NICOLAS GAGNON

ESSAI DE POSITIONNEMENT DU CONCEPT DE
COMMUNAUTE DE PRATIQUE STRATEGIQUE
—~EN RESEAU- DANS UN CONTEXTE DE FORMATION
EN MILIEU ORGANISATIONNEL

Essai présenté a la Faculté des sciences de I'éducation de I'Université Laval
dans le cadre du programme de maitrise en technologie éducative
pour I'obtention du grade de maitre es arts (M.A.)

FACULTE DES SCIENCES DE L’EDUCATION
UNIVERSITE LAVAL, QUEBEC

DECEMBRE, 2003

© Nicolas Gagnon, 2003



Résumé

L’objectif de cet essai est d’apporter une contribution en positionnant le concept de
communauté de pratique stratégique —en réseau— dans un contexte de formation en milieu
organisationnel et d’amélioration continue des pratiques de I’entreprise. Pour ce faire, nous
avons d’abord recensé les écrits afin de bien comprendre le concept de communauté de
pratique. Nous avons, par la suite, effectué le pont entre 1’apprentissage, le travail,
I’innovation et la communauté de pratique stratégique en milieu organisationnel. Les
nombreux constats émanant de cette réflexion nous ont ensuite conduit a nous intéresser a
I’indentification des principaux enjeux de I’arrimage stratégique d’une communauté de
pratique et a présenter une démarche susceptible de favoriser 1’émergence des communautés

de pratique stratégiques—en réseau—.

Nicolas Gagnon, étudiant Thérése Laferriére, Conseillére
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Introduction

Communities of practice in a strategic context are a new expression of an
age-old structure that fosters collaboration and learning.

Saint-Onge et Wallace



Depuis les vingt derni¢res années, les technologies de 1’information et des communications
sont a I’origine de transformations sociales, économiques et individuelles majeures. Non
seulement les entreprises ont plongé dans I’informatisation, mais le réseau Internet a
¢galement forcé plusieurs organisations a une révision complete de leurs modeles d’affaires.
Ainsi, en plus de constituer un outil puissant de relations avec la clientéle —affaires
¢lectroniques—, Internet permet également la redéfinition des systémes d’information
organisationnels en multipliant leurs capacités. Le monde de 1’éducation et de la formation
profite également de la venue des technologies de I’information et des communications.
L’utilisation du réseau pour communiquer, pour interagir, pour collaborer et pour construire
des projets communs crée de nouvelles situations pédagogiques prometteuses. Ainsi, un
réseau ouvert force les acteurs de la formation en entreprise a remettre en question les
fonctions actuelles du matériel didactique et leurs modéles d’enseignement: le paradigme de

I’instruction céde la place au paradigme de 1’apprentissage.

Dans le contexte de I’économie du savoir, la formation en milieu organisationnel est un sujet
d’actualité. Les gouvernements soulignent —a travers une série de publications— le réle
essentiel de 1’éducation tout au long de notre vie, les entreprises cherchent a devenir des
organisations apprenantes dans le but de maintenir leur compétitivité et les syndicats la
revendiquent dans le but d’accroitre 1’employabilit¢é de leurs membres. La formation
qualifiante en entreprise constitue un défi social stratégique de développement et de
compétitivité. Les politiques et mesures mises en place par le gouvernement du Québec et la
Société québécoise de développement de la main-d’ceuvre (loi 90) montrent bien
I’importance accordée a cette activité. A cet effet, plusieurs spécialistes s’entendent d’ailleurs
pour dire que les organisations qui se démarqueront auront placé la formation du personnel

au cceur des transformations qu’elles operent.

Bien que les pratiques de formation en entreprise aient progressivement évolué au cours de la
derniére décennie, on peut constater, d’une part, que les organisations sont actuellement a la
recherche de nouvelles approches stratégiques permettant de catalyser le processus
d’acquisition —développement professionnel— et de préservation —diffusion, transfert,
rétention— du capital des compétences de maniére plus efficace. D’autre part, on constate
que les stratégies pédagogiques liées a I’économie du savoir exigent 1’utilisation des

environnements de collaboration en réseau comme lieu d’apprentissage collectif, alors que



les pratiques actuelles de formation en entreprise le permettent peu ou pas. Considérant que
les environnements de collaboration sont des outils générateurs d’apprentissage dans la
mesure ou ils engagent les différents acteurs dans une démarche collective et basée sur la
résolution de problemes véritables et communs, les organisations devront se tourner vers de

nouvelles stratégies permettant de soutenir des échanges féconds.

Dans la foulée de telles considérations, nous constatons que les responsables de la formation
professionnelle doivent prendre des décisions de gestion au regard des besoins
d’apprentissage, de transfert et d’innovation a I’intérieur des organisations ou ils oeuvrent. Il
leur faut, entre autres, remettre en question leurs approches actuelles de développement des
compétences et se tourner vers de nouvelles approches. Plus particulierement, 1’option
d’établir, de maintenir et de promouvoir des communautés de pratique stratégiques —en
réseau—, s’ouvre a eux. L’objectif de cet essai est d’apporter une contribution se situant au
cceur de cette nouvelle option, soit celle de positionner le concept de communauté de pratique
stratégique —en réseau— dans un contexte de formation en milieu organisationnel et
d’amélioration continue des pratiques de I’entreprise. Cette démarche exploratoire sera

divisée en quatre parties.

Dans un premier temps, nous nous intéresserons au concept de communauté de pratique en
milieu organisationnel. Pour ce faire, j’ai effectué un recensement des écrits dans le but
d’étudier ce concept en profondeur. Ce recensement permettra, d’une part, d’éclaircir certains
points névralgiques et, d’autre part, de constater la diversit¢ des conceptions en voie
d’élaboration. Dans un deuxiéme temps, je soutiendrai que la communauté de pratique est un
lieu d’apprentissage en milieu de travail. A cette fin, je présenterai I’apprentissage en tant
que processus social impliquant obligatoirement la participation du membre aux activités
d’une communauté de pratique. Ceci nous conduira, par la suite, a présenter une vision

unifiée du travail, de I’apprentissage et de 1’innovation.

Dans un troisiéme temps, je m’intéresserai aux différents contextes et aux diverses occasions
d’apprentissage en milieu organisationnel. Plus particuliérement, je m’attarderai aux moyens
permettant de soutenir 1’apprentissage en contexte informel et aux principes permettant
d’assurer 1’évolution d’une communauté de pratique prospeére. Dans un quatriéme temps, je

mettrai en relief une démarche susceptible de favoriser I’émergence des communautés de



pratique stratégiques, entre autres, par la reconnaissance formelle d’une communauté de
pratique potentiellement stratégique —au sein d’une organisation cherchant a relever les

nouveaux défis de 1’économie du savoir—.



Chapitre 1

La communauté de pratique en milieu de travail

The positive development of a society in the absence of creative, independent
thinking, critical individuals is as inconceivable as the development of an
individual in the absence of the stimulus of the community. - Einstein

What human life is, what it's for, what we do, is create communities.
(Pastwatch: The Redemption of Christopher Columbus) - Orson Scott Card



Qu’est-ce qu’'une communauté de pratique ?

Une communauté de pratique est un groupe d’individus partageant un intérét, un ensemble de
problémes, une passion pour un sujet donné et qui approfondit ses connaissances dans ce
champ d’expertise en agissant les uns sur les autres sur une base continue (Wenger et al.,
2002). Ce groupe informel se réunit, intentionnellement ou spontanément, pour trouver des
solutions qui permettent aux organisations d’étre plus performantes (St-Onge et Wallace,
2003). L’objectif, tacite ou explicite, de ces rencontres est de résoudre collectivement des
problémes et de recevoir du feedback de la part des collégues sur ses propos. C’est peut-étre
pour cette raison que certains auteurs la définissent comme un groupe dont les membres
partagent des intéréts communs et collaborent régulicrement dans des activités de diffusion

des savoirs et des apprentissages (Lesser et Storck, 2001).

Une communauté de pratique en milieu organisationnel est couramment constituée de

praticiens partageant un méme champ d’expertise. En voici quelques exemples :

= Un groupe d’infirmieres intervenant en santé du cceur et qui discutent, sur une base
réguliére, de la prévention des maladies cardiaques, du traitement et de la
réadaptation des patients.

= Un groupe de spécialistes traitant des questions de signalisation et de circulation aux
abords des chantiers routiers cherchant des solutions novatrices visant a améliorer la
sécurité des conducteurs et des travailleurs.

= Un groupe de juristes échangeant sur les jugements les plus importants des tribunaux

québécois et canadiens'.

Tous ces individus ne travaillent pas nécessairement ensemble a tous les jours. Toutefois, ils
entretiennent des échanges parce qu’ils estiment que ces relations sont importantes. Le temps
passé ensemble leur permet de s’entraider dans la résolution de problémes, de partager de
I’information, des conseils et des informations privilégiées. En discutant de leurs aspirations,
de leur travail, de leurs besoins et de leurs contextes respectifs, ceux-ci réfléchissent aux

problématiques communes de leur pratique et explorent de nouvelles idées. Il en résulte

! Source : CEFRIO, La e-collaboration gagne le Québec



parfois des outils, des manuels, des standards, des documents ou une meilleure
compréhension de problémes pratiques qu’ils partagent. En plus de contribuer a
I’accumulation et a la diffusion des savoirs, du moins au sein de leur propre communauté, les
membres des communautés de pratique développent des liens informels, des relations
interpersonnelles et établissent des normes de fonctionnement. La satisfaction qu’ils retirent
a échanger ensemble leur permet de développer une compréhension unique (langage,

pratique, approches) de leur domaine. Ils forment une communauté de pratique.

Les communautés de pratique existent depuis des milliers d’années. Dans la Gréce antique,
les corporations de forgerons, de massons et autres métiers avaient des buts sociaux —elles
adoraient les mémes divinités, célébraient des fétes— et d’affaires —les membres
encadraient des apprentis et propageaient I’innovation—. Au Moyen Age, les associations
d’artisans ont joué un réle similaire a travers I’Europe. Les communautés de pratique sont
toujours présentes aujourd’hui, mais difféerent sur un aspect important : plutot que d’étre
principalement composées d’individus travaillant a leur compte, elles existent a travers les
organisations. En milieu organisationnel, les échanges peuvent se produire a la cafétéria,
autour de la machine a eau, apres une rencontre départementale, en face a face, par courriel,

ou encore, dans un environnement de collaboration en réseau.

D’un point de vue plus global, les communautés de pratique sont présentes partout dans notre
environnement. La plupart d’entre nous sommes familiers, sinon avec le concept, du moins
avec I’expérience d’appartenir & une communauté de pratique. Nous sommes tous membres
de plusieurs communautés : au travail, a la maison, a 1’école, au sein d’une équipe sportive,
etc. Notre niveau de participation différe cependant d’une communauté a 1’autre —membre

actif, temporaire ou occasionnel—.

Différentes formes de communautés de pratique

Une des premiéres étapes du développement et du soutien des communautés de pratique est
de savoir les identifier et les reconnaitre. La communauté de pratique peut prendre différentes
formes. Il est donc important d’étre en mesure de reconnaitre ces variantes. A cet effet,

Wenger et al. (2002) ont identifié sept caractéristiques a observer :



Petites ou grosses

Certaines communautés réunissent une centaine de personnes alors que d’autres sont plus
intimes et engagent seulement quelques spécialistes. La grosseur n’a pas réellement
d’importance. Cependant, les grandes communautés sont structurées différemment des
petites. Elles sont généralement subdivisées (par sujet ou par région) afin d’encourager la

participation active de tous les membres.

Long terme ou court terme

L’émergence de toute communauté de pratique requiert un certain temps, mais la durée de
vie des communautés differe grandement. Certaines existent depuis des siécles, alors que
d’autres ont une durée de vie beaucoup plus courte (mois, années, décennies). Par exemple,
les communautés de pratique portant sur un langage de programmation informatique évoluent
rapidement a travers les années et disparaissent parfois pour donner naissance a de nouvelles

communautés.

Locales ou distribuées

Le partage des pratiques exige d’entretenir, sur une base réguli¢re, des interactions entre les
membres. Certaines communautés naissent a travers des groupes de personnes travaillant au
méme endroit ou résidant dans un milieu environnant. Toutefois, la proximité n’est pas une
nécessité. Plusieurs communautés sont distribuées a travers différentes régions du globe (par

exemple, la communauté scientifique) et utilisent différents moyens de communication.

Homogeénes ou hétérogenes

Certaines communautés sont constituées de membres provenant de la méme discipline, alors
que d’autres réunissent des membres de différentes disciplines. Par exemple, une
communauté traitant du commerce électronique réunira des spécialistes de la sécurité
informatique, du marketing, du droit des affaires, etc. Il est généralement plus facile de
démarrer des communautés réunissant des membres provenant de la méme discipline.
Cependant, le besoin de résoudre un probléme collectif est parfois un élément de motivation

dominant qui permet de batir une pratique partagée.



Internes ou externes

Une communauté de pratique peut exister a I’intérieur d’une méme entreprise, d’une méme
équipe. Elle peut aussi étre disséminée a travers les divisions formelles de 1’organisation, a
travers ses frontiéres. En milieu organisationnel, certaines communautés réunissent des

praticiens, des fournisseurs et des clients disséminés a travers le globe.

Spontanées ou intentionnelles

Plusieurs communautés émergent sans aucune intervention ou effort de développement de la
part de ’organisation. Les membres se regroupent spontanément parce qu’ils ont besoin les
uns des autres comme partenaires de leurs apprentissages. Dans d’autres cas, 1’organisation a
intentionnellement soutenu le développement de telles communautés afin de répondre a un
besoin de développement des compétences. L’origine spontanée ou intentionnelle de la
communauté ne révele aucune information sur son degré d’organisation. Certaines
communautés hautement actives et matures demeurent informelles alors que d’autres sont

clairement organisées (agenda, roles, espace collaboratif en ligne, artefacts).

Pas reconnues ou institutionnalisées

La communauté de pratique peut entretenir différents types de relations avec 1’organisation,
ces relations se situent entre 1’invisible (pas reconnue) et le complétement institutionnalisé.
Entre ces deux extrémes, il existe une multitude de possibilités. Mentionnons qu’un type de
relation n’est pas nécessairement meilleur qu'un autre. Différentes problématiques surgissent

lorsque les relations entre la communauté et 1’organisation changent :

Types de relations Définitions Défis caractéristiques
Pas reconnue Invisible aux yeux de ’organisation  Difficile d’en évaluer la valeur et d’en
et parfois méme des membres. identifier les limites. N’ implique pas tous
ceux et celles qui devraient y participer.
Discrete Seulement visible informellement par Obtenir des ressources, avoir un impact,
ceux qui sont dans la clique. gagner de la légitimité.
Légitimée Officiellement acceptée en tant Visibilité, croissance rapide, nouvelles
qu’entité féconde. demandes et attentes.
Supportée Alimentée a partir de ressources Vérification : rendre des comptes pour
provenant de 1’organisation. I’utilisation des ressources, attente de
livrables a court terme.
Institutionnalisée Statut officiel. Responsabilités a Mandats préétablis. Risque d’excés de
I’intérieur de I’organisation. gestion. Survit parfois au-dela de son
utilité.



Traduction libre, Wenger et al. 2002, p.28

St-Onge et Wallace (2003) présentent, quant a eux, trois types de relation entre la

communauté et 1’organisation formant un continuum, soit de I’informel au supporté

formellement structuré.

Ce continuum peut laisser croire que la communauté

et au

croit

naturellement de 1’informel au formel. Toutefois, plusieurs communautés matures demeurent

informelles parce que cela répond au besoin de la communauté et de 1’organisation. D’autres

démarrent informellement, deviennent ensuite supportées et, éventuellement, formellement

organisées (stimulées) en tant que ressource stratégique pour I’organisation. Le tableau

suivant présente la gradation élaborée par St-Onge et Wallace (2003).

Caractéristiques

But

Source d’adhésion

Soutien organisationnel

Mandat

Evolution

Retombées

Informelles

Forum de discussion pour
des gens ayant des affinités,
des intéréts ou des besoins
dans leur pratique.

Adhésion par soi-méme ou
par invitation d’un pair.

Pas de commanditaire
organisationnel.

Définit conjointement par
les membres.

Développement organique.

Développement des
compétences individuelles.

Codification des
connaissances utiles aux
membres.

Augmente le niveau de
confiance et de
collaboration dans
I’organisation.

Plus grande rétention des
compétences.

Supportées

Acquisition de connaissances et
de compétences pour une
entreprise ou un champ de
spécialité.

Adhésion par soi-méme ou
invitation d’un membre ou par
suggestion d’un gestionnaire.

Un ou plus d’un gestionnaire
comme commanditaire.

Définit conjointement par les
membres et les commanditaires.

Développement ayant un but
co-déterminé par les membres et
les commanditaires.

Partage et construction d’une
connaissance organisationnelle.

Développement ciblé de
compétences pertinentes pour
atteindre les buts de
I’organisation.

Augmentation de la

collaboration entre les segments
organisationnels.
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Formellement organisées

Plate-forme d’échanges pour les
membres ayant des objectifs et
des buts communs.

Critéres de sélection définis
(profil).

Invité par un commanditaire ou
membre.

Unité d’affaires ou haute
direction.

Définit par le commanditaire et
endossé par les membres.

Basée sur le développement de
I’organisation, alignement avec
les objectifs d’affaires.

Rapprochement systématique
des communautés de pratique a
travers 1’organisation.

Rapidité d’exécution.

Alignement a travers
I’entreprise.

Solutions créatives intégrées.

Meilleure efficacité des
structures organisationnelles.

Habileté a répondre aux besoins
du marché.



Responsabilité

Support organisationnel

Infrastructure

Visibilité

Pas attachée a une structure
formelle.

Reconnaissance de la
communauté de pratique.

Mise a la disposition
d’outils de collaboration
standardisés.

Premier contact en face a
face.

Moyen de communication
pour les contacts
subséquents.

Naturelle, peut ne pas étre
reconnue.

Contribue a la réalisation des
objectifs de I’entreprise.

Support discrétionnaire des
gestionnaires en termes de
ressources et de participation.

Utilisation d’outils et de

supports (matériel) adaptés aux

besoins de la communauté.

Usage d’outils de collaboration.

Rencontre en face a face sur une

base réguliére.

Visible par les collégues dont la
contribution de la communauté a

un impact sur leurs pratiques.

Traduction libre, St-Onge et Wallace (2003), pp 36-37

Les éléments structuraux

Fait partie intégrante des
structures ayant des objectifs
spécifiques a atteindre.

Véritable support
organisationnel, sur la méme
base que les unités
organisationnelles.

Allocation d’un budget a
I’intérieur du plan d’affaires.

Usage d’infrastructure
technologique permettant de
supporter la collaboration et
d’emmagasiner les objets de
connaissances générés par la
communauté.

Hautement commandée par la
technologie.

Hautement visible par
I’organisation par
I’intermédiaire d’efforts de
communication ciblés par les
commanditaires.

Bien que Wenger et al. (2002) présentent différentes formes de communautés de pratique,

ceux-ci soulignent qu’elles partagent toutes les mémes €léments structuraux : le domaine de

connaissances, la communauté des participants et la pratique partagée. Lorsque ces trois

¢léments forment un tout, ils font de la communauté de pratique un lieu assumant la

responsabilité du développement du partage des savoirs.

A community of practice is a unique combination of three
fundamental elements: a domain of knowledge, witch defines a set of
issues; a community of people who care about this domain; and the
shared practice that they are developing to be effective in their

domain.

-11 -



Le domaine de connaissances

C’est le domaine de connaissances qui distingue I’entreprise commune des individus de la
communauté. Il est la raison d’étre de la communauté qui évolue dans le temps. C’est lui qui
unit les membres et les guide a travers leurs apprentissages. Plus il est défini, plus il inspire
les membres et donne un sens a leurs actions. La négociation d’un domaine partagé est

cruciale dans le développement d’une communauté.

La communauté des participants

La communauté des participants se caractérise par I’engagement mutuel liant les membres.
Lorsqu’elle est vigoureuse, elle stimule les interactions, le sentiment d’appartenance, le
respect, la confiance et encourage le désir de partager. De plus, elle est le cadre social de
I’apprentissage’ (Wenger, 1998) en tant que processus intellectuel (téte) grandement
influencé par le sentiment d’appartenance au groupe (cceur, émotions). Chaque communauté
développe un climat unique : normes, atmosphere, structures formelles ou informelles.
Toutefois, chaque communauté doit engendrer une atmosphere d’ouverture lui permettant de
devenir un lieu d’exploration ou les membres se sentent en confiance. Ceci ne veut pas
nécessairement dire qu’il faut éviter les conflits ou les divergences d’opinions, mais qu’il
faut étre en mesure de les utiliser pour approfondir les relations interpersonnelles et les

apprentissages.

Une communauté de pratique n’est pas un simple site Internet, une base de données ou un
recueil des meilleures pratiques. Elle est un groupe d’individus qui collaborent, apprennent
et tissent des liens interpersonnels. A travers le temps, les membres batissent une identité et
une histoire commune (Wenger, 1998). Les membres d’une communauté active cherchent a
rendre la communauté plus performante puisqu’ils reconnaissent que celle-ci engendre des
retombées positives pour tout le monde et que leur contribution leur sera utile un jour ou
I’autre. Selon Wenger et al. (2002), la communauté a besoin de beaucoup d’attention,
d’organisation et doit étre constamment alimentée. Certains individus sont parfois plus

intéressés a leur statut au sein de la communauté qu’a la pratique partagée.

2 L apprentissage est le résultat de la participation sociale et active dans la pratique des communautés et la construction
de son identité personnelle dans cette communauté (Wenger 1998).
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La pratique partagée

A travers le temps, I’apprentissage collectif résulte en pratiques partagées exprimant la
poursuite de buts communs. Ces pratiques sont la propriété de la communauté qui les a
créées, a travers le temps, par la poursuite continue d’un but commun et d’une entreprise
partagée (Wenger 1998). C’est d’ailleurs pour cette raison que nous nommons ces
communautés des communautés de pratique. La pratique n’est pas stable, des changements
influencent les modifications ou la conservation de certaines pratiques. Chaque profession,
chaque groupe, chaque communauté génere des outils, des regles, des concepts, des méthodes
et du jargon. Ces artéfacts sont le résultat de la pratique sociale. La pratique sociale donne
du sens et de la structure au travail. Dans un milieu de travail, I’apprentissage est le résultat

de la participation a la pratique sociale qui s’y produit (Wenger 1998).

Alors que le domaine de connaissances délimite les points de convergence de la
communauté, la pratique est constituée des savoirs spécifiques développés, partagés et
entretenus par la communauté. La pratique est le répertoire partagé de ressources (tacites et
explicites), d’outils, de documents, de routines, de vocabulaire, de symboles, d’artéfacts,
d’idées, etc... Lesquels sont ancrés dans le savoir accumulé de la communauté. Ce
répertoire sert de base pour I’apprentissage futur. Toute communauté créant des interactions
soutenues dans un domaine développera, a travers le temps, une pratique. Le développement
propice de la pratique est le résultat de 1’équilibre entre les activités mutuelles (a I’intérieur
desquelles les membres explorent de nouvelles idées) et la production d’objets de

connaissances, d’outils et de documents.

Les élements structuraux, selon différents auteurs

Bien que les travaux de Wenger (1991 a 2002) demeurent une référence pour la majeure
partie des auteurs s’intéressant aux communautés de pratique, certains d’entre eux présentent
un regard différent sur les éléments structuraux qui les constituent. A cet effet, St-Onge et
Wallace (2003) présentent un brillant survol des éléments structuraux selon différents

auteurs. Certains sont des chercheurs, d’autres sont des praticiens et des consultants.
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Auteurs et perspectives

Wenger, McDermott,
Synder

(consultants et
chercheurs)

Lesser, Fontaine, and
Slusher (consultants,
IBM Institute for
Knowledge
Management)

Saint-Onge et Wallace
(Praticiens de la gestion
des connaissances)

Domaine de connaissances

Champ d’expertise, base de
connaissances de la
communauté.

Individus

Ceux et celles qui
interagissent, sur une base
réguliére, autour d’un
ensemble de questions
communes, d’intéréts ou de
besoins.

Pratique

Base de connaissances, de
processus et de procédures
contenant un amas de faits
permettant d’assurer la
livraison d’un produit ou
d’un service.

Traduction libre, St-Onge et Wallace (2003), P35

Eléments

Communauté des
participants

Regroupement
d’individus. Leurs roles
respectifs forment la
communautgé.

Lieux

Lieux de rassemblement,
en face a face ou virtuels,
qui procurent aux
membres une opportunité
de rencontre.

Individus

Communauté de
praticiens qui se
rassemblent pour
chercher des solutions,
pour acquérir les
compétences requises a
la réalisation des
stratégies d’affaires.

Pratique partagée

Artefacts produits par la
communauté : actions,
apprentissages, activités,
répertoire d’objets de
connaissances, etc.

Objets

Objets de connaissances générés
individuellement ou
collectivement par la
communautg.

Compétences

Base de connaissances,
d’habiletés, d’aptitudes, de
processus et de relations qui se
matérialisent par la capacité a
entreprendre des actions a
I’intérieur de la pratique. Les
compétences soutiennent le lien
entre stratégie et performance.

Bien que ces groupes d’auteurs présentent un regard différent sur les éléments structuraux de

la communauté de pratique,

tous s’entendent sur le fait qu’elle est rarement reconnue

formellement au sein des organisations et que les liens entre les membres se tissent

généralement a travers les différentes unités d’affaires: département, équipes, communauté

d’intérét et réseaux informels. De ce fait, il est important d’étre en mesure de savoir la

différencier des unités reconnues formellement par 1’organisation et, par le fait méme, de

savoir évaluer sa complémentarité avec ces mémes unités d’affaires.
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Comment les communautés de pratique different des autres unités d’affaires ?

En considérant qu’une des premiéres étapes du soutien au développement de communautés

de pratique en milieu organisationnel est de savoir les reconnaitre, il est fondamental d’étre

en mesure de les différencier des autres unités d’affaires (Wenger et al. 2002, Wenger &

Snyder 2000). Afin d’aider a les reconnaitre et a les différencier des autres unités, Wenger et

al. (2002) ont expos¢ une série de distinctions entre la communauté de pratique et les

structures plus familieres de ’organisation : le département formel, 1’équipe opérationnelle,

I’équipe de projet, les communautés d’intéréts et les réseaux informels.

Communauté de
pratique

Département
formel

Equipe
opérationnelle

Equipes de projet

Communauté
d’intéréts

Réseaux informels

But

Créer, développer et
échanger des
connaissances.

Développer des
compétences
individuelles.
Livrer un produit ou
un service.

En charge
d’opérations ou
d’un processus en
cours.

Accomplir une
tache spécifique.

Etre informé.

Recevoir et faire
passer
I’information.
Connaitre le qui fait
quoi.

Membres

Adhésion
personnelle basée
sur I’expertise ou
la passion pour
un sujet.

Tous ceux qui se
rapportent au
gestionnaire du
groupe.

Adhésion
organisée par la
direction.

Toute personne
ayant un lien
direct avec la
réalisation de la
tache.

Toute personne
intéressée.

Relations
amicales et
d’affaires.

Bouche-a-oreille.

Limites
Ambigué

Claire

Claire

Claire

Ambigué

Vague

Liens

Passion,
engagement.
Identification au
groupe et &
I’expertise de ce
dernier.

Exigences de la
tache et buts
communs.

Partager des
responsabilités dans
la réalisation des
opérations.

Les buts et les
étapes du projet.

Acces a
I’information.
Présence d’un
dénominateur
commun entre les
membres.

Besoins réciproques
et relations.

Traduction libre, Wenger et al. 2002, p.42

Durée de vie

Evolue et meurt de
maniére organique
(elles vivent tant et
aussi longtemps
qu’il y a pertinence
d’apprendre
ensemble).
Prétendue
permanente, mais
survit jusqu’a la
prochaine
réorganisation.
Prétendue en
continue, mais
survit tant que
I’opération est
nécessaire.

Fin prédéterminée
(lorsque le projet est
réalisé).

Evolue et meurt
organiquement.

Pas de début et de
fin. Existe tant et
aussi longtemps que
des gens demeurent
en contact ou se
souviennent les uns
des autres.

En pratique, les distinctions entre ces entités sont rarement blanches ou noires. Les

différenciations misent en lumicre par ces auteurs existent a des degrés différents au sein des

organisations. En ce sens, une évaluation doit prendre en considération les fonctions de
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I’unité et sa prédisposition a intégrer les trois éléments structuraux de la communauté de
pratique : le domaine de connaissances, la communauté des participants et la pratique

partagée.

Communautés de pratique versus les unités d’affaires

Le mandat des unités d’affaires est de gérer le cceur des opérations et d’assurer la réalisation
de la mission de ’organisation : créer des produits, assumer des fonctions administratives,
développer et servir le marché. Cette responsabilit¢ implique la gestion des processus
d’affaires, I’attribution de ressources, 1’assignation de rdles formels. A Tintérieur de ces
unités, la reconnaissance provient de [’autorit¢ formelle (direction) qui contrdle les

ressources, décide des directives et attribue des promotions.

Le mandat des communautés de pratique est, quant a lui, de créer et de partager des savoirs
en plus de soutenir 1’apprentissage. Elles ne sont donc pas trés efficaces pour livrer un
produit ou servir un client. L’assignation des rdles est relativement informelle, méme
lorsqu’elles sont hautement institutionnalisées. A I’intérieur des communautés de pratique, la
reconnaissance revient a ceux et celles qui contribuent le plus a la production de savoirs. Cet
intérét pour la création de savoirs n’implique cependant pas que les membres ignorent les

objectifs formels de 1’organisation.

Communautés de pratique versus les équipes de travail

La raison d’étre d’une équipe de travail est I’ensemble des tAches qui définissent 1’objectif
commun des membres. L’équipe de travail prend sous sa responsabilité la réalisation d’une
série de taches et s’engage a les mener a terme. Le chef d’équipe s’assure, quant a lui, que
I’équipe demeure centrée sur 1’atteinte des résultats. La raison d’étre de la communauté de
pratique est, quant a elle, I’investissement personnel des membres dans la communauté.
Comparativement a la tache, le domaine n’est pas un but mais un ferrain commun exploré par
les membres de la communauté. L’animateur de la communauté s’assure de renforcer le
sentiment d’appartenance au groupe et encourage le groupe a définir son domaine. Ceci
n’empéche pas la communauté d’entreprendre la réalisation de taches (par exemple la
création d’une procédure ou d’un guide de standardisation) dans la mesure ou celles-ci

permettent de renforcer 1’objectif de créer et de partager le savoir d’un domaine de pratique.
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Alors que plusieurs entreprises établissent leur structure organisationnelle autour d’équipes
multidisciplinaires, Richard McDermott (1999) soutient que la communauté de pratique et
'équipe de travail peuvent étre utilisées de maniére complémentaire. Bien que les équipes
multidisciplinaires soient trés efficaces dans la production de services et de produits, elles
peuvent étre un lieu d’apprentissage substantiel. Elles possédent cependant des limites
considérables. Elles sont, a toutes fins pratiques, des silos isolés les uns des autres exécutant
leurs taches respectives et réinventant parfois les idées et les analyses produites par les autres
équipes. Selon MacDermott (1999), ces limites peuvent étre contournées lorsque 1’entreprise
conjugue une structure organisationnelle centrée sur les équipes de travail et le soutien au

développement de communautés de pratique :

The double-knit organization is a solution to an old organizational problem:

how to coordinate cross-functional products and services and still keep

people on the cutting edge of their functional discipline? ...it weaves the

organization together using different kinds of structures; tightly knit teams

on one side; loosely-knit communities on the other...
Par cette conjugaison, McDermott met en relief que le partage des apprentissages entre
équipes de travail exige plus que de simplement produire un post-mortem ou des documents
présentant les lecons apprises. Plutét que de demander aux chefs d’équipe de partager les
apprentissages réalisés au terme du projet, McDermott encourage les entreprises a soutenir le
développement de communautés de pratique, lesquelles favorisent I’apprentissage, le partage
et la création de savoirs a travers les équipes de travail, et ce, parallélement a la réalisation
des projets. Par exemple, I’entreprise peut soutenir le développement des communautés de
pratique convergeant sur des domaines de pratique en lien avec les projets importants de
I’organisation et confier la responsabilité a ces mémes communautés de partager ce savoir et

de standardiser les pratiques :

Rather than sharing learning from one whole team to another, it links
individual team members with people from other teams in networks and
communities of practice. Communities of practice create the trust and
understanding that allow people to share mistakes as well as
accomplishments and half-baked ideas as well as brilliant insights.
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Distinctions entre les communautés de pratique et les autres types de
communautés

Toute communauté peut étre qualifiée de lieu de collaboration, d’apprentissage et
d’innovation. Cependant, les différentes variétés ne doivent par étre confondues. C’est
d’ailleurs pourquoi plusieurs intervenants, dont St-Onge (2003), soulévent I’importance de
différencier la communauté de pratique des autres types de communautés présentes au sein
des organisations. L’activité, le degré et la forme de participation, les buts et I’apprentissage
sont différents d’une communauté a 1’autre. Plusieurs expressions tournent autour du concept
de communauté, citons notamment : la communauté de pratique, la communauté d’intéréts, la
communauté en réseau —ou en ligne ou virtuelle—, la communauté d’apprentissage et la
microcommunauté de création de savoirs. Bien que I’ensemble de ces expressions n'aient pas
encore acquis une acception univoque, reconnue ou généralement acceptée, elles possedent
néanmoins des contours assez visibles et suffisamment clairs pour que 1'on puisse synthétiser

les principales caractéristiques de chacune d’entre elles.

Les communautés en réseau versus les communautés physiques

Selon Robin Hamman, la communauté se définit, d’un point de vue sociologique comme : (1)
un groupe d’individus (2) qui entretiennent des relations sociales (3) et tissent des liens entre
les membres du groupe (4) et qui partagent, durant une fraction de temps, un environnement.
Que la communauté soit physique ou en réseau, elle est composée de ces quatre ¢léments.
Toutefois, il faut reconnaitre qu’un environnement virtuel crée de nouvelles formes de

relations sociales, d’échanges et de partage (Campos 2001).

Selon Renninger et Shumar (2002), les communautés physiques sous-entendent généralement
que les activités de la communauté se réalisent a 1’intérieur d’un espace contigu et qu’elles
sont temporellement synchronisées. D’un point de vue temporel et spatial, les membres d’une
communauté physique partagent des intéréts, des ressources, une qualité de vie et de
I’entraide. ~ Les communautés en réseau (cybercommunauté, communauté en ligne,
communauté ¢électronique) permettent une nouvelle forme d’interaction sociale en utilisant
Internet (ou un intranet) a des fins d’échanges communicationnels et de partage de
connaissances de maniére a étendre les expériences vécues dans la vie de tous les jours

(Campos, 2001). Elles sont constituées d’un ensemble de personnes reliées par un réseau
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informatique —Internet ou intranet—, qui se rencontrent, ont des échanges et partagent un
intérét commun. Les communautés en réseau, accessibles seulement en ligne, sont
constituées de groupes de personnes dispersés a travers le monde qui communiquent par voie
électronique : salles de réunion virtuelles et la téléconférence, le courrier électronique, les
forums de discussion, le clavardage (chat) et les outils d’édition partagée. A 1’intérieur des
communautés virtuelles, les relations sont définies non par la proximité, mais par les
contenus et les intéréts communs (Renninger, 2000), ce qui n’empéche aucunement que les
liens entre les participants soient affectifs et cognitifs, plutot que d’étre simplement spatial et

temporel.

Il existe plusieurs types de communautés (d’intérét, d’apprentissage, de pratique,
microcommunauté de savoir) qui peuvent étre strictement en réseau, strictement physique, ou
utilisant un mode de communication hybride. Une communauté en réseau n’est pas un type
de communauté en soi, mais bien une forme de communication utilisée par une communauté.
Par exemple, certaines communautés de praticiens utilisent les technologies de 1'information
pour partager leurs connaissances alors que d’autres ne le font pas. Toutefois, lorsque
I’infrastructure le permet et que l’interconnexion est possible avec d’autres ressources
significatives, il est avantageux de mettre la « communauté physique » en réseau. Cela
permet de créer des opportunités d’apprentissage susceptibles de transformer les croyances,

théories et pratiques des membres de la communauté (Laferriére et co., 2001).

La communauté d’interét

Les communautés d'intérét sont celles qui se constituent de facon plus ou moins spontanée a
des fins de partage d'idées sans but commun d'apprentissage (Campos et Laferriere, 2002 :

184). Ce type de communauté est caractérisé par :

e L’accés, la consultation et le retrait de I’information (veille stratégique). Echange
d’information sur des sujets divers (loisirs, études, travail);

e Un engagement individuel,

e Absence d'un processus de résolution de probléme collectif. La résolution de

probléme est plus personnelle (a I’aide de la documentation recueillie);
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e Une participation, un échange, une interaction, une intention, une communication

limitée et dépendante de la gratitude des autres membres.

La communauté d’apprentissage

Les communautés d'apprentissage sont formées pour répondre a des besoins bien définis et a
des buts bien établis. Elles sont édifiées grace au support et a la décision —et selon les
contraintes— des institutions éducationnelles et dans le cadre de la formation a des fins
d’apprentissage (Laferriere, 2000). Elles sont donc constituées d’un groupe d'éleéves et au
moins d’un éducateur ou d’une éducatrice qui, durant un certain temps et animés par une
vision et une volont¢ communes, poursuivent la maitrise de connaissances, d'habiletés ou
d'attitudes (Grégoire, 1998). Par exemple, un groupe d’apprenants qui s'organisent autour
d'un projet d'apprentissage ou dans le cadre d'une résolution de probléme —en face-a-face ou

en ligne— forment une communauté d'apprentissage. (Campos et Laferriére, 2002 : 184).

De toute évidence, elles sont un lieu d'apprentissage. Cependant, lorsque les contenus
deviennent des objets partagés a partir desquels des hypothéeses, des idées, des questions et
des réflexions sont échangées, elles sont aussi une voie d'innovation. En ce sens, le processus
de co-construction des connaissances doit étre développé si I’on désire transformer une classe

en communauté d'apprentissage. Ce type de communauté est caractérisé par :

e Un désir d’apprendre ensemble (guidé par I’enseignant), par la résolution de
problémes arrimés aux objectifs disciplinaires ou transdisciplinaires d’un programme
scolaire;

e Une résolution de problémes collective;

e Une durée fixe liée au projet ou a des étapes d’un programme d’études;

e Un engagement collectif et de la négociation de sens propres a des objectifs, des

moyens, des stratégies et des finalités d’apprentissage (Benoit, 2000).

La communauté de pratique

Les communautés de pratique —parfois appelées réseau d'échange de pratiques ou
communauté de praticiens— sont préoccupées par les dimensions d'apprentissage qui

affectent la pratique en général ou des pratiques spécifiques au sein des organisations
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(Campos et Laferriere, 2002 : 184). On retrouve ce type de communauté au sein des
organisations publiques ou privées, plus spécifiquement dans le cadre de la pratique
professionnelle, principalement a des fins de résolution de problémes prenant place dans les
organisations (Benoit, 1999, 2000 ; Wenger, 1998). Ce réseau informel de personnes
compos¢ de professionnels partageant la méme profession —métier— et désirant améliorer

les conditions de I’exercice de leur profession s’occupe :

e du perfectionnement de leur pratique professionnelle (savoirs explicites et tacites);

e du soutien de I’apprentissage du novice qui désire devenir graduellement membre
d’une communaut¢ professionnelle donnée;

e de la négociation de sens conduisant a des accords de pensée ou autres;

e de la résolution de probléme collective : partage, élaboration, planification et
application de stratégies permettant de résoudre un probléme en lien avec une

pratique donnée.

Les trois caractéristiques de la communauté de pratique sont, selon Wenger (1998), les

suivantes : I’engagement mutuel, 1’entreprise conjointe et le répertoire partagé de ressources.

La microcommunauté créatrice de savoirs

La capacité d’innover croit avec la participation a des réseaux relationnels’. Les
microcommunautés créatrices de savoirs sont de petits groupes (cinq a sept personnes) a
I’intérieur d’une organisation dont les membres partagent leurs connaissances ainsi que des
valeurs et des buts communs (Von Krogh, Ichijo, Nonaka, 2000). Alors que les communautés
plus larges partagent des pratiques, des routines et des langages, ces petites communautés
visent 1’émergence de nouveaux savoirs tacites a travers la socialisation du groupe. Les
membres du groupe appartiennent généralement a des corps de métier différents —des
avocats, des spécialistes en sécurité¢ informatique, des ingénieurs, des formateurs— et le
groupe est généralement formé autour des besoins de I’organisation et constitué de membres
dont DI’expertise est en lien avec les opportunités de développement de marché de

I’organisation.

* Landry, Amara et Larami, Captial social, innovation et politiques publiques, Isuma printemps 2001
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A premiére vue, ces microcommunautés ressemblent grandement a une équipe de travail et
aux communautés de pratique hétérogenes. Toutefois, 1’objectif de ces communautés n’est
pas de s’adonner a une occupation précise, mais d’utiliser les différentes compétences et
connaissances des membres du groupe afin de faire émerger la meilleure solution pour
I’organisation. Ces microcommunautés sont caractérisées par des rencontres en face-a-face
ou les membres apprennent graduellement a se connaitre personnellement, a découvrir leurs
champs d’intéréts respectifs, leur organisation du temps, ainsi que les comportements qui
sont et qui ne sont pas acceptables pour les autres membres du groupe (Von Krogh, Ichijo,

Nonaka, 2000; Schutz, 1967; Wenger 1998). Ce type de communauté est caractérisé par :

e Leur petite taille qui favorise le transfert des savoirs tacites a travers la socialisation,
la proximité physique et les bonnes relations. Les environnements de collaboration en
réseau leur sont trées utiles;

e La construction d’une compréhension partagée de la meilleure solution et la création
de significations communes;

e La fonction de relever un mandat précis, de résoudre un probléme;

o L’hétérogénéité des savoirs. Elles sont constituées de différents experts, pronant
différentes approches et différentes spécialités;

e La formalisation des connaissances par la création d’objets qui représentent le champ

d’intervention de la communauté.

En résumeé...

Au terme de ce chapitre un, nous retenons qu’une communauté¢ de pratique est un groupe
d’individus partageant un intérét, un ensemble de problémes, une passion pour un sujet donné
et qui approfondit ses connaissances dans ce champ d’expertise en agissant les uns sur les
autres sur une base continue. Il existe différentes formes de communautés de pratique —
petites ou grosses, long terme ou court terme, locales ou distribuées, homogenes ou
hétérogenes, internes ou externes, spontanées ou intentionnelles, pas reconnues ou
institutionnalisées— mais, selon Wenger et al. (2002), celles-ci partagent les mémes
¢léments structuraux : le domaine de connaissances, la communauté de participants et la

pratique partagée.
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Nous retenons aussi qu’une des premieres étapes du développement et du soutien des
communautés de pratique stratégiques en milieu organisationnel est de savoir les identifier et
les reconnaitre. De ce fait, il est essentiel d’étre en mesure de reconnaitre ses variantes, de les
différencier des autres unités d’affaires et de les différencier des autres types de
communautés. Plusieurs communautés demeurent informelles parce que cela répond au
besoin de la communauté et de I’organisation. D’autres démarrent informellement,
deviennent ensuite supportées et, éventuellement, formellement organisées —stimulées— en

tant que ressource stratégique pour 1’organisation.
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Chapitre 2

L'acte d'apprendre et d’'innover dans une communauté de pratique.

The central issue in learning is becoming a practitioner
not learning about practice.

Duguid and Brown

Whoever we are, understanding in practice is the art of choosing what to
know and what to ignore in order to proceed with our life

Etienne Wenger



La formation est généralement présentée comme 1’ensemble des activités d’apprentissage
planifiées pour 1’acquisition d’une compétence donnée. L’apprentissage est habituellement
présenté comme le résultat d’un processus individuel et d’un enseignement structuré. L’école
valorise d’abord le travail individuel et mental (Bransford, Brown et Cocking, 2000) et est un
lieu ou I’action de collaborer peut méme étre pergue comme de la tricherie (Wenger, 1998).
Pourtant, dans la vie de tous les jours et au travail, nous solutionnons nos problémes en
collaborant de maniere non planifié et en utilisant des outils collectifs favorisant 1’efficacité
et le rendement. C’est d’ailleurs pour cette raison que plusieurs auteurs s’entendent pour dire
qu’apprendre en travaillant représente mieux I’apprentissage dans son évolution méme. En
matiére de formation en entreprise, il est donc important de s’intéresser aux apprentissages
réalisés dans la pratique, étant donné que le milieu de travail peut étre un environnement

extrémement stimulant.

Tel qu’annoncé en introduction, ce deuxieme chapitre a comme objectif de présenter
I’apprentissage en tant que processus social reposant essentiellement sur la participation —en
tant que membre de la communauté—. Pour ce faire, je me référerai au modele de la
participation périphérique légitime de Lave et Wenger en vue d’éclairer la relation entre la
participation sociale et 'apprentissage. De plus, je référerai aux écrits de Brown et Duguid en

vue de mettre en lumiere le lien entre le travail, I’apprentissage et I’innovation.

L’apprentissage : un processus social

L’appellation Communauté de Pratique a été présentée pour la premiere fois a la fin des
années quatre-vingts, par Jean Lave et Etienne Wenger. Ceux-ci s’intéressaient alors a
I’apprentissage des individus peu importe la forme du contexte éducationnel, méme lorsque
aucun contexte d’enseignement n’était fourni. La conduite d’études anthropologiques sur
I’apprentissage de I’artisanat en Afrique de 1’Ouest, sur I’apprentissage du métier de sage
femme mayas du Yucatan, sur la formation des bouchers de supermarchés, sur le processus
d’adhésion au groupe chez les Alcooliques Anonymes, ainsi que sur I’obtention du statut de
Maitres de manceuvres dans la marine américaine avaient permis d’identifier des pratiques et
coutumes menant a 1’acquisition d’une compétence en I’absence de structures didactiques.

Selon ces études, ’acquisition graduelle des savoirs et des compétences chez les novices se
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faisait principalement a travers leur participation aux activités quotidiennes authentiques et

non pas a travers des activités ou 1’enseignement occupait une place centrale :
p g p p

Hutchins has carried out ethnographic research on amphibious
helicopter-transport ship of the U.S. navy. He described the process
by which new members of the quartermaster corps move from
peripheral key distributed task in the collaborative work of plotting
the ship’s position. He emphasized the importance for learning of
having legitimate, effective access to what is to be learned.

... For a young entering the quartermaster rate, there are many
sources of information about the work to be done. Some go to
specialized schools before they join a ship. There they are exposed
to basic terminology and concepts, but little more. In some sense,
they are trained but they have no experience.

...Most quartermasters learn their rating primarily on the job

[though] some of the experience aboard ship is a bit like school

with books and exercises.*
Par la publication et I’analyse de ces études, Lave et Wenger désiraient mettre I’accent sur le
fait que la plupart des théories de I’apprentissage avaient, jusqu’a ce jour, ignoré le caractere
fondamentalement social de I’apprentissage. Ils désiraient détroner la conviction que
I’apprentissage est le résultat de la réception ponctuelle de savoirs ou d’informations; au lieu
de faire de I’acquisition des savoirs dans la société un processus cognitif commun qui ameéne
Uindividu a intériorviser les savoirs, je veux démontrer qu’elle résulte d’un processus

d’adhésion a un groupe partageant des pratiques communes’.

L’appellation Communauté de pratique a, par la suite, été utilisée de manicre plus
significative a D’intérieur du livre Situated Learning, Legitimate peripheral participation
(Lave et Wenger, 1991). Dans cet ouvrage, Lave et Wenger présentent comment ils ont
utilisé les conclusions tirées de différentes études anthropologiques pour échafauder un
modele décrivant le processus d’apprentissage des nouveaux membres qui participent a la

pratique d’une communauté ne découlant pas de formations formelles.

Afin d’expliquer ce processus d’apprentissage, Lave et Wenger ont bati un modéle décrivant,

de maniére claire, comment la participation en tant que membre d’un groupe de praticiens est

*Lave & Wenger, Situated learning, legitimate periperal participation
> Jean Lave : Acquisition des savoirs et pratiques de groupe
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un mode d’apprentissage. Ils ont nommé ce mode Participation Périphérique Légitime
(PPL) : le novice doit, pour étre en mesure de participer légitimement, avoir acces a un large
éventail de pratiques matures. Le terme participation périphérique légitime (PPL) peut
paraitre, a premicre vue, complexe. Il est composé¢ de trois ¢éléments essentiels

interdépendants : 1égitimation, périphérie et participation.

= La Légitimation fait référence au fait que les membres de la communauté acceptent la
participation du nouveau en tant que membre potentiel de la communauté de pratique;

= La Périphérie fait référence a la possibilité, pour le nouveau, d’observer les membres
les plus expérimentés exécuter des taches et résoudre des problémes. Pour ce faire, le
nouveau débute, en périphérie, avec des taches moins stratégiques pour la
communauté et exécute progressivement des taches plus importantes;

= La Participation aux activités périphériques est essentielle dans la mesure ou elle
permet I’absorption de la culture de la pratique. En participant aux activités de la
communauté, le nouveau membre acquiert des savoirs essentiels a son intégration
plus définitive a la communauté de pratique. Malgré 1’assignation de taches moins
stratégiques, le nouveau membre doit participer aux activités courantes de la

communauteé.
De maniére a bien comprendre le mode PPL, il peut aussi étre pertinent de représenter

graphiquement ce processus par lequel les membres en périphérie évoluent de la périphérie

vers le centre (noyau de la communauté) en suivant une trajectoire d’intégration.

Non membre

Selon Lave et Wenger, devenir un membre actif n’est donc pas un processus formel
clairement établi, mais plutdt un processus graduel qui conduit a la participation compléte a

I’intérieur de la communauté, une participation qui grandit en fonction des droits, des
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responsabilités et des compétences du participant. De plus, ces auteurs traitent la notion
d’acquisition du savoir comme une propriét¢ découlant de la participation périphérique

légitime d’une personne a une activité d’un groupe partageant les mémes pratiques.

En se servant principalement du concept de la PPL, Lave et Wenger présentaient une
reformulation radicale de la conception de I’apprentissage : I’apprentissage est vu comme un
processus social, plutdt que comme un processus psychologique, et débute par une
participation périphérique légitime a la communauté de pratique et augmente graduellement
par ’engagement et la complexité des tdches accomplies (théorie de 1’apprentissage situ¢).
Ainsi, plutét que de définir I’apprentissage comme une assimilation de savoirs, ils 1’ont situé

a I’intérieur d’une participation sociale qu’ils ont nommé Communauté de pratique.

Avant la théorie de I’apprentissage situé¢ de Lave et Wenger, la formation était présentée
comme une transmission de savoirs explicites, extraits de la téte de quelqu 'un qui sait vers la
téte de quelqu’un qui ne sait pas et qui, de surfait, ne se trouve pas dans I’environnement,
dans le contexte ou il doit utiliser ces nouveaux savoirs. L’extraction écarte la complexité de
la pratique de la communauté de praticiens. Avec le concept de la PPL, Lave et Wenger ont
rejeté le modele de transfert qui isole le savoir de la pratique et ont développé une vision de
I’apprentissage en tant que construction sociale, et ce, en ramenant le savoir dans le contexte
qui lui donne une signification. Dans cette perspective, 1’apprenant construit son savoir a
partir d’une multitude de ressources incluant le matériel, I’ambiance sociale, les

circonstances physiques, les relations sociales, 1’histoire et les personnes impliquées.

Somme toute, le concept de communauté de pratique élaboré par Lave et Wenger force une
remise en question, du moins en certaines circonstances, de la définition donnée a
I’apprentissage par la psychologie —centration sur I’individu plutdt que le groupe —, et de la
fonction d’enseignement. Cette nouvelle perspective fait de [’apprentissage le résultat de
nos expériences dans le monde ainsi que de notre participation sociale et active dans des
communautés de pratique. En matiére de formation et d’intégration des novices en milieu
organisationnel, il est trés fréquent que les nouveaux arrivants au sein d’une communauté de
praticiens passent plusieurs semaines a suivre des formations avant d’étre intégrés au travail

(Wenger, 1998).
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Bien que Lave et Wenger reconnaissent 1’utilit¢ de telles formations, ils présentent l'acte
d'apprendre en termes de relations entre les personnes, les matériaux physiques et les
communautés de culture. A cet effet, Wenger (1998) propose une formation ancrée dans la

pratique :

With respect to newcomers, it may be better to interperse moments
of information sharing and reflection with moments of peripheral
engagement in practice than to « front-load » all the classroom
training and call that « learning » (Wenger 1998).

Vers une vision unifiée du travail, de I'apprentissage et de I'innovation

Au début des années 1990, le concept de communauté de pratique en milieu de travail a été
raffiné par une équipe de chercheurs du PARC Xerox. En février 1991, Seely Brown and
Paul Duguid publiaient, a Dlintérieur de la revue Organization sciences, article
« Organizational Learning and Communities of Practice: Toward a Unified View of
Working, Learning, and Innovation » lequel présente une vision unifiée du travail, de
I’apprentissage et de I’innovation. Alors que les pratiques en milieu de travail sont
généralement pergues comme conservatrices et résistantes au changement, que
I’apprentissage est généralement vu comme une activité distincte du travail et que
I’innovation est généralement congue comme une rupture nécessaire a l’imposition d’un
changement des pratiques de travail, Brown & Duguid présentent, dans cet article, une vision
unifiée de ces trois entités; une vision qui permet a I’organisation de se restructurer de fagon

a améliorer ces trois dimensions stratégiques.

En levant le voile sur la différence entre les véritables pratiques des techniciens de service
chez Xerox et celles décrites dans les publications formelles produites par I’organisation —
manuels de formation et les descriptions de travail—, Brown & Duguid établissent que cette
source d’opposition entre le travail, 1’apprentissage et 1’innovation provient principalement
de I’existence d’un gouffre entre les reégles formelles dictées par 1’organisation et ce qui se
réalise véritablement en pratique. Dans un deuxiéme temps, Brown & Duguid se tournent
vers I’apprentissage, en particulier vers le concept de participation périphérique légitime a
I’intérieur des communautés de pratique —théorie de Lave et Wenger, 1991 —. En

combinant 1’étude portant sur les véritables pratiques en milieu de travail conduite par Orr
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avec la théorie de Lave et Wenger, Brown & Duguid établissent que la séparation des savoirs
de la pratique est en théorie —Lave et Wenger — et en pratique —Techniciens Xerox, Orr
— incohérente. Apprendre par le travail représente le mieux I’apprentissage en tant

qu’évolution d’une pratique.

Alors que Orr ainsi que Lave et Wenger mettent 1’accent sur I’apprentissage et les pratiques
véritables en milieu de travail, Brown & Duguid s’interrogent sur 1’évolution des pratiques a
I’intérieur des communautés ou le travail prend place. C’est pourquoi ils démontrent ensuite,
d’un point de vue centré sur la pratique, que I’apprentissage est le pont entre I’innovation et
la pratique. Pour ce faire, ils utilisent les résultats des études de Daft et Weick (1984),
lesquelles positionnent I’innovation dans un contexte de changement a I’intérieur d’une
communauté. En combinant les trois théories, Brown & Duguid avancent que 1’adaptation
constante aux changements de membres et ’adaptation de la communauté face aux
changements de son environnement font en sorte que la communauté est un lieu en

perpétuelle évolution et, de ce fait, un lieu incontestable d’innovations.

Les pratiques véritables en milieu de travail

Plusieurs organisations sont d’avis que méme des taches fort complexes peuvent étre tracées
avec succes a l’intérieur d’une procédure a étapes qui peut Etre suivie sans une
compréhension significative de la tache a réaliser. Toutefois, Bourdieu (1973), Suchman
(1987) et Orr (1990) ont clairement démontré que la véritable pratique implique une délicate
juxtaposition de savoirs abstraits et de la demande en situation professionnelle. A cet effet,
Bourdieu (1973) propose une analogie intéressante en comparant I’accomplissement d’une
véritable journée d’excursion sur le terrain et celle que I’on planifie a 1’aide d’une carte. Bien
que la carte soit tres utile pour planifier 1I’expédition, elle fournit trés peu d’information sur
les décisions ad hoc qui devront étre prises face aux changements qui se présenteront durant
la journée : changement des conditions météo, fatigue des membres de 1’équipe, erreur de
parcours a une intersection, rencontre de nouvelles routes produites depuis la dernicre
révision de la carte que vous avez en main... En bref, plus la journée devient complexe,

moins la carte devient un outil de référence pour la prise de décisions.

Les ¢études ethnographiques de Orr (1990, 1987, 1987) portant sur I’apprentissage en milieu

de travail des techniciens de service chez Xerox ont démontré que la fagon dont les employés
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travaillent differe significativement de ce qui est prescrit a I'intérieur des manuels, des
politiques organisationnelles, des programmes de formation et de la description des taches de
I’employé¢. Selon Brown et Duguid, les descriptions de travail conventionnelles masquent
non seulement la facon dont les gens travaillent véritablement, mais aussi I’apprentissage et

I’innovation générés a I’intérieur des communautés de pratique de génération spontanée.

Méme pour les techniciens, I’apprentissage en travaillant est une nécessité. Ceux-ci doivent
apprendre a donner plus de sens au fonctionnement réel des appareils avec lesquels ils
travaillent que le fait leur employeur a travers les manuels et les guides. Alors que les
manuels apprennent uniquement a réparer des machines, le travail des techniciens ne se
limite pas seulement a leur entretien, ils doivent aussi maintenir des relations sociales. La
résolution de problémes complexes in situ exige I’assemblage cohérent des informations
envoyées par 1’appareil défectueux, des informations fournies par I’utilisateur, de la mémoire
des autres techniciens —discussion avec d’autres techniciens pour savoir s’ils ont déja fait
face a un probléme similaire— et de la documentation disponible sur le sujet. En ce sens, il
est important pour les organisations de faire ce qui est réellement nécessaire pour que le

probléme soit résolu et, par le fait méme, que le travail soit bien accompli.

Ayant constaté que la résolution de probléme implique beaucoup plus que la simple
consultation des manuels de support technique, Brown & Duguid définissent trois éléments

centraux des pratiques en milieu de travail :

» La narration : a travers la réalisation de leurs taches, a travers leurs pratiques, les
techniciens partagent des intéréts et atteignent des buts semblables. Ces travailleurs
sont interconnectés les uns aux autres par la nature de leurs responsabilités et leurs
fonctions. Lorsqu’un technicien n’est pas en mesure de déterminer la source du
probléme, il part a la recherche d’une solution en convoquant un spécialiste ou, le cas
échéant, en discutant du probléme avec ses collégues a la pause café ou durant les
heures de repas. Ainsi, ces discussions improvisées quotidiennement constituent un
répertoire d’expériences indispensables qui permet de compenser ’inefficacité des
informations fournies par les appareils défectueux et par la documentation disponible.
Ces expériences sont sauvegardées et diffusées a travers la communauté par la

narration;
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= La collaboration : a travers les exemples de résolution de problémes présentés par
Orr, Brown et Duguid, il peut étre constaté¢ que le processus de résolution de
problémes se réalise de maniere collective et non de mani¢re individuelle.
L’apprentissage individuel est donc inséparable du travail et de 1’apprentissage

collectif;

» La construction de connaissances et l’identité sociale: ce troisieme élément central
fait partie intégrante de la collaboration et de la narration. Brown et Duguid le
séparent des deux autres simplement pour clarifier le concept de construction sociale
de connaissances. Par la résolution collective de problémes, les techniciens
construisent une compréhension partagée de solutions permettant de résoudre des
situations complexes. Dans cette perspective, la participation sociale ne regarde pas
seulement 1’engagement dans certaines activités, tel que travailler en équipe. Elle
suppose une participation active a la pratique de la communauté sociale et une
construction de I’identité sociale a travers des relations a I’intérieur de cette
communauté. Cette participation ne fagonne pas simplement ce que les participants
font, mais aussi comment ils se per¢oivent et comment ils comprennent ce qu’ils font.
Cette participation permet donc aux techniciens de développer leur identité
personnelle au sein du groupe et, réciproquement, de développer I’identit¢ de la

communauté a I’intérieur de laquelle ils travaillent.

Par exemple, les techniciens de service n’ont pas besoin d’un modéele rigide ou de directives
prescrites par de la documentation, mais plutét d’un modele ad hoc et collaboratif qui permet
la résolution de problémes complexes auxquels ils sont confrontés. Cependant, Brown &
Duguid ne prétendent pas que les organisations doivent fonctionner sans la présence de
programmes de formation et de formateurs. Ils précisent que les formations en milieu de
travail se concentrent généralement sur les savoirs abstraits (au détriment des réelles
pratiques), et ils proposent plutét que 1’organisation supporte la communauté de pratique en
fonction de ses véritables besoins concrets et non pas en fonction de ceux, plus abstraits, de

I’organisation.
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Somme toute, Brown et Duguid suggerent, que les véritables pratiques sont essentielles a la
compréhension du travail, puisque ce sont ces dernicres qui déterminent le succés ou 1’échec
d’une organisation. Dans une société qui attache une valeur particuliére a 1’abstraction des
savoirs, le détail de la pratique véritable peut sembler accessoire et facilement exploité
lorsque des abstractions significatives sont circonscrites. Les descriptions formelles des
taches de travail et les manuels de formation sont élaborés a partir « d’extractions » de la
pratique. Selon Brown et Duguid, ces abstractions détachées de la pratique faussent la
complexité de cette pratique. Sans une compréhension éclairée de la complexité de la
pratique, elle ne peut étre bien comprise, transmise (apprentissage) ou améliorée

(innovation).

Apprendre en travaillant, une voie d’apprentissage a privilégier

Tel que mentionné dans les paragraphes d’introduction, [’apprentissage était, avant le
modele de I’apprentissage situ¢ de Lave et Wenger —voir le concept de la Participation
périphérique légitime, PPL—, présenté comme une transmission de savoirs explicites,
souvent extraits de la téte de quelqu’un qui sait vers la téte de quelqu’un qui ne sait pas.
Alors que la majeure partie des théories de 1’apprentissage endossent la valeur des savoirs
abstraits de la pratique —ce qui conduit a séparer I’apprentissage du travail et des
employés—, la PPL a rejeté le modele de transfert qui isole le savoir de la pratique et a
permis de démonter théoriquement que la séparation des savoirs de la pratique est
incohérente. Du point de vue de la PPL, I’apprentissage est supporté en facilitant I’acces et le
statut du membre a I’intérieur de la communauté visée, et non pas en présentant simplement

des abstractions de savoirs hors contexte.

En combinant I’étude de Orr —a Dintérieur de laquelle celui-ci a démontré que
I’apprentissage des pratiques se produit « inséparablement » des processus de travail— et la
PPL de Lave et Wenger, Brown et Duguid ont soutenu de maniére crédible que la séparation
des savoirs et de la pratique est incohérente. Si apprendre en travaillant représente mieux
I’évolution de I’apprentissage a travers la pratique, légitimer un débutant a participer a une
communauté devient donc un geste important. D’ailleurs, cela ne remet-il pas en question le
mode d’acces a la pratique en milieu de travail ? Les approches didactiques séparant

I’apprenant du contexte authentique du milieu de travail ? Dans le cadre de 1’étude conduite
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par Orr, les techniciens n’étaient pas simplement des observateurs, mais aussi des
participants importants au processus de diagnostic et de discussion. Cette participation
évoluait de la périphérie vers le noyau en fonction de leur développement professionnel et de

leur compréhension de la pratique, et non principalement a cause des formations structurées’.

Communautés et innovation en milieu de travail

Le principal avantage des communautés de pratique est qu’elles se distinguent et s’évadent
des structures fermes des grandes organisations. Elles sont des structures informelles dont les
liens se tissent généralement a travers les structures formelles de I’organisation. Celles-ci
sont donc constituées d’une faction de membres indépendants des structures hiérarchiques
rigides de I’organisation. Contrairement aux groupes de travail, dont les responsabilités et les
membres sont relativement fixes, les initiatives des communautés sont en perpétuelle
évolution et en perpétuelle quéte de différents points de vue provenant d’environnements
différents. Par exemple, a ’intérieur des communautés de techniciens, le travail en équipe

implique les techniciens, les fournisseurs, les ingénieurs et les consommateurs.

La communauté développe un monde riche et fluide qui permet de faire le pont entre la vue
statique des organisations et les défis de la pratique en constante évolution. Ce processus
d’évolution est naturellement innovateur. Cet état de non-conformisme des communautés fait
en sorte qu’elles offrent aux grandes organisations un modele pour examiner le potentiel des
facons alternatives de voir et de concevoir les activités de I’organisation a travers des
expérimentations spontanées qui se produisent et qui sont immédiatement vérifiées en
pratique. Malheureusement, les membres du noyau organisationnel les pergoivent parfois
comme inappropriées —lorsqu’ils les voient— et comme une nuisance a la production de

I’organisation.

Selon Daft et Weick (1984) la communauté est 'unité centrale pour comprendre
I’innovation, ce n’est pas [’inventeur seul dans son coin qui innove. Par ailleurs, plusieurs
auteurs (Hedberg, Nystrom et Starbuck 1976, Schein, 1990) ont démontré que, pour arriver a
soutenir 1’innovation, il s’agit de permettre aux différentes entités de 1’organisation de sortir

des cadres formels et de sortir en dehors de la vision limitée du noyau de I’organisation pour

® D’autres fonctions demeurent pour la formation formelle, dont la formation fondamentale et la sélection
sociale.
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essayer quelque chose de nouveau. Selon Daft et Weick, 1’innovation n’est pas une simple
réponse a une série d’observations empiriques de I’environnement. Une organisation repére
des données sur I’environnement, en fait 1’interprétation en leur donnant du sens et apprend.
Les interprétations que vont donner les acteurs dépendent en grande partie de ces
mécanismes. Les sources d’innovations se trouvent donc a 1’intersection, a la frontiére entre

I’organisation et son environnement.

Organisation

Environnement

L’innovation se produit a la frontiére entre |’organisation et son environnement

De plus, il est important de préciser que les organisations largement structurées sont tres bien
positionnées pour é&tre innovantes. Pour ce faire, elles doivent s’assurer que leurs

communautés internes ont un degré raisonnable d’autonomie et d’indépendance.

En résume...

Au terme de ce chapitre deux, nous retenons que le modele de la communauté de pratique
origine du besoin d’expliquer I’apprentissage se produisant au sein d’un groupe autrement
que par des formations structurées. Afin d’expliquer ce processus d’apprentissage, Lave et
Wenger ont bati un modele décrivant, de maniére claire, comment la participation en tant que
membre d’un groupe de praticiens, est un mode d’apprentissage. Ils ont nommé ce mode
Participation Périphérique Légitime (PPL). L’apprentissage, vu en tant que PPL, implique
essentiellement que 1’individu devient un membre actif du groupe —ou de la communauté—.
Cette vision force une remise en question des approches didactiques séparant 1’apprenant du

contexte dans lequel se produit I’acquisition des savoirs.
De plus, nous retenons qu’apprendre en travaillant représente mieux [’évolution de

I’apprentissage a travers la pratique. En ce sens, la 1égitimité a participer & une communauté

est une fonction importante de 1’apprentissage. La résolution de problémes en milieu de
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travail ne se limite pas a utiliser des guides de références. La résolution de problémes
complexes in situ exige 1’assemblage cohérent des informations fournies par 1’utilisateur, et
celles de la mémoire des collégues avec qui nous travaillons. C’est pourquoi, les employés
les plus habiles a résoudre des problémes sont généralement ceux qui connaissent les bonnes
personnes, les bonnes procédures a exécuter et ont accés a une série d’informations
privilégiées. A cet effet, il est avantageux pour les organisations de privilégier I’émergence
de groupes qui prennent la forme de communautés de pratique autour de savoirs informels et

d’expériences partagées.
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Chapitre 3

L’apprentissage en contexte informel, un investissement profitable ?



Ce troisieme chapitre vise, dans un premier temps, a situer 1’établissement, le maintien et la
promotion de la communauté de pratique en tant que solution permettant de soutenir
I’apprentissage en contexte informel. Pour ce faire, je présenterai d’abord les contextes et les
opportunités d’apprentissage des employés: le formel, le non formel et I’informel.
L’identification et la reconnaissance des différentes opportunités d’apprentissage permettra,
entre autres, de placer le maintien de la communauté de pratique a travers une stratégie de
développement  professionnel compleéte constituée d’une série  d’interventions
complémentaires et d’une sélection judicieuse de ressources adéquates —stratégie qui ne
repose pas simplement sur une méthode—. De plus, cette reconnaissance permettra d’évaluer
I’importance relative de chacune des formes d’apprentissage et ainsi, aider les acteurs de la
formation en entreprise a répartir stratégiquement les ressources disponibles pour les

formations du personnel.

Dans un deuxiéme temps, nous nous intéresserons aux moyens de soutenir I’apprentissage en
contexte informel d’un point de vue global et, par la suite, d’un point de vue plus spécifique
aux communautés de pratique —soutien de I’apprentissage en contexte informel en cultivant
les communautés de pratique—. Cette prise de conscience des investissements nécessaires a
I’établissement, au maintien et a la promotion de communautés de pratiques actives nous

conduira a introduire le concept de communautés de pratique stratégiques.

Contextes et occasions d’apprentissage en milieu organisationnel

Nous avons assisté, au cours de la derniére décennie, a une redéfinition des approches
d’apprentissage. Les récents développements des sciences de 1’apprentissage ont soulevé
d’importantes questions en lien avec le design de I’environnement : « Apparently, there is a
need for a significant shift from traditional training to designing effective learning
environments » (Brown, Collins & Duguid, 1989; Brown & Duguid, 2000; Schwen, Kalman,
Hara, & Kisling, 1998). A cet effet, Bransford et al. (2000) explore quatre perspectives de
I’environnement qui apparaissent importantes a 1’apprentissage de I’humain : le degré selon
lequel il est centré sur I’apprenant (1), les savoirs disponibles (2), I’évaluation et le feed-back
(3) ainsi que les normes implicites et explicites de la communauté (4). Les opportunités
d’apprentissage des individus dépendent donc nécessairement des programmes et des cadres

scolaires de 1’école, de I’environnement de travail et des communautés qu’ils fréquentent.
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D’un point de vue global, nous savons que la connaissance est acquise dans un schéma

comprenant trois formes d’apprentissage qui se complétent : le formel, le non formel et

I’informel.

L’apprentissage/l’éducation formel se produit au sein d’institutions d’enseignement.
Il est structuré et il conduit a une certification reconnue des qualifications et des
compétences. Par exemple : 1’enseignement secondaire, collégial et universitaire

ainsi que la formation professionnelle offerte dans les écoles.

L’apprentissage/l’éducation non formel se produit a ’extérieur des institutions
d’enseignement formel. Tout comme 1’apprentissage formel, il est structuré mais ne
conduit pas a une certification formelle reconnue. L’apprentissage non formel
conduit a une reconnaissance de fait des qualifications et des compétences. La

formation sur les lieux de travail est un exemple d’apprentissage non formel.

L apprentissage/l’éducation informel’ se produit en permanence au sein de la
famille, dans les médias, dans la classe, dans la rue, au sein d’une équipe de travail,
etc. C’est le processus par lequel I’individu acquiert des attitudes, des compétences,
des wvaleurs et des connaissances sous I’influence des ressources de son
environnement. Cette forme d’apprentissage est d’une importance capitale pour les
organisations. En 1996, le bureau de statistique du travail américain publiait
d’ailleurs que 70% des apprentissages en milieu de travail étaient réalisés de manicre
informelle, alors que 30% des apprentissages ¢étaient réalisés de maniere non formelle

ou formelle.

"« L'éducation informelle est le processus tout au long de la vie par lequel chaque personne acquiert et
accumule connaissances, capacités, attitudes : expériences quotidiennes, exposition a l'environnement, au
foyer, au travail, lors des loisirs, exemples et attitudes de la famille et des amis; voyages, journaux et
livres, radio, films ou télévision. Généralement, l'éducation informelle n'est pas organisée, pas systématisée
et méme quelquefois non intentionnelle. Jusqu'a présent, elle constitue la plus grande partie de
l'apprentissage total durant la vie d'une personne, méme pour une personne "hautement scolarisée. »

(P.H.Coombs).
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A Tl'intérieur d'une organisation, I’apprentissage est donc la somme des apprentissages
formels, non formels et informels. Cependant, I’importance relative de chacune de ces formes
d’apprentissage doit étre prise en considération. Becker (1960,1972), Wenger (1990) et le
bureau des statistiques du travail américain (1996) ont conduit des études dont les
conclusions ont démontré que I’apprentissage en contexte informel est parfois plus efficace

que I’apprentissage non formel.

En matiére de développement professionnel, les organisations désirant maximiser les
apprentissages auraient probablement avantage a répartir proportionnellement leurs
ressources allouées a la formation entre le développement d’activités de formation structurées
—dont le but est 1’évaluation ou la certification— et des activités permettant de soutenir
I’apprentissage en contexte informel —dont le but est la libre circulation des savoirs—. A cet
effet, les orientations stratégiques et pédagogiques de 1’équipe responsable du développement
de formation en ligne chez Cisco expriment clairement la complémentarité entre la réalisation

de formations structurées et la gestion des connaissances : Let’s make it clear... E-Learning

is not E-Training. It is information, communication, collaboration, and training.

De maniere a bien faire saisir cette complémentarité entre 1’apprentissage réalisé a I’intérieur
d’activités de formations structurées et celui réalis¢é de maniére informelle dans
I’environnement de travail —communément appelé apprentissage sur le tas—, j’ai jugé

pertinent de la représenter graphiquement.

L'ORGANISATION - GESTION DES RESSOURCGES HUMAINES

ENVIRONNEMENT
DE TRAVAIL

EMPLOYE «Gui P o s

Equipns Syeldmes o infpemaiizn
Sammaautes J peatigrn Archives

FORMATIONS
STRUCTUREES

Appreniissage en
contexte formel
et non-formel

Apprentissage en
contexte informel
0%

Contextes et occasions d’apprentissage en milieu organisationnel
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A la lecture de ce graphique, on constate qu’une stratégie de formation en entreprise doit
nécessairement étre soutenue par 1’organisation —financiérement, culturellement et
stratégiquement—. On constate aussi que les réseaux —humains, physiques (archives) et
¢lectroniques (systémes d’information)— sont des sources essentielles de savoirs a exploiter.
De plus, le graphique illustre I’importance relative de chacune des formes d’apprentissage —
formations structurées (petite roue, 30%) et environnement de travail (grande roue, 70%)—.
La métaphore de 1’engrenage exprime, quant a elle, la complémentarité entre ces formes
d’apprentissage. Il faut cependant étre prudent dans I’interprétation de cette métaphore. Par
exemple, il serait faux d’avancer que si la roue formations structurées arrétait de tourner,

qu’il n’y aurait plus d’apprentissage réalisé dans 1’environnement de travail.

De fait, dans un contexte d’apprentissage en milieu de travail, les savoirs tacites et explicites
ne peuvent &tres dissociés de la communauté qui les crée, qui les utilise et les transforme. De
plus, tous les types de savoirs, en particulier les routines et les processus complexes, sont
profondément ancrés dans la communaut¢ de pratique. En plus d’étre une source
d’apprentissage en contexte informel, les communautés de pratique favorisent aussi la

création et le transfert des savoirs au sein des organisations.

Soutenir 'apprentissage en contexte informel —d’un point de vue global—

Considérant qu’un employ¢ apprend principalement en contexte informel —en observant ses
collégues, en posant une question a son voisin de bureau, en collaborant avec des individus
bien branchés, en téléphonant au comptoir de support technique ou en solutionnant des
problémes par essai erreur— , il s’aveére important de s’interroger sur les mesures permettant
de soutenir cette forme d’apprentissage. Pour ce faire, je me référerai a Jay Cross (2003),
lequel s’est inspiré des travaux de Peter Henschel pour élaborer une série de mesures
permettant de soutenir cette forme d’apprentissage. Voici la liste —non exhaustive— des
recommandations formulées par Jay Cross. Elle se divise en trois types d’interventions :
supporter les processus d'apprentissage en contexte informel, aider les employés a apprendre

et créer une culture organisationnelle propice aux apprentissages en contexte informel.
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Supporter les processus d'apprentissage en contexte informel

S'assurer que les employés ont le temps d'apprendre informellement;

Supporter la création des bases de connaissances et le partage d’objets
d’apprentissage ou d’objets de connaissance : Wiki, blogs, base de données, livre,
FAQ;

Organiser I’environnement physique de maniére a supporter |’apprentissage :
aménagement des lieux de rassemblement sociaux et organisation de 1’espace
physique dans le but de favoriser la collaboration et les échanges;

Encourager le mentorat et le partage des connaissances par les experts;

Aménager un comptoir de services dont la responsabilit¢ est de répondre aux
demandes de renseignements informels ou de diffuser des grilles de compétences —
qui fait quoi 7—;

Supporter la collaboration, en présentiel et en réseau —forums de discussions et
espaces collaboratifs—;

Encourager les échanges entre les différentes unités de 1'organisation.

Aider les employés a apprendre

Enseigner aux employés comment apprendre a apprendre;
Diffuser les pratiques exemplaires en matiere d’apprentissage en contexte informel;
Engager des conseillers dont la responsabilit¢ sera de soutenir /’autocritique et

I’¢laboration de legons apprises.

Créer une culture organisationnelle propice aux apprentissages en contexte informel

Allouer un budget pour le support a I’apprentissage en contexte informel;

Ne pas confondre informel avec aléatoire ou optionnel,

Publier un protocole de soutien de 1’apprentissage en contexte informel;

Positionner les activités d’apprentissage dans un contexte stratégique;

Mesurer le retour sur investissement d’un point de vue pédagogique et d’un point de
vue monétaire;

Introduire des objectifs d’apprentissage a I’intérieur des descriptions de taches;
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=  Supporter I’innovation;
= Encourager la création de réseaux informels et la participation aux communautés de

pratique.

Soutenir I'apprentissage en contexte informel en cultivant les communautés de
pratique

Face a ce besoin de création de réseaux informels et de participation aux communautés de
pratique, deux questions émergent : comment établir et maintenir un haut degré d’activités au
sein des communautés de pratique ? Existe-t-il un design permettant de soutenir une
institution humaine qui, par définition, est spontanée, naturelle et autodirigée ? Selon
Wenger et al. (2002), il est possible de guider 1’évolution du design d’'une communauté. Pour
ce faire, ils ont élaboré sept principes fondamentaux. Ces principes ne constituent pas les
¢léments d’une recette miracle permettant, a coup sur, d’assurer 1’évolution d’une
communauté prospere. Ils incarnent plutét une compréhension de la fagon dont les éléments

de design agissent les uns avec les autres.

1. Elaborer un design évolutif;

Ouvrir le dialogue entre les points de vue internes et externes;
Encourager les différents niveaux de participation;

Eriger des espaces publics et des espaces privés;

Accentuer le fait de créer de la valeur;

Combiner familiarité et agitation;

- o

Créer un rythme soutenu pour la communauté.

I1-Elaborer un design évolutif

Puisque les communautés naissent et meurent de manicére organique, il est essentiel
d’élaborer un design encadrant leur évolution. En ce sens, le design doit supporter une
communauté en émergence, contrairement a imposer une structure ou partir a zéro une
communauté. C’est d’ailleurs pour cette raison que les communautés se développent
habituellement autour d’un réseau informel déja existant. La premicre étape d’un design

évolutif consiste a attirer des membres potentiels. Par la suite, on introduit graduellement des
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¢léments de structure (site Internet, partage de meilleures pratiques, liens vers d’autres

communautés) qui permettent de catalyser le développement de la communauteé.

2- Ouvrir le dialogue entre les points de vue internes et externes

L’¢laboration d’un design efficient exige une compréhension approfondie du potentiel de
développement de la communauté. D’une part, les membres sont les seuls a étre capables
d’évaluer la valeur des problématiques abordées, de désigner les savoirs importants a
diffuser, de reconnaitre I’émergence d’idées remarquables et d’identifier les vrais joueurs
ayant une influence déterminante sur 1’évolution du domaine. D’autre part, le dialogue avec
un outsider incite les membres de la communauté a explorer de nouvelles possibilités. C’est
pourquoi il est essentiel d’ouvrir le dialogue entre les points de vue internes et externes. Le
résultat de ce dialogue doit amener les membres de la communauté a mieux comprendre les
problématiques internes de la communauté et a explorer différentes représentations provenant

de I’externe.

3- Encourager les différents niveaux de participation

Il est tentant de croire qu’il faut encourager tous les membres de la communauté a participer
¢galement. Cette croyance n’est cependant pas réaliste puisque chaque individu a un degré
d’intérét pour la communauté qui lui est propre. Wenger et al. (2002) ont d’ailleurs identifié

trois principaux niveaux de participation :

1. Les membres participant activement aux discussions, aux débats et aux échanges en
ligne (Ie noyau, + 15%);

2. Les membres participant aux mémes activités que les membres du noyau, mais de
maniere moins réguliére et intensive que ces derniers (couche active, 15 a 20%);

3. Les membres participant rarement aux échanges. Ceux-ci se contentent d’observer les
interactions entre les membres du noyau et les membres actifs (majeure partie de la

communauté, = 60%).

_44 -



Niveaux de participation a l'intérieur d 'une communauté de pratique, Wenger et al., 2002, P. 57

Pour stimuler la collaboration et le mouvement entre les couches, il faut éviter de forcer la
participation. Plutot que d’imposer une participation soutenue de tous les membres, un design

efficient leur propose de participer a leur propre rythme.

4- Eriger des espaces publics et des espaces privés

La plupart des communautés organisent des événements publics regroupant les membres, en
face-a-face ou en virtuel, pour résoudre des problémes, explorer de nouvelles idées, des
procédés et des outils. Bien que la tenue de ces activités publiques soit essentielle au
développement de la communauté, il arrive que le design accorde trop d’importance aux
événements publics. Un design efficient stimule, entre chacune des rencontres, des
discussions en coulisse : discussions a propos des problémes techniques rencontrés in situ,
partage et utilisation des ressources, etc. Il est donc essentiel de valoriser et d’orchestrer avec
autant d’importance les activités publiques et privées. Lorsque les relations individuelles

(privées) sont solides, la conversation publique est plus riche.

5- Accentuer le fait de créer de la valeur

Les communautés de pratique se développent dans la mesure ou les membres et
I’organisation sont aptes a percevoir et apprécier les retombées de leur participation aux
activités. Plutot que de chercher a déterminer, a 1’avance, les produits et retombées de la
communauté, il est beaucoup plus efficient d’encadrer la tenue d’activités favorisant
I’émergence des concepts échafaudés et, par le fait méme, la récolte de la moisson. Cette
émergence peut €tre stimulée en encourageant les membres a €tre explicites sur la création de

valeur et sur I’apport de la communauté dans leur quotidien. = Au lancement de la

_45 -



communauté, I’objectif sera d’inviter les membres a étre attentifs a la création de valeur ce

qui permettra, apres un certain temps, d’amasser des données révélatrices.

6- Combiner familiarité et agitation

Le confort généré par la stabilité (activités de routine) permet aux membres de progresser a
I’intérieur d’un climat favorisant la consolidation de liens interpersonnels et les
conversations franches, sinceres et impartiales. Toutefois, ces activités routinieres doivent
étre combinées avec des activités variées afin de permettre I’émergence de nouvelles
idées. Pour ce faire, il s’agit d’amener les membres a échanger dans un contexte différent des
rencontres de projet, des téléconférences, du site Internet, etc. Par exemple, il peut étre trés
bénéfique d’inviter les membres a participer a des activités permettant différentes formes de
contacts avec de nouveaux individus: conférences, ateliers collaboratifs et invités

controverseés.

7- Créer un rythme soutenu pour la communauté :

Le rythme de la communauté de pratique est considéré comme I’indicateur le plus significatif
de I’activité et de la créativité. Les communautés efficientes ont réussi, a travers le temps, a
créer un rythme influencé par la fréquence des événements organisés: rassemblements,
interactions en ligne (Internet) et rencontres informelles. Cependant, la clef du
développement est de trouver le rythme idéal a chacun des stades. Un rythme trop lent

engourdit les participants alors qu’un rythme trop rapide les inonde.

Communautés de pratique stratégiques —en réseau—

Nous venons de constater que, pour demeurer actives, les communautés de pratique en milieu
organisationnel requierent un engagement substantiel de la part des membres et de la
direction —tout comme les unités d’affaires décrites au chapitre un—. Ceci implique que,
pour étre actives et contribuer significativement a 1’accroissement et la conservation du
capital de compétences d’une organisation, les communautés de pratique en réseau doivent
étre constamment épaulées, tant sur le plan opérationnel que stratégique. Toutefois, les
dirigeants d’entreprise accepteront d’investir les ressources —humaines et financiéres—
nécessaires a son émergence dans la mesure ou ils seront capables de justifier les retombées

stratégiques de tels investissements pour 1’organisation.
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Par ailleurs, nous avons vu —au chapitre deux— que les communautés de pratique sont
rarement reconnues formellement par I’organisation et que les principaux liens de cette
derniére se tissent généralement a travers les structures formelles de 1’organisation.
Toutefois, cet aspect évolue avec la venue des communautés de pratique stratégiques. Qu'est-
ce qu'une communauté de pratique stratégique? Une communauté de pratique est dite
stratégique dans la mesure ou elle apporte un avantage compétitif a I’organisation, i.e. qu’elle
permet le développement de compétences stratégiques. D’un point de vue global et dans le
contexte de 1’économie du savoir, la communauté de pratique stratégique est un dispositif
incontournable pour que les organisations se transforment au rythme de leur environnement,
pour qu’elles tirent le meilleur de leur expérience et de leur expertise, qu’elles deviennent des
organisations apprenantes. En ce sens, une dimension d’arrimage stratégique lie clairement la
communauté de pratique stratégique aux objectifs de 1’entreprise. A cet effet, le quatriéme
chapitre mettra en lumicre les enjeux relatifs a 1’émergence de communautés de pratique
stratégiques en réseau, soient les étapes a franchir pour mettre sur pied une communauté
vivante et utile, les roles a pourvoir, la planification et la gestion de cette nouvelle forme

d'organisation du travail, etc.

En résumeé...

Au terme du chapitre trois, nous retenons qu’a l'intérieur d'une organisation, I’apprentissage
est la somme des apprentissages formels, non formels et informels. Cependant, I’importance
relative de chacune de ces formes d’apprentissage doit étre prise en considération. Selon le
bureau de statistique du travail américain, 70% des apprentissages en milieu de travail sont
réalisés de maniere informelle, alors que 30% des apprentissages sont réalisés de manic¢re non
formelle ou formelle. Par ailleurs, les organisations doivent supporter les processus
d'apprentissage en contexte informel et aider les employés a apprendre en créant une culture
organisationnelle propice aux a ce type d’apprentissage. Deux mesures permettant de soutenir
cette forme d’apprentissage sont 1’encouragement a la création de réseaux informels et la

participation aux communautés de pratique.

De plus, nous retenons que, pour demeurer actives, les communautés de pratique en milieu
organisationnel requiérent un engagement substantiel de la part des membres et de la

direction. A cet effet, Wenger et al. (2002) ont élaboré sept principes fondamentaux
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permettant de guider I’évolution du design d’une communauté: élaborer un design évolutif,
ouvrir le dialogue entre les points de vue internes et externes, encourager les différents
niveaux de participation, ériger des espaces publics et des espaces privés, accentuer la

création de valeurs, combiner familiarité et agitation et créer un rythme soutenu pour la

communauté.
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Chapitre 4

Etablissement d’'un contexte stratégique

... brainpower is the scarcest commodity and the only one of real value.
Any human organization can be rendered useless, impotent, a danger to
itself, by selectively removing its best minds while carefully leaving the
stupid ones in place. It took only a few careful 'accidents’ to ruin utterly
the great Prussian military machine and turn it into a blundering mob.
But this did not show until the fighting was well under way, because
stupid fools look just as good as military geniuses until the fighting
starts.

Dr. Hartley M. Baldwin



Dans ce quatrieme chapitre nous nous intéressons au processus d’arrimage stratégique
conduisant a une reconnaissance formelle d’'une communauté de pratique dite stratégique.
Pour ce faire, nous mettons de 1’avant un processus de mise en ceuvre et d’établissement d’un
contexte stratégique —au sein d’une organisation cherchant a relever les nouveaux défis de
I’économie du savoir—. Ce processus suggéré est présenté sous la forme d’une démarche —
comprenant cinq €tapes— susceptible de permettre d’établir un contexte stratégique pour les
communautés qui démarrent informellement, deviennent ensuite supportées et,
éventuellement, formellement organisées (stimulées) en tant que ressource stratégique pour

I’organisation. Les cinq étapes de cette démarche sont les suivantes :

1. Compréhension du contexte organisationnel,

2. Identification d’'une communauté de pratique potentiellement stratégique;

3. Engager un dialogue —négociation de sens— entre les membres de la communauté
potentiellement stratégique ;

4. Faire connaitre la valeur potentielle de la communauté de pratique;

5. Identification des ressources requises.

Etape 1 - Compréhension du contexte organisationnel

La premiére étape du processus consiste a définir le portrait global de I’organisation. Cette

premigére étape peut étre guidée par les questions suivantes :

= Quelle est la culture organisationnelle ? L’environnement d’affaires de 1’organisation
?

= Quel est le nombre de bureaux ? Leurs situations géographiques ?

= Quel est le nombre de salariés ? Leurs fonctions ?

=  Quel est le contexte de gestion des connaissances de 1’organisation ? Existe-t-il déja
des communautés de pratique stratégiques ?

= Quel est, s’il y a lieu, le pourcentage du budget alloué¢ a la gestion des connaissances
ou a la formation ?

= Quel est le I’environnement technologique intranet, site Internet, outils de

collaboration ?
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= Quelles sont les orientations stratégiques de I’organisation, la mission, les produits ou
services, etc ?
= Quelles sont les compétences organisationnelles a développer —en lien avec les

orientations stratégiques ?

La réponse a ces questions doit permettre: de détecter si le milieu est déja favorable a la
collaboration, d’évaluer la pertinence d’investir dans des solutions permettant d’augmenter la
collaboration et I’apprentissage en plus d’effectuer un premier inventaire des ressources

disponibles au sein de I’organisation.

A noter qu’il est essentiel de dresser un portrait le plus juste possible des orientations
stratégiques de 1’organisation ainsi que des compétences a développer en vue de ’atteinte de
ces objectifs puisque ces informations serviront de point d’ancrage pour 1’ensemble de la

démarche.

Etape 2 - Identification d’'une communauté de pratique potentiellement
stratégique

La deuxiéme étape du processus consiste a identifier une communauté de pratique
potentiellement stratégique. De toute évidence, les communautés potentielles sont celles qui
s’arrimeront le mieux aux orientations stratégiques et aux compétences a développer —

ciblées a la premiere étape—.

Considérant que la question centrale est la détection et le support de communautés existantes
ou émergeantes —en opposition a la création de nouveaux groupes— et que celles-ci se
développent habituellement autour d’un réseau informel déja existant, I’enjeu principal de
cette deuxiéme étape consiste a savoir les repérer. De fait, il est essentiel de savoir détecter
une communauté de pratique peu importe son stade de maturit¢ — réseau informel ou
communauté de pratique déja reconnu— de savoir reconnaitre ses variantes, de la
différencier des autres unités d’affaires et de la différencier des autres types de communautés

—pour plus de détails, voir chapitre un— .
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Etape 3 - Engager un dialogue —négociation de sens— entre les membres de la
communauté potentiellement stratégique

La troisieme étape du processus consiste a attirer des membres potentiels —dans le cas d’une
communauté déja reconnue, attirer les membres actifs— en vue d’engager un dialogue
(négociation de sens) permettant de faire émerger la communauté des participants, le
domaine de connaissances et la pratique partagée. En préparation a [’éventuelle
structuration de la communauté, il peut étre pertinent de guider la réflexion et aider la

communauté a se développer en lui proposant de répondre aux questions suivantes :

1- Développement d’une compréhension partagée du domaine de connaissances en vue

de faire reconnaitre la 1égitimité de la communauté au sein de 1’organisation :

=  Quels sont les sujets qui vous captivent ? Quelles sont les problématiques
d’actualité en lien avec ces sujets ?

= Comment assureriez-vous l’arrimage entre ces sujets et les orientations
stratégiques de 1’organisation ?

= Quelles sont les retombées pour les individus ainsi que pour I’organisation ?

= Quel impact (influence) la communauté désire-t-elle avoir ?

2- Batir des liens, soutenir I’expansion de la communauté et ¢laborer des modes de

gestion:

=  Quels seront les roles joués par chacun des acteurs ?

= Comment connecter davantage les membres ?

» Quelle est la fréquence des rencontres ?

»  Quelles activités permettraient de développer un sentiment d’appartenance
ainsi que des liens de confiance ?

= Comment les nouveaux seront introduits au sein de la communauté ?

* Comment la communauté pourrait-elle prévoir les sources de conflits ?
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3- Devenir une source d’apprentissage et de savoirs :

=  Quel est le savoir a partager, a créer, a documenter ?

=  Quelles autres activités d’apprentissage pourraient étre organisées ?

= Serait-il pertinent d’organiser le répertoire (base de donnés, archives) en
fonction des pratiques des membres —s’il n’existe pas déja ?

= Quelles sont les sources de savoirs et les références a I’extéricur de la

communauté ?

Afin de respecter la régle du design évolutif, il est important, dans le cadre de cette troisieme

étape, d’introduire graduellement des éléments de structure.

Etape 4 - Faire connaitre la valeur potentielle de la communauté de pratique

La quatrieme étape du processus consiste a faire connaitre la valeur potentielle de la
communauté de pratique — a la direction, aux membres et aux différents partenaires
impliqués-. Pour ce faire, il s’agit de mettre en valeur la communauté, son arrimage aux
orientations stratégiques et sa complémentarité¢ avec les autres unités administratives. Cette
mise en valeur peut, par exemple, se faire en produisant un document formel contenant les

informations suivantes :

= Présenter le domaine de connaissances, la communauté des participants et la pratique
partagée pour la communauté identifiée

= Quelles nouvelles approches ont-ils introduites ?

*  Quel effet a-t-elle sur les membres qui y participent ?

= Comment collabore-t-elle, présentement, pour trouver des solutions ?

= Comment partage-t-elle les savoirs qu’elle crée ?

»  Quels besoins réunissent cette communauté de pratique ?

= Comment opére-t-elle ? Améliore-t-elle ses pratiques ?

= Comment la communauté de pratique aidera-t-elle a développer des compétences

stratégiques pour 1’organisation ?
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» Comment les communautés de pratiques agiront de maniére complémentaire aux

unités administratives en place.

A noter qu’il est possible que tous les membres de la communauté de pratique ne proviennent
pas nécessairement de la méme organisation. Si tel est le cas, il est primordial d’étre en
mesure de présenter, aux différentes organisations auxquelles les membres externes
appartiennent, 1’arrimage stratégique de la communauté en fonction des attentes de chacune

des organisations impliquées.

Etape 5 — Identification des ressources requises

La cinquieme étape du processus consiste a identifier les ressources requises a
I’épanouissement de la communauté de pratique: ressources humaines et ressources
informatiques. La projection des besoins peut, par exemple, se concrétiser par la production

d’un document formel contenant les informations suivantes :

e Identification de I’équipe de support au projet;

e Identification des membres de la communauté, en prenant soin d’identifier les
membres du noyau;

e Identification des roles et responsabilités des différents roles a pourvoir pour assurer
le bon fonctionnement d’une communauté de pratique —parrain, animateur,
champion, etc—.

e Estimation, si possible, de la durée de vie de la communauté afin de permettre a la
direction d’en mesurer 1I’impact a court, moyen ou long terme;

e Utilisation d’infrastructures technologiques.

A noter qu’au sein d’une organisation cherchant a relever les nouveaux défis de I’économie
du savoir, les communautés de pratique sont usuellement hautement commandés par la
technologie. A ce titre, 1’identification des ressources doit prévoir, entre autres, 1’usage
d’infrastructures technologiques permettant de supporter la collaboration et d’emmagasiner

les objets de connaissances générés par la communauté.
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En résume...

Au terme du chapitre quatre, nous retenons que, d’un point de vue global, la capacité a établir
un contexte stratégique pour la communauté de pratique réside principalement dans le défi de
faire connaitre la valeur de la communauté de pratique a tous les niveaux au sein de
I’organisation, de démontrer comment la communauté de pratique est directement alignée
avec les orientations stratégiques de I’organisation et de prouver les avantages de supporter

ou de structurer formellement cette communauté de pratique.

De plus, les communautés actives et organisées doivent &tre constamment épaulées par
I’organisation, tant sur le plan opérationnel que stratégique. En ce sens, il est essentiel d’étre
en mesure d’identifier et d’évaluer les ressources requises pour le bon fonctionnement d’une
communauté de pratique, de faire connaitre formellement la valeur potentielle de la
communauté de pratique et de démontrer la complémentarité de la communauté de pratique

avec les autres unités administratives déja en place au sein de 1’organisation.
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Conclusion




Il devient de plus en plus évident que la formation en entreprise dans une perspective
stratégique est une nécessité, tant pour les individus que pour les organisations. Les activités
de formation doivent, d’une part, s’inscrire a I’intérieur d’un projet de développement
professionnel du personnel et, d’autre part, dans le cadre du développement organisationnel.
De plus, les activités de formation doivent avoir un impact positif sur la capacité de
I’organisation & s’adapter rapidement aux demandes du marché. A cet effet, I’objectif de cet
essai était de remettre en question les approches actuelles de développement des compétences
en milieu organisationnel en se tournant vers de nouvelles approches de formation et
d’amélioration continue des pratiques de I’entreprise. Plus particuliérement, vers 1’option
d’établir, de maintenir et de promouvoir des communautés de pratique stratégiques —en

réseau—.

Le chapitre un avait comme objectif de recenser les €crits afin de bien comprendre le concept
de communauté de pratique. Dans un premier temps, ce chapitre nous a aidé a déterminer une
série de criteres permettant d’identifier la communauté de pratique en milieu organisationnel
et a savoir reconnaitre ses variantes : définitions, différentes formes, éléments structuraux, ce
qui la différencie des autres unités d’affaires et ce qui la différencie des autres types de
communautés. En considérant que la capacité a identifier et a reconnaitre les communautés
de pratique est une des premicres étapes du développement et du soutien des communautés
de pratique stratégiques —en réseau— en milieu organisationnel, il était essentielle de
débuter par cette clarification. Dans un deuxiéme temps, ce chapitre a permis de mettre en
lumiére le fait que la communauté de pratique peut entretenir différents types de relations
avec l’organisation: ces relations se situent entre I’invisible et le complétement
institutionnalisé. Dans le cadre du positionnement du concept de communautés de pratique
stratégiques, il est donc important de retenir que plusieurs communautés demeurent
informelles parce que cela répond au besoin de la communauté et de 1’organisation alors que
d’autres démarrent informellement, deviennent ensuite supportées et, éventuellement,
formellement organisées—stimulées— en tant que ressource stratégique pour 1’organisation.
Dans un troisiéme temps, ce chapitre nous a permis de constater que, d’un point de vue
global, les communautés de pratique sont présentes partout dans notre environnement et
qu’elles émergent a travers les activités, en opposition a d’autres créées pour réaliser des
taches précises. Plusieurs communautés €mergent sans aucune intervention ou effort de

développement de la part de 1’organisation alors que, dans d’autres cas, 1’organisation a
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intentionnellement soutenu le développement de telles communautés. En ce sens, la question

centrale est la détection et le support des communautés existantes ou émergeantes.

Les chapitres deux et trois avaient comme objectif de faire le pont entre I’apprentissage et la
communauté de pratique stratégique en milieu organisationnel. A 1’intérieur du chapitre
deux, nous avons d’abord présenté la communauté de pratique comme un lieu
d’apprentissage, qui facilite de l'apprentissage collectif et la mise a profit des compétences
individuelles et collectives. En ce sens, nous avons présenté 1’apprentissage en tant que
processus social ainsi qu’une vision unifiée du travail, de I’innovation et de 1’apprentissage.
Ceci nous a permis de stipuler que, en mati¢re de formation en entreprise, il est important de
s’intéresser aux apprentissages réalisés dans la pratique, étant donné que le milieu de travail
peut étre un environnement extrémement stimulant. D’ailleurs, selon Brown et Duguid,
apprendre par le travail représente le mieux 1’apprentissage en tant qu’évolution d’une
pratique. A cet effet, il peut étre avantageux pour les organisations de privilégier I’émergence
de groupes qui prennent la forme de communautés de pratique autour de savoirs informels et

d’expériences partagées.

Le chapitre trois a permis, quant a lui, de souligner que 1’apprentissage a l'intérieur d'une
organisation est la somme des apprentissages formels, non formels et informels.
L’importance relative de chacune de ces formes d’apprentissage doit étre prise en
considération: 70% des apprentissages sont réalisés de maniere informelle, alors que 30% des
apprentissages sont réalisés de maniére non formelle ou formelle. A ce titre, les
organisations désirant maximiser les apprentissages auraient probablement avantage a
répartir proportionnellement leurs ressources allouées a la formation entre le développement
d’activités de formation structurées et des activités permettant de soutenir 1’apprentissage en
contexte informel. Compte tenu de I’importance relative de 1’apprentissage en contexte
informel, nous avons présenté différentes stratégies permettant aux organisations de soutenir
intentionnellement I’apprentissage en contexte informel, dont le soutien au développement et
a I’émergence des communautés de pratique en réseau. A cet effet, I’approfondissement des
principes fondamentaux permettant d’assurer I’évolution d’une communauté de pratique
prospére nous a permis de constater que le maintien et la promotion de communautés
requiérent un engagement substantiel de la part des membres de la direction et que les

communautés de pratique doivent étre constamment épaulées, tant sur le plan opérationnel
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que stratégique. Par ailleurs, nous avons aussi mentionné que les dirigeants d’entreprise
accepteront d’investir les ressources —humaines et financieres— nécessaires a 1’émergence
de telles communautés dans la mesure ou ils seront capables de justifier les retombées
stratégiques de leurs investissements —la communauté de pratique doit offrir des avantages
compétitifs a 1’organisation, et ce, par le développement de compétences stratégiques. C’est
d’ailleurs ce constat qui nous conduit a nous intéresser plus particulierement a la

communauté de pratique dite stratégique.

Nous avons consacré le quatrieme chapitre a I’indentification des principaux enjeux de
I’arrimage stratégique d’une communauté de pratique. Ceci nous a conduit a présenter une
démarche susceptible de favoriser I’émergence des communautés de pratique stratégiques,
entre autres, par la reconnaissance formelle d’une communauté de pratique potentiellement
stratégique. Cette démarche prend racine dans une compréhension approfondie du contexte
organisationnel, elle identifie ensuite une communauté de pratique potentiellement
stratégique et alignée avec les orientations organisationnelles, elle guide la négociation de
sens entre les membres de la communauté, elle aide a faire reconnaitre la valeur potentielle
de la communauté et a identifier les principales ressources requises au bon fonctionnement de
la communauté. Considérant que plusieurs communautés spontanées ne se développent pas
due au fait qu’elles ne suscitent pas I’intérét de 1’équipe de direction et qu’elles ne réussissent
pas a attirer ou a retenir assez de participants, que certaines communautés intentionnelles
s’éteignent peu de temps aprés leur lancement parce qu’elles ne générent pas I’énergie
nécessaire a leur subsistance, il est essentiel de maximiser les opportunités permettant
d’épauler les communautés de pratique. En ce sens, l’arrimage stratégique d’une
communauté de pratique est un facteur de succes considérable puisqu’il conduit & une
reconnaissance formelle des activités de la communauté et, par le fait méme, un soutien
formel des différentes instances organisationnelles a tous les niveaux au sein de

I’organisation.

Somme toute, les gestionnaires et les responsables de la formation en entreprise, dont le
mandat est d’optimiser [1’apprentissage et 1’acquisition de compétences, auraient
probablement avantage a ajouter une nouvelle corde a leur arc soit celle d’établir, de
maintenir et de promouvoir des communautés de pratique stratégiques —en réseau—. Sans

prétendre que ’arrimage stratégique des communautés de pratique est une solution compléte
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aux nouvelles problématiques de la formation et de la gestion des connaissances en
entreprise, il ne fait aucun doute que les communautés de pratique constituent un des
nombreux morceaux du puzzle. La complexité de I’assemblage des autres pi¢ces du puzzle de
la gestion des connaissances ouvre inévitablement la porte a de nombreuses questions en lien

avec les nouveaux défis de 1’économie du savoir.
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