit de

processus multiples associant de nombreux facteurs fonctionnels et organisationnels ».
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Schumpeter (cf. Chapitre 1, section 1.1.2) fait de ’innovation le moteur de 1’économie
capitaliste. Pour 1’économiste, ’acteur principal du systéme capitaliste est I’entrepreneur,
acteur innovant et a I’origine du mécanisme de destruction-créatrice : en innovant,
I’entrepreneur crée un service ou un produit prenant la place de ceux déja existants, capable
de mettre a mal de grandes entreprises. Il permet alors de créer de la valeur, jusqu’a sa future

destruction par un autre entrepreneur-innovateur.

L’innovation est également un phénoméne sociologique étudiée notamment par Alter. Celle-
ci est le résultat de croyances des individus croisées avec les valeurs de la société dans un
contexte donné.
« Innover n'a rien d'un acte économiquement rationnel, au sens classique de ce terme :
I'innovateur fonde son action sur des ‘‘croyances’’ en des bienfaits de tel ou tel dispositif, de
telle ou telle action. Et ce qui 'améne & croire en ces bienfaits est généralement lié a un effet

de norme : a un moment donné, dans des circonstances données, il est "normal" de croire telle
ou telle chose » (Alter, 2003, p.71).

Contrairement a I’'idée regue et aux travaux présentant l’innovation comme une série
séquentielle de processus, de recherche, développement, production, marketing, mais un
processus non linéaire ou ces différentes phases interviennent en l'interaction, entre les

différents acteurs des concepteurs aux utilisateurs (Kline et Rosenberg, 1986).

L’innovation provoque un phénoméne de dépendance au sentier (David, 1985) : les
innovations précédentes influencent durablement le développement des innovations & venir.
Celles-ci se développent dans le sillage des technologies ou concepts précédemment
développés sans revenir sur les voies alternatives éliminées au cours du processus. David
donne I’exemple du clavier QWERTY développé initialement afin de ralentir la frappe sur les
premiéres générations de machine a écrire, afin de ne pas bloquer la machine. La technologie
a changé, mais le clavier est resté, alors qu’il a été congu pour étre lent, et cause des
problémes de santé. Dans le domaine aéronautique, le design général de 1’avion s’est stabilisé
dans la premiére moiti¢ du XXe siécle, et n’est aujourd’hui plus remis en question, tous les

avions adoptant ce « design générique ».
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On dénombre plusieurs idées regues sur [|’innovation, notamment que celle-ci est
nécessairement technologique, ou reliée 4 des technologies nouvelles, que I’on peut la
mesurer a travers le nombre de brevets déposés, que celle-ci reléve nécessairement de
grandes entreprises, ou nécessairement de petites entreprises, qu’elle est synonyme de hausse

de prix, qu’elle est valorisée par les marchés financiers (Morand et Manceau, 2009).

3.4.2.2. Typologies de I’innovation

On peut recourir a plusieurs formes de typologies pour catégoriser les innovations. La
premiére possible consiste 4 en une distinction de I’innovation selon ’entité sur laquelle elle
s’applique. Il est ainsi possible que I’innovation soit une innovation réalisée sur les produits
(par exemple sur ’avion), sur les procédés (ex. la fagon de fabriquer une piéce de I’avion), le
management (ex. L’organisation pour concevoir I’avion), le marché (ex. de nouveaux clients

pour un avion).

Il est également courant de distinguer les innovations incrémentales des innovations
radicales. Les premiéres correspondent a des innovations reposant sur la technologie ou le
procédé développé précédemment, mais I’améliorant, par exemple en le rendant plus efficace
ou moins dispendieux. L’innovation radicale bouleverse en introduisant un produit, un

procédé, une organisation radicalement différente,

Par exemple, dans le secteur aéronautique, I’introduction des ailettes verticales (winglet)
situées a I’extrémite de I’aile permet de réduire de 5 & 10 % la trainée de 1’avion, entrainant
un gain en carburant équivalent. Méme si les effets ne sont pas négligeables, il s’agit d’un
changement dans la continuité de ’avion, ne nécessitant pas de ruptures de technologie ou de
marché. A I’inverse, I’apparition du turboréacteur représente un bond technologique par
rapport au moteur & piston. Il repose sur des technologies beaucoup plus complexes et
onéreuses, mais permet d’effectuer des vols beaucoup plus rapides. Son introduction dans
I’avion a permis et a nécessité de repenser la structure de I’avion, par exemple en utilisant des

matériaux ne risquant pas de se consumer, a permis de voler plus haut, donc a initié
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I’introduction de cabines pressurisées, a permis d’augmenter la taille des avions et donc le

nombre de passagers, etc.

Christensen (1997) critique cette typologie comme insuffisante pour comprendre les subtilités
de l’innovation, et le succés ou I’échec d’innovation. Il distingue les innovations « de
maintien » (sustaining innovation) des innovations perturbatrices ou de rupture (disruptive
innovation). Les premiéres sont des innovations basées sur les technologies et marchés
existants, dans la continuité des technologies, procédés ou marchés précédemment utilisés.
Elles ne ménent pas a une transformation technologique, d’organisation ou de marché,
contrairement aux innovations perturbatrices, qui modifient la nature du marché, des
technologies utilisées et/ou les usages en résultant. Ces derniéres doivent disposer d’un
nouvel attribut les distinguant des précédents services ou produits pour &tre qualifié
d’innovation de rupture. Ce n’est donc pas nécessairement en se basant sur la technologie
utilisée que I’innovation se distingue, mais sur ses conséquences sur les acteurs — industrie
et marché. L’exemple précédent du turboréacteur correspond & une innovation perturbatrice
de par les modifications que son introduction a entrainées sur le marché de I’aviation, rendant
possible les vols commerciaux transportant plusieurs dizaines ou centaines de personnes ce

qui était impossible auparavant.

Henderson et Clark (1990) reconnaissent également ’insuffisance de la distinction entre
innovation incrémentale et innovation radicale. Ils enrichissent cette typologie, en
introduisant deux autres types d’innovation : l’innovation modulaire et 1’innovation
architecturale. Celles-ci se positionnent sur une matrice a deux axes reposant sur la
modification ou non des concepts clés et la modification ou non des liens entre les concepts et

les composants, tel qu’illustré sur la Figure 3.4.
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Figure 3.4 - Modéle d’innovation de Henderson et Clark (1990)

L’innovation incrémentale ne modifie ni les concepts clés, ni les liens entre concepts et
composants (par ex., les ailettes verticales précédemment mentionnées). L’innovation
radicale modifie les deux (toujours le turboréacteur). L’innovation modulaire modifie le
concept clé d’une innovation, mais pas ses liens avec les autres composants. On peut citer par
exemple I’introduction de la turbosoufflante a réducteur (Gear Turbofan) qui a nécessité des
années de R&D pour une modification substantielle du moteur permettant d’importants gains
en matiére de consommation de carburant de ce dernier, mais ne nécessitant pas de
modification structurelle importante sur 1’avion. A I'inverse, les appareils d’avionique
(I’électronique embarquée) permettent une innovation architecturale, car il n’y a pas de
modification des concepts clés de 1’avion (I’altimétre reste un altimétre, la sonde pitot reste
une sonde pitot, etc.), mais leur utilisation entraine une recomposition de I’architecture entre
les différents éléments de I’avion, par exemple en reliant tous les appareils sur un méme bus
en série, plutot que de les relier individuellement chacun a la cabine de pilotage, ce qui
permet de réaliser d’important gain en complexité de cdblage, en colit et en poids (Voir

I’illustration sur la Figure 3.5).
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Figure 3.5 - Exemple d’innovation architectural dans le secteur aéronautique : le ciblage en série
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On peut également distinguer deux types d’innovation mise en avant plus récemment :

I’innovation ouverte et 1’éco-innovation ou innovation verte.

L’innovation ouverte

L’innovation ouverte (open innovation) est un concept théorisé par Henry Chesbrough (2003)
a partir des pratiques inspirées du milieu du logiciel, notamment dans le laboratoire PARC de
XEROX, et dans le secteur du logiciel libre, mais également observé dans d’autres secteurs
industriels de 1’économie. Il la définit comme « I’utilisation des flux de connaissances
entrantes et sortantes afin d’accélérer I’innovation interne, et d’élargir I’utilisation de
I’innovation aux marchés extérieurs. [Ce paradigme] suppose que les entreprises peuvent et
doivent utiliser des idées extérieures autant que des idées internes ainsi que les débouchés
externes et internes de la méme maniére qu’elles cherchent & faire progresser leur

technologie ».

Il s’agit d’un mode d’organisation valorisant le partage et la collaboration, I’ouverture aux
autres dans et en dehors de I’entreprise, moins basée sur la propriété intellectuelle que la
capacité d’exploitation des connaissances. Ce mode d’organisation favorise I’innovation, en
s’inspirant des pratiques, idées, connaissances, technologies présentes tant a I’intérieur qu’a
’extérieur de ’organisation et en les amenant a I’intérieur. A I’inverse, Chesbrough observe
que certaines bonnes idées nées a I’intérieur d’organisation, mais ne disposant pas de
I’écosystéme et du modele d’affaire nécessaire & leur développement mériteraient d’étre
exploitées en dehors de I’entreprise, toujours en collaboration avec celle-ci (voir I’illustration

du modéle sur la Figure 3.6).
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Figure 3.6 - Mode¢le d’innovation classique - modele d’innovation ouverte (d’aprés Chesbrough, 2003)

En tant que tel, le modele d’innovation ouverte correspond a une innovation managériale,
représentant un modéle d’organisation différent. Il vise une plus grande efficacité en
autorisant un essaimage d’idées plus important et une plus grande diversité de résultats, dans

ou en dehors de I’organisation.
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L’innovation verte ou éco-innovation

Le concept d’éco-innovation a commencé a étre utilisé en 1996 dans un ouvrage de Fussler et
James (1996). Elle est définie comme « de nouveaux produits et procédés qui créent de la
valeur pour les consommateurs et les entreprises tout en diminuant de maniére non
négligeable leurs répercussions environnementales ». L’éco-innovation ou innovation verte
correspond 4 une innovation visant a protéger I’environnement. On la définira suivant
I’OCDE comme « une innovation se traduisant par une diminution — fortuite ou

intentionnelle — de I’incidence environnementale » (OCDE, 2010).

C’est la finalité de I’éco-innovation qui la distingue de I’innovation traditionnelle ou
générique. Pour Debref (2012), elle ne se distingue que sur ce point, mais pas dans ses
modalités d’émergence ni d’évolution. Pour les experts de ’OCDE, 1’éco-innovation ne se
limite pas a4 une innovation appliquée a des produits, des procédés, des méthodes de
commercialisation ou d’organisation. Elle va plus loin en englobant également I’innovation
portant sur les structures sociales et institutionnelles. Ainsi, I’éco-innovation « peut dépasser
les frontiéres organisationnelles classiques de I’entreprise innovante pour englober une sphére

sociétale plus large » (OCDE, 2010, p. 43).

On peut distinguer trois dimensions aux activités d’éco-innovation (OCDE, 2010) : 1) Les
objectifs correspondant aux domaines cibles de I’éco-innovation : produits, procédés,
méthodes de commercialisation, organisations et institutions. 2) Les mécanismes visant les
modalités des changements apportés aux objectifs : la modification, la‘ reconception, les
solutions de substitution et de création. 3) Les impacts, c’est-a-dire les effets de 1’éco-

innovation sur I’environnement.

Bien que celle-ci ne soit pas exclusive, on s’intéressera plus spécifiquement aux éco-
innovations relevant de 1’écoconception c’est-a-dire de « I’intégration systématique des
considérations environnementales dans la conception du produit et de son processus de
réalisation » en prenant en compte tout le cycle de vie du produit (Knight et Jenkins 2009,

traduit par Deniaud et al., 2012). En effet, « I’écoconception fait partie de 1’éco-innovation.
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Elle est concentrée sur des produits, €tant orientée plus vers les innovations technologiques »

(Rubik, 2001 cité par Deniaud et al., 2012).

Pour Deniaud et al. (2012), I’écoconception a quatre spécificités, en terme 1) de cycle de vie
a prendre en considération, 2) de systéme ouvert impliquant un plus grand nombre de
participants et de parties prenantes, 3) de besoins spécifiques en terme de processus, de retrait
de service et de recyclage, 4)de complexité accrue dans la définition du besoin, sa

conception du produit, et I’organisation a mettre en place.

Knight et Jenkins (2009) proposent quatre niveaux d’écoconception : 1) 1’amélioration
incrémentale ; 2) le re-design; 3)la définition d’un nouveau concept de produit; 4) une
nouvelle organisation du systéme. Charter et Chick (1997) distinguent quatre modes
d’écoconception : 1)le Re-PAIR (réparation) qui vise & modifier I’action néfaste de
I’innovation pour réduire son impact négatif. 2) le Re-FINE (raffinement) qui vise a modifier
la conception pour intégrer des améliorations environnementales en modifiant le cahier des
charges. 3)Le Re-DESIGN (Re-conception) cherche & modifier le design général de
I’innovation pour prendre en compte trés en amont les contraintes environnementales. 4) Le
Re-THINK (Repenser) vise a I’élimination des impacts environnementaux négatifs, en
comblant le besoin du produit ou service selon une reconceptualisation alternative (voir la

Figure 3.7 et le Tableau 3.3).

Pour illustrer ces quatre niveaux, on pourrait donner les exemples suivants dans le secteur
aéronautique : le Re-PAIR correspondrait a 1’achat de crédit carbone par 1’usager de 1’avion,
le Re-FINE viserait a adopter des matériaux plus légers pour moins consommer de carburant,
le Re-DESIGN, consisterait & re-concevoir le design de ’avion afin de le rendre plus
aérodynamique, le Re-THINK a développer les trains a grande vitesse comme alternative a

’avion sur les courtes et moyennes distances.
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Figure 3.7 - Le modele a quatre étapes de I’écoconception (Charter et Chick, 1997)

Tableau 3.3 - Typologies et caractéristiques de processus d’écoconception (d’apres Deniaud et al., 2012)

Impact sur le processus de
conception initial (magnitude

Mode de résolution de probléme
(degré d’intégration amont de la

k)

Principe d’action

du chang t)

contrainte envir )

Réparation Pas d’impact sur le processus Résolution indépendante et ex-post Transformation d’une externalité négative
(Re-PAIR) initial de développement du de I’aspect écologique du probléme. | générée par le processus de production en
produit. fonction porteuse de valeur. Exemple :
La conception du produit et son transformer un déchet en produit.
écologisation sont traitées de
maniére séquentielle.
Raffinement Peu d’impact sur le processus Optimisation du produit existant Intégrations de contraintes écologiques en
(Re-FINE) initial de développement du selon une démarche classique de « synergies avec les contraintes préexistantes du

produit dans la mesure ot la prise
en compte des contraintes
écologiques ne complexifie pas le
probléme initial de conception du
produit.

stage gate process » ne générant pas
de conflit entre les acteurs du
processus de conception qui reste
modulaire.

cahier des charges.

Exemple : utiliser des matériaux qui améliorent
a la fois la performance technique et écologique
du produit.

Re-conception

Fort impact sur le processus

Processus collectif d’arbitrage entre

Intégrations de contraintes écologiques en

(Re-DESIGN) | initial de développement de les performances techniques du conflits avec les contraintes préexistantes du
produit dansla mesure oil la prise | produit et ses performances cahier des charges.
en compte des contraintes écologiques selon une démarche Exemple : améliorer la technologie d’un moteur
écologiques complexifient le d’ingénierie concourante. afin qu’il allie sobriété et puissance.
probléme de conception.
Repenser Impact maximal. Mise en ceuvre de démarches de La prise en compte de contraintes
(Re-THINK) La prise en compte des conception créatives a travers le environnementales aboutit 4 la reformulation

contraintes écologiques est
susceptible d’aboutir a la remise
en question de I’existence méme
du produit initial.

développement d’un nouveau
concept de solution ou d’une
innovation technologique majeure.

totale du probléme initial par le dépassement de
contradictions et la création de nouveaux
espaces de solution Exemple : le pédibus est un
concept de bus sans moteur qui est un systéme
de transport en commun efficace sur les courtes
distance tout en étant totalement écologique.

En terme de processus, on peut distinguer huit stratégies d’écoconception (Brezet et al.,

1997) : le choix des matériaux, la réduction de la masse des matériaux, les techniques de

production propres, I’optimisation de la distribution, I’extension de la durée de vie, la

limitation des impacts durant I'utilisation, I’optimisation en fin de vie, nouveaux concepts.
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Rennings et Zwick (2003 cité dans OCDE, 2010) recensent cinq facteurs favorisant 1’éco-
innovation : la réglementation, la demande des utilisateurs, la conquéte de nouveaux marchés,
la réduction des colits et I’image. Ashford (1993) décrit les mesures suivantes : 1) des
initiatives réglementaires, entre autres a réduire le risque, a orienter 1'effort vers des objectifs
appropriés, a réduire les sources d'émission, a coordonner les politiques industrielles
énergétiques et environnementales, a réguler le design en direction des technologies
souhaitées, & établir des standards. 2) A offrir une assistance technique aux entreprises, 3) &
établir des instruments économiques (taxes, une responsabilisation financiére), 4) a favoriser
la participation des parties prenantes, notamment les citoyens et les travailleurs, 5) a définir

une politique internationale.

A Dinverse, on retrouve différents obstacles aux éco-innovations. Le plan d’action de la
Commission européenne en faveur des écotechnologies (ETAP, 2004) recense cing facteurs
limitatifs : 1) les obstacles économiques, car les prix du marché ne reflétent pas les coflits
externes des éco-innovations, et les investissements dans les technologies environnementales
peuvent avoir un colt plus élevé parce que pergus comme risqués, nécessitant une mise de
fonds initiale importante ou qu’un passage des technologies classiques aux écotechnologies
complexe. 2) Les réglements et normes peuvent freiner I’innovation lorsqu’ils sont trop flous
ou trop détaillés. A I’inverse la législation bien pensée peut stimuler les éco-innovations.
3) Une insuffisance des efforts de R&D, conjuguée au fonctionnement inadapté des systémes
de R&D et aux carences de I’information et de la formation. 4) Un manque de capital-risque
pour concrétiser un projet d’éco-innovation au niveau de la chaine de production. 5) Une
insuffisance de la demande sur le marché, tant de la part du secteur public que des

consommateurs.

Ashford (1993) dresse sept types d’obstacles : les obstacles technologiques, financiers,
relatifs & la force de travail, 1égislatifs, relatifs aux consommateurs, relatifs aux fournisseurs,
et les obstacles managériaux. Dans cette derni¢re catégorie, il note un manque d'appui de la
haute-direction, un manque de coopération de l'ingénierie pour casser les barriéres

hiérarchiques, de la réticence & changer les principes sur laquelle s'est construite
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I'organisation, un manque d'éducation, d'exercice et de motivation des employés, un manque

d'expertise des superviseurs.

Quatre types d'enquétes sur les éco-innovations (OCDE, 2010) : la mesure des intrants, la
mesure des extrants intermédiaires, la mesure des extrants directs, la mesure des incidences
indirectes, les enquétes de grandes envergures, les enquétes par panel et les enquétes a petite
échelle. Cette recherche rentre dans cette derniére catégorie (cf. la partie II). Selon le rapport,
ces derniéres ont comme avantage de permettre de traiter de fagon beaucoup plus approfondie

1’éco-innovation, et de poser des questions sur de nombreux aspects de 1’éco-innovation.

3.4.3. Recherche et développement dans un contexte ouvert : la R&D inter-organisationnelle

L’externalisation de la R&D est un processus relativement nouveau, et constitue une

modification majeure de 1’organisation industrielle.

On peut réaliser un petit historique de 1’évolution de la fonction R&D. Depuis les années 80,
et face a I’évolution du concept de stratégie se concentrant sur la notion de cceur de métier et
sur la compétitivité, il y a un double mouvement & la fois de spécialisation des entreprises
autour dudit cceur de métier, laissant une large place a I’externalisation, aidée par les
nouveaux systémes d’information se développant & la méme époque liés a la naissance de la
micro-informatique. Cela a contribué a donner un r6le de plus en plus important aux
départements d’achat et de logistique, et a poussé les firmes a se focaliser sur leur ceeur de
métier, qui correspond souvent dans le secteur de I’aéronautique a la phase amont (la

conception) et a la phase aval (la commercialisation) (Alcouffe, 2001).

On peut distinguer a travers le temps cinq générations de conception de la R&D (Bédard et
al., 2011). La premiére génération est souvent isolée du reste de I'entreprise, elle développe
des technologies qu'elle délivre a l'organisation une fois celles-ci développées. La deuxiéme
génération tente de raccrocher la fonction de R&D au reste de I'entreprise, en réalisant des
recherches en fonction des attentes du marché. L'unité¢ de R&D est considérée comme une

unité d'affaires, au méme titre que d'autres départements. La troisiéme génération vise a
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améliorer l'efficacité du systéme de R&D jugé souvent trop couteux. Des techniques de
gestion de la R&D sont développées, comme les projets de R&D visant & pouvoir réaliser un
suivi général et orienter l'effort de R&D. La quatriéme génération vise a accélérer les
développements, en adoptant des équipes multidisciplinaires, de l'ingénierie concourante. La
cinquieme génération de R&D recherche l'intégration des systémes et augmente ses alliances
en vue de collaboration avec d'autres entreprises ou entités de R&D. Ces différentes
conceptions de la fonction de R&D et du processus de gestion de celles-ci a travers le temps
sont synthétisées dans le Tableau 3.4.

Qui sont les acteurs de ces alliances de R&D ? On trouve — parmi les acteurs participant 4 la
conception, et sans €tre exhaustif, des laboratoires de tests et d’essais, des chercheurs, mais
aussi des membres des équipes d’achat, des représentants de la production et des méthodes,

des acheteurs ou encore des acheteurs potentiels (d’apres Alcouffe, 2001).

On peut voir plusieurs explications & la montée croissante des réseaux de R&D a travers le
temps. 1) On peut noter qu’elle permet de gérer des ensembles complexes, sans la complexité
de gestion associée a ceux-ci. 2) Par ailleurs, il s’agit également de partage des risques et des
colits entre plusieurs organisations (Garrette et al.,, 2009). 3) Elles permettent également
d’imposer des « conceptions technologiques dominantes » ou de nouveaux standards

(Tarondeau, 1994).

Garrette et al. (2009) y voit dans le secteur aéronautique la possibilit¢ de compenser
I’absence de ressources suffisantes et le risque associé. Cela est d’autant plus vrai que
I’augmentation des cofits associés 4 la R&D dans le secteur aéronautique est particuliérement
élevée et n’a cessé d’augmenter au cours du XXe siécle comme I’illustre le Tableau 3.5

(Terral, 2003, p. 20).
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Tableau 3.4 - Evolution du management de la R&D. (D’aprés Bédard, Ebrahimi et Saives, 2011, p. 415).
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Tableau 3.5 - Evolution des coiits de développement (Erikson 1995, cité par Terral, 2003, p. 20).

’ . Coiit de développement (millions de
il‘)_pirilﬂlﬂw_ﬂ R ) S i\nneew ) dolla_l:gconstan[t)spde, 199(1) o
| Douglas DC-3 41936 o 3MS$ |
Douglas DC-6 o Y%7 90MS |
Douglas DC-8 __ ) less i 600 M$
Boeing 747 | 1970, - . 3300M$
Boeing 777 | 1995 4 300 M$

Niosi (1995) avance dix raisons potentielles &4 la montée des alliances de R&D : 1)1la
réalisation d’économie d’échelle, 2)1’accélération de [I’innovation, 3)le fait de
’appropriation des savoirs des utilisateurs, 4) la réduction des risques et de I’incertitude, 5) le
raccourcissement du cycle de ‘vie des produits, 6)1’appropriation d’autres actifs
complémentaires, 7)la volonté de s’appuyer sur un standard, 8)la volonté d’adopter de
nouvelles méthodes de gestion, 9) une stratégie dans le but de répondre & des incitations

ouvernementales, 10) enfin dans le but de s’approprier les « externalités régionales ».
g pprop g

La conséquence illustrée sur la Figure 3.7 est la montée importante du nombre de partenariats
de R&D a travers le temps (Hagedoorn, 2002). Dans le cadre de cette thése, c’est la phase
amont de conception, de recherche et de développement qui sera plus spécifiquement étudiée.
Celle-ci regroupe dans le domaine aéronautique de multiples technologies, nécessitant une
grande expertise et de multiples spécialités. Ainsi, on assiste & un double mouvement : d’une
part les entreprises se spécialisent de plus en plus afin de rester a la pointe des progrés du
savoir de plus en plus pointus ; d’autre part le savoir est de plus en plus éclaté et fragmenté
suivant le mouvement de segmentation des disciplines scientifiques ainsi que I’augmentation
du nombre de chercheurs et du rythme des découvertes. Il est dés lors de moins en moins
envisageable, méme avec d’énormes moyens, de mener seul le développement d’un projet de
haute technologie comme 1’est la conception d’un avion. Aussi, la phase de conception a été
amenée a passer d’un mode de développement au sein d’une seule organisation a une phase
de coopération entre de multiples entreprises. Cela n’est pas sans créer de nouveaux défis

managériaux.
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Figure 3.8 - Partenariats de R&D nouvellement établis (1960—1998) (Hagedoorn, 2002)

Comment s’effectuent ces collaborations dans la R&D ? Pour Tarondeau (1994, 92), le choix

de la forme de la coopération doit se faire selon les positions technologiques et

concurrentielles des acteurs, tel qu’illustré dans le Tableau 3.6.

Position technologique

Forte

Faible

Tableau 3.6 - Choix de formes de coopération en R&D (d’apres Tarondeau, 1994)

Coopération horizontale et verticale

Technologies complémentaires
Degré d'engagement comparable pour les
partenaires

Partage équilibré des résultats

Coopération horizontale

Coopération verticale avec fournisseurs

Coopération verticale avec clients

Pas de coopération

Forte

Faible

Position concurrentielle
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Comme l’illustre le Tableau 3.7, la connaissance au sein des réseaux de R&D est plus facile a
transférer lorsqu’il s’agit de connaissances explicites, plus difficiles et sources de plus grands
risques lorsqu’il s’agit de connaissances tacites (Beeby et Booth, 2000). Mais, c’est souvent

ces derniéres connaissances qui sont source du plus grand apprentissage.

Tableau 3.7 - Transfert de connaissances tacites et connaissances explicites au sein de réseaux de R&D (d’aprés

Beeby et Booth, 2000).
' Connaissances tacites Connaissances explicites
Plus difficiles a transférer Facile a transférer et intégrer

Plus difficiles a intégrer

Peut étre transféré sans le savoir

Si capturé, peut représenter une diffusion d'actifs

stratégiques :
Les enjeux d'ajustement culturel sont moins un

i probléme méme si la connaissance reste

' dépendante du contexte

L'intégration et le transfert conscient demandent
une réflexion en amont et un ajustement culturel

Mothe (1997) démontre l'importance de cinq facteurs permettant d'améliorer 1'appropriation
des connaissances dans le cadre d'alliances de R&D : la confiance, I'expérience en R&D, la
motivation & l'implication de la firme, l'intégration de la R&D aux autres fonctions et les
actifs complémentaires. Elle montre aussi I’importance de prendre en compte le degré de
spécialisation des taches, le caractére codifi€ des connaissances, 1’expérience des projets de

collaboration, la définition par les acteurs des modalités de partage.

La confiance en R&D est primordiale dans la relation. A I’instar de Bidault (1998), on
définira la confiance comme étant la « présomption que, en situation d’incertitude, 1’autre
partie va, y compris face a des circonstances imprévues, agir en fonction de régles de

comportement que nous trouvons acceptables ».

La naissance des réseaux inter-organisationnels de R&D a donné une importance
grandissante a la confiance entre les acteurs desdits réseaux. Les coopérations ont entrainé
une reconceptualisation du concept classique de sous-traitance et de travail en commun, car la
conception verticale classique — de par la nature du savoir — ne s’applique que mal. Cela a
poussé les entreprises a établir des liens de confiance, et donc des relations long terme, la

confiance se construisant a travers le temps (Ingham et Mothe, 2003). Cross et al. ont montré
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qu’un systéme de connaissances efficace doit reposer sur des relations d’accés, d’engagement

et de silireté/confiance au sein du réseau de connaissances (Cross et al., 2001).

Ainsi, Mowery et al. (1996) ont montré que le statut juridique du contrat entre deux
entreprises est susceptible d’influencer le transfert de connaissances dans le cadre de relations
inter-organisationnelles. Cela a notamment un impact sur les connaissances tacites. Alors que
le transfert est difficile dans une relation verticale donneur d’ordre / sous-traitant, le transfert
est facilité dans le cadre de relations plus symétriques, jusqu’a une forme plus élevée lors de

relations entre filiales.

La confiance, forme informelle d’alliance, est basée dans la littérature sur deux sources qui
lui donnent naissance. Elle peut émerger de I’histoire passée entre les partenaires (par
exemple Gulati, 1995), ou de leur futur en construction, en considérant les attentes a venir
(par exemple Axelrod, 1984). Pour Poppo et al. (2008), la confiance émerge de
I’interdépendance de ces deux explications. Par ailleurs, les alliances passées augmentent la
similitude des stocks de connaissances communs entre les entreprises, engendrant une tension
entre le désir d’un partenaire familier, et le désir d’un partenaire avec des connaissances
supplémentaires (Cowan, Jonard, et Zimmermann, 2007). A noter aussi que les firmes
réalisant des opérations contraires a 1’éthique voient leurs alliances diminuer (Sullivan,

Haunschild, et Page, 2007), cela étant probablement caus€ par une perte de confiance.
Conclusion du chapitre

Au-dela des trois premiers niveaux du modéle conceptuel multiniveau d’apprentissage traité
au chapitre 2 (voir la Figure 2.1, section 2.2.2), ce troisiéme chapitre a traité de la dimension
inter-organisationnelle, notamment des réseaux, alliances et grappes. L’emphase a €été mise
sur la nécessité de prendre en considération tant le contenant (structure, réseaux, etc.) que le
contenu (connaissances). Aprés avoir défini le systétme de R&D et décrit son objectif
d’innovation, et ses deux modes plus spécifiquement étudiés — I’innovation ouverte et 1’éco-
innovation —, on a présenté les enjeux inter-organisationnels observés a travers les réseaux

de recherche et développement.
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Pour profiter le plus efficacement des réseaux de connaissances, les entreprises visant
I’innovation doivent accepter d’entrer dans un mode de fonctionnement d’innovation ouverte,
ou I’innovation se fait en réseau, ou les frontieres de I’entreprise ne sont pas des murs
empéchant le travail collaboratif externe. D’ou I’importance d’étudier les pratiques sur le
terrain (portant sur 1’individu et la communauté, donc des groupes généralement de taille
modeste), car ce sont sur elles que reposent les capacités effectives des firmes a innover. Ces
« micropratiques » sont a relier & 1’écosystéme dans lequel évoluent les entreprises du secteur
aéronautique, comprenant les autres entreprises et organisations, susceptibles de jouer sur la

gestion des connaissances et la capacité d’éco-innovation.



CHAPITRE 4

LE SECTEUR AKRONAUTIQUE : HISTORIQUE ET DESCRIPTION

« L’aéronautique n’a été ni une industrie ni une science.
Ce fut un miracle », Igor Sikorsky

Ce chapitre vise a décrire le secteur aéronautique a travers une bréve histoire de I’innovation

de celui-ci et une description du secteur aéronautique québécois contemporain.

Activité relativement récente puisqu’elle commence au début du siécle dernier en ce qui a
trait au plus lourd que I’air, méme si ses racines remontent au XIXe siécle, voire au XVIlle
siécle si on considére le plus léger que I’air, ou aux mythes fondateurs de 1’occident en
considérant par exemple le fameux mythe d’Icarre. On peut voir des prémisses aux appareils
volant dés 400 ans avant Jésus-Christ avec le Bamboo-Copter chinois, jeu pour enfants

utilisant le principe de [’hélice.

Cette histoire de 1’aéronautique a pour objectif de montrer que I’innovation dans le secteur a
suivi un certain sentier technologique, chemin qui aujourd’hui est a une bifurcation avec la
volonté affichée d’aller vers un avion vert. La deuxiéme partie décrit la grappe aéronautique

québécoise, et notamment ’innovation et la R&D au sein de celle-ci.

Quand on parle d’aéronautique, d’aviation, il y a plusieurs catégories d’appareils auxquelles
’on peut faire référence, au premier rang desquels il faut faire la distinction entre le plus
lourd que I’air (avion, hélicoptéres, etc.) et le plus léger que I’air (ballon, montgolfiére,
zeppelin, etc.). La Figure 4.1 présente les différentes catégories d’aéronefs existants
(Aerocyclopedia, 2010). Ce chapitre traite du plus lourd que I’air avec moteur, plus

précisément les avions.
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Spherical free balloon l

Free balloon

Non-spherical free balloon l

Non-power-drive

{balloon)
Spherical captive balioon |
Captive
, : balloon Non-spherical captive balloon ]
Lighter-than-air
Rigid Airship |
‘1 Power-driven |-——-| Airship Semi-rigid Airship |

Non-rigid Airship |

See Glider

J Non-power-driverq

Landplane

j Aeroplane Seaplane |
I;eaver—than- tamd Giroplane
E =
Amphibian
_ Sea Giroplane
Amph. Giroplane
Giroplan i
‘1 Power-driven H Rotorcraft |< e tand Helicopter
Hel T
e ! Sea Helicopter
Amph.
Helicopter
Land Ornithopter [
Omithopter Sea Ornithopter |
1. Generally designed 'kite balloon' Amph.
2. 'Float’ or ‘boat’ may be added as appropriate Omithopter
3 includes aircragt equipped with ski-type landing gear
4 Fot the purpose of completeness only Source: ICAO

Figure 4.1 : Classification d’aéronefs
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4.1. Une bréve histoire de I'aéronautique a travers le prisme de ’innovation

A considérer la robustesse et la fiabilité des avions et autres aéronefs d’aujourd’hui, et alors
qu’il s’agit du moyen de transport le plus fiable au monde, loin devant la voiture, il est
surprenant de se rappeler qu’il s’agit pourtant d’un domaine né il y a a peine plus d’un siécle,
au tout début du XXe siecle — au moins pour les engins plus lourds que I’air. Comment une
telle évolution aussi rapide a-t-elle pu se produire ? Quelles sont les pistes, les voies sur
lesquelles le secteur aéronautique travaille actuellement ? L’objet de ce chapitre est de faire
un retour sur les développements de ’aéronautique ceux-ci éclairant — en partie — les

travaux actuels qui préparent les avions de demain.

C’est en 1905 que vole le premier véritable avion®, le flyer, ceuvre des fréres Wright. S’il
faut bien reconnaitre le mérite des deux inventeurs, il est aussi nécessaire de replacer
’invention de I’avion dans son époque. En effet, les fréres Wright s’insérent dans ce que I’on
peut qualifier de véritable réseau d’innovation, & savoir a la fois une volonté contemporaine
de construire un appareil plus lourd que I’air, mais aussi un ensemble de personnes travaillant
sur la construction d’appareils, ces différentes personnes trouvant chacune différentes
solutions aux problématiques engendrées par la construction d’un tel appareil. Or ces
personnes étaient connectées et échangeaient selon des modalités proches de I’innovation
ouverte actuelle (Meyer, 2013). Ainsi, I’aviation est née, et s’est développée les premiéres
années selon des modalités ou la propriété intellectuelle n’avait que peu d’importance et a
travers la collaboration de centaines de passionnés a travers le monde. Les fréres Wright ont
eu une correspondance soutenue avec d’autres entrepreneurs, chercheurs, auteurs comme
Chanute qui en 1894 publia Progress in Flying Machines, une telle ceuvre de synthése
diffusant les problémes et avancées technologiques réalisées et nécessaires a la conception

d’un avion, et sans lequel les fréres Wright n’auraient pas pu faire voler leur flyer.

Si le premier avion a bien volé dans I’état de Caroline du Nord, il est la résultante de
nombreux inventeurs ayant directement ou — le plus souvent — indirectement contribué a la

construction d’une telle machine.

%8 En fait de véritable avion, le flyer a volé pour une durée de 12 secondes!
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La suite de I’histoire de 1’aviation ne contredit pas ce systéme sociotechnique, et méme si la
premiére période de ’aviation est celle des entrepreneurs, ceux-ci n’auraient pas pu avancer
s’ils avaient ét¢ totalement isolés les uns des autres, et sans 1’appui de différentes institutions,
ayant contribuées a I’avancée aéronautique (concours, Etats, bailleurs de fonds,

commanditaires ou mécénes, etc.).

Zhegu (2007) présente le cycle de I’industrie aéronautique, notamment américaine comme
étant regroupé en trois phases reprises ici : 1) de 1900 a 1945, la période d’émergence, 2) de

1945 4 1975 la phase de croissance et 3) de 1976 a aujourd’hui la maturité.

4.1.1. La premiere phase d’émergence (1900-1945) - L’avion fiable

Celle-ci est caractérisée par la source de motivation des entrepreneurs, qui n’est pas le profit,
mais la passion de 1’aéronautique elle-méme. Cette phase est caractérisée par de faibles
capacités a attirer les ressources financiéres, des investissements par fonds propres ou par
parrainage d’industriels. Il n’y a pas & proprement parler de marché. Ainsi, en 1913, I’armée
américaine possédait 21 avions (Zhegu, 2010). L’un des grands catalyseurs de I’innovation
dans le secteur est a cette période la part belle faite aux différentes courses et concours
organisés permettant la mise en concurrence, la recherche de renom, de performances avec a
la clé, différentes bourses ainsi qu’une visibilité médiatique permettant pour certains de
s’assurer des revenus en continuant 4 ceuvrer dans le secteur aéronautique qui n’a pas encore

de véritables débouchés économiques.

Cette période est marquée par de fortes tensions entre gestionnaires et inventeurs du fait que
les banques imposent trés souvent des gestionnaires peu intéressés par le défi technologique

et I’innovation aéronautique.

Cette période est aussi marquée par la dissémination trés rapide des connaissances techniques
et la durée de vie souvent bréve des entreprises. Mais il y a un intérét grandissant de la part

des gouvernements, notamment quand ceux-ci finissent — non sans difficulté — par réaliser
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que I’aviation a un réle militaire important a jouer”. Toutefois, 4 la fin de la Premiére Guerre
mondiale, il y a une importante chute de I’intérét de ceux-ci et une importante baisse des
commandes entrainant une crise dans le secteur. L’aéronautique cherche donc a exister a
travers le grand public, et les médias sont trés intéressés, comme en témoigne par exemple la
trés grande place faite a Charles Lindbergh en 1927 lors de la premiére traversée de
I’ Atlantique. C’est aussi a cette période que débutent les premiéres entreprises de transport

aérien.

Tout cela entraine d’importantes variations dans le secteur aéronautique, comme [I’illustre
I’évolution du nombre d’employés dans I’industrie aéronautique aux Etats-Unis (hors
personnels administratifs) sur la Figure 4.2 (d’aprés Zhegu 2007, citant Stekler, 1965). Mais
le secteur profite des efforts liés au New Deal, ce qui commencera a donner « ses premiéres
ailes fiables » au secteur, avec notamment la création en 1935 du Douglas DC-3, qui par les
nombreuses innovations qu’il apporte en fait un avion qui marquera I’histoire de

’aéronautique.

La Seconde Guerre mondiale va profondément changer la donne. Alors qu’en 1938,
I’industrie aéronautique se place en 4le position aux Etats-Unis, & peine cinq années plus
tard, elle est en premiére position, appuyée par 1’effort de guerre, passant de 300 millions a
16 milliards de dollars, soit en moyenne une croissance de +122 % par an pendant cette

période, avec un total de plus de 300 000 avions construits par les seuls Etats-Unis.

? Ainsi, on attribue au général Foch d’avoir déclaré que « I’aviation c'est trés bien comme le sport [...]
Mais pour la guerre, c'est zéro ».
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Figure 4.2 - Evolution du nombre de salariés, hors personnels administratifs, de 1914 2 1937 aux Etats-Unis
(d’aprés Zhegu (2007) citant Stekler, 1965).

4.1.2. La deuxiéme phase de croissance (1945-1975) - L'avion puissant

Aprés la fin de la Seconde Guerre mondiale, il y a 4 nouveau une trés importante chute : alors
qu’en 1945, 1,6 million d’employés travaillaient dans 1’aéronautique aux Etats-Unis, il n’y a
plus que 138 700 personnes dans ce secteur en 1946. Cette trés forte chute est en fait reliée a
I’effort massif de guerre, qui cette fois avait été planifié. Ainsi, méme si la chute parait
énorme, ses conséquences ont ét€ moindres qu’a la fin de la Premiére Guerre mondiale, ne
remettant pas en cause l’avenir de I’industrie. Et surtout, de trés grands progrés
technologiques ont été réalisés. L’importance de I’avion comme arme stratégique et tactique
a été clairement démontrée pendant la Seconde Guerre mondiale, et se verra donc largement

subventionnée par I’armée.

S’ouvre ainsi une importante période d’innovation, travaillant sur la puissance des moteurs, le
développement de nouvelles technologies (comme les turboréacteurs). Aux Etats-Unis, la
concurrence est maintenue par I’Etat, finangant le développement au sein de plusieurs

entreprises, avec comme objectif de stimuler I’innovation. Il y a aussi une forte croissance du
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secteur civil, celle-ci n’étant pas décorrélée du trés important stock d’avions militaires

reconvertis vers le civil.

Au Canada, le gouvernement canadien finance a 75 % le développement du jet liner,
notamment a travers le programme de l’avion Avro, débouchant sur un grand nombre
d’innovations (Faucher et al., 1999). Toutefois, ’avion ne verra jamais le jour pour des
raisons politiques, et demeure I’un des plus grands échecs de I’aéronautique au Canada. Les
innovations liées & ce programme seront néanmoins utilisées dans d’autres appareils,

canadiens ou non, mais le Canada perdra une part de son avance technologique & cette

époque.

A partir des années 60, avec la course a I’espace entre les deux blocs Est et Ouest, il y a un
important drainage de I’argent aux Etats-Unis vers le programme spatial ainsi que par les
autres industries s’y rattachant, au détriment du secteur aéronautique. Celui-ci se voit alors
contraint & une transition vers I’aérospatial. Cela a plusieurs effets sur les stratégies des
entreprises entrainant de nombreux changements, et ouvrant une nouvelle période de fusion-
acquisition dans une troisiéme période comme I’illustre la Figure 4.3 (Walker et al., 2002, p.

134).
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4.1.3. La troisiéme phase : maturité, restructuration et globalisation de I'industrie (1975 a

aujourd’hui) - L ’avion moins cher

Alors que le Boieng 747 (Jet a fuselage large) nait en 1969, I’industrie aéronautique va vivre
une nouvelle révolution. Cette période est marquée par une importante restructuration et
déréglementation du secteur en 1978. Celle-ci a une triple origine : 1) une part grandissante
de corruption aux Etats-Unis dans le secteur afin d’obtenir des fonds de subvention ou des
contrats avec le gouvernement ; 2) la crise économique a partir des années 70, renforcée par
la hausse brutale du prix du pétrole ; 3) une montée de la logique financiére (voir le Chapitre
1) avec I’idéologie du libre marché et une vision tendant a réduire I’Etat a sa plus simple
expression, notamment dans les secteurs économiques. Tout ceci entraina un changement
important de 1’écosystéme économique, et la création d’un grand nombre de compagnies
aériennes aux Etats-Unis, provoquant de lourdes pertes financiéres et engendrant une baisse
dans les commandes de nouveaux avions. En effet, & partir de cette époque, la concurrence
devient importante, et il est donc important d’avoir les tarifs les plus bas, d’ol une préférence
a utiliser le plus longtemps possible d’anciens modéles d’avions afin de les rentabiliser au
maximum. Par ailleurs, I’innovation est alors orientée vers la diminution des tarifs,
notamment des cofits d’entretien plutét que vers de nouvelles performances technologiques.
Ainsi, un avion comme le Concorde, atteint un haut niveau de sophistication technologique,
mais a un co(t démesuré, qui arrive au pire moment possible, ce qui ajouté aux enjeux
politiques, contribuera a 1’échec commercial de ce programme, contrairement au 747 qui

permet de transporter un grand nombre de passagers pour un colit moins élevé.

Toutefois, si cet échec européen est indéniable, c’est & la méme époque que nait le
consortium européen Airbus, qui a travers le soutien politique européen et 1’écosystéme
économique différent en Europe verra ce programme prendre une importance accrue dans
I’innovation aéronautique, avec notamment I’A320. Cet avion marque le succés d’Airbus,
avec un avion plus léger griace a de nouveaux matériaux — donc également plus économique
et moins polluant — , utilisant de nouveaux moteurs plus efficaces, permettant grice a une

nouvelle génération de matériel avionique de recourir a seulement deux membres dans la
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cabine de pilotage (pilote et copilote), sans avoir besoin du troisi¢me membre que constituait
jusqu'alors le navigateur. Par ailleurs, ’A320 a été décliné en plusieurs modéles selon les
attentes et besoins des clients: A318 et A319 plus courts, A321 plus long avec des
commandes électroniques permettant entre autres un tableau de bord unique (tous les modéles
ont le méme tableau de bord, ce qui permet pour une compagnie aérienne de former beaucoup

plus rapidement ses pilotes pour passer d’un modele & un autre).
C’est donc une véritable guerre commerciale entre Boeing et Airbus qui s’amorce a partir de
cette période, cette derniére gagnant peu & peu du terrain sur son concurrent américain,

comme on peut I’observer sur la Figure 4.4 (Boeing, 2010; Airbus, 2010).
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Figure 4.4 - Livraison Airbus vs Boeing — 1989 / 2009 (d’aprés les données de Boeing, 2010 ; Airbus, 2010)

Il s’agit aussi d’une phase de restructuration majeure, avec 4 nouveau un grand nombre de
suppressions d’emplois aprés la phase de diversification qui précédait et un recentrage autour
de 1’assemblage d’avion ou les fabricants d’avions sous-traitent de plus en plus d’activités, le
long d’une chaine de production fortement structurée. Par ailleurs, il y a une
internationalisation, entrainant des modifications dans les chaines de fabrication, notamment
parce que pour obtenir un contrat de vente dans un pays donné, celui-ci impose généralement
des retombées économiques internes a travers une conception reposant au moins en partie sur

I’industrie locale.
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Si I’on récapitule ces trois époques, elles sont caractérisées par trois types d’acteurs
prédominants : tout d’abord les entrepreneurs pendant la premiére période, puis I’Etat

pendant la seconde et enfin les transporteurs aériens durant la troisiéme.

L’une des spécificités du secteur aéronautique est d’étre fortement corrélée avec le secteur
spatial. Par ailleurs, la distinction n’est pas toujours nette en terme d’aéronautique a finalité
militaire ou civile. Les objectifs ne sont pas les mémes dans ces deux secteurs, et il est
fréquent que les innovations appliquées au secteur civil aient auparavant été effectuées dans
le domaine militaire (Lawrence et Braddon, 2001). C’est d’ailleurs sur cette relation, ce
réseau de relations que se fonde le modéle économique de cette industrie aux Etats-Unis,
puisque les recherches militaires et spatiales sont financées par I’Etat, mais leurs retombées
se font aussi dans les secteurs civils, ce que les Européens considérent — et non sans raison
— comme une forme de subvention indirecte. On peut d’ailleurs voir sur le Tableau 4.1
(Zhegu, 2007, p. 127) que les Etats-Unis dépassent largement les autres pays en termes de

contribution sur ces deux sous-secteurs.

Tableau 4.1 - Représentation entre sous-secteur et destination dans plusieurs pays (Zhegu, 2007, p. 127)

Canada Etats-Unis =~ Europe France Monde

Sous-secteur .. 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
. aéronautique 92 % 76 % 93 % 89 % 82 %
.. espace 8% 24 % 7% 11 % 18 %
Destination .. 100 5/(7'l 100% 100% | 100%  100% |
.. civile 84 % 61 % 71% | 72 % 67 % |
.. militaire 16 % 39% 23 % 28 % 33 %

Les conséquences sur I’innovation ont été importantes, car celle-ci a été orientée par les
attentes de ces acteurs majeurs. Les bases de 1’aéronautique ont été posées durant la premiére
période, avec cette capacité — improbable a I’origine — a faire voler du plus lourd que I’air,
et a le rendre fiable. L.a seconde période a industrialisé la production d’avion, et I’a rendue
dépendante des avancées et attentes militaires, ce qui a eu des impacts notamment sur les

moteurs et la vitesse des avions. Enfin, la troisiéme période basée sur les compagnies
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aériennes visait & prolonger la durée de vie utilisable de I’avion, a diminuer les cofits

d’entretiens et de formation du personnel. C’est I’ére du Faster — Better — Cheaper”.

Nouvelle organisation industrielle du secteur aéronautique

Jusque dans les années 2000, on pouvait distinguer trois modéles de sous-traitance dans le
secteur aéronautique correspondant aux trois principales entreprises du secteur, a savoir 1) le
modele classique de donneur d’ordre pour Boeing, 2) un modéle avec une relation plus
coopérative chez Airbus, et 3) un modéle reposant sur des intégrateurs au niveau des
entreprises intermédiaires, celles-ci assurant le réle de sous-traitants d’ensemble faisant de
Bombardier un architecte, ou intégrateur systtme (Mazaud et Lagasse, 2009, p. 157).
Découlant des enjeux et problématiques de prix et d’efficacité de cette troisiéme période
centrée finalement plus sur I’innovation organisationnelle que technologique avec comme
objectif de diminuer les cofits, cette architecture prend de ’ampleur. Ce modele semble

donner raison & Bombardier puisque Airbus semble maintenant adopter ce systéme :

« Afin de faire face au manque de cohérence et d’efficacité de sa politique de sous-traitance,
Airbus choisit de rationaliser ses achats, I’objectif étant une forte diminution de ses sous-
traitants directs. Ce mouvement concourut & la mise en place d’une architecture industrielle
pyramidale, avec le développement d’une sous-traitance globale consistant & confier aux
fournisseurs de premier rang le financement, le développement, la réalisation et la
responsabilité de sous-ensembles complets, & charge pour eux d’organiser leur propre sous-
traitance » (Prencipe, 2005 tiré de Mazaud, 2006).

Cet intégrateur systéme joue le rdle d’une « organisation qui établit le réseau et le dirige d’un
point de vue organisationnel et technologique » (Mazaud, 2006). L’intégrateur doit avoir des

relations particuliéres avec ses sous-traitants, tissant des liens de confiances.

L’apparition de ce nouveau type de configuration industrielle entraine I’apparition de firmes
que 1’on qualifie dans la littérature de firmes-pivots, qui correspondent aux entreprises ayant
des relations avec les intégrateurs systémes, et étant en charge de sous-ensembles modulaires.
Ces équipementiers assurent la coordination du réseau, car I’architecte s’est dessaisi de

connaissances clés a travers un ensemble de partenariats stratégiques avec ces firmes-pivots.

0 Plus rapide, meilleur, moins cher.
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« Au détriment de I’architecte, la firme-pivot, devient I’acteur coordinateur central, et ne peut
donc plus lui étre assimilée. [...] Elle est I’acteur central d’un réseau relationnel » (Mazaud,

2006, p. 6).

Ces firmes-pivots ont trois roles qui leur sont dévolus dans le réseau : I’architect constituant
le réseau, le lead operator, qui coordonne les entreprises du réseau et le caretaker dont le role

est d’entretenir et de pérenniser le réseau (Miles et al., 1992).

Cette dynamique de transformation accompagne ainsi les transformations plus larges du
capitalisme (cf. le chapitre 1). Comme 1’énonce Mazaud :
Une proximité entre l’architecte et les firmes pivots est désormais indispensable a la
spécification conjointe des interfaces. A contrario, la logique marchande s’intensifie pour les
autres acteurs du réseau, qui se localisent de plus en plus dans des pays disposant d’un niveau
de qualification élevé et de faibles colits de main d’ceuvre. Ces bouleversements, a la fois

cognitifs et organisationnels, accompagnent les transformations actuelles du capitalisme
(Mazaud, 2006, p. 8).

4.1.4. Vers une quatriéme phase centrée sur avion vert ?

Aujourd’hui, de nouveaux enjeux se dessinent pour le secteur de 1’aviation, notamment sur
trois axes : la siireté (plus reliée aux aéroports), la sécurité (notamment de nouveaux systémes
de suivi, de boites noires, mais aussi d’organisation de I’aviation), et [’environnement
(Benjamin, 2010). L’avionique a beaucoup modifié la structure des possibles en termes
d’innovation dans le secteur (Acha et Brusoni, 2008), en augmentant la part d’électronique
embarquée, et en rendant possible des systémes automatiques, allant jusqu’a la réalisation de
drones, c’est-a-dire d’avions sans pilotes. L’écosystéme d’innovation est aujourd’hui en
grande partie concentré autour des questions de développement durable, pour un avion
polluant moins I’environnement (Galland, 2008). Méme si les conférences de Copenhague et

de Rio n’ont pas livré les avancées espérées, I’aviation est un secteur qui s’est engagé sur des
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résultats importants. Il y a une volonté de la part des Etats, des compagnies aériennes et

constructeurs de diminuer la pollution liée & I’aéronautique®’.

On utilisera le terme d’avion vert, emprunté aux professionnels du secteur de 1’aéronautique
(voir par exemple CORIM, 2011), lui-méme diffusé dans les médias (par exemple Duhamel,
2011) pour qualifier ce type d’approche environnementale de I’avion. La littérature reste trés
vague sur ce terme, aussi on donnera une premiére définition de 1’avion vert comme d’un
avion plus propre, plus respectueux de I’environnement. Il apparait toutefois que le concept
d’avion vert se doit d’étre défini, ce qui sera le cas dans le chapitre 6, a travers son étude

détaillée.

Le travail effectué sur 1’avion vert se fait a trois niveaux : 1) la pollution globale, c’est a dire
principalement ’émission de gaz a effet de serre au premier rang desquels on retrouve le
dioxyde de carbone (CO2); 2) la pollution locale, avec I’émission de gaz toxique comme

I’oxyde d’azote (NOx); 3) la pollution sonore, notamment lors des décollages et atterrissages.

Pour prendre I’exemple de la pollution sonore, le volume sonore des nouveaux aéronefs est
bien inférieur a celui des modéles précédents. Un appareil est aujourd’hui deux fois moins
bruyant qu’un appareil d’il y a 10 ans, et six fois moins qu’un appareil d’il y a 40 ans
(CNLA, 2011). Ainsi, selon I’ATA, « la FAA soulignait que, depuis 1975, on a enregistré
une baisse de 94 pour cent du nombre de personnes exposées a des bruits d’aéronef
importants aux FEtats-Unis, alors que le nombre de passagers transportés par nos sociétés

aériennes a triplé » (CNLA, 2011, p. 13).

Pour atteindre la diminution de ces trois objectifs — pollution globale, pollution locale,
pollution sonore — trois types de mécanismes sont mis en place : 1)les mesures

opérationnelles, 2) les mesures économiques, 3) les mesures technologiques.

3! Ainsi, 'OACI vise 4 une diminution de 2% annuelle des gaz a effet de serre jusqu'en 2020 (soit un
total de 20% de diminution), alors que IATA vise une diminution plus modeste de 1,5% annuelle
(donc une réduction globale de 15%).
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Au niveau opérationnel, on trouve des programmes visant & une amélioration des contrdles
aériens, a une modification des trajectoires de vols, des routes, des profils de descente ou de
montée, ou encore a |"utilisation de biocarburants. Ces approches reposent sur I’utilisation de
nouvelles technologies pour le pilotage, comme I’utilisation de systémes de navigation GPS.
L’optimisation des profils de vols permettrait de réduire de 10% la consommation de

carburants, ainsi que la pollution sonore.

Au niveau économique, on vise a utiliser des mécanismes incitatifs tels les droits d’émission
sur un marché ou les compagnies pourraient s’échanger de tels droits, les taxes carbones ou
d’autres techniques visant a inciter les compagnies ou les utilisateurs a moins polluer. Des
mesures comme une fiscalité verte peuvent également étre utilisées. Il peut également y avoir

des mesures plus contraignantes, comme la taxation des appareils trop polluants.

Au niveau technologique, I’objectif est la construction en 2020 d’un avion capable d’émettre
80% moins de NOx, et affichant une diminution de 50% en ce qui concerne le CO2 ainsi que
le niveau sonore (ATAG, 2008), et une réduction globale de 50% des émissions de CO2 en

2050 par rapport & 2005, année de référence (ATAG, 2012).

A ces trois mesures possibles, une quatriéme mesure — légale — peut également exister. Il
s’agit alors d’interdire certaines technologies, des appareils trop polluants, etc. Ce type de
mesures est beaucoup utilisé quand il s’agit de sécurité aérienne, mais encore trop peu

concernant les enjeux de pollution.

L’organisation de l'aviation civile internationale (OACI) a toutefois établi des mesures a
I’égard du secteur aéronautique, a travers plusieurs résolutions environnementales,
notamment les résolutions A37-18% et A37-19% (OACI 2010b). La résolution A37-19 établit
notamment une amélioration de 2% par an d’ici 2050 de ’efficacité du fuel utilisé et une

stabilisation des émissions de CO2 jusqu’en 2020.

32 Exposé récapitulatif de la la politique permanente et des pratiques de I’OACI dans le domaine de la
protection de I’environnement — Dispositions générales, bruit et qualité de I’air locale

3 Exposé récapitulatif de la politique permanente et des pratiques de ’OACI dans le domaine de la
protection de I’environnement — Changements climatiques.
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Pour effectuer la R&D, les compagnies aéronautiques s’appuient sur I’infrastructure nationale
ou supranationale dans le cas de I’Europe. Ainsi, dans le cadre du Framework Program 7 de
I’Union européenne, le programme Clean Sky vise & promouvoir cet aspect environnemental.
Le budget de ce programme est de 1,6 milliard d’euros sur 7 ans. Il comprend six
programmes intégrés : voilures fixes, moteurs verts, hélicoptéres verts, avions régionaux
verts, systémes pour une exploitation verte, écodesign. Mais d’autres programmes européens
existent comme SESAR (Single European Sky ATM Research) ou aux FEtats-Unis le

programme NextGen.

Au Québec, la montée du concept d’avion vert se transforme en stratégie de recherche et de
développement, comme dans le cas de la stratégie québécoise de la recherche et de
I’innovation 2010-2013 (MDEIE, 2010), puisque 1’un des cinq grands projets mobilisateurs
du Québec tous secteurs confondus est «I’avion écologique » ou programme SA2GE
(Systéme Aéronautique d’Avant-Garde pour I’Environnement) mobilisant 150 MS$, dont
70 M$ provient de I’état québécois. Parmi les cinq projets, il s’agit du seul concernant le
secteur aéronautique. Par ailleurs, la création du Groupement Aéronautique de Recherche et
de Développement en eNvironnement (GARDN) au Canada vise a accélérer le

développement de I’avion vert.

4.1.4.1. Pourquoi une aviation verte ?

En 2008, I’industrie canadienne de ’aviation représentait 5% des émissions intérieures liées
au transport et environ 1% du total des émissions canadiennes (CNLA, 2011). Cela peut

sembler peu, mais la croissance du secteur est importante.

Le Revenu Tonne Kilomeétres (RTK) est une mesure du volume général d’une compagnie
aérienne. Il est calculé en multipliant le nombre de tonnes de charges de revenu (qu’il
s’agisse de passagers, de bagages, de fret ou courrier) par la distance de vol (EADS, 2006). 11

s’agit d’une mesure de quantité de produits (ou personnes) transportés. Si I’on agrége les
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données par pays, cela donne une indication du volume total de vols. Le Tableau 4.2 présente

les 20 pays utilisant le plus I’avion, classés par RTK en 2009 (OACI, 2010).

Tableau 4.2 - Les 20 pays les plus grands utilisateurs du secteur aéronautique

e
Etat

T I i
| Etats-Unis

Chine

Allemagne
Royaume-Uni
Emirats Arabes Unis

| France

Pays-Bas
Singapour
Japon
Irelande
Canada
Australie
Thailande
Espagne
Qatar
Malaysie
Russie
Inde

Turq uie

RTK (million)
54 371,9

28 789,5

26243,2

227818

21 822,0

17178,0

15 588,6

13111,3
12972,9

12 664,9

8007,9
6 941,6

6 923,5
6 538,7

6 360,8
5621,0

5250,5
5168,4
5 085,5

e
rmmmnm——
e

4 855,3

|

Part du total (%) |
15,14%
8,02%

Si on compare le RTK mondial sur la période 1970-1989 et 1990-2009, celui-ci a été

multiplié par plus de quatre, passant de 1 252 milliards de RTK a 4 997 milliards de RTK

(OACI, 2010). Par ailleurs, selon les estimations de I’OACI, le trafic aérien devrait encore

doubler d’ici 2050.

On se trouve donc confronté 4 une augmentation du trafic aérien pratiquement multiplié par

10 entre 1950 et 2050. Si les émissions devaient suivre 1’augmentation de la quantité des

vols, elles augmenteraient dans les mémes proportions.

Or, si I’on peut remplacer une part du fret aérien par du fret en bateau, ou certains vols de

courtes distances par du transport au sol, il est difficile, voire impossible de supprimer les

vols long-courriers sans impact sur ’ouverture entre peuples du monde. S’il convient donc
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d’essayer de réduire la quantité de vol remplagable par des équivalents moins énergivores, il

est également trés important de diminuer la pollution de 1’aviation.

4.1.4.2. Une intervention de multiples acteurs

Qu’en pensent les acteurs ? L’OACI (2012) a effectué une étude auprés de compagnies
aériennes, de fournisseurs de services de navigation aérienne, d’aéroports, d’industriels et
d’autres organisations du secteur aéronautique. Pour ces différents acteurs, les cinq enjeux les
plus importants sont la gestion des produits dangereux (54%), I’eau (40%), la régulation
environnementale nationale (38%), I’air (34%), le bruit (26%). Par ailleurs, les bénéfices de
la mise en place d’un systéme de gestion environnementale les plus souvent cités sont
I’amélioration de la réputation et de ’image (34%), ’amélioration de la conformité et
I’atténuation des risques (33%) et les améliorations environnementales (25%) — seulement

en troisiéme position.

Pour atteindre une diminution significative de la pollution aéronautique, I'IATA vise 1) un
plafonnement des émissions de dioxyde de carbone a partir de 2020 pour le secteur de
’aviation civile, 2) une hausse moyenne des rendements du carburant (en L/100TKP) de
1,5% par an entre 2009 et 2020, 3) une baisse des émissions de dioxyde de carbone de 50%
en 2050 par rapport au niveau de 2005 servant de référence (IATA, 2009). Pour arriver a ces
objectifs, ’organisme a développé un plan d’action reposant sur quatre piliers:
1) ’amélioration technologique (flotte d’avions, biocarburants); 2)1’amélioration des
opérations au sol et dans les airs; 3) I’amélioration des infrastructures (les systémes de
contr6le de la circulation et de la navigation aérienne); 4)la mise en place de mesures

économiques (comme les bourses aux carbones).

Les compagnies aériennes jouent également un r6le important. Leur utilisation des avions a
un impact important sur la performance environnementale de ceux-ci. En se basant sur les
bases de données détaillées de I’OACI, la compagnie allemande Atmosfair (2012) spécialisée
dans I’environnement a réalisé une étude sur I’usage des flottes d’avions par 150 compagnies

aériennes (dont 25 compagnies low cost). Les données couvrent les 150 plus grandes
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compagnies aériennes, utilisant 107 modéles d’avions et 310 types de moteurs, 4 segments de
marchés, le tout couvrant 92% des vols. La référence d’efficacité a 100% correspond a
I’usage de I’avion le plus efficace sur son segment de marché, entiérement rempli. Par la
suite, les compagnies sont classées selon leur pourcentage d’efficacité correspondant donc au
taux de remplissage x efficacité de I’avion. Le taux moyen de remplissage des avions en 2010
s’¢élevait a 78% selon I’OACI (Direction de I’aviation civile, 2012), globalement en
amélioration au cours des années. L’efficacité globale des compagnies s’échelonne entre

81,1% et 31,2%.

Deux compagnies canadiennes sont présentes dans ce classement : Air Transat, au 16e rang
avec un taux d’efficacité de 74% et Air Canada au 62e rang (classée C), évaluée 4 61,3%

(classée D). Westlet est également classée C parmi les entreprises low cost.

La capacité d’action des compagnies aériennes — indépendamment des autres acteurs, se fait
sur le facteur d’occupation — passager (taux de remplissage de I’avion), I’efficacité des
moteurs de I’avion, le taux d’occupation de I’avion comme cargo, la présente de winglets (cf.
le chapitre 3, section 3.4.2.2), le modéle ou type d’avion, la capacité de I’avion en nombre de
siéges, et sa capacité de cargo. Comme ’illustre la figure 4.5, les deux premiers facteurs sont

le taux d’occupation en passager, et le type d’avion.
Capacité de cargo,
4%

Tapacité de
siége, 8%

Facteur
d'occupation -
passager, 8%

Type d'avion, 31%

Winglets, 2% 5
Moteurs, 3% Nl

Fagimn
cTegation
careo 4%

Figure 4.5 - Illustration des facteurs et de leur impact sur I’émission de gaz a effet de serre en CO2-équivalent
(Atmosfair, 2012).
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Les compagnies aériennes peuvent contribuer a améliorer la dimension environnementale de
plusieurs fagons : en renouvelant ses parcs d’aéronefs, en modifiant ses parcs actuels. Le
CNLA cite ainsi, a titre d’exemple, la modification des pneus pour des pneus plus légers et
disposant de meilleures performances, des initiatives de diminution de la trainée des aéronefs
en améliorant ’aérodynamisme, par exemple en vérifiant le calibrage & une fréquence plus
élevée, ou en nettoyant plus souvent ’avion, ou ses moteurs, en utilisant une peinture plus
1égére et améliorant ’aérodynamique de I’appareil, en modifiant I’équipement intérieur pour
un équipement plus léger (siéges, systémes électriques, systéme d’éclairage, systéme de
divertissement, etc.) (CNLA, 2011). Elle peut aussi former ses pilotes pour leur permettre

d’adopter un mode de pilotage diminuant la consommation inutile de I’avion.

Les autres acteurs du secteur aéronautique ont également des r6les importants a jouer sur les
questions climatiques, comme les aéroports (Boiral et Ebrahimi, a paraitre), les
gouvernements et organismes internationaux, les écoles de formation, écoles d’ingénieurs,
organismes de financement, organismes parapublics, ONG, consortiums de recherche,
propriétaires privées, I’armée, les entreprises de fret. C’est sur la catégorie des fabricants
d’avions que porte cette thése, plus spécifiquement au Québec. C’est 1a I’objet de la section

suivante.

4.2. La grappe aéronautique québécoise

4.2.1. Description économique

Le secteur aéronautique est au premier rang des secteurs de haute technologie
(Hatzichronoglou, 1997). Il s’agit d’un secteur possédant une importante intensité
technologique. L’institut de la statistique du Québec (M’Rabety, 2008) regroupe dans la
grappe aéronautique des entreprises provenant de trois industries dans le systéme de
classification des industries de I’ Amérique du Nord (SCIAN), 4 savoir des Fonderies (3315),
de la Fabrication de moteurs, de turbines et de matériel de transmission de puissance (3336)
et de la Fabrication de produits aérospatiaux et de leurs piéces (3364) et dont le nombre total

d’entreprises est alors de 181 en 2006 (voir le Tableau 4.3). Cette définition est toutefois fort
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incompléte, puisqu’elle n’inclut par exemple pas les simulateurs de vols. Ainsi, une grande
entreprise comme CAE, maitre d’ceuvre dans I’industrie, n’est pas intégrée dans le secteur

aéronautique selon cette définition.

Tableau 4.3 - Distribution dunombre total d’établissements selon les industries composant la grappe
« Aéronautique », Québec, de 1999 4 2006 (d’aprés M’Rabety et Institut de la statistique du Québec, 2008)

SCIAN 1999 2000 2001 [2002 2003 2004 2005 2006
3315 57 150 |s0 |49 {18,“ 50 |46 |49
3336 35 38 36 34 34 33 29 43
3364 63 70 | 67 71 71 ' 65 63 |89
Total 155 158 153 154 153 148 138 181

L’OCDE travaille & partir de la classification internationale type par industrie (CITI,
version 4), et I’industrie aérospatiale est représentée par le code 3030 — Construction
aéronautique et spatiale et de matériel connexe (Nations Unies, 2009). Les entreprises
regroupées au sein de cette classification sont présentées dans 1I’Encadré 4.1. Le grand
avantage de ce type de classification est de pouvoir faire des comparaisons statistiques d’un
méme secteur entre pays. L’inconvénient majeur est de ne pas tenir compte de la réalité des

entreprises et organismes oeuvrant dans un secteur donné.
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Encadré 4.1 : Classification de I’OCDE (Nation Unies, 2009, pp. 168-169)

Cette classe comprend les activités suivantes :

construction d’aérodyne pour le transport de marchandises ou de passagers, pour les forces

armées, pour le sport et autres usages

construction d’hélicoptéres

construction de planeurs, ailes delta

construction de ballons dirigeables

fabrication de parties et accessoires des aéronefs rangés dans cette classe :

- grands assemblages, tels que fuselages, ailes, portes gouvernes, trains d’atterrissage,
réservoirs a carburant, nacelles, etc.

- hélices, rotors et pales de rotor d’hélicoptéres

- moteurs utilisés pour la propulsion d’aéronefs

- parties de turboréacteurs et de turbopropulseurs pour aéronefs

construction d’appareils au sol d’entrainement au vol

construction de véhicules spatiaux, de véhicules lanceurs pour véhicules spatiaux, satellites,

sondes planétaires, stations orbitales, navettes

construction de missiles balistiques intercontinentaux (MBI)

Cette classe comprend également les activités suivantes :

révision et modification d’aéronefs et de moteurs d’aéronefs
fabrication de siéges d’aéronefs

Exclusions :
. fabrication de parachutes——
. fabrication de matériel militaire et de munitions
. fabrication de matériel de télécommunications pour satellites
. fabrication d’instruments divers pour la navigation aérienne et 1’aéronautique
. fabrication de syst¢mes de navigation aérienne
. fabrication de matériel d’éclairage pour aéronefs
. fabrication de dispositifs d’allumage et autres pi€ces électriques pour les moteurs a
combustion interne
. fabrication de pistons, de pistons a segments et de carburateurs
. fabrication de dispositifs de lancement d’aéronefs, de catapultes pour aéronefs et de matériel
connexe
Aussi, on préférera — a D’instar de 1’ex-ministére du développement économique de

I’innovation et de I’exportation (MDEIE), aujourd’hui Ministére des finances et de

I’économie du Québec — adopter une définition plus proche du terrain prenant en compte la

réalité¢ économique des entreprises et organisations. On peut alors définir 1’industrie

aéronautique comme comprenant

[..] les activités de développement et de fabrication ou de maintenance d’aéronefs, de
moteurs, de matériel et de piéces d’aéronefs. Elle englobe les produits connexes, les
équipements et les systémes de simulation, de navigation, de guidage, de contrble, de
communication, de surveillance et de défense pour les aéronefs.
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Au Québec, le secteur aéronautique représente 99 % du secteur aérospatial (le secteur
aérospatial est composé des domaines de 'aéronautique et du spatial) (MDEIE, 2008, p. 10).

Avec cette approche terrain, ou les entreprises de la grappe sont les entreprises ayant
effectivement des activités dans le secteur aéronautique, la grappe québécoise est composée
de 210 entreprises employant 42 550 personnes, dont 10 000 ingénieurs et scientifiques, et
réalisant des ventes de 11,7 milliards de dollars (MFEQ, 2013). Elle exporte plus de 80 % de
sa production, ce qui en fait le deuxiéme exportateur manufacturier au Québec en 2008, et sa

masse salariale représente 3,3 % des effectifs mondiaux (MDEIE, 2009).

On retrouve typiquement quatre catégories d’acteurs : 1)les maitres d’ceuvre™, 2) les
équipementiers35, 3) les fournisseurs de produits et de services spécialisés et 4) les sous-

traitants®. Le Tableau 4.4 reprend les principales caractéristiques socioéconomiques de la

grappe.
Tableau 4.4 - Grappe industrielle aérospatiale du Québec, données de 2008 (MDEIE, 2009)
Entreprises Ventes (G$) Emplois
 Maitres d’ceuvre 4 8,8 23340
i Egpipempn(iers ‘ 14 2,4 7592_5
FoEJr-ms.sgurs de produits et de services 128 0.7 4930
spécialisés
Sous-traitants 88 0,5 4340
Totaux 234 12,4 40200

La grappe aéronautique québécoise est composée d’entreprises fortement spécialisées. Il
s’agit en effet de la grappe québécoise avec le plus haut taux de spécialisation (M’Rabety,
2008). A noter qu’en 2004, 39,7 % des entreprises et organisations de celle-ci achétent leurs

matiéres premiéres et composants dans la province du Québec et 59,7 % au Canada.

34 Bombardier Aéronautique, Pratt et Whitney Canada, Bell Helicopter Textron Canada, CAE Inc.

£ Rolls-Royce, Héroux-Devtek, Esterline CMC Electronique, L-3 MAS, GE Aviation, MDA, Sonaca
Montréal, Messier-Bugatti-Dowty, Mecachrome Canada, Thalés Canada, Aerolla Canada, Turbomeca
Canada, Liebherr-Aerospace Canada

% Dans ces deux catégories, on donnera comme exemple d’entreprises C&D Zodiac, Innoviteh
Aviation, Groupe Avianor, Groupe Meloche, Mesotec, Marinvent, AV&R, etc. Voir le profil de
I’industrie aérospatial (Aéromontréal, 2012)
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Les maitres d’ceuvre tendent aujourd’hui a limiter de plus en plus leurs activités 4 la
conception, I’assemblage final et la commercialisation des appareils, en sous-traitant les
autres aspects & un nombre fini de fournisseurs. De plus, les maitres d’ceuvre concluent une
part croissante des partenariats avec des fournisseurs étrangers. Ceci a pour objectif de
réduire les cofits de production, ainsi que de rentrer sur les marchés étrangers, a travers une
production — en partie — locale. Il s’agit d’une tendance mondiale, favorisant les firmes-

pivots (voir la section 4.1.3.1).

Les activités et la structure de la grappe industrielle aérospatiale au Québec sont schématisées
sur la Figure 4.6. Par ailleurs, plusieurs organismes internationaux sont présents dans la
région de Montréal : I’Organisation de ’aviation civile internationale (OACI), sous la tutelle
de Nations Unies ; I’ Association du transport aérien international (ATAI / IATA) ; le conseil
international des aéroports (ACI); la Société internationale de télécommunications
aéronautiques (SITA) ; le Conseil international de 1’aviation d’affaires (IBAC) ; la Fédération
internationale des associations de contrdleurs aériens (IFATCA) et le Conseil international de
formation aérospatiale (CIFA) (Montréal International, 2001; MFEQ, 2013). Plusieurs
regroupements d’entreprises aéronautiques y sont également présents: AéroMontréal, le

comité sectoriel de main-d’ceuvre en aérospatiale au Québec (CAMAQ), le consortium de

recherche et d’innovation en aérospatial au Québec (CRIAQ), le groupement aéronautique de
recherche et développement en environnement (GARDN), le programme SA2GE (Systéme
Aéronautique  d’Avant-Garde pour I’Environnement) du regroupement pour le

développement de I'avion plus écologique.

A cela on peut ajouter plusieurs centres de recherche, organismes de formations et universités
travaillant étroitement avec le secteur : le Conseil national de recherches Canada (CNRC),
I’Ecole nationale d’aérotechnique (ENA), I’Ecole des métiers de I’aérospatiale de Montréal

(EMAM), AéroETS, GEME Aéro, le centre aérospatial de perfectionnement (CAPE), etc.
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Maitres d'oeuvre et centres de réparation et de révision majeurs
Avion

Hélicoptéres

Moteurs

Simulateurs de vol

Réparation et révision

Formation aéronautique

Equipementiers

Trains d'atterrissage

Avionique Sous-traitants

Intégration de systémes Usinage

Systémes de défense Traitements

Produits pour satellites Electronique
Informatique
Composites

Fabricants de produits spéciaux
Visserie

Outils coupants

Aménagements intérieurs

Figure 4.6 - Activités de I’industrie aérospatiale québécoise (d’aprés Montréal International, 2001)

Mais comment se refrouvent distribuées ces entreprises au Québec ? Peut-on vraiment parler

de grappe industrielle ?

4.2.2. Description géographique

Selon la littérature sur les grappes industrielles, celles-ci doivent avoir une cohérence spatiale
et se retrouver réunies dans une méme zone géographique. Il s’agit d’une question
importante, car, comme |’ont par exemple montré Sonn et Storper (2008) a partir d’une
recherche sur les dépdts de brevets, la production de savoir est fortement corrélée avec la

proximité géographique.
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Or, méme si certaines entreprises demeurent isolées, la grappe aéronautique est assez
concentrée, notamment dans la région de Montréal (M’Rabety, 2008). La Figure 4.7

représente les entreprises de la grappe au Québec.

1
+iTrecd de 1927 du Conted privé (1eo débnt) )
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Figure 4.7 - Répartition des établissements de la grappe « Aéronautique » au Québec, 2006 (M’Rabety et Institut
de la statistique du Québec., 2008)

On observe que la grande majorité des entreprises se situe dans la grande région de Montréal.
C’est d’autant plus vrai si I’on regarde la taille des acteurs telle que I’illustre la Figure 4.8
(Ben Hassen et al., 2011). Les acteurs éloignés sont le plus souvent de petits acteurs, les
grandes entreprises se trouvant dans la région montréalaise. Par ailleurs, le Québec étant la
premiére province au Canada en terme d’aéronautique, la région montréalaise correspond au
pble d’attraction canadien de 1’aéronautique, avec notamment la présence des quatre maitres

d’ceuvre présents dans la région, ainsi que de nombreux intégrateurs et sous-traitants.

L e B e
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Figure 4.8 - Entreprises aéronautique dans la grande région de Montréal (Source: Ben Hassen et al., 2011)

Ainsi, méme si ’on retrouve des entreprises dans des régions éloignées, la grande majorité
est présente dans la région de Montréal. Aussi on peut parler de grappe aéronautique. Il est

alors intéressant de regarder comment ces entreprises travaillent ensemble.
4.2.3. Description collaborative
Peu d’études de la collaboration dans la grappe aéronautique québécoise existent. A partir des

données du MDEIE et d’une étude terrain, le groupe GEME Aéro (Ebrahimi et al., 2008) a

construit une représentation du travail des acteurs de la grappe visible sur la Figure 4.9.
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Chaque nceud caractérise une entreprise de la grappe et les liens représentent une relation. On

voit alors apparaitre un réseau dense de relation sur cette figure.

Figure 4.9 - Relation entre acteurs de la grappe aéronautique québécoise (Ebrahimi et al., 2008)

Toutefois, les apparences peuvent étre trompeuses, car ce graphe est fortement centralisé.
Ainsi, si ’on retire les 11 premicres entreprises collaborant, il ne reste plus que quelques
entreprises travaillant ensemble au sein de la grappe (voir la Figure 4.10). Cela indique une
forte centralisation, avec quelques entreprises clés, et beaucoup d’autres entreprises

dépendantes de celles-ci.
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Figure 4.10 - Acteurs de la grappe sans les 11 principaux acteurs (Ebrahimi et al., 2008)

Toujours dans la méme étude, les chercheurs montrent I'impact de la financiarisation
entrainant une recherche de retour sur investissement rapide et & court terme, influengant la
nature de ’innovation et la capacité a innover, et fragilisant la position des acteurs dans une
logique de court terme. Les politiques de R&D souffrent d’un déficit de support et de
subvention sur la R&D a long terme, qui permettrait de relever le défi de la conciliation des
exigences financiéres a court terme et du développement des projets de R&D a long terme.
Par ailleurs, les PME et sous-traitants sont trop peu encouragés a l’innovation. La
collaboration entre acteurs de la grappe est pergue comme plus commerciale que sectorielle,
avec une absence de stratégie d’innovation ouverte. Les connaissances stratégiques y sont de
ce fait fragilisées, car les décisions se font selon des critéres financiers plutot que sur la base

du maintien et de la création de savoirs.
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4.2.4. R&D et Innovation dans I’aéronautique au Québec

En 2006, les dépenses de R&D étaient de prés de 649 millions de dollars dans le secteur
aéronautique québécois (Institut de la statistique du Québec, 2009). La somme du montant
des cinq premicres entreprises dépensant le plus en R&D au Canada est de plus de deux

milliards de dollars (Research Money, 2012).

Cing entreprises aéronautiques se retrouvent dans ce « Top 100 » de I’organisme Research
Money des entreprises dépensant le plus en R&D (voir le Tableau 4.6), regroupant 18% du
total des dépenses de R&D toutes industries confondues. On y trouve 3 maitres d’ceuvre
(Bombardier, Pratt et Whitney Canada, CAE) et 2 intégrateurs (Honeywell Canada, Héroux-
Devtek). Quatre de ces cing entreprises ont leur si¢ge social au Québec dans la région de
Montréal. Bombardier, qui est la deuxiéme entreprise investissant le plus en R&D au Canada,

dépense plus de 1.3 milliard de dollars en R&D par an.

Tableau 4.5 - Top 5 des entreprises ayant la plus grande dépense de R&D en aéronautique (d’aprés Research

Money, 2012)——

Place dans le Compugnie Dépense en R&D 2011 Revenu 2011 (en Intensité de
classement (en milliers de dollars)  milliers de dollars) la recherche
2 " Bombardier Inc. 1336274 $ 18147018 § 1.4%

6 Pratt & Whitney Canada 473 000 § 2730000 % 17,3%

19 CAE Inc. 117042 $ 1629000 % 7,2%

33 Honeywell Canada 701328 11331298 6,2%

90 Héroux-Devtek Inc. 45031 I S s 2 4,0%

Si ce montant total est important, il faut bien comprendre qu’il est trés fortement concentré
entre de trop rares entreprises (voir la Figure 4.11). Vu la forte différence entre le premier et
cinquieme de ce classement, on peut supposer que le montant total investi au Canada en R&D
n’est guére supérieur. On retrouve une entreprise dépensant plus que la moitié des dépenses
totales de R&D du secteur, et les deux premiéres entreprises qui dépenseraient ensemble de
75% a 85% des dépenses totales de R&D. Bombardier dépense en R&D 93 fois le montant

investi par Héroux-Devtek (voir la Figure 4.12).
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Figure 4.11 - Représentation des montants dépensés en R&D par les cinq entreprises aéronautiques du top 100. Si
I’on prend les deux premiéres, Bombardier et PWC, elles dépensent 90% de ce montant (d’aprés Research Money,
2012).
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Figure 4.12 - Dépense de R&D des cing entreprises aéronautiques dans le classement (d’aprés Research Money,
2012)
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L’intensité de la recherche, qui correspond a la part des dépenses de R&D sur les revenus
totaux fluctue entre 4% et 17,3%. L’entreprise avec les plus grandes dépenses absolues,
Bombardier, n’est pas celle possédant la plus grande intensité de recherche. Il s’agit de Pratt

et Whitney Canada (PWC).

Les montants de R&D sont sujets & d’importantes variations a travers le temps comme
I’illustrent les variations de personnel affecté a la R&D suivant les années présentées sur la
Figure 4.13 (Institut de la statistique du Québec, 2007; Institut de la statistique du Québec,
2009). Cela n’est probablement pas sans poser des problémes de transfert de connaissances et

de continuité dans les activités de R&D.
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Figure 4.13 - Personnel total affecté a la R-D intra-muros dans I’industrie aéronautique au Québec, de 1997 4 2006
(Institut de la statistique du Québec, 2007; Institut de la statistique du Québec, 2009)

Selon une étude menée entre 2002 et 2004, le taux moyen d’innovation pour le secteur de la
fabrication de produits aérospatiaux et de leurs piéces est de 75,6 % (Institut de la statistique
du Québec, 2010). Toutefois, si I’on prend plus globalement les entreprises de la grappe
aéronautique selon les critéres fixés par I’ISQ, ce taux est ramené a 67,1 % sur la méme
période (M’Rabety, 2008). Durant cette période, 7,5 % des entreprises du secteur ont

introduit une innovation de produit sur le marché qui était une premiére mondiale.
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Les entreprises recevant des crédits d’imp6t sur les activités de recherche et développement
innovent significativement plus (2 82,3 %) que celles qui n’en regoivent pas (a 54,7 %). Mais
il ne faut pas perdre de vue que le secteur aéronautique est 1’un des secteurs les plus aidés par
les gouvernements & travers le monde, et que le Canada en général, et le Québec en
particulier aide moins ce secteur que ce n’est le cas dans les autres pays comme I’illustre le
Tableau 4.5, comparant le pourcentage d’aide publique pour les activités de R&D en Europe,

aux Etats-Unis et au Canada et Québec (MDEIE, 2006, p. 26).

Tableau 4.6 - Aide publique 4 la R&D (d’aprés MDEIE, 2006, p. 26)

Etats Aide publique 2 lIa R&D
| E'gqts-Unis 60%

Europe 50%

Canada et Québec 30%

Le taux d’innovation dans la grappe aéronautique québécoise étant reli¢ a une collaboration
avec une autre entreprise ou organisation est de 46,5 %, ce qui en fait I’industrie ot le taux de
collaboration visant I’innovation est le plus élevé au Québec (M’Rabety, 2008). La Figure
4.14 est une représentation des acteurs investissant en R&D dans la grappe aéronautique
(Ebrahimi et al., 2008), et de leurs collaborations. On voit que la carte est beaucoup moins

dense que celle de la Figure 4.8.
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Figure 4.14 - Les acteurs de la grappe aéronautique québécoise (Ebrahimi et al., 2008)

Il s’agit toutefois de représentations quantitatives, ne donnant aucune information sur la
nature et 1’intérét des collaborations, ni de leur orientation. D’ou I’intérét de cette recherche

et de la méthodologie utilisée, en lien direct avec les acteurs.

Conclusion du chapitre

Ce chapitre a présenté le contexte historique et la transformation du secteur aéronautique, et
I’impact sur le modéle industriel associé. Aprés les trois temps centrés sur 1’avion comme
engin volant fiable, plus puissant et ’avion moins cher, I’innovation se tourne aujourd’hui
vers I’avion vert. La grappe aéronautique québécoise y est décrite, économiquement,
géographiquement et a travers les travaux portant sur ’innovation. Il en ressort I’importance
d’étudier I’innovation au sein de la grappe elle-méme et notamment la place qu’y joue 1’avion

vert, en relation directe avec les acteurs.




CONCLUSION DE LA PARTIE I

PROBLEMATIQUE ET CADRE D’ANALYSE

En guise de conclusion de cette premiere partie, on traitera de la problématique et du cadre

d’analyse construit & partir de la revue de littérature effectuée visant a y répondre.

Problématique

La problématique correspond & I’approche ou la perspective théorique adoptée — relevant
d’un choix — visant a traiter les questions de la recherche (Quivy, Van Campenhoudt, 1988).
La question de recherche définie en introduction visait & déterminer s’il y a un lien entre
innovation verte et innovation ouverte ? Si oui, quel est-il ? Qu’est-ce que I’avion vert ?
Oriente-t-il les recherches, ou découle-t-elle de ces derniéres ? Quels impacts sur la
collaboration ? Le concept d’avion vert influence-t-il I’organisation de [I’industrie

aéronautique ?

A travers cette premiére partie, on a eu I’occasion de voir dans le chapitre 1 I’impact du
systéme économique sur le systéme managérial. Or, le systéme économique, en crise, est basé
sur des théories en déphasage avec la réalité contemporaine d’une économie basée sur le

savoir et visant  une économie plus verte.

Le chapitre 2 présente deux conceptions de la gestion des connaissances opposées, basées sur
deux conceptions de la nature des connaissances. On y présente les différentes avancées au

niveau de I’individu, du groupe et de I’organisation en matiére de gestion des connaissances.
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Le chapitre 3 montre I’importance grandissante de la notion de réseau a travers les alliances
et collaborations, avec I’importance tant du fond que de la forme. On y voit la mutation des
systémes de R&D, qui visent I’innovation, a travers une adoption de I’innovation ouverte a
travers les réseaux de collaboration de R&D et une orientation de ceux-ci vers 1’éco-

innovation.

Le chapitre 4 décrit les trois phases historiques du secteur aéronautique, a travers une
orientation visant 1) un avion fiable, 2) un avion plus puissant, 3) un avion moins cher. On y
montre que le secteur oriente a présent ses efforts en direction d’un avion plus respectueux de
I’environnement, I’avion vert. Etant donné que les trois premiers temps ont été reliés a une
structure spécifique de P’industrie et des pratiques propres, on peut se demander si ce
quatriéme temps ne posséde pas aussi sa structure propre. Dans une deuxiéme partie de ce
chapitre, on décrit la grappe aéronautique québécoise, qui constitue le terrain de cette

recherche.

Partant de 13, on peut donc chercher a caractériser I’innovation verte et I’innovation ouverte a
travers leurs liens avec d’une part le systéme de R&D, d’autre part le systéme managérial et
le systéme économique. On traitera de I’innovation verte a travers ’objet avion vert, et de

I’innovation ouverte a travers les collaborations de R&D menées dans |’industrie.

L’idée de lier avion vert et collaborations de R&D au systéme de R&D est assez naturelle,
puisque le systtme de R&D est le lieu o I'innovation s’organise. Etant donné que ’on
observe ces collaborations de R&D, on s’intéressera au systéme de R&D des organisations

étudiées, mais également au systéme de R&D de ’industrie.

Le systéme de R&D est lui-méme li¢ au systéme managérial des organisations auxquels il est
soumis. On notera également que les différentes phases de l’aviation présentées dans le
chapitre 4 peuvent étre mises en paralléle avec différentes phases du systéme économique tel

que présenté sur le Tableau L.1.
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Tableau I.1 - Correspondance du systeme économique et des phases de 1’aéronautique.

Période Systéme économique Phase de I’aéronautique
1900-1945 Logique fordiste Avion fiable
1945-1975 Logique industrielle Avion puissant

1975-... Logique financiere Avion moins cher

2010-... 2 Avion vert

Aussi, on s’intéressera aux liens de 1’avion vert et des collaborations de R&D avec le systéme

économique émergeant.

Concernant 1’avion vert, on cherchera a le définir, et notamment a observer, au-dela des

innovations technologiques, I'objet managérial dont il est question.

On peut donc synthétiser la question de recherche sous la problématique suivante :

Dans le cadre du systéme économique et du systéme managérial, ainsi que du systéeme de
R&D qui en découle, cette recherche vise a préciser le réle de 1’avion vert comme objet
managérial et ses liens avec l'organisation du systéme de recherche et développement dans

Uindustrie.

Cadre d’analyse

Pour répondre a cette problématique, on propose le développement du cadre d’analyse exposé
dans cette section. Celui-ci reprend le systéme de R&D, le systéme managérial et le systéme
dconomique, tous les trois encastrés, ainsi que I’individu, puisque c’est lui le porteur de
connaissances. On observera la relation entre ces différents niveaux et 1’avion vert, en
considérant notamment la relation entre I’avion vert et le systtme de R&D qui intégre le
mode d’organisation de la R&D interne et externe, et donc le mode d’innovation ouverte a

travers la collaboration, qui permettra de traiter la problématique posée.
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Afin de détailler et comprendre ce cadre d’analyse, on propose de détailler chacune des
relations dans les pages qui suivent, en partant du point de départ, a savoir des connaissances.
Des hypotheses portant sur les liens entre ces différentes entités seront détaillées, dans

I’objectif de mieux suivre les résultats de la recherche, mais aussi d’eri détailler les modalités.

Les connaissances, enracinées dans les individus.

On I’a vu dans le chapitre 2, la connaissance est composée de connaissances tacites et de
connaissances explicites. Elles sont toutes les deux imbriquées au sein d’un porteur de savoir
qu’est I’individu. Les connaissances explicites, si elles sont plus voyantes et visibles,
représentent 1’aspect tangible, mais pas nécessairement le coeur du savoir des individus.
Ceux-ci sont organisés en équipes, groupes, communautés diverses au sein d’un systéme de
recherche et de développement, propre & une organisation, et ayant un ensemble d’objectifs
stratégiques. Pour atteindre ces objectifs, ce systtme de R&D a besoin du savoir des
différents individus qui le composent. A ce niveau, on ne testera pas les liens entre
connaissances tacites et connaissances explicites, car ces liens sont couramment traités dans

la littérature et ont été validés (voir par exemple Schulze et Hoegl, 2006).

Les individus composent le systéme de R&D

Dans le cadre des théories de la firme basée sur la connaissance (cf. le chapitre 2), on peut
méme considérer que la connaissance est 1’essence méme d’une organisation. Les différents
savoirs techniques, commerciaux, stratégiques, culturels, savoir-faire, théoriques et pratiques,
connaissances des réseaux de personnes, etc. représentent sous leurs formes organisées ce
qu’on qualifiera de systtme de R&D de I’entreprise. C’est donc les individus qui, en
combinant leurs connaissances dans des réseaux techniques et humains, alimentent la R&D

de ’entreprise.

Le systtme de R&D repose sur les pratiques de gestion des connaissances utilisées en son
sein en vue d’aboutir au transfert et a la création de nouveaux savoirs. C’est le moteur

rendant la R&D plus ou moins efficace dans 1’émergence de connaissances, selon les
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pratiques mises en place. L’efficacité de cette derni¢re dépend a la fois des connaissances
dont disposent les individus qui la composent, mais également du mode d’organisation

interne et externe a ’organisation.

Cette R&D se fait traditionnellement a I’interne de ’entreprise. Organisée au sein de
départements spécialisés, ou en collaboration avec d’autres départements, les entreprises ne
mobilisent généralement que peu leur environnement externe. Ce systéme de R&D
correspond 4 un systeme de R&D organisationnel (ne faisant pas appel a ce qui transcende les

frontiéres de 1’organisation).

Toutefois, on 1’a vu au chapitre 3, des partenariats de recherche et développement
s’établissent de plus en plus entre organisations, ouvrant la porte & I’innovation ouverte,
¢’est-a-dire franchissant les frontiéres de la firme. Ces partenariats peuvent se faire entre
entreprises privées (entreprises similaires ou client-fournisseur), entre entreprises et
universités, avec ou sans la participation d’autres acteurs institutionnels, par exemple les
consortiums de recherche. Ces partenariats de recherche peuvent s’établir sur des bases plus
ou moins solides, plus ou moins fortes menant a une collaboration selon la force du lien
unissant les parties partenaires. On est ici dans un systéme de R&D dépassant les frontiéres

de I’organisation.

Ces systémes de R&D sont donc a la fois en lien avec les individus qui la composent et avec

leur organisation sociale et leur organisation technique. On peut donc établir I’hypothése H1 :

H1 - Les individus alimentent de leurs connaissances le systeme de R&D en les mélant a
travers des réseaux sociotechniques.

Le systéme de R&D influence les acteurs qui le composent

Les individus étant intégrés au sein du systtme de R&D, et soumis & son mode de

fonctionnement, celui-ci est probablement en mesure de les influencer, et d’orienter leurs
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savoirs, mais également leurs valeurs et leurs croyances propres. La conséquence est une
modification potentielle de la maniére dont ils organisent et articulent leurs connaissances.
Selon le mode d’organisation de la R&D, et notamment selon que celle-ci soit uniquement
interne & ’organisation ou qu’elle soit collaborative, les pratiques et savoirs des individus
seraient donc modifiés, changeant entre autres choses leurs capacités d’absorption, la
possibilité de socialiser, d’organiser des bas, de modifier ’intention des acteurs, leur
autonomie, le taux d’acceptation de savoirs désorganisés ou chaotiques, le niveau de variété
dans les équipes ou encore ’acceptation de la redondance, pour ne prendre que ces exemples.

On formule donc I’hypothése suivante :

HS - Le systtme de R&D impacte les individus et la fagcon dont ils organisent et
articulent leurs connaissances.

Le systéeme de R&D sous l'influence du systéme managérial

Le systéme de R&D n’est pas la simple résultante des individus qui le composent. Il est lui-
méme soumis a un systéme managérial s’il n’y a pas de R&D collaborative, ou a plusieurs
systémes managériaux s’il y a collaboration. En effet, ’orientation de la R&D, et son
organisation en systéme résultent du systéme managérial. Par exemple, la réponse & ces
questions a probablement des incidences fortes sur ’orientation et 1’organisation du systéme
de R&D : comment est évaluée la recherche ? Comment sont évalués les individus ? Quels
comptes doivent-ils rendre & 1’organisation ? Quelle est I’échelle temporelle dont disposent

les ingénieurs ? On établit donc I’hypothése H2 :

H2 - le systéme de R&D est soumis a Pinfluence du systéme managérial

Le systéme de R&D et le systéme managérial sous l'influence du systéeme économique
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Les ou le systtme managérial englobant le systtme de R&D est & la fois propre a
’organisation en question (ou aux plusieurs organisations dont il émane), mais dépend
également des théories et des pratiques dominantes, ainsi que des institutions et de la culture
au sein du systéme économique. Une grande organisation cotée en bourse sera soumise a des
contraintes financiéres importantes en matiére de rendement, qui se traduiront par une culture
et une institutionnalisation spécifique a ce type d’entreprises. Le systéme managgérial est ainsi
soumis 4 un systéme économique. Il est difficile d’observer I’impact direct du systéme
économique sur le systéme managérial, donc méme si on essaiera de le décrire et de discuter
des liens entre systéme économique et systéme managérial, on ne formulera pas d’hypothése

directe sur les liens qu’il peut y avoir entre ces deux systémes.

L’organisation du systéme de R&D dans le secteur aéronautique sera détaiflée dans le

chapitre 7.

L’avion vert comme éco-innovation

On peut considérer que 1’avion vert représente une forme d’éco-innovation, puisqu’il s’agit
d’innovations orientées dans un but d’amélioration d’un objet technique en vue de le rendre
meilleur selon des contraintes environnementales. Visant un objectif environnemental, que
l’on peut assimiler & une valeur ou a une vision du monde, on peut considérer que la

oursuite de 1’avion vert reléve en partie du systéme sociopolitique.
p q

Le systéme de R&D a l'origine de l’avion vert

Dans le cadre de développements technologiques, les personnes sont organisées autour de
projets de R&D visant & I’atteinte d’un développement de connaissances techniques pour
concevoir et produire un « objet technique » qui sera le produit vendu par ’entreprise. Dans
cette recherche, on s’intéresse 4 la production de 1’avion vert, ou a ses sous-parties (par
exemple un moteur consommant moins d’essence, un contrdleur optimisant les trajets, une
aile plus légere, etc.). On observera donc dans quelle mesure 1’organisation de la R&D vise a

atteindre cet objectif de conception de 1’objet technique « avion vert ». On peut en effet poser
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la question de la réelle volonté des entreprises aéronautiques a effectuer des projets de R&D
autour de la question de 1’avion vert. Ne s’agirait-il pas que d’un discours visant a obtenir des
subventions, a améliorer I’image de I’industrie ? Sur cette base, on formulera I’hypothése

suivante :

H3 - Le systéeme de R&D contribue a concevoir 1’éco-innovation / avion vert et influence
I’avancement de celui-ci.

L’influence de l’avion vert sur le systéme de R&D

On peut se poser la question de I’influence réciproque, que peut avoir I’avion vert sur le
systéme de R&D.

L’avancée de 1’avion vert comme nouveau concept et comme nouvel objet améne-t-elle 4 des
modifications du systéme de R&D ? La conceptualisation, la conception, la production,
I’étude de projet s’inscrivant dans le programme de I’avion vert sont potentiellement en
mesure d’influencer les objectifs poursuivis par le systtme de R&D, mais également son
mode d’organisation. Par exemple, et c’est la question centrale posée en introduction qui a
donné lieu a la problématique étudiée, le développement d’éco-innovation comme ’avion
vert a-t-il un impact sur le niveau des collaborations, et sur leur degré ? On cherchera dans les

résultats a trouver une réponse a 1’hypothése suivante :

\

H4 - 1.’éco-innovation / avien vert modifie le fonctionnement du systéme de R&D.

L’influence de 1’avion vert sur les individus

Parallélement au systéme de R&D, I’importance de ’avion vert au sein de I’industrie, mais
également les travaux menés sur lui sont en mesure d’orienter directement I’articulation des
savoirs des individus, et I’orientation des nouvelles connaissances qu’ils développent. On I’a

vu dans le chapitre 3, tant la forme que le fond sont & prendre en compte, donc aussi bien le
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systtme de R&D que les savoirs des individus. Par exemple, I’avion vert modifie-t-il la
capacité d’absorption des individus ? La capacité d’apprentissage (Argyris et Schon, 1978)
est-elle modifiée ? On peut en effet supposer que 1’avion vert soit susceptible de changer les
modes d’apprentissage des individus pour les faire d’une simple boucle (apprentissage
concernant les actions) & une double boucle d’apprentissage (apprentissage sur les valeurs).
On cherchera donc a déterminer I’influence de I’avion vert sur les individus, et on pose pour

cela I’hypothese H6 :

H6 - L’éco-innovation / avion vert oriente les individus dans D’articulation de leurs
savoirs et la création de nouvelles connaissances.

L’influence réciproque du systéme économique et de I’avion vert

Finalement, on pose la question de I’interaction entre 1’avion vert d’une part et d’autre part le
systéme économique. Y a-t-il une influence de 1’un sur I’autre, et si oui quelle est-elle ? Les
débats sur le développement durable, et I’importance que prend la question de I’économie
verte sont-ils la cause directe des recherches menées sur 1’avion vert ? L’importance de
I’environnement et sa prise en considération au sein du systéme économique est dans ’air du
temps, mais au-dela du discours, y a-t-il un impact réel, et si oui, quel est-il ? On cherchera a

répondre a cette question a travers 1’hypothése suivante :

H7 - Le systéme économique influence I’éco-innovation / avion vert.

En retour, 1’éco-innovation « avion vert » influence-t-elle le fonctionnement du systeme
économique ? L’efficacité que 1’on peut supposer des éco-innovations est-elle en mesure de
changer les représentations et les pratiques pour modifier la culture et la structure du systéme
économique ? A travers I’hypothése HS8, on supposera un effet, que I’on cherchera a

déterminer dans les résultats.
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HS - L’avion vert modifie le fonctionnement du systéme économique.

La description de I’avion vert sera détaillée dans le chapitre 6.

On a donc présenté les connaissances — tacites et explicites — embarquées dans des individus,
soumis & un systéme de R&D, sous I’emprise d’un systéme managérial lui-méme influencé
par le systéme économique. Ces différents systémes en imbrication sont en interactions
supposées les uns avec les autres, ainsi qu’avec 1’éco-innovation avion vert. On représente

sur la Figure 1.1 I’imbrication et I’articulation théorique proposée comme cadre d’analyse et

les différentes hypotheses formulées schématisées sous la forme de fleches.

Eco-innovation : Avion vert

H7

H4 H3

Connaissances
Tacites
Explicites

Individus

Systéme
de R&D

Systéme )
managénial - R&D inteme

- R&D externe

- Gestion des
connaissances

Systéme
économique

Figure 1.1 - Cadre d’analyse

H8




PARTIE II
CHAPITRE 5

METHODE

« Toutes choses étant causées et causantes, ... et toutes s 'entrainant par un lien
naturel et insensible, qui lie les plus éloignées et les plus différentes, je tiens
impossible de connaitre les parties sans connaitre le tout, non plus que de
connaitre le tout sans connaitre particuliérement les parties », Pascal

« L’économiste doit étre mathématicien, historien, politicien et philosophe. Il
doit aborder simultanément l’abstraction et la réalité et étudier le présent a la
lumiére du passé en vue de I’avenir sans qu’aucun aspect de la nature des
institutions ne lui échappe », Keynes, Théorie générale de l’emploi, de I’intérét
et de la monnaie,chapitre 24, 1936.

Le présent chapitre a pour objectif de décrire la méthode suivie pour la recherche, ainsi que
les critéres guidant & son élaboration. La qualité premiére d’une bonne recherche est
’adéquation entre les trois pdles que constituent le cadre d’analyse, le terrain de recherche et
la méthode choisie pour répondre a la problématique formée par 1’objet de recherche (voir la
Figure 5.1).

Cadre Cadre

danalyse ¢ = empirique

4
\ /Objet de

Ia recherche / /

\ \ N /
\
\\
.« ¥
Cadre
méthodologique

Figure 5.1 - Equilibre de la recherche

L’objet de recherche a été précédemment présenté, ainsi que le cadre d’analyse développé

pour répondre & cette problématique (voir la conclusion de la partie I). Le chapitre 4 détaille
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le terrain de recherche, a savoir la grappe aéronautique québécoise. Le présent chapitre,
précise la méthode de recherche, c’est-a-dire les méthodes mises en place visant a répondre &

la problématique posée, étant donné le cadre empirique.

Pour ce faire la section 5.1 de ce chapitre présente 1’approche générale, puis la section 5.2
décrira plus précisément les méthodes et outils utilisés, les concepts de validité, ainsi que les
considérations éthiques. La derniére section 5.3 détaille sous une forme agrégée le profil des

répondants.
5.1. Considérations épistémologiques et approche de la recherche

La recherche porte sur un objet peu défini, I’avion vert prenant forme au sein d’un espace lui-
méme peu défini un ensemble d’entreprises et d’organisations travaillant en et en dehors des

frontiéres définies de I’organisation.

La distinction entre nature et société c'est-a-dire entre le monde des choses et le monde des
hommes, naissant d’un double mouvement scientifique d’un coté, politique de ’autre est
caractéristique de la modernité (Latour, 1997). En se construisant un tel projet utopique de
séparation nature — société, ’homme s’interdit de penser les hybrides — créatures des
réseaux —, les quasi-objets ou quasi-sujets, & mi-chemin entre ces deux catégories. Or, c’est
I’interdiction de penser ces objets, le refus de les voir, qui permet leur éclosion : « Loin
d’avoir €liminé le travail de médiation, elle en permit 1’accroissement [...] moins les
-modernes se pensent mélangés et plus ils mélangent. Plus la science est absolument pure, plus
elle est intimement liée a la fabrique de la société » (Latour, 1997, p. 63). C’est en pensant les
choses comme asymétriques que se construit une vision erronée de leur véritable nature. En
n’ayant pas une épistémologie du réseau, tous les phénomeénes pourtant liés paraissent

incompréhensibles, car semblent déconnectés entre eux, ou sont analysés séparément.

A P’opposé du travail de purification visant & classer les hybrides entre les deux péles
nature/société, la médiation proposée par Latour vise le mouvement inverse, les ramenant au

ceeur de cette séparation artificielle. En effet, objet et sujet sont reliés dans un réseau, le sujet
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faisant I’objet comme 1’objet, le sujet. L’objet n’est pas qu’objet, puisqu’a travers son travail,
I’homme 1’a informé, 1’a fagonné. La science n’est pas la discipline froide qu’elle parait étre,
mais est bien un lieu de débat, de discussion, éminemment subjectif. Alors que telle que se
congoit la science dans sa représentation dominante, « n’est scientifique que ce qui rompt
pour toujours avec I’idéologie », Latour rétorque qu’« en suivant un tel principe, il est
difficile en effet de suivre les quasi-objets dans leurs tenants et aboutissant [...] toutes leurs
racines seront arrachées. Il ne restera plus que 1’objet excisé de tout le réseau qui lui donnait
sens » (Latour, 1997, p. 126). En cela, Latour rejoint la critique déja formulée par Gusdorf de
I'hyperspécialisation empéchant de comprendre, d'appréhender le monde comme un tout

unifié et créateur de sens (Gusdorf, 1966, p. 7).

Ainsi, a travers son parcours asymétrique, le moderne se voit, se sent fondamentalement
différent du pré-moderne. L’introduction du principe de symétrie généralisée visant a rétablir
I’équilibre entre nature et société aboutit a la conclusion qu’il s’agit d’un biais — que I’on
qualifiera de cognitif — di aux hypothéses erronées de la représentation moderne. Ce qui
caractérise les modernes, c’est qu’ils « ont simplement inventé les réseaux longs par
enrblement d’un certain type de non-humains » (Latour, 1997, p. 158), il s’agit d’« une
topologie nouvelle qui permet d’aller presque partout sans pour autant occuper plus que
d’étroites lignes de forces » (Latour, 1997, p. 163). Dans une topologie en réseau,
’importance des intermédiaires est renforcée, alors qu’elle était niée dans la vision idéelle
moderne. Ce qui est important, ce sont les liens des entités entre elles, que ces entités soient
des humains, des objets, des institutions, et que ces liens soient de I’amour, de ’amitié, de
I’intérét (Hirschman, 1977), du don (Godbout, 1998), de la confiance (Giddens, 1994) ou du
risque (Beck, 2001). « Le réseau apparait aussi comme figure centrale de la mondialisation

pour combler le vide social en recréant un lien » (Pesqueux, 2002, p. 218).

En prenant en considération les réseaux longs, ou encore le travail officieux de la médiation,
que celle-ci se fasse par des acteurs ou des actants, Latour veut proposer une nouvelle

conception du monde abolissant la distinction nature — société.
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Cette distinction est un pas fondamental a faire pour mieux comprendre le monde
contemporain, car elle intégre, réconcilie nature et société au sein des réseaux. Ils sont bien
déterminants pour caractériser les relations entre individus et objets, entre acteurs et actants.
Ces réseaux, pour étre étudiés, décortiqués nécessitent de recourir & I’interdisciplinarité pour
comprendre les relations entre les différents nceuds. Suivant Castells, on dira que « nous
sommes entrés dans un monde véritablement multiculturel et interdépendant, qui ne peut étre
compris et transformé qu’a partir d’une perspective plurielle unissant I’identité culturelle, la
mise en réseau globale et des politiques multidimensionnelles » (Castells, 1998, p. 51). La
connaissance et 1’objet technique prenant naissance dans un réseau de connaissances et de

lien complexe, c’est 1a qu’il faut le suivre.

Si la conception latourienne est trés intéressante, il manque encore un élément central n’ayant
été que peu pris en considération. L’individu est jusqu’a maintenant relayé en arriére-plan®’ :
« ’humain est dans la délégation méme, dans la passe, dans I’envoi, dans 1’échange continu
des formes. Bien sir qu’il n’est pas une chose, mais les choses non plus ne sont pas des
choses » (Latour, 1997, p. 189). Bien qu’une distinction sémantique soit faite entre acteur

humain et actant non-humain, 1’objet devient chez Latour le quasi égal de ’homme.

S’il est vrai qu’en prenant les réseaux comme centre d’étude, les relations entre objets, sujets,
hybrides sont importantes a distinguer, la généralisation de la chose est a déplorer. Caril y a
danger 4 ne pas voir la sur-technicisation des machines : « comment [I’homme] serait-il
menacé par les machines? Il les a faites, il s’est envoyé en elle, il a réparti dans leurs
membres ses membres mémes, il construit son propre corps avec elles » (Latour, 1997, p.
188). Latour revient d’ailleurs sur cette conception par la suite de ses travaux (Latour, 2012).
Car dans un contexte de modemnité réflexive (Giddens, 1994), ’objet peut échapper a son
créateur, suivant le parcours du professeur Frankenstein, terrassé par sa créature. Le risque
d'aliénation de I'nomme par sa machine n'est jamais bien loin, dans les cas ou le pas n'est pas
déja franchi — qu'il s'agisse de machine technique ou machine sociale, comme par exemple le

systéme économique. Cela s'explique d'autant plus que ce n'est pas parce qu'il la congoit que

37 Latour va jusqu’a critiquer les droits de I’homme qui contribuent au partage nature/société.
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'Homme & une représentation absolue de sa création. Celle-ci le dépasse toujours, notamment

de par sa rationalité limitée (Simon, 1955).

Finalement, au fur et & mesure de la progression de la notion de réseau les sociétés
occidentales « se structurent de plus en plus autour d’une opposition bipolaire entre le réseau
et le soi » (Castells, 1998, p. 26), c'est-a-dire entre la fonction et la signification. Les réseaux
ont pour Barglow ce double effet qu’ils augmentent le pouvoir humain d’organisation et
d’intégration, et subvertissent le sujet autonome et indépendant (Castells, 1998). Ils
augmentent la force de 'Homme au détriment de celle de I'nomme. Il s'agit en quelque sorte
d'une contre-révolution moderne, au détriment et non au nom de la liberté de l'individu. La
notion de réseau touche les bases mémes de I’individu, dans toutes les sociétés individualistes
et holistes, modifiant le rapport entre individu et société, le rapport identitaire se construisant
dans le réseau, d’ou la sortie de ces deux voies. Cela n’est pas contradictoire, car le concept
de réseau repose surdes bases cybernétiques, visant & expliquer les choses en dehors d’elles-
mémes, par leurs interactions. Ce faisant, en prenant le réseau comme métaphore, comme
base de I’analyse et de compréhension du monde, on se ferme les portes de I’individu, ses
pulsions internes, ses volontés et raisons propres. En fait, en prenant le réseau tel quel comme
base de I’analyse, on vide I’homme de son intériorité, « la notion d’intériorité, percue comme
une limite infranchissable de I’intimité assurant I’autonomie du sujet perd du terrain au profit
d’une représentation informationnelle de I’individu correspondant & ce que Philippe Breton a
nommé ‘‘le sujet sans intérieur’ » le sujet devenant alors « un étre totalement engagé dans un
échange communicationnel avec son environnement » (Lafontaine 2003, 204). Ainsi,
’intériorité, centre de I’individu depuis Saint Augustin, redéfini par la psychanalyse comme
éminemment subjectif, perd aujourd’hui du terrain avec I’émergence de la cybernétique et de
I’importance accrue du réseau, redéfinissant le rapport intériorité-extériorité, car « dépourvu
d’intériorité, le sujet cybernétique est un étre totalement engagé dans un échange
communicationnel avec son environnement » (Lafontaine 2003, 206). En termes de créativité
et de connaissances, cela peut conduire a un contre-mouvement, notamment en terme

d'innovation lors d'un trop grand recours a l'idéal-type de la forme réseau.
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Finalement, avec I’émergence et la prise en importance des neurosciences, 1’homme est lui-
méme caractérisé par un réseau, comme un réseau. Réseau de réseaux, son cerveau ne se
définit ni par son poids, ni par sa taille, mais par ses connexions synaptiques. L’étre humain
est lui-méme réseaux, avec le risque de perdre le niveau proprement humain qu’il engendre,

de se vider de ce qu’il est : I’expression, le symbole, le sens.
Approche de la recherche

Le choix méthodologique découle du choix de posture épistémologique et de la conception de
la connaissance décrit a la section 2.1 du Chapitre 2, la liant a la subjectivité humaine et a son

contexte, permettant de saisir le sens que donnent les acteurs a leurs actions.

Cette recherche se positionne dans une démarche interprétativiste reposant sur des postulats
épistémologiques constructivistes, c’est-a-dire ol I’on postule une construction de la réalité a
travers le regard que porte les acteurs sur celle-ci (Berger et. Luckmann, 2012), issue du
courant philosophique de la phénoménologie, visant & comprendre le vécu des acteurs pour
en saisir la subjectivité et par 1a méme le corpus de savoirs et de sens qui y sont attachés

(Husserl, 1963).

Dans cette perspective les études métriques et quantitatives permettent de pointer vers des
concepts intéressants, & explorer et 4 comprendre a travers la représentation qu’en portent les
acteurs. Ainsi, la recherche de nature qualitative est capable d’expliquer les phénoménes
mesurés. Elle représente un domaine que les sciences humaines et sociales, et tout
particuliérement celles s’intéressant a la gestion, doivent se réapproprier si elles veulent
donner sens, ce qui est essentiel pour que les individus et organisations puissent agir.
Plusieurs chercheurs pointent du doigt le besoin d’augmenter le corpus scientifique de telles

recherches (voir par exemple Aktouf, 2002; Aktouf, 2008; Mintzberg, 2005).

Aussi, pour comprendre au plus proche du terrain les enjeux et la dynamique, la méthode
qualitative, a travers un ensemble d’entrevues avec des acteurs, et une recherche

documentaire a été retenue comme méthode d’investigation afin de produire la présente
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monographie. Une récente recherche (Serenko et al., 2010) montre que la recherche d’une
proximité au terrain permet la remontée de concepts nouveaux dans le champ de la recherche.
Dans cette importante métaétude scientométrique portant sur la gestion des connaissances il
est fait mention « qu'il y a un grand besoin de descriptions qualitatives et d’études de cas. Il
est d’une importance critique que des praticiens envisagent de collaborer avec des

universitaires pour des projets de recherches plus riches » (Serenko et al., 2010, p. 1).
5.2. Description de la méthode

5.2.1. La méthode retenue : une stratégie d’acces au réel

Ainsi, la méthode proposée est I’étude qualitative. Elle repose sur des entretiens semi-dirigés
et I’analyse de documents pour faire ressortir les résultats et la discussion. La méthode de

théorisation ancrée est utilisée pour 1’élaboration de ces derniéres (Strauss et Corbin, 1990).

Le choix du terrain correspond & la R&D autour de ’avion vert au sein de la grappe
aéronautique québécoise, afin de pouvoir les comparer. L’unité d’analyse est la connaissance.
C’est donc elle qui sera poursuivie a travers les différents groupes d’individus ayant participé

a la création de celle-ci.

L’approche est interprétative et constructiviste, car le porteur de connaissances étant
I’individu, c’est celui-ci qu’il faut avant tout comprendre. Mais la connaissance étant
amplifiée au sein de son réseau social et humain, il sera nécessaire de la suivre au sein de

celui-ci.

Le design de la recherche est représenté sur la Figure 5.2. Elle illustre les nombreuses
interactions entre les différentes phases de recherche, et la complexité cachée derriere le

processus d’€criture.

Le point de départ théorique correspond & une revue de littérature permettant d’élaborer un

cadre d’analyse (voir la Partie I). Ce cadre d’analyse, et la revue de littérature sont sujets a
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modifications selon les observations réalisées sur le terrain et lors de I’écriture préliminaire

des résultats.

Le point de départ pratique correspond principalement en la participation aux activités
(conférences, salons, colloques, congreés, etc.) du secteur aéronautique, permettant d’identifier
des acteurs et de recueillir des documents. Ces derniers permettent également d’identifier
d’autres acteurs clés*®. Les personnes identifiées sont alors contactées & fin d’entrevue semi-
dirigée (voir la section 5.2.2.2). Elles sont interrogées selon les considérations d’éthiques
(voir la section 5.2.5) a 1’aide de la grille d’entrevue réalisée (voir le Tableau 5.3) & partir de
la revue de littérature et du modéle théorique, et sont systématiquement questionnées afin
d’identifier d’autres acteurs (effet boule de neige). Par ailleurs, plusieurs d’entre eux m’ont
donné accés a des documents publics, semi-publics ou privés : documents d’entreprise,
journaux d’entreprise, documents d’organismes étatiques ou internationaux du secteur,
documentations publiques, documents liés & des projets verts (voir le Tableau 5.1). Par
ailleurs, dans un objectif de réflexivité de la recherche permettant la cohérence (Saussois,
2003), un journal de bord a été tenu, dans lequel plusieurs idées, réactions, émotions,
interrogations, commentaires sont retranscrits et ont été utilisés lors de la rédaction et de

I’analyse.

Tableau 5.1 - Echantillonnage et cueillette de données

Entrevues avec des acteurs de la grappe montréalaise

Collecte d’informations et de documents

Participation a différents salons, colloques, congrés

Journal de bord

A noter qu’outre les documents et les entrevues avec les acteurs, la participation aux
événements était également source d’information sur des projets en cours (voir le Tableau 5.2

pour la liste des différents événements).

3% C’est-a-dire de personnes travaillant dans le secteur aéronautique et ayant une bonne connaissance
des enjeux reliés a la R&D, a la collaboration et 4 1’avion vert.
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Tableau 5.2 - Participation & des salons, conférences, colloques, congreés

‘47e Salon international de I'aéronautique et de I'espace de Paris-Le Bourget 2007
i ler Forum Innovation Aérospatiale 2007 2007
48e Salon international de l'aéronautique et de I'espace de Paris-Le Bourget 2009
2e¢ Forum Innovation Aérospatiale 2009 2009
La chaine mondiale d'approvisionnement, Aéro-Montréal, 29 avril 2010

L'OACI a Montréal : Un carrefour mondial de l'éviation, de I’économie et de
I’environnement, 23 février.

49e Salon international de 'aéronautique et de l'espace de Paris-Le Bourget 2011
Forum Innovation Aérospatiale 2011 : L'innovation dans une chaine d'approvisionnement

2010

2011
durable ]
1ére Conférence annuelle GARDN - Voler vert — Concrétisons nos réves | 23 février 2011
Sommet Chaine Mondiale d'Approvisionnement - Aérospatiale 2012
6e Forum de la recherche du CRIAQ | 16-17 mai | 2012
Journée GARDN | 18 mai 2012

[ 2¢ Conférence annuelle GARDN - Voler vert — Propulsons-nous dans l'avenir | 25 et 26 2012
septembre S l

A partir des documents et des entrevues, retranscrites sous la forme de verbatim, une
interprétation est effectuée a partir du cadre d’analyse visant & reconstruire au plus proche du
réel les phénomenes étudiés. Cette part interprétative respecte les critéres de qualité détaillés
plus loin (section 5.2.4). L’interprétation vise & observer un objet qui n’est pas directement
observable : la connaissance au sein de la grappe aéronautique associée a I’avion vert, et les

mécanismes managgriaux mis en place.

L’interprétation a été réalisée a travers la méthode de la théorisation ancrée (voir la section
5.2.3), les données ont été mises en forme par catégorisation, en cherchant a répondre aux
différentes hypothéses posées en partie I, puis ont été analysées. Le tout est regroupé sous la

forme de la présente monographie.
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Participations
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Figure 5.2 - Stratégie de recherche et procédure d’analyse
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5.2.2. Une recherche qualitative

La présente recherche en étudiant les phénoménes dans leur environnement naturel vise a
faire ressortir I’importance du contexte, et permet d’avoir une grande richesse dans les
données afin de décrire et comprendre les phénomeénes observés liés & I’action (Hammersley
et Gomm, 2000). L’objectif est de permettre une description dense, visant a décrire et
comprendre des phénomeénes complexes (Geertz, 1998). Il s’agit alors de laisser place a
I’interprétation a travers [’herméneutique, et la théorisation ancrée pour comprendre I’objet

que représente 1’avion vert.

L’analyse de cas n’a pas été retenue pour des raisons conceptuelles et pratiques.
L’observation et le terrain étant interorganisationnels, il aurait été ﬁécessaire d’obtenir
plusieurs cas spécifiques reliés au concept d’avion vert et de les analyser & travers des
entretiens avec plusieurs membres des différentes organisations participantes aux dits projets.
Cela aurait augmenté¢ le nombre de participants & I’étude et donc la durée de la recherche et
les moyens & mettre en ceuvre. Cela aurait €galement entrainé trois difficultés: 1) la
distinction entre ce qui est spécifique au projet, relié au type de R&D, et la nature
environnementale reliée & la dimension de 1’avion vert (surmontable en multipliant les cas,
mais au détriment de la durée de la recherche) ; 2) le recrutement — déja difficile — aurait été
rendu encore plus compliqué par I’ajout de la contrainte de suivi de cas spécifiques. 3) Enfin,
plusieurs acteurs interrogés, acteurs de la grappe aéronautique en ce qui concerne 1’avion vert
auraient pu ne pas étre identifiés et interrogés par manque d’implication directe dans un
projet, leurs contributions étant plutdt d’ordre structurel (par exemple, les consortiums de

recherche).

En s’inspirant des travaux de Yin (2003) sur les cas, on peut décrire cette recherche
empirique 1) comme traitant de phénoménes contemporains, dans leur contexte ; 2) dont les
frontiéres entre phénoméne et contexte sont floues ; 3) comportant beaucoup de variables et
d’éléments pertinents ; 4) s’appuyant sur un grand nombre de preuves permettant une

triangularisation ; 5) orienté par un cadre d’analyse.
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5.2.2.1. Entrevues semi-dirigées

La principale source de données de cette recherche correspond a des entrevues semi-dirigées,
conduites selon la grille d’entrevue développée (voir le Tableau 5.3) construite a partir de la
revue de littérature réalisée, du cadre d’analyse congu et de la connaissance du cadre
empirique. Elle porte sur quatre grands thémes : 1) le fonctionnement de 1’organisation et du
systétme de R&D, permettant de comprendre le contexte institutionnel et la vision du futur et
son opérationnalisation. 2) La gestion des connaissances, les pratiques associées, la place de
celle-ci. 3) La vision et les pratiques reliées & I’avion vert, aux différents projets verts mis en
place et aux connaissances produites. 4) les pratiques de collaboration au sein du systéme de

R&D, les liens avec la gestion des connaissances et I’avion vert.

Les entrevues ont été effectuées avec des acteurs du systtme de R&D de la grappe
aéronautique québécoise, ingénieurs, directeurs, dirigeants, responsable de consortiums, etc.

(voir la section 5.3 pour plus de détails).

Lors des entrevues, une grille d’entrevue a été réalisée sous la forme d’un questionnaire (voir
le Tableau 5.3). L’usage de ce questionnaire a servi de guide flexible en s’adaptant au
contexte particulier de la rencontre. Selon le role des acteurs interrogés, certaines questions
n’ont pas été posées ou au contraire approfondies étant données les réponses apportées et
I’expérience liées aux questions. Des détails et demandes d’illustrations ont été souvent
demandés en complément des réponses afin d’ancrer les réponses dans des faits. Une relative
liberté a été laissée aux acteurs afin de leur permettre d’effectuer des associations d’idées,
tout en les ramenant au sujet lorsqu’ils s’en écartaient trop. La rencontre commengait
systématiquement par une bréve explication des objectifs de la recherche, une explication des

critéres de confidentialité (voir la section 5.2.5).
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Tableau 5.3 - Grille d’entrevue

sation

i Introductton contexte

o

5

2

"1 Visio

! Pouvez-vous briévement décrire votre contexte et environnement de travail (organisation,
projets, environnement de travail) ?

Quel est votre rdle actuel dans votre organisation (animation, coordination, direction, etc.) ?
on du futur - opérationnalisation

e

Quels sont les objectifs mis de ’avant par I’organisation ? P ]
Quelle est la vision de I’avenir a court, moyen, long terme de votre organisation du secteur
aéronautique ? Préte-t-elle a controverse ? Est-elle largement partagée, et dans quelle mesure 7 |
Votre propre vision est-elle identique ? Différente ?

L’avion vert fait-il partie de ces visions ?

Dans quelle mesure votre travail s’inscrit-il dans cette vision ?

» Pratiques de travail - méthodes de management

Quelles méthodes (formelles / informelles) de management sont utilisées dans votre projet /
orgamsatlon 2

11
Manag

" Comment qualifieriez-vous I’ambiance de travail, le partage d’information, dans votre
organisation ? Au sein de votre équipe / projet / département ?
; Selon vous, les méthodes et I’ambiance de travail permettent-elles de faciliter/complexifier la
transmlssmn de connaissances ? La création de connaissances ?
Ces pratiques sont-elles favorables/défavorables a la conception d’un avion vert ?

ement des connaissances

12

L’entreprise a-t-elle mis en place des systémes de partage d’information et de transfert de
connaissances entre collégues (systéme d’information, intranet, programme de rencontre-
formation continue...) ? Lesquels ? (stockage et communication de la connaissance). Comment

. les évaluez-vous ?

14

15

16
Avion

19
20
2] |

TActualisez-vous et vos collégues souvent vos connaissances ? Comment ? Participez-vous a des

salons ? Des cycles de formation continue ? L’entreprise vous y encourage-t- elle ? Vous
facilite-t-elle les choses ? Comment estimez-vous la qualité des moyens d’actualisation des
connaissances que vous utilisez ?
Selon vous, ces différentes pratiques permettent-elles de faciliter/complexifier la transmission
de connaissances ? La création de connaissances ?
Avez-vous dumodifier des pratiques de travail / méthodes de management pour produire /
. transmettre ces nouvelles connaissances ?
Ces pratiques sont-elles favorables/défavorables a la conception d’un avion vert ?
vert _
Pour vous, qu'est-ce que I’avion vert ? Quelles dimensions sont importantes pour qu’un avion
soit qualifié de vert ?
Dans quelle mesure votre organisation / département / projet contribue-t-il a la réalisation d’un
avion vert ?
D’ou vient lintérét de votre organisation & ’avion vert ?
_ Cet intérét est-il partagé par les membres de I’organisation ? Dans quelle mesure ?
Quel est I’historique de I’avion vert au sein de votre organisation / projet / département ?

22

D’ou viennent les projets verts ? Comment ont-ils été initiés ?

23 | Comment ces projets sont-ils pergus ?
Projet vert
24 | Pouvez-vous me décrire un/plusieurs projets reliés a la conception d’un avion vert ?

25

A quels problémes techniques et managériaux avez-vous été confrontés lors de ces projets ?
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26 nggr—(;jets font-ils I’objet de consensus ? Dans quelle mesure ?
27 | Quelles sont les controverses li€es aux projets verts ?
28 | Selon vous, travailler sur un projet « vert » modifie-t-il les pratiques de travail ?
Connaissances produites
T 29 Quelles conna?ssances maitrise.z-vous aujourd’hui lié a la conception de I’avion vert ? Quelles
sont les connaissances nécessaires ?
30 | Quelles connaissances avez-vous dii développer spécifiquement pour ces projets verts ?
31 | Pouvez-vous décrire le cycle ayant mené a ces nouvelles connaissances ?
32 | Qualifieriez-vous ces projets de plus complexes en termes de connaissances ?
Quels objectifs en termes de connaissances liées a I’avion vert visez-vous dans le futur ? Sur

- quelle base avez-vous établi ces connaissances-1a ?
34 Selon vous, les types de connaissances produites dans des projets verts sont-ils de méme nature
| / différents des connaissances produites dans des projets non verts ?
| 35 Comment évalueriez-vous la production de connaissances liée a des pr0_|ets verts vs des pr0_|ets
« non verts » ? B
36 Selon vous, travailler sur un projet « vert » modifie-t-il le type de connaissance produite ? Le

processus de production de ces connaissances ?
Prathues de collaboration
uelles sont les origines des pratiques collaboratives dans votre organisation ? Dans votre
37 g pratiq g
équipe ?

38 | Comment s’initient les collaborations ?

39 | Comment qualifieriez-vous les pratiques de collaboration de votre organisation ?

40 | Comment qualifieriez-vous les pratiques de collaboration de votre équipe de travail ?

4] L’orgamsatxoq favorise / défavorise-t-elle les pratiques collaboratives ? Fait-elle preuve de

« schizophrénie » ? §

Ces collaborations ont-elles un lien avec la production de connaissances ? Les favorisent /
défavorisent-elles ?
Dans quelle mesure allez-vous chercher ces connaissances ailleurs ? Pour les amener ici ? Pour

les laisser ailleurs ? Pourquoi ne pas rapatrier ces connaissances-1a ?

44 | Ces collaborations ont-elles un lien avec la nature « verte » du projet ?
45  Selon vous, un projet vert favorise/défavorise-t-il les prat prathues de collaboration ? Pourquoi ?

42

Une fois les entrevues réalisées, lorsque celles-ci ont pu étre enregistrées, elles ont été
retranscrites sous forme de verbatim pour étre travaillées a travers la théorisation ancrée (voir
la section 5.2.3). Lorsque les personnes interrogées ont refusé I’enregistrement, une prise de
note intensive a été effectuée afin de recueillir le maximum de détails. Puis un travail dans les
heures suivant I’entrevue a été réalisé afin de mettre en forme ces notes. Quand cela était

possible et pertinent, les propos de ces personnes ont été intégrés, sous la forme de verbatim.
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5.2.2.2. Analyse de documents

En parall¢le avec les entrevues, plusieurs dizaines de documents divers (rapports, cartes
routieres, plans d’action, présentations, sites web, documents informatiques, journaux
intemes, etc.) ont €té recueillis et analysés pour valider les données recueillies lors des

entrevues, et dans certains cas, les compléter.

5.2.3. Résultats et analyse : La théorisation ancrée

La théorisation ancrée est avant tout une démarche de théorisation, c’est-a-dire une démarche
visant & dégager le sens d’événements, a lier dans un schéma explicatif divers éléments d’une
situation, & renouveler la compréhension d’un phénomeéne en le mettant différemment en
lumiere. Plus que le résultat, c’est le processus qui est important. Le résultat de cette théorie
doit &tre solidement ancré dans les données empiriques recueillies (Glaser et Strauss, 1967;

Strauss et Corbin, 1990).

A la différence des théories traditionnelles, d’abord créées, ensuite vérifiées (validées), la
plupart par des chercheurs différents et dans des conditions différentes, une théorie ancrée est
construite et validée simultanément par la comparaison constante entre la réalité observée et
I’analyse émergente. « Il s’agit d’une démarche itérative de théorisation progressive d’un

phénoméne » (Paillé, 1994, p. 151).

Paillé (1994) propose la démarche suivante : 1) la codification initiale ; 2) le passage de la
codification a la catégorisation ; 3) la catégorisation ; 4) la construction et la consolidation

des catégories ; 5) la mise en relation ; 6) I’intégration ; 7) la modélisation ; 8) la théorisation.

Ce processus n’est pas un processus linéaire, il s’inscrit dans sa proximité avec le corpus, et
ne s’effectue pas selon les étapes 1 a 8 séquentiellement, mais plus a travers un ensemble

d’itérations et de raffinements successifs.
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En s’inspirant de ’essence de la théorisation ancrée décrite par Glaser et Strauss (1967) et
Strauss et Corbin (1990) et de la démarche proposée par Paillé (1994), les données ont été
analysées en paralléle avec la collecte de données et dans sa continuité. La codification
initiale a été réalisée a partir du cadre d’analyse proposé en conclusion de la partie I. Les
verbatims, notes et documents ont ensuite été codifiés en fonction de cette codification
initiale et d’autres éléments qui se sont révélés étre pertinents par rapport a la problématique
de recherche. Ce travail a été effectué lors de lectures et relectures successives et
approfondies des verbatims, notes ou documents. La catégorisation s’est faite par
rapprochement des codes proches et des extraits de verbatims les liants systématiquement. A
travers ce regroupement de code, puis de catégories, une architecture de codes, catégories, et
catégories de catégories a été réalisé permettant de construire et consolider ces derniéres et
les mettre en relation. Ce travail a permis la rédaction des deux chapitres de résultats
(Chapitre 6 et Chapitre 7) et dans certains cas de théoriser certains éléments au sein méme de
ces chapitres. Puis, le Chapitre 8 d’analyse et discussion a été construit en prenant du recul

sur les chapitres de résultats, en modélisant et théorisant ces derniers.

Plut6t que d’utiliser des logiciels traditionnels de catégorisation et de théorisation ancrée, ce
processus a €té réalisé au sein du logiciel Scrivener, logiciel permettant 1’usage de mots-clés,
de structuration de données, de modification de cette structuration, et de recherche a I’aide
d’un puissant moteur de recherche. Ce choix s’est révélé particulierement adapté a ce type de
procédés, permettant I’usage de codes et de catégories, la mise en relation et I’intégration puis
I’écriture du chapitre de résultats sur la base de la structure utilisée et des extraits de

verbatims.

5.2.4. Critéres de qualité

Il est difficile d’établir des critéres de qualité pour une étude qualitative, puisque — par
définition — toujours reliée au contexte. Comme le reconnaissent Lincoln et Guba (1979), la
seule généralisation est qu’il n’y a pas de généralisation. On peut toutefois parler de
généralisation naturaliste (Stake, 1978), c’est-a-dire de la généralisation émergeant chez

I’individu prenant connaissance des résultats et de ’analyse. C’est a travers ces mécanismes




197

cognitifs que cette personne produit elle-méme de la généralisation. Par ailleurs, la qualité
d’une étude qualitative reléve principalement du choix du terrain et de la qualité du travail de
description effectuée par le chercheur (Latour, 2004). La validation des données s’est faite
par triangulation de données et méthodologique (Denzin cité par Patton, 2002, p. 47). Une
autre source de validation est le débriefing par les pairs, suggéré par Lincoln et Guba (1985),
ce qui a été fait avec quelques acteurs dans la mesure de leur temps disponible et des délais
serrés. Enfin, dans un objectif de réflexivité de la recherche, un journal de bord a été tenu,

dans lequel plusieurs idées, réactions, émotions, commentaires ont été retranscrits.

L’un des critéres importants dans une recherche qualitative utilisant la théorisation ancrée est
la redondance des données : quand de nouvelles entrevues n’apportent plus ou que peu de
nouvelles informations théoriques, c’est que le point de saturation des données est atteint,
rendant le recours a de nouvelles entrevues moins — voire plus utile. Par ailleurs, le choix
des acteurs a été confirmé par le fait que le nom de plusieurs d’entre eux est revenu par

différents canaux (documents, conférences, effet boule de neige).

L’approche par théorisation ancrée bénéficie du fait d’avoir une analyse en profondeur,
reposant de maniere importante sur les faits. Lincoln et Guba (1985) montrent que la fidélité
d’une recherche requiert quatre critéres : 1) de vraies valeurs, 2) de I’applicabilité, 3) de la
consistance et 4) de la neutralité. Cela se traduit — avec une approche réaliste — par 1) la
validité interne, 2) la validité externe, 3) la fiabilité, et 4) la neutralité. Dans le cadre d’une
démarche interprétative et herméneutique, il importe plut6t 1) d’étre crédible, 2) d’avoir une

construction transférable, 3) une certaine dépendabilité, et 4) une confirmabilité.

Pour ce faire, les chapitres de résultats (chapitres 6 et 7) font un usage particuliérement
important des données brutes, & savoir des extraits de verbatim (éventuellement, modifier
pour satisfaire les critéres d’éthique tout en en gardant le sens, cf. section 5.2.5), afin de

demeurer au plus proche des paroles des acteurs.
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5.2.5. Confidentialité et considérations éthiques

Toutes les recherches universitaires sont soumises a des considérations éthiques en vue de
protéger les individus et les organisations interrogées. Le secteur aéronautique dispose d’un
niveau élevé de confidentialité spécifique & celui-ci, tant pour des raisons culturelles,
économiques ou militaires. Comme le précisait un des acteurs :

Le domaine aéronautique, c’est dans le top confidentiel a chaque fois, I’approche qu’il faut

utiliser et il faut vraiment porter attention & ce qu’on fait dans le domaine aéronautique parce
qu’on ne veut pas perdre la confiance des compagnies avec qui on travaille.

Obtenir la confiance des acteurs a parfois €té un défi demandant temps et énergie, et les
mesures de protection prises dans cette thése visent a la conserver. Par ailleurs, dans le but de
satisfaire aux critéres d’éthiques de la recherche, voici les mesures qui ont été prises :
1) I’obtention d’un certificat d’achévement & /’énoncé de politique des trois conseils : éthique
de la recherche avec des étres humains du groupe consultatif interagences en éthique de la
recherche. 2) La validation de la demande d’approbation éthique d’un projet de recherche
d’étudiant de cycle supérieur portant sur [’humain de ’UQAM. 3) Lors des entrevues, des
demandes de consentement des personnes interviewées sont présentées (cf. Annexe). La
demande pour I’enregistrement est par ailleurs précisée sur le document et & 1’oral en début
d’entretien, ainsi que la possibilité de mettre fin 4 ’entrevue ou & ’enregistrement 3 tout
moment. Le formulaire de confidentialité est présenté. 4) Afin de rendre les situations, les
personnes et les organisations non identifiables, les noms des personnes ne sont pas
présentés, et les noms des entreprises sont modifiés, sauf autorisation contraire. Aucune
référence directe n’est faite & quelque dirigeant, gestionnaire ou organisation que ce soit afin
de conserver I’anonymat des participants. 5) Le rapport avec les répondants est un rapport
purement professionnel de type chercheur universitaire / professionnel en entreprise ou
organisme. Par ailleurs, cette recherche est exempte de risques pour les gestionnaires et les
entreprises impliquées qui conservent dans tous les cas I’anonymat. Ils ont I’entiére liberté de
refuser leur participation au projet, de se désister du projet en tout temps, voire de critiquer
les résultats s’ils sont en désaccord. 6) Pour assurer I’anonymat, les informations obtenues
lors des entrevues seront retranscrites selon un gabarit défini. Les documents seront

soigneusement archivés dans des classeurs numériques sécurisés avec clés de cryptage fortes,
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a l’aide du logiciel libre Truecrypt, le tout sur un disque dur également crypté. Les
éventuelles impressions ont toutes été détruites afin de rendre illisible leur contenu. Seules les
personnes ayant cosigné 1’entente de confidentialité y auront accés. Une attention spécifique
est portée a [’anonymisation des verbatim pour rendre inidentifiable les noms des entreprises
et des interlocuteurs de fagon a ce qu’ils ne puissent étre identifiés dans les analyses et dans
la présente monographie. A cette fin, les propos des personnes interrogées sont
systématiquement présentés au masculin et en frangais, Enfin, 7)concernant la
documentation papier sur les entreprises, elle est centralisée dans le bureau du chercheur dans

des classeurs fermés a clé.
5.3. Données agrégées sur les acteurs interrogés

Cette recherche se base sur des entrevues semi-dirigées de 29 personnes, d’une longueur de
quarante-cinqg minutes & deux heures trente avec un temps moyen. Le nombre de personnes
interviewées se justifie par deux facteurs : 1) d’abord la difficulté & obtenir des entrevues
avec les hauts responsables liés a la conception de 1’avion vert dans I’industrie. Méme s’il a
été possible d’obtenir des rendez-vous avec la plupart des acteurs importants, cela a demandé
un important travail afin d’établir un lien de confiance. 2) Les entrevues étaient pour la
plupart particuliérement riches et denses, et lors des derniéres entrevues, la saturation de
données était atteinte (cf. section 5.2.4), ce qui a entrainé la prise de décision de 1’arrét de la
collecte des données. Les acteurs ont été choisis selon leur grande connaissance du secteur et
de sa R&D, leur implication dans la grappe aéronautique, leur implication sur les questions
touchant & I’avion vert ainsi que leur reconnaissance par leurs pairs. De nombreux acteurs
majeurs au niveau de la grappe font partie de ces acteurs interrogés. Certains d’entre eux
occupent des postes stratégiques dans leurs entreprises au niveau de la R&D ou font partie
des « architectes » de la grappe québécoise aéronautique. Afin de confronter les regards,
plusieurs acteurs impliqués, mais avec une expérience moindre ou une reconnaissance
moindre ont également été interrogés (voir plus bas sur la répartition des acteurs selon leur
expérience). Le taux de refus pour les entrevues ou I’absence de réponse était supérieur a
50% sur des personnes sélectionnées ou recommandées, ce qui est causé par la culture du

secteur. La durée nécessaire a la planification d’une rencontre s’est échelonnée de quelques
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jours & plus de six mois. Par ailleurs, plusieurs acteurs ont également refusé d’étre
enregistrés. Dans ce cas, des notes importantes ont été prises, et une reconstruction des
parties les plus intéressantes a été réalisée dans les heures suivant ’entrevue. Les verbatim

représentent 1’équivalent de 870 pages de texte.

Plus de la moitié des acteurs interrogés travaillent au sein d’une entreprise du secteur. Etant
donnée I’importance des consortiums de recherche, il s’agit de la seconde catégorie avec 6
acteurs interrogés. D’autres acteurs appartenant a4 des centres de recherche, université, des
entreprises de conseil dans le secteur et des organisations internationales ont également été

interrogées (voir le Tableau 5.4 et la Figure 5.3).

Tableau 5.4 - Type d'organisation des acteurs interrogés

Type d'organisation
Entreprise 1
Consortium de recherche
Centre de recherche <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>