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Guide de lecture du Mémoire de HDR

Notre mémoire de HDR se compose de trois volungete organisation vise a en faciliter la
lecture et s’articule de la maniére suivante :

- Le présent tome, nommé proprement dit « Mémoire dda HDR » propose un
modele de conception de I'organisation fondé sudilersité (refusée, acceptée ou
explorée) des parties prenantes (modéle de 'O@Dganisation Orientée Diversite),
issu d’'une relecture de nos travaux de recherchrdepuis la these de doctorat ; ce
mémoire présente également des pistes de rechtrcines, visant a approfondir ce
modele, et visant également a poursuivre d’autrésatiques et intéréts de recherche,
gue ce modele de conception n’épuise pas ;

- Le volume intitulé « Tome | — Annexes »est composé de deux ensembles :

0 présentation des activitées de recherche et autkgités pédagogiques et
institutionnelles (sous la forme d’'un CV et d'unetgentation détaillée et
commentée des travaux, programmes et (co) encadtemeetravaux menés
depuis la thése a ce jour) ;

o0 relecture des trois travaux empiriques de recheechievers le modéle de
'OOD ;

- Le volume intitulé « Tome Il — Présentation de quejues publications »donne a
lire quelques articles, communications ou chapitl@sivrage, qui sont les plus
représentatifs des étapes de travail menées depuavail de thése.
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Introduction

L’organisation est cet objet curieux de rechercbhedgsigne a la fois son contenu et son
contenant, un résultat et son processus, un tosgetomposantes. Ce terme manifeste par
cette complexité apparente 'ambivalence a conedeai collectif », I'action collective et ses
caractéristiques : avec qui, pour qui, pour qudid@ganisation ne peut imaginer, créer,
concevoir ou encore mener seule tout ou partied@stivités.

C’est selon cet intérét général que nous avons mesiéavaux depuis plus de 10 ans, relatifs
a la question de I'action de I'organisation daaséc son contexte pour concevoir, innover ou
mettre en ceuvre des dispositifs de travail. A tmvdes perspectives théoriques et
manageériales différentes, nous nous sommes in&&rgsd aux pratiques relationnelles et
coopératives entre acteur ou organisation, (b)uendiune réorganisation des conditions de la
production d’agencement (ou construction d’'un esgaaur I'action), et (c) médiatisées par

des dispositifs d’échange et de construction deagsance.

A ce stade de notre parcours professionnel, unge pegn compte de I'évolution de la

terminologie servant a évoquer la nécessité owidrainte a agir avec d’'autres acteurs ou
d’autres organisations, mérite attention : dépenglamaterdépendance, enchassement et
découplage, concurrents et partenaires, puis, glaemment, coconception ou coaction,

parties prenantes (PP) et co-développeurs, émeargdmmouveaux acteurs, responsabilité
sociale, gouvernance...

Non seulement la prégnance du contexte dans ldguganisation agit, tout autant que le
point de vue adopté révelent des intéréts théosiéueluant de I'étude de I'organisation dans
son contexte vers I'étude d'un contexte organisactibns et d’'acteurs multiples, de
l'attention portée aux bénéfices tirés par I'orgation dans son environnement a ceux dont
bénéficient ou sur lesquels se construisent leautedrs de I'action (collective) ... Les
travaux ont varié de l'intérét de l'action contra avec un collectif d’organisations, vers
I'action congue et portée par ce collectif, d’udiindualisme contextualisé vers un collectif
agissant.



Nous considérons que cette variété de terminolagiele combien I'organisation, son action
et les parties prenantes avec lesquelles elle aggtent encore des objets a étudier, pour
mieux en comprendre le fonctionnement, la strutitamales choix et les comportements.

Nous poursuivons alors notre travail en nous posi@nt dansine double préoccupation,
relative a la conception d'agencement (organisatignoutil, objet, tout dispositif
technologique ou non technologique) et au collectifonsidéré comme pluraliste, et nous
allons proposer un_modéle de I'Organisation Orienté Diversit§ selon lequel
I'organisation concoit en jouant / construisant ladiversité des parties prenantesNous
allons dans les quelques pages qui suivent justifi¢ intérét de recherche et l'illustrer a

travers un cas qui constitue I'un de nos terraiégide, la structuration d’'un réseau de santé.

Innovations et situations de conception : montée des incertitudes et des controverses

Nous nous intéressoramux innovations et a leurs situations de conceptioprentendues
comme rendant compte de situations et modes dieéion, de coordination et
d’apprentissage entre acteurs, en vue de la r@afisd’'un agencemenPar agencement
nous entendons indifferemment un objet, un outil dispositif technologique ou organisé.
Nous considérons gu’innover et créer un agencemsgse sufa création de catégories
pour I'action.

[lllustration] Quelques médecins veulent créer @seau de santé pour mieux
diagnostiquer et soigner des personnes agees adted# maladies cognitives
dégénératives. Certes peu de promoteurs mais pouma grande variété parmi ces
acteurs : un meédecin spécialisé et quelques g&stéslqui ne portent pas tout a fait le
méme regard sur ces maladies : priorité au dépisiagariorité au suivi social (une

fois le diagnostic établi). Et des acteurs a coneodtes différents : davantage des
médecins intéressés par le diagnostic et un suddlicalisé, davantage d’acteurs
sociaux et parameédicaux plutbt intéressés paiisda pn charge du patient ?

De plus, le terme de réseau de santé, bien queerdkant défini par la loi, reste
malléable et ouvre de grandes options de concepti@es acteurs : un réseau de
coordination entre professionnels, une communawdéhdnges et d’'information, un
dispositif d’'information et de formation des pat&ef? Un réseau structuré et formalise,
avec un management clairement identifié, un réssmial d'acteurs peu a peu
densifié ? Il existe donc une variété de catégaleséseau que ces acteurs peuvent
mobiliser.

La conception peut étre considérée comme une tésolde probleme eu égard a des
parametres de conception plus ou moins donnésaaggnants.

[lllustration] Nous pourrions imaginer que ces gues médecins vont concevoir un
réseau de santé eu égard a leur objectif (mieugndsiquer et soigner) et des
parametres tels que le nombre de professionnelsyapous’impliquer dans le
fonctionnement du réseau, I'intérét de ces prodessls pour un espace de travail ou
un espace d’échange et d’information, la zone ggdque d’activités possible, les
moyens financiers disponibles.... Différentes conoggtémergeraient alors.



La maitrise et l'apprentissage de la conceptionv@eu avoir comme point de départ
'agencement et ses parameétres de conception,est eh vue de cet agencement et des
parameétres (donnés ou émergents, résolus ou mamdemgat écartés) que l'organisation
pilote le processus de conception.

Cependant, la complexité et I'incertitude des situes de conception sont une caractéristique
de nos économies, en raison de facteurs aussisvaré : complexité technologique,
parametre de conception, ambiguité des attendugratae en termes de délais, de codt, de
qualité, innovation recherchée mais toujours aléatoi La conception devient un rapport de
prescription de plus en plus faible et ouvert & waeiété de parties prenantes autour
d’agencement non plus a résoudre mais a constlunant le processus de conception lui-
méme.

Conception et innovation : une intervention par la diversité des parties prenantes

Une autre entrée est la variété des parties prenags ¢) au processusde conception
considérant cette variété comme critique pour laception de I'agencement. Ces parties
prenantes forment un «tout» qui n'est ni homogéne résultant de I'addition
d’individualités. Il s’agit d’'un collectif plurielvarié quant aux acteurs qui le composent et
guant aux connaissances portées par ces derrtiergngpulées dans I'action collective. Ce
collectif est également dynamique, parce qu'a ocestanoments critiques de l'action, des
acteurs ou des organisations entrent ou n’entrastdans le processus de conception. Ce
collectif est d'autant plus un ensemble ouvert, &ortieres sociales et cognitives floues et
indéterminées, que le processus est complexe,eetigunouvelles parties (acteurs et savoirs
profanes, points de vue institués par des organbabituels...) apparaissent, et face
auxquelles l'organisation doit dire si elle accepie non de travailler. Il appartient a
'organisation de dire (et donc a construire etitiégr) qui a droit a participer a la
conception.

Par ailleurs, la remise en cause d'institutionst@u2001), la perte de |égitimité du décideur
public (Damart et al., 2001) contraignent les org@ions a prendre en compte des parties
nouvelles avec lesquelles elles avaient peu I'hdbkitde dialoguer et de travailler.

Nous définissons ce collectif comme pluriel, nos pgstématiquement en termes de conflit et
d’opposition, mais en termes de variété des acttuds leurs savoirs ; et nous nous référons
aux travaux de Wells et al. (2004) pour définiplaralisme comme la diversité embrassée

par une communauté. Nous nous intéressons a cettgplexité croissante en termes
d’acteurs, de relations entre les acteurs et desatgsances au statut varié qu’ils portent.

! Nous utilisons le terme de « parties prenantesur pésigner des parties (acteurs) « détentricesjelix et
d’intéréts » (Damart et al., 2001, p. 25), portsude points de vue et dont la reconnaissance ri@ipation, et
I'implication dans des situations de concertatiitnid() et plus généralement de conception sonigaes. Nous
considérons ainsi cette expression comme générdprd, 'usage va au-dela de la perspective d'intdeéla
gouvernance.



La variété des parties prenantes peut étre pequene source d’innovation ou de créativité,
mais elle pose aussi probléme (difficulté de camtion, insécurité relationnelle et cognitive,
pertes de routines....). C’est pour cette raisonrgues faisons de la diversité des PP un mode
de lecture, de compréhension et d’interventiony mdiir une compréhension renouvelée des
processus de conception.

S’il est normalement considéré que l'organisatieamvoque et négocie avec des parties
prenantes eu égard aux compétences, enjeux, ppgysiemes relationnels ... que ces parties
peuvent apporter a I'organisation, et expliquansialeur contribution a la conception d’'un

agencement, il s’avere également que l'organisabieat ne pas souhaiter travailler avec
certaines de ces PP. En effet, la diversité depd¥e probleme pour différentes raisons :
routine et habitude de travail avec certains astairpas avec d’autres, compétences et
ressources requises ou non, besoin de sécurité isanta rechercher des acteurs et des
connaissances similaires, recherche de situatg#ea coordonner (la diversité renforgant la
complexité relationnelle et cognitive), choix piojite a privilégier telle organisation au

détriment de telle autre... Autant de motifs qui amegent I'organisation a choisir les parties
prenantes avec lesquelles elle entend travailled edopter un processus plus ou moins

démocratique de la conception (réguler le droib@tribuer a la conception).

Nous placons les parties prenantes au coeur de lanception d’agencement et de son
pilotage ; les parties prenantes avec qui travailledeviennent un critére de conception et
I'organisation pilote le processus de conception efonction de ces parties. La question
générale qui nous intéresse est de savoir commeidrganisation peut « jouer » ou agir
avec certaines parties prenantes pour créer des &gories d’action pour piloter la
conception d’'un agencement.

[lllustration] Poursuivons notre exemple. Nos quelsimédecins (dont un neurologue,
au cceur de I'expertise des pathologies viséespéskau) vont concevoir le réseau de
santé avec quelques médecins généralistes etttieplonistes.
Mais pour autant, ces parties prenantes ne sont gasnées », elles sont plurielles par nature
et peuvent étre ainsi convoquées (ou non convoyuiedivers titres: au titre d'une
institution, d’'une profession, d’'une catégorie at&i.., ou au titre des connaissances, des
pratiqgues ou encore des points de vue qu’ellespuasent durant I'action.

Nous considérons que l'organisation va construireetenir certains themes de discussions,
de débats, qui émergent durant les processus deemioon, de telle sorte a trouver
justification et légitimité a retenir ou excluresgearties.

[lllustration] Ainsi, les acteurs ont une viséestrmédicale du réseau a batir et
privilégient le dépistage et le diagnostic des iakacognitives dégénératives au suivi
social (une fois le diagnostic posé), notammentasoestimant cette phase hors de
leur champ habituel d’intervention. Le réseau gsi@ment fondé sur la |€gitimité des
savoirs professionnels et en particulier sur lagpaéce d’'une hiérarchisation (tacite
mais forte) des savoirs, plagant au sommet le salwineurologue (diagnostic et
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surtout pose de I'ordonnance), souvent élabord&vrédé& I'hopital, puis des médecins
généralistes (ville).

Les concepteurs du réseau vont ainsi faire entaes de processus de conception
I'orthophoniste : eu égard a ses savoirs (utilesr ge diagnostic) et eu égard a sa
position professionnelle (elle est hospitalieréestacteurs n’envisagent pas d’exclure
cette institution du réseau). De méme, ils vontvogoer de nombreux meédecins
généralistes qui peuvent participer au dépistagie dealadie, mais tout en réservant
leur intervention a une « aide » dans la pauseiagndstic qui reste du ressort du
neurologue (forte hiérarchisation tacite entre gav&pécialistes et généralistes). Mais
les compétences de certains généralistes dansstergennovante de réseau sont
écartées, qui pourraient venir perturber cetteahdfisation tacite. De méme, un
gérontologue n’est pas invité a participer a lacegtion (puis au fonctionnement du
réseau) pour cette méme raison, pouvant « conagrenle réle du neurologue dans
son expertise. Le patient n’est pas intégré aunmes de travail.

Ainsi, la conception d’'un agencement par la ditérsies parties prenantes s'opére de la
maniére suivante :

- L’organisation construit (ou mobilise) des catégsride PP avec qui concevoir
(construction ou mobilisation de catégorie d’ingtdn que ces parties représentent et
construction ou mobilisation des connaissancedlga’emanipulent durant I'action) ;

- L’organisation accepte ou refuse de concevoir aetaines parties prenantes ; elle
agit donc selon un degré d’ouverture (ou de ferne@tplus ou moins important a cette
diversité des parties prenantes ; ainsi a-t-oniraffa une conception plus ou moins
démocratique selon les PP nouvelles ou non, hdlesueu profanes, avec lesquelles
I'organisation souhaite travaliller.

La notion d’Organisation Orientée Diversité

Nous postulons — par inférence inductive a partir d nos travaux de recherche — que
I'organisation congoit un agencement (et ses pararmes de conception) en fonction des
parties prenantes avec lesquelles elle fait le cixaile travailler ou de ne pas travailler.

Nous nous intéressons ainsi aux organisations qut onstruire (choisir, catégoriser,
segmenter) volontairement la variété de ces papiesantes et nous posons la question
suivante, cceur de notre travail de HDR :

«Dans quelle mesure et comment l'organisation constit-elle et mobilise-t-elle
volontairement la diversité des parties prenantes qur concevoir un agencement
(et ses parametres de conception) et piloter le pressus de conception .

Autrement dit :

« Avec quelles parties prenantes I'organisation catruit des catégories d’action
pour concevoir un agencement (et ses parametres denception) et
piloter le processus de conception .



Nous étudions ainsi des situations particulieres olagencement est congu au regard des
parties prenantes avec lesquelles I'organisation pour des raisons évoquées ci-dessus —
entend faire ou ne pas faire.

Nous définirons la diversité comme ce qui est aqoitstomme hétérogene et nous nous
intéresserons a la diversité exprimée en termedalies et de connaissancB®us appelons
Organisation Orientée Diversité I'organisation quiconstruit et mobilise la diversité des
parties prenantes pour concevoir un agencement etlgter le processus de conception

Les principaux éléments de 'OOD et du modéle de 'OOD

La diversité des parties prenantgsst pas une donnée, un fait préexistant a dactUne
différence d’age ou de sexe peut constituer daessitnation une diversité critique, et pas
dans une autre situation. Nous considérons qugdiosation construit ce qui fait différence
(ou ne fait pas différence) entre les parties prersa au regard de ce qu’elle évalue important
pour mener son processus de conception. La conoeglin agencement en manceuvrant /
construisant la diversitdes parties prenantes repose sur les manceuwastes :

- Construire ce qui fait différence ou ne pas fa# giférence ;
- Faire alors le choix de concevoir en s‘appuyantdas acteurs plus ou moins varies ;
ce que nous appelons les postures de la diversité.
Ainsi, la conception par la construction de la dsit€ des PP consiste en le double processus
de construction, respectivement :

- construction de LA partie prenante, visant a réperda question suivante : a qui a-t-
on affaire ? Un méme individu peut étre salariésraissi client, investisseur mais
egalement fournisseur.... Il est ubiquiste (Martid&34) et véhicule, potentiellement,
une tres large variété de savoirs, pratiqgues totana qu'il représente différentes
institutions ; la construction de la partie premanbnsiste a délimiter cette PP en
termes de savoirs et/ou d’institutions qu’elle ésante, et qu’elle fera (ou tentera de
faire) valoir dans le processus de conception ;

- construction DES parties prenantes, visant a régoadia question suivante : avec qui
entend-on mener le processus de conception ?

Une relecture de nos travaux de recherche nousraipele mettre en évidendmis

postures de l'organisation face a la diversité desarties prenantes: Refus (refus de

'hétérogénéité des acteurdgxploitation (la difficulté & faire émerger une action

collective de cette hétérogénéité pourtant accgpetdxploration (ou valorisation de

I'hétérogénéité comme fondement de la conception).

La diversité est construite et mobilisée comme urudil de conception: c’est en s’appuyant
sur des PP gu’elle aura identifiées et segment¢esec lesquelles elle acceptera de travailler
(ou de ne pas travailler) que I'organisation va emeson processus de conception et élaborer
un agencement organisationnel ou technologique.



Les trois dimensions d’'un outil précisent commemtdiversité des parties prenantes est
construite pour concevoir un agencement :

- L’outil diversité dans sa dimension sociocognitaxpose les catégories d’action, et
donc d’acteurs et de connaissances qui paraisséques et en fonction desquelles
'organisation décidera de travailler avec ou dpastravailler ;

- L’outil diversité dans sa dimension relationnellerpet de dire avec quelles parties
prenantes I'organisation entend mener le procedsesnception.

- L’outil diversité dans sa dimension politique met gcéne et légitime les choix de
diversité et les segmentations de parties prenauted’organisation crée ou mobilise
pour mener le processus de conception.

Cependant, la conception par la diversité des gmpirenantes n’est ni techniquement, ni
politiquement neutre, et nous questionnerassbiais et les limites d’'une conception d’'un
agencement en jouant sur la diversitéles parties prenantes

- Ny a-t-il pas danger a instrumentaliser la divirsa savoir a dire (en construisant ou
en s’appuyant sur des catégories existantes) cedagjudifférence et ce qui fait
ressemblance ? Ne risque-t-on pas de créer demyamstdiscriminatoires ou de
générer de la variété inutile ?

- Mobiliser la diversité comme un outil ne risqué-pas de réduire (de facto) la
diversité voulue ou au contraire, de favoriser wcessus d’auto-renforcement de la
diversité ? Quels sont les colts relationnels ghitils a coordonner des collectifs de
parties prenantes trop diversifiés ?

- N’y a-t-il pas un piége a penser la diversité conpogeuse d’innovation ?

- Et finalement quel est lI'espace de pertinence duléieo de I'OOD ? Quand
I'organisation décide-t-elle d’agir en manipulaatdiversité des parties prenantes ou
en jouant sur 'agencement (et ses parametres adegbon) ?

Nous appelons ainsi et proposons dans notre ménaaréiDR le modele de 'OOD
(Organisation Orientée Diversité) qui analyse la conception d’'un agencement en sacha
construire et mobiliser la diversité des partiesngntes, en jouant sur ce qui les différencie et
sur la variété recherchée (degré d’ouverture dieheeture aux PP).

Ce modeéle prétend (au fur et mesure cependant tte travail a venir sur 'OOD, qui
déborde largement le cadre temporel de ce ménmiogpser une organisation idéale-typique
(Weber, 1992). L'idéal-type est un instrument poomprendre la réalité sociale, « le moyen
de rendre intelligibles les relations sociales ¢figrquéte permet d’analyser » (Schnapper,
1999, p. 15). L’idéal-type permet de définir — emancant a toute exhaustivité analytique et
explicative — un modéle d’organisation dans unéglog descriptive et comparative. Cet enjeu
de comparaison nous permet d’identifier les situetide conception ou I'organisation entend
jouer par la diversité des PP (par rapport a I'eséigutres parameétres et outil de conception),
et ainsi enrichir la modélisation de 'OOD en enemgeant toute investigation. Le role d’'un
modele idéal-typique est de permettre un rapproehérantre la maniere dont des acteurs
agissent et comment (et dans quelle mesure) l&érésién rapproche. Ainsi, l'idéaltype
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comme outil, moyen, étalon, qui sert a la compargise distingue fondamentalement de
'usage réaliste des concepts qui prétend parleééluen tant qu’en lui-méme » (Lahire 2005,
p. 78). Et notamment cette comparaison sera marmEiXx moments dans notre mémoire :
guand nous préciserons (délimiterons) le champedénpnce du modéle de 'OOD (§ 331),
guand nous préciserons l'apport du modéle par rappod’autres courants théoriques
mobilisés pour étudier la conception et la divérdies acteurs et de leurs savoirs (8 332).

Ainsi, nous avons, a partir de nos cas, élabor&des critéres suivants (que de futurs travaux
pourront compléter ou affiner) :

- L’organisation évalue que la difficulté ou I'inciwide a concevoir un agencement et a
en piloter le processus de conception découle d#iviersité des parties prenantes
(critére de la criticité des parties prenantes) ;

- L’organisation évalue que 'agencement a concegbison processus de conception
doivent dépendre des choix qu’elle fait en termesivkrture ou de fermeture aux
parties prenantes (critere de la criticité de ledwre du dialogue avec les parties
prenantes) ;

- L’organisation considere que la conception requieg mise en scéne, une légitimité
de ce qui fonde les différences entre les partieagntes, parce que ces différences
(ou les ressemblances) ne sont pas toujours \8sible égard a la complexité et la
fragmentation du contexte, et la multiplicité destigs prenantes des acteurs (critére
de la mise en scéne et de légitimité de la conmeppiar la diversité des parties
prenantes).

Le regard théorique porté sur nos travaux et le modele de 'OOD en particulier

Nous situons notre travail a la confluence de plurs perspectives. Une premiere perspective
est celle de la conception d’agencement dans destiens dites structurellement ouvertes,
gue nous avons évoquees plus haut, étudiant leatisits dans lesquelles I'organisation
manceuvre en faisant des choix en termes de ppréaantes, et non (directement) en faisant
des choix sur 'agencement en conception lui-médwels considérons ainsi les situations ou
ce qui découle du processus de conception estsuftatdu choix de I'organisation d’agir (ou
de ne pas agir) avec certaines PP.

Une seconde perspective est celle de I'organisatienl’organisé, que nous précisons ci-
dessouslé positionnement épistémologique de nos trayauwrganisation, ses dispositifs
(et notamment ceux de la coordination) sont enteseélon une perspective de I'organisé a la
fois sociocognitive, relationnelle et politique. parspective sociocognitive prend racine dans
la division cognitive des activités sociales etsidare que ce qui est critique sont les savoirs
et les connaissances manipulées durant I'actionmauguent a la fois la place (organisation,
réle...) des acteurs ainsi que les frontieres (faisiture ou faisant lien) entre ces acteurs.
L’adjectif « socio » précise que nous nous plac@nsun niveau collectif. Le terme
collectif signifie bien plus que la somme de ce ggti identifiable a un niveau individuel ; il
signifie que ce qui est produit est le résultatignaaissi la contrainte) des interactions entre les
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acteurs, étant ainsi encastré dans ces relatioais, ppuvant également s’en désencastrer et
acqueérir une certaine autonomie. Nous avons dtiténtion sur la maniere de considérer ce
collectif comme reposant sur une pluralité d’intérgenéraux. L’explication des faits évolue
d'une perspective du social a une sociologie de®cietions (Latour, 2006), cet auteur
préférant le qualificatif de « collectif » ce quest plus individuel mais multi-individuel, pour
signifier « non pas une action effectuée par desefosociales homogenes, mais au contraire
une action rassemblant différents types de foragissqnt associées précisément parce
gu’elles sont différentes » (Latour, 2006 :107).

Enfin, selon la perspective du politique, les chopérés en matiére de diversité ne sont ni
neutres, ni purement technigues ou stratégiquescliax sont politiques car ils reposent sur
une certaine mise en scéne de l'action (Weick, 1879ur une |égitimation des choix opérés
en matiére de diversité. Ces choix sont politiqeas négociés, débattus, imposés
Cependant ils sont souvent oubliées car « encapsud@ns des outils ou des dispositifs pour
n'étre plus questionnés (Boussard et Maugeri, 2008prisme d’'un modele politique (mise
en scene et |égitimité) de la conception (Grerii@f7b ; Grenier et Soulier, 2004) permet de
révéler ce qui est ainsi encapsulé, de rendrelgis#hsens de 'action et de dire ce qui est
légitime ou non, a un moment donné, pour I'indivitlarganisation ou la société, et cela du
point de vue des intéressés parties prenantesit aléal’ensemble des intéressés dans une
visée largement démocratique, a (a l'inverse) dogas acteurs leaders ou porte-parole. Il
guestionne en particulier la pertinence et I'atdton de I'ouverture de 'organisation a des
acteurs souvent peu mobilisés dans I'action et sawoirs qu’ils portent (savoirs parfois
appelés profanes) qui, en sus des savoirs spées/ifont entrer dans ses activités des débats
publics et des points de vue non confinés (Caltail.2001).

Le positionnement épistémologique et méthodologiqgue de nos travaux

L’ensemble de notre démarche de recherche s'irdane le courant de pensée d’'une réalité
subjective et construite dans l'action stratégigue,s'impose en retour a cette méme action
et la contraint. Nous nous situons dans un corstisime social (Corcuff, 199%, dans une
perspective de structuration de l'action (GiddelB887) : les structures qui émergent de la
réalité socialement construite sont relativemenmirables, profondes (Gersick, 1991) et
s'imposent de maniére contraignante aux acteursis@e 1977 ; Giddens 19879).(En

2 Corcuff définit ainsi le constructivisme sociak ces orientations [celles du courant construgtieigel que
défini plus haut] a la différence [du constructimis social] dont nous parlons ici, tendent a dsdaides

mécanismes d’'objectivation, de matérialisation etsthbilisation des réalités sociales, et doncrmuiant la

facon dont les mondes d'objets qui peuplent noseassiconstituent des contraintes et des pointspdiapour

nos actions. S'il est vrai que les représentatarticipent bien de la construction de la réalitéiale, elles sont
loin de les épuiser (..) [Le constructivisme so@at] donc [une] nouvelle forme de réalisme, séndjgant

toutefois des formes classiques du positivisme,imtgrrogeant le ‘donné’ et laissant place a unegité de

réalités dont les relations doivent étre penséeosquff, 1995, p. 18-19)

3 Cette position est & distinguer nettement de celfamée post-positiviste (Guba et Lincoln, 1994)mmse que
la réalité existe objectivement, méme s'il estidilié de I'appréhender et de la découvrir dantalité.
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retour, les acteurs par leurs actions et interasfiaeconstruisent et réaménagent ces
structures.

Le travail de recherche consiste a mettre en évaleas structures profondes, interactions et
relations entre les acteurs qui les font et défenginsi ces configurations d’action situées.
Mais travaillant a ces différents niveaux, nous shakcartons d'une vision purement
interactionniste qui rend difficile toute génératien, ne permettant pas de penser le lien
social et les structures dans la durée, se remaduet évoluant quand évoluent les acteurs
qui interagissent (difficulté a penser I'apprerdags) (Douglas, 1999). Ce positionnement de
travail justifie de multiplier les points de vuele$ angles d’attaque pour comprendre I'action,
pour «disposer d’'une variété d’approche qui, chacune @r lmaniére, sont en mesure de
rendre compte de certains aspects des réalités lexap auxquelles s’'intéressent les sciences

des organisations (Koenig, 1993 :4).

Le tableau suivant résume le positionnement gédéraiavail de mémoire de HDR :

Perspective d’étude Théorie des organisations

Perspective sociocognitive et politique de I'orgaition et
de ses dispositifs et modes de coordination ees®stils
(en particulier de la diversité entendue comme potir

I'action)
Perspective théorique . La Diversité comme un choix construit par I'orgation
(principalement) (Janssens et Zanoni, 2005, Omanovic, 2002) ;

. Sociologie de I'association (Latour, 2006) ;

. Sens et forces des prescriptions d’apprentisgdaehuel,
1996) ;

. L’organisation distribuée (Carlile, 2002 ; Orlikski,
2002) ;

. Les objets de la médiation sociocognitive (Jdagttal.,
1996 ; Callon, 1986, Start, 1989) et les outils€deception
ou pour l'action (David, 1998)

Problématique générale La conception des agencsrfahjets, dispositifs,
organisation et situation d’action)

Unité d’analyse L’organisation (se structuranéteint structurée) ou des
dispositifs (se concevant et étant concu)

Niveau d'analyse Le niveau d’analyse est doubla fais I'acteur (ou

regroupement d’'acteur) et I'organisation.

Tableau i-1 — Le positionnement du mémoire de HDR

Enfin, pour «dégager par I'observation des régularités indisclgaly (Koenig, 1993 :7),
parce qu'il existe «n ordre caché [...] qu'il est possible de [...] réxe» (Koenig 1993 :6),
nous avons adopté au cours de nos travaux uner@astuctive modérée pour construire la
connaissance. Elle repose sur le principe démemele concepts et de relations entre ces
concepts a partir d’observations concretes, dégagdiele terrain, sans nier la connaissance
préalable et les hypothéses déja acquises et galiflélaser et Strauss, 1967 ; Eisenhardt,
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1989). C’est par contre notre relation et notratpmsface au terrain qui a varié durant notre
parcours de recherche. Le chercheur sur le tepeim adopter différentes postures selon les
objectifs qu’il poursuit (construction théorique oanstruction empirique de la réalité) et le
point de départ de I'analyse (I'existant ou un é&tétl) (David, 2000). Nous avons positionné
dans le tableau suivant nos trois démarches denmduh lesquelles seront détaillées dans la
section 1.1, au fur et a mesure de la présentdgares travaux :

Objectifs
Construction mentale de | Construction concréte de
la réalité la réalité
Partir de Observation (participante Recherche action
Démarche | I'existant ou non) (Cas Textile)
(Cas Aéroport)

Partir d’'une Conception « en chambre|» Recherche intervention
situation idéalisée de modeles et outils (Cas Réseaux de Santé

Tableau i-2— La place du chercheur sur son terrain - d’'apad) 2000, p. 102

Nous présentons nos différentes approches toutrapidu corps du texte, quand I'étude de
nos travaux passés (et en cours) ainsi que larcetish et la présentation du modéle de
'OOD le justifiaient. Ainsi, nous présentons naoféents modes d’entrée et de travail avec
le terrain tout au long de la section 1.1, a I'etoa de la présentation des trois travaux de
recherche menés. Nous discuterons de notre viségragotiviste a envisager la notion de
diversité ainsi que la question du dialogue intrigilinaire entre connaissances au chapitre 2
(la notion de diversité) ; nous présenterons laonod’'organisation au chapitre 3 (le modele
de l'organisation orientée diversité) pour discwgefin de la notion méme de modele et
d’actionnabilité au chapitre 4, quand nous quesioons de I'actionnabilité de ce résultat.

Notre démarche de recherche pour élaborer le modele de I'Organisation Orientée
Diversité et Plan du mémoire de HDR

La démarche d’élaboration du modéle de I'OOD etstaucture du mémoire de HDR
s’articulent autour de quatre étapes qui sont técrilans le tableau i-3 ci-dessous (voir
également § 131 pour une présentation plus détailk® cette démarche d’émergence du
modele de 'OOD ainsi que la question de la gérmsatibn des résultats) :

- Chapitre 1 — section 1 la premiére étape est fondée sur les trois ebissmde
travaux aboutis menés entre 1993 (démarrage dultdeaoral) et ce jour (le travall
de recherche sur un réseau de santé) ; chacunsdensembles est présenté dans la
premiere section du chapitre 1 : terrain et problipe, méthodologie de recherche,
principaux cadres théoriques mobilisés et principasxltats ;
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- Chapitre 1 — section 2 la seconde étape est une relecture transversesdgavaux
de recherche afin de discuter et de confrontericertconcepts centraux (pratiques
relationnelles, coopération et coordination, outiésgestion et connaissances) ;

- Chapitres 2 et 3: la troisieme étape expose et discute la noterdigersité et le
modele de I'Organisation Orientée Diversité, qui ese méta-analyse de ce qui
précede ; le chapitre 2 définit la notion de diitéret présente en particulier notre
approche constructiviste a considérer cette ngtlerchapitre 3 présentera le modéle
de I'OOD, les différentes postures de la diveraitési que I'apport de ce modele par
rapport a d'autres littératures sur la conceptilan,diversité des acteurs et des
connaissances ;

- Chapitre 4 : la quatrieme étape s’emploie a explorer I'acatiilité du modéle, et a
explorer les biais et limites de la conception [gadiversité des parties prenantes
(section 1), de telle sorte a proposer quelqudspuant a la mobilisation du modéle
par I'acteur et le chercheur (section 2) ;

- Conclusion: enfin, nous cléturerons notre travail par destgs futures de recherches,
en grande partie suggérées par ce qui précedelétriarrage de nouveaux travaux de
travaux ; nous présenterons également d’'autregetatéde recherche, non directement
reliés a la question de la conception et de largiiée des parties prenantes, cette
problématique n’épuisant pas notre travalil.

Cette structure aboutit & des chapitres de taibgale. Nous avons cependant maintenu cette
structure du mémoire, qui rend compte d'une prajoeslogique dans I'exposé de nos
travaux (Chap. 1), 'émergence et la présentatiomddele de 'OOD (Chap. 2 et 3) puis une
analyse critique de la conception par la diver@@iéap. 4), ouvrant directement sur des pistes
futures de recherche (Conclusion).

Ces étapes relevent de la démarche suivante :

- Les résultats qui ont émergé des trois terraineedieerche ont été générés selon une
méthodologie inductive modérée (voir plus hautyamnt a dégager des propositions
théoriques a partir des observations et de nosvarigons et actions avec les acteurs
de terrains (recherche action et recherche intéomenn

- Ces propositions théoriques ainsi qu’'une relectleé® données des terrains nous ont
permis de faire émerger des conjectures — ou hgpeth explicatives — a un
phénomene, celui des acteurs qui concgoivent uneniga@n et ses dispositifs en
créant et manipulant la diversité des acteurs.
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Terrains | Travaux initiaux Les trois étapes de la RDQ
Aéroport La construction de| Emergence de Construction du Approfondissement
I'action par la concepts communs| modele de 'OOD : du modéle de
contrainte permettant une 'OOD :
(1993-2003)*) relecture des trois
(8 111)(*) travaux :
Textile La construction
d’'un espace . Notion et modeles| . Notion de diversité
coopération a | de pratiques (chapitre 2)
I'occasion de relationnelles (8121
l'introduction d’'un | . Coopération et . Notion d’OOD
nouvel outil coordination (8122)| (section 31) . Des configurations
(1999-2007) . Comment soutenir additionnelles des
(8112) les pratiques . Les postures de postures de 'OOD
Réseau La construction de| relationnelles (8123) I'OOD et les modes | (section 41)
de santé pratiques et de | . Outils et objets de | de coordination de | . Les limites est biais

connaissances au
sein d’'un réseau
d’acteurs
professionnels

(2001-....) (§113)

coordination (8124
. Place et réle de la
connaissance dans
les pratiques

relationnelles (8125

I'OOD (section 32)

. Intéréts théoriques
et managériaux
(section 33)

Intervention auprés d’autres réseaux de santé
(2006-....) (cf. chapitre Conclusion)

Design, Habitat ou poste de travail
(2007-...) (cf. chapitre Conclusion)

Les MDPH (Maisons Départementales pour Personnes Iddicapées)
(2007-...) (cf. chapitre Conclusion)

de la conception par
la diversité (section
41)

. D’'un modéle
d’analyse a un
modéle pour l'action
(section 42).

Autres pistes de

recherche
Cluster Biotechs, entreprises innovantes Création et
(2008 ...)(cf. chapitre Conclusion) capitalisation des
connaissances
Plate-forme collaborative et équipes concourantes Compétences

(2008 ...)(cf. chapitre Conclusion)

managériales et
appropriation d’'une

technologie
Gestion des connaissances et parcours des étudiants Evaluation de
(2007-....) (cf. chapitre Conclusion) dispositifs

d’enseignement a
base d'outils de
connaissance

Tableau i-3 — Les guatre étapes de notre parcours de recherche

(*) Les deux dates indigquent : pour la premiére leatémge du travail de recherche, pour la
seconde la date de parution du dernier article (awr) sur ce terrain

(**) Les numéros de 8§ se rapportent au plan de ce mg&moi
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Notons enfin que tout au long de ce mémoire de HB®Ys illustrerons nos propos en
mobilisant ces trois terrains, que nous nommeras#éroport casTextileet casRéseau de
Santé Par ces dénominations, nous ne prétendons nuiteque ces terrains constituent des
cas exemplaires ni méme des idéaux-types. Ce sartiedrains, pertinents car objet d’action
pour les acteurs étudiés, qui constituent les fiimila empiriques et théoriques (par les
résultats que nous en avons fait émerger) du modeldOOD, selon la méthodologie
inductive (modérée) que nous avons adoptée toldraude notre parcours de recherche. En
conséguence, nous mobiliserons nos travaux derahée plusieurs manieres tout au long
de ce mémoire de HDR :

- Au cours du chapitre 1, les trois terrains de regfte seront successivement présentés
pour en discuter le cadre théorique et les prinoipasultats ; une mise en perspective
permettra de faire émerger des concepts transverses

- Au cours des chapitres 2 et 3, les cas seront reébipourillustrer la construction
théorique du modele de I'Organisation Orientée Biké ;

- C’est au cours du chapitre 4 que noelirons chacun des trois terrains (ainsi que de
nouveaux terrains) pour approfondir le modéle @OID, mettre en évidence les biais
et paradoxes de la construction de la diversit&'dst a partir de cette relecture et de
ces approfondissements que nous poserons les ioosdid’'une actionnabilité du
modele de 'OOD.

L’annexe A3 présente I'analyse compléte des casepandele de 'OOD ; les cas permettent
d’illustrer le modele de 'OOD, qui en retour, esimplété et enrichi par la relecture critique

de ces cas (relecture critique complétée partéditure).
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1. Chapitre - Parcours de recherche : émergence de la
notion d’organisation orientée diversité

Notre parcours de recherche (commencé en 1993 rantee travail doctoral) a été mené a
I'occasion de trois principaux champs d'investigat{’) qui interrogent la capacité et les
moyens d’agir dans des univers d’interdépendantmsAue la problématique de nos travaux
a naturellement varié, ce parcours s’articule audeurrois thémes principaux :

- les pratiques relationnelles et coopératives extteurs ou organisations,

- en vue d’une réorganisation des conditions de daymtion d’offre de service et de
produit (ou construction d’'un espace pour I'actjon)

- médiatisées par des dispositifs (technologiquesautechnologiques) d’échange et
de construction de connaissances.

Nous présentons les trois champs de nos reche¢sbetson 11) puis nous approfondissons
les principaux concepts qui les fondent (section W&us terminerons cette présentation en
expliquant 'émergence de la problématique de rioéneail de HDR centrée sur la notion et le
modeéle de I'Organisation Orientée Diversité (secfiGh

Les points clés de ce chapitre sont les suivants :

- La mise en évidence des principaux cadres théarigueésultats mobilisés et mis en
evidence sur nos terrains de recherche : le réla dentrainte créée sciemment pour
mener une action dans un contexte d'interdépend@aseAéropor), la multiplicité
des projets orientés court terme et long termdfaifas et de R&D pour soutenir des
espaces de pratiques relationnelles entre acteurtgbitués a travailler ensemble, la
difficulté d’appropriation d’'un outil imposé par siparties extérieures (caextilg,
'imbrication de différents réseaux sociaux (oudiagle travailler) comme fondement
a une structuration multi-point de vue d’'une orgation et de ses outils de travail et
de coordination, entre encastrement et découptapRéseau de Santg

- La discussion des notions de pratiques relatioeseltoopération et coordination,
outils et objets de support a la coordination, @latréle de la connaissance dans les
pratiques relationnelles pour mettre en perspecidgetrois terrains ....

- Permettant la reformulation des différentes problggques autour d’'une nouvelle
guestion : « Dans quelle mesure et comment I'oggdioin construit-elle et mobilise-t-
elle volontairement la diversité des parties pressmmtour élaborer un projet et ses
parametres de conception et piloter son processuasmteption ? ».

* Un 4° ensemble de travaux porte davantage surépigémologie et une méthodologie de la connaigsanc
(programme de recherche ou construction d'un oppat des équipes (de recherche ou en organisation)
pluridisciplinaires. Celui-ci sera abordé ultériement, en particulier dans la 3° partie de ce decim
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1.1. Les thématiques du parcours de recherche

Notre parcours de recherche s’appuie sur trois peadinvestigation : la construction de
laction stratégique (collective) par une organ@at insérée dans un systeme
d’interdépendance qu’elle cherche a gérer ou méigcasAéropor) ; la construction d’'un
espace de coopération par un ensemble d’acteutsc@agion de l'introduction d’outils
technologiques de communication (datilg ; la structuration d’une organisation réticulaire
d’acteurs professionnels visant I'innovation detiguees et de connaissances (Ba&seau de
Sant¢. Pour chacun de ces terrains, nous présenteeowadre théorique et les concepts
principaux qui ont été mobilisés ou élaborés, smspectivement : la notion de contrainte et
d’action stratégique par la contrainte, la struation de la coopération par un outil
technologique, et la création de connaissance ula®rganisation réticulaird)(

Nous présenterons, en complément de [lintroductides différentes postures
meéthodologiques que nous avons adoptées sur lainterconstruction d’études de cas
rétrospectives (ca8éropor), participation a une recherche action (axtilg et réle/place
d’'un chercheur en sciences de gestion au sein dgoge pluridisciplinaire, pilotage d’'une
recherche intervention ainsi que le recours adtimateur-clé (caRRéseau de SantéPuis
nous présenterons nos principaux résultats de neduhe

Ces trois champs d’investigation ont été retenusagon des périodes de changement qu’ils
connaissaient, ce que nous considérons comme uastigpour observer et analyser des
recompositions relationnelles et de conceptioncale Aéroportest analysé a un moment ou
est posé sur un aéroport étudié I'entrée sur lée{itame aéroportuaire d’'un partenaire
considéré comme strictement concurrentiel, le TG¥ ¢cas Textileest construit dans un
contexte de crise du modele économique et relatioantre les sous-traitants vis-a-vis de
leurs donneurs d'ordre; leas Santéest celui d’'un secteur en fort bouleversement
institutionnel et professionnel (Smida, 2003).

Les principales caractéristigues de nos trois itaraont résumées dans le tableau 1-1.
suivant.

® La mise en perspective des différents concepésfaée et discutée dans la section 12.
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Aéroport

District Textile

Réseau de santé

Question de
recherche

Comment I'organisation en contexte
d’interdépendance gére la contrainte qui
limite son action stratégique ?

Dans quelle mesure et comment
l'introduction des TIC (EDI) peut-elle étre
I'occasion de favoriser la structuration de
pratiques coopératives dans un district
industriel ?

Comment favoriser I'innovation de pratique
et la production de connaissance dans un
contexte de variété des acteurs
professionnels ?

Situation de gestion

Situation d’interdépendance imposée

District indelsen situation de crise

Une organisation rééica et distribuée a
construire

Probléme de
gestion

L'organisation (aéroport) doit négocier ave
de nombreuses parties pour faire adopter ¢

financer son plan d’investissement. Le pointconnaissances, résistances et capacité

de vue adopté est ici celui de I'organisatior
focale ; c’est la dépendance de I'aéroport ¢
est ici étudié (ce regard se justifie au regar
de la responsabilité que porte I'aéroport fa
au succes / échec de son plan
d’'investissement)

cLa réorganisation des relations entre ST, d
>ttelle sorte a offrir face aux DO

d’innovation.
ui

of

Ce

elLa structuration d’'un réseau d'acteurs
professionnels pour mieux faire (pratique)
innover (connaissance) face a des patients
mal pris en charge et des maladies encore
connues.

D
—

peu

Unité et niveau
d’analyse

Le point de vue de I'organisation focale
Niveau : organisation et environnement

Le point de vue des sous-traitants pris
globalement
Niveau : organisation dans un district

Le double point de vue des acteurs travaill
en réseau et de chaque acteur
Niveau : acteurs

ANt

Les pratiques
relationnelles et
coopératives

Systéeme de relations piloté par I'organisati
focale porteuse de I'action stratégique ;
espace organisé d'interdépendance

pBistrict industriel

Organisation réticulaire d’aate
professionnels

Les moyens de la
réorganisation

La contrainte comme outil de connaissang
sur I'action pour I'environnement ; un outil
orienté connaissance permettant de manip

el e projet EDI comme occasion de repense
les relations entre acteurs ; un outil orienté
uRelation pour faire circuler des connaissan

les relations autour de 'action stratégique

entre acteurs

rDes objets de structuration (dossier médic
cas patient ...) comme des outils
cegormationnels

1=

Tableau 1-1—- Présentation empirique des trois terrains doquais de recherche
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1.1.1. La construction de I'action par la contraint e

Un premier ensemblé)( autour du travail de la thése de doctorat (smeeen 1997) avait
pour point de départ la question de l'action stiajée, telle qu’abordée par les travaux de
Mintzberg et Waters (1985), mettant en évidencealfgentre stratégie voulue et stratégie
réalisée. L'essence du stratégique consiste alordaerestauration de cette marge de
manceuvre ou encore en la réduction de I'écart esttegeégie initialement voulue et celle
finalement mise en ceuvre. Notre travail a consgistdémprendre comment une organisation
en situation d’interdépendance peut naviguer esjeux et intéréts pour faire aboutir son
projet stratégique. La problématique de recherchétea ainsi énoncée : «comment
I'organisation peut-elle mener I'action stratégiqumilue en dépit des contraintes posées par
'environnement ? ». Ce travail se situe dans uadition de recherche en management
stratégique relative a la latitude d’action dedanmisation. Cette tradition examine alors si la
latitude d’action est déterminée par son cadrei @liesreste toujours possible au regard des
choix stratégiques de ses dirigeants.

Le terrain de la recherche

Le terrain de recherche était constitué de deuwarvsgtions aéroportuaires que nous
présentons rapidement comme suit :

Présentation des deux terrains

Les organisations aéroportuaires de Lyon-Satolake dtille-Lesquin sont gerées
par les Chambres de Commerce et d’Industrie de letonille. Leur mode de
gestion les place dans une situation d’interdépsrela la fois forte (si I'on
considere par ex. gu’environ 80% d'un plan d’iniesstment d’envergure dait
étre financé par des parties extérieures tellesl'gtat, les collectivités locales,
les compagnies aériennes, et aprés consultatiamtrelsa parties telles que les
usagers) mais peu substituable (la reglementatiodaostructure du secteur
économique imposent ces parties comme des acteagsiqoontournables).
Les actions stratégiques menées consistaient @evalin plan stratégique
d’extension des capacités aéroportuaires ainssgndinancement, supporté pqur
une trés grande part par ces parties extérieures.

Les gestionnaires ont manceuvré de deux maniérgatége d’adaptatior
(négociation) de certaines dimensions de ces a&ctmur tenir compte des
exigences des parties prenantes, stratégie dedefnégociation (imposition) sur
d’autres dimensions, qui portaient le sens strgtégde I'action des gestionnaires.

—

=

Encadré 1-1 — Présentation des deux terrains de recherche Aéroport

® Plus généralement, voir I'annexe Al pour une reis@erspective temporelle et thématique de I'enteohd
nos travaux.
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La démarche de recherche : I'étude de cas

La démarche de recherche est qualitative et indeicimodérée) et deux études de cas
rétrospectives ont permis de collecter des doneéede rendre comprehensible pour les
acteurs et le chercheur les réalités de ces actarhoix de I'étude de cas est adapté a notre
recherche qui entend générer une théorie substafidivcontrainte a I'action) en répondant a
une gquestion de type « Comment ». Ces deux étumleas] tout comme le caextileet le
cas Réseau de Santént été retenues parce qudypiques» (David, 2004), a savoir
« particulierement représentatifjves] du cas générallbid., p. 11), pour étudier les
problématiques suivantes : la question de la coctsbn de 'action par la contrainte (cas
Aéropor), la question de la construction d'un espace depémtion a l'occasion de
limplantation d'outil (cas Textile, la question de la construction de pratiques et d
connaissances au sein d’un réseau d’acteurs pimiests (cafkéseau de Sant€). L'étude

de cas permet également de contextualiser le ddnaumt du phénomene que l'on étudie
(Yin, 1991). Notre méthode a reposé sur la rectutgth de deux études (logique
comparative) rétrospectives, pour les avantagesejles-ci offrent (Grenier, 1997b) :

permet de sélectionner au mieux le
cas étudiés
. le chercheur peut reconstruire des

Etude Avantages Inconvénients
de cas
Rétrospective . la durée de I'histoire est connue| . le chercheur est dépendant des
. la connaissance de toute I'histoire phénomeénes d’oublis, de la

sdisparition d’acteurs de I'histoire
étudiée
5 . le chercheur est confronté a un

propositions théoriques sur des double risque de post-rationalisatign :

horizons temporels plus longs dans le choix du terrain (retenu en

fonction de l'issue connue a un
probleme de gestion & étudier) et d

le récit des individus interrogés.

Contem- . le chercheur peut suivre de tres preda durée de I'histoire n'est pas
poraine le déroulement de I'histoire (ou connue ; la grande disponibilité du

adopter une posture de recherche
action / recherche intervention)

. le chercheur peut ainsi construire
des propositions sur des phénome
connus en profondeur

chercheur n’est pas toujours possib
. un terrain peut se révéler sans
intérét, voire perdu.

nes

e

Tableau 1-2 — L'étude de cas contemporaine et rétrospective

Les avantages quant a I'étude de cas rétrospemtiverimé et nous ont orientés vers ce choix
méthodologique. Nous avons de plus voulu apprendnre la comparaison. Certes, les
propositions issues d’'un cas unique sont idiosyreras par nature, ce qui limite de facto la
généralisabilité des résultats (Leonard-Berton 198@pendant, on peut dire a I'inverse que

" A noter que ces intitulés sont les intitulés resipement des § 111, § 112 et § 113 qui présemiesttrois
recherches.
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le choix mal raisonné de plusieurs cas ne permetdfmugmenter sérieusement la validité
externe des résultats. Nous pensons que la gérédsirésultats solides découle davantage
de l'utilisation pertinente de peu de cas que dmldtiplication de cas (Eisenhardt, 1989).
Nous avons donc intentionnellement constitué uohastillon » de deux terrains, sur la base
de certains criteres choisis avec variance, powriger la comparaison et I'enrichissement
des résultats générés, et sur la base d’autrésexithoisis sans variance, pour favoriser alors
la profondeur de I'analyse et de la connaissanoaéndu terrain (Grenier, 1997b).

La thématigue de recherche et son cadrage théorigue

L’action étudiée consiste en la conception et faricement de projets de développement.
Cette action stratégique est en réalité un ensedibtdions, de projets, d’idées, de plans,
d’activités, de valeurs ... reliées entre eux paprojet stratégique, éaboré en référence a
la politiqgue et a la vision stratégique de I'entregar et qui représente des ruptures pour
'entreprise qui les a mises en ceuwr@Avenier 1997 :8). Cette action est intentiofenet
manifeste la volonté et les choix de I'organisatijpmla porte (dite focale). Cette organisation
doit, pour ce faire, agir dans un contexte d’inég@hdance, qui limite mais habilite dans le
méme temps son action, en raison notamment dgyentEment complexe de culture locale,
d’individus, de ressources, de buts, d’évenemeardsplus récents et d’attentes futures qui
constituent la toile de fond située dans le tenipiaas I'espace d’une situation immédiate et
spécifique » (Evered et Louis, 1981 :390).

Notre recherche questionne, du point de vue dgdhisation, la capacité a mener une action
stratégique en dépit des contraintes portées @avifonnement. Divers travaux ont dénoué la
relation stratégie / contrainte.

Dans une perspective sociologique, Rojot et Berg(h889) rappellent tout d’abord que
contrainte se définit par le fait qu'une réponsesiane situation donnée n'est pas aléatoire,
gu'elle est plus probable que n'importe quelle eutjuelque soit I'action a laquelle elle
répond» (Rojot et Bergman 1989:192) ; la contrainteddtrte le cadre d’action puisqudes
intentions[des acteurs dans leurs actiossht incompréhensibles si on ne tient pas compte
des contraintes structurelles qui dérivent de laifpms sociale de l'individu» (Boudon
1977 :1988). Ainsi, I'action n’est pas possiblesanntraintes, qui facilitent les processus de
choix (Pfeffer et Salancik, 1978). Dans cette pectpe, la contrainte constitue la trame
sociale, culturelle dans laguelle les acteurs agisPurkheim (1967) définissait la notion de
contrainte en ce sens : « tout ce qui est réekanature définie qui s'impose avec laquelle il
faut compter et qui, alors méme que I'on parvieldt aeutraliser, n’est jamais completement
vaincue. Et au fond, c’est la ce qu'il y a de phgsentiel dans la notion de contrainte sociale.
Car tout ce gqu’'elle implique, c’est que les marsecellectives d’agir ou de penser ont une
réalité en dehors des individus qui, a chaque mamgnconforment. Ce sont des choses qui
ont leur existence propre » (Durkheim 1967:89)meme si I'acteur percoit (Daft et Weick,
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1984) ou met en scene (Weick, 1979) son environneno@ peut se demander dans quelle
mesure il peut toujours « se faufiler » entre teués pressions structurelles qui s'imposent,
consciemment ou inconsciemment, a lui. Ranson .e{1880) différenciaient ainsi « les

pressions contextuelles qui influencent la strattan en fonction de la maniére dont elles
sont percgues et celles qui ont un impact indépenuamhde toute perception » (Ranson et al
1980 :11). Nous avons considéré dans notre traualla perception ou la construction de
'environnement sont de I'ordre de sa connaissahcke sa maitrise et non de son contréle.

La perspective stratégique propose différentesepiste maitrise du cours de l'action
stratégique, selon la latitude reconnue a l'orgating, oscillant entre inertie, isomorphisme
ou flexibilité. Le courant de I'inertie ou du chotontraint explique pourquoi I'organisation
ne peut s'adapter a un changement de I'environne(hkamnan et Freeman, 1989) ou ne peut
s'y adapter de maniéere significative (Tushman et &uoslli 1985) en raison de tendance a
l'inertie et de résistance au changement des mghons : contrainte environnementale
extérieure (norme, ressource) ou interne (histédéorganisation, culture ...). Le courant de
lisomorphisme envisage de maniere moins radicate limitations a l'action stratégique,
évoquant l'adaptation de I'organisation a son emviement (adaptation aux contingences
externes ou internes). Enfin, le courant de lailfiéité¢ est celui du choix stratégique (Child,
1972, 1995) envisage I'action comme découlant delanté et capacité des dirigeants a agir
et faconner pour ce faire leur environnement. L@a#traintes extérieures existent mais sont
percues (Daft et Weick, 1984) ou encore misescenes(Weick 1979). Les contraintes sont
lues a la lumiére des valeurs et préférences degedits des organisations. L’action
stratégique, si elle peut s’accommoder de certagegraintes externes, est dépendante
d’éléments constitutifs qui en limitent I'exercicémitation découlant de la rationalité limitée
des acteurs, schémas cognitifs des acteurs qusemgiscomme autant de routines ou
paradigmes cognitifs (Koenig, 1990) poussant dagmt un processus d’adaptation qu’'a un
processus de changement radical. Les représerstatiociales mobilisées dans I'action
deviennent une réalité qui finit par aller de 9goee le rdle de frein au changement.

De cette revue de littérature, nous avons retemtaine éléments pour poser le cadre
théorique de notre travail : ce qui contraint faotstratégique est a la fois externe a cette
action mais aussi interne au processus d’'actigremhet de réhabiliter le rdle souvent oublié
ou minimisé de ces contraintes internes ; la nates contraintes a l'action est variée
(contraintes structurelles, sociales, politiquesgnitives, etc. ...). Ce que nous appelons
« contrainte » recouvre des concepts divers telsirguBe (Hannan et Freeman, 1989),
résistances, logiques dominantes (Prahalad etsB&fB4) ; puisque nous avons montré que
ces vocables évoquent tous la problématique denltation de I'action stratégique. Dés lors
la contrainte est exogéne mais aussi endogenagalisation et a son action. Elle découle
alors des valeurs, préférences des dirigeants epaedigmes stratégiques de leurs visées
d’action. La contrainte est une donnée mais ediaune interprétation sur I'environnement.
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Elle demeure cependant « situationnelle » (Ransoal.e1980) selon un double sens: la
contrainte n'a de réalité opératoire que parcelgua action (ou projet d’action), et ses
dimensions sont a relier avec la grande variété siemtions d’action dans lesquelles
I'organisation ou I'acteur sont impliquésl(éndividu n’est pas seulement impliqué dans la
situation étudiée, mais aussi dans d'autres cadiesie : il est dirigeant, pére de famille,

citoyen, artiste ... autant de caractéristiques penstles et sociales qui vont influer sur sa
maniére de comprendre et fixer ses objectifs »jethRd Bergman, 1989 :143-144).

En conséquence, nous avons défini dans notre lttavedntrainte par son effet :ua facteur

(®) de nature variée, qui émerge ou qui s'imposeaation stratégique, a travers le filtre
interprétatif des acteurs, et a pour effet de lenitette action> et nous avons adopté la
perspective de la structuration (Giddens, 1987) poatyser comment 'action stratégique se
construit tout autant gu’elle est habilité par [@®priétés institutionnelles (DiMaggio et
Powell, 1983) de I'organisation et de son enviraneet.

La gestion de la contrainte a l'action releve dé&dintes tactiques, que nous situons dans un
paradigme plus général de I'ajustement (Grenier,32P0 évitement, souvent provisoire
(Koenig, 1993), négociation ou coconstruction eptiganisation et environnement (Avenier,
1997). L'action stratégique se faisant se modéimlue au gré de tension entre I'organisation
et son environnement et des solutions qui sont &ég®@ ces contraintes aprés négociation
mais aussi parce que le projet, les intentionshdejwe acteur évoluent en se nourrissant du
point de vue de l'autre. S’il y a changement, tl@mvantage coproduit entre I'organisation et
son environnement. En particulier en milieu complda logique de co-pilotage manifeste le
nécessaire tatonnement entre délibéré et émeryeanier, 1997). Pour autant, ce paradigme
de l'ajustement signifie que l'action, quoique cairite n'est pas impossible. Il ne signifie
pas que cette action menée sera finalement fid&engentions stratégiques de I'organisation
qui la porte ; la cohérence initiale de I'actiorupétre mise a mal.

La création de contrainte pour agir

Nous avons ainsi observé que I'organisation (ldig@saire aéroportuaire) s’appuie sur des
contraintes qu’elle crée volontairement et stragggiment a sa propre action stratégique pour
la mener a bien. Dans chacun des deux cas, laaometa joué un rdle paradoxal, au sens ou :
«le paradoxe consiste dans la présence simultanérdents contradictoires (Joffre et
Koenig 1992:167 )%. La contrainte (celle par ex. d’'annoncer un grsjedimensionné par

8 Le terme de « facteur » peut paraitre inappragtiée doit pas étre compris comme un fait dorexé@géne et
irréductible a l'interprétation et a la manceuvre.t€rme se veut général pour décrire tout un engequilimite

a un moment donné l'action.

° Par exemple, nous avons voulu comprendre pourbprgianisation gestionnaire avait présenté de manié
aussi radicale son programme d’investissementyiéang toute discussion sur le fond du dossierbdigeant les
parties a dire ‘Oui’ (ou ‘Non’). Ce comportemenbmose a la pratique habituelle des négociations de
programme d'investissement qui reposent sur la aigmn ou, tout au moins, sur la présentation en
commissions mixtes (gestionnaire et partenairegeabiionnaire) de tel programme qui est alors ptéseh
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rapport a la capacité de financement de l'aéropmrtcelle de s’opposer a la procédure
habituelle de négociation en commission institugela loi) est qualifiée de paradoxale ; elle
est provogquée sciemment par I'organisation (comt@aprovoquée), entraine I'opposition de
PP et contribue a renforcer ce qui pose problems s relations.

En effet, cette logique de renforcement apparaitnie la manifestation de la volonté de
I'organisation de sortir du systeme d’interdépendaxe manipuler le jeu d’ajustement entre
action et contrainte, pour renforcer le sens deagtion, en prenant appui sur la « contrainte
provoquée ». Elle est I'expression du comportemveidntariste de I'organisation : faire en
sorte que la stratégie réalisée soit aussi ‘proghe’ possible de la stratégie voulue et éviter
une déformation de I'action en raison de procesbagistement entre acteurs. La volonté
politique se traduit par 'absence de marge de nuaneales individus qui doivent se plier a
la contrainte de l'organisation focale. La logigde renforcement s’apparente donc a un
changement de type 2 (Watzlawick et al. 1975), eague l'action stratégique de
I'organisation contredit les cadres de référence atgeurs concernés par cette action, et que
I'organisation tente de créer un nouveau cadreetiiipendance autour de son action. Ainsi,
'organisation va construire intentionnellement saction PAR la contrainte. Dans sa
dimension stratégique, la contrainte révéle I'ititem stratégique de l'organisation, ce sur
guoi elle n'entend pas négocier (par oppositioma logique d’ajustement entre action et
contrainte). Dans sa dimension signifiante, ellergt de renforcer, de dévoiler, de mettre en
scene le sens de l'action stratégique et I'intensibatégique de I'organisation.

Par cette création volontaire de contraintes, 8orgation aéroportuaire entend cléturer le
champ des possibles des acteurs, canaliser legneeg de I'environnement autour des
éléments de l'action que l'organisation veut voitopter. L'action stratégique, dans ses
éléments dits stratégiques, doit donc apparaitneno la seule solution a I'ensemble des
partenaires. Le pilotage par la contrainte est unl paur baliser I'environnement et borner
ses imprévisibilités et son indétermination. Cetaije a également été interprété comme la
construction de ce que nous avons appelé (paerééraux propos d’'un acteur du terrain) un
espace d’enjeux collectifs, espace d’ordre et deacge.La contrainte paradoxale permet la
construction de cet espace dordre, parce que gsapalation a permis au gestionnaire
d’intégrer certains acteurs et certains évenenfamtsables a son projet (contrainte gérée), et
dans le méme temps a écarter certains évenemeargdaihs acteurs. L'organisation construit
un flot de stabilité et de prévisibilité en bornagit canalisant les possibles des acteurs
(Brunsson, 1982), en rendant leurs comportementantiage prévisibles et orientés. Pour
autant il ne s’agit pas de dire que I'espace serat « zone de non contrainte », ou I'action

discuté. De méme, nous avons voulu savoir pourg@moil990, dans un environnement économiquement
défavorable, cette méme organisation a tout de np&ésenté un premier projet qui, de I'avis de tyusompris
d’ailleurs de celle-ci) correspondait a une aéregaidéale ” et qui, logiquement, allait étre op@opar
'ensemble des acteurs avec qui le gestionnairaitidiscuter.
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stratégigue envisagée serait possible sans comtrald¢t flot de stabilité correspond
davantage a une logique de contrble des conditeingles sources d’émergence des
contraintes a l'action stratégique ; l'organisatiea manipuler, fagconner les sources des
contraintes (acteurs et interprétations, frontigoeiale et cognitive de I'espace). L'espace
d’enjeux collectifs correspond a un processus destcaction de la réalité, une construction
gui canalise progressivement les acteurs autoliognisation et de son action stratégique.

A partir de ce premier ensemble de travaux, nowns\poursuivi notre réflexion sur les
pratiques relationnelles en adoptant un niveaualyae et un regard différents : aprés nous
étre intéressés a I'organisation cherchant a méerigticréer son environnement de telle sorte
gu’il accepte ses propres choix stratégiques, noass intéressons a un ensemble
d’organisation et au développement de ce collemtif analysant comment favoriser des
pratiqgues coopératives entre firmes peu habituéesailler ensemble.

1.1.2. La construction dun espace de coopération a 'occasion de
limplantation d’un outil d’information et de commu nication
Un second ensemble de travauX) & porté sur les districts industriels et la gioestle leur
capacité coopérative et innovatrice, en particuigand certains districts sont caractérisés par
un faible esprit coopératif (hombre faible de pmpaéis coopératives). Cette thématique
générale a été abordée par la conjonction de deabigmatiques : I'introduction d’un outil
technologique (EDI, Echange de Données Informaéeé&k les acteurs du district, I'adoption
du point de vue des sous-traitants, point de vuenpebilisé dans les travaux sur les relations
d’affaires (Donada et Garette, 1996). La problémeti de recherche fut la suivante :
«comment limplantation d'un outili de communicatiopeut étre l'occasion dune
revitalisation des pratiques coopératives entres$@itants, ainsi qu’entre sous-traitants et
donneurs d’ordre, de telle sorte a renforcer lac#@ innovatrice des sous-traitants (ST) ? ».

Le terrain de la recherche
Le terrain étudié était celui du district indudttextile aubois :

10 Cette recherche a été conduite dans le cadre grantieipation au marché 99 1B 693, « Etude dess#etions

et des restructurations organisationnelles indyitass la mise en ceuvre en vraie grandeur d’'une frgee
étendue pratiquant le commerce électronique B tetBoroposition de services innovants » (1998-2000)
commandée par France Télécom R&D
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Présentation du terrain

La filiere textile s’articule autour de deux enseesbbe métier : I'aval avec |a
confection et la distribution (que nous appelors denneurs d’ordre, DO) et
'amont avec le tricotage, le tissage, la teinteréennoblissement. Le district de
'Aube est surtout présent au stade de la soutstie (tricotage, broderie gt
teinture), sur la technologie de la maille. Ces (Sduvent de trés petite taille)
travaillent pour des DO, quelques uns situés daneluster aubois, les autres
principalement basés dans le nord de la France eégion parisienne. Notons
cependant que I'on trouve également dans la fiketeoise des ST de taille plus
importante, qui ont organisé leur propre déloctibsa pour répondre auix
pressions de colt des concurrents de I'Europeedg ku bassin méditerranéen |ou
de la Chine. Ce district connait depuis quelqueges une crise de son modele de
spécialisation et de son positionnement stratéegapi¢enlisement, entre codts
mal maitrisés et innovation insuffisante, ne paantnpas a faire face aux
pressions de colt et du juste-a-temps imposésepddO, et ne parvenant pas a
s’orienter vers le secteur du textile Mode innovauntdu textile technique, moins
contraints par ces deux logiques. L'absence déer@elitique collective (hormis
guelgues tentatives de commercialisation et de ptiom conjointes), ainsi que la
faible circulation dans ce district d’'informatioroyvant asseoir le bénéfice de
pratiques coopératives, font de ce district un esggeographique en délitement
latent ou chaque partie tente de rechercher ing@liedment quelques pistes de
survie. L'introduction de I'EDI par les DO a toutlord été rejetée (ou cet outil a
ete tres faiblement utilis€) et a montré la diffi€udes ST a s’approprier une
technologie, non pas seulement dans une visée topérarechercher les
bénéfices techniques attendus) mais dans une eéborative, comme un
occasion d’'une restructuration du district textieetelle sorte a permettre aux ST
de devenir une force de proposition stratégique &ax DO.

(0]

Encadré 1-2 — Présentation du terrain de recherche Textile

La démarche de recherche : la recherche-action par une équipe pluridisciplinaire

La particularité de notre démarche sur ce terraincelle d’avoir travaillé au sein d’'une
equipe pluridisciplinaire, pour mener une recheratigon.

La recherche-action place au centre de sa démarche de production deaissances
différents intervenants : le chercheur, les actedrke terrain. C'est de la discussion, de la
confrontation entre le chercheur et le terrainjlqua apprentissage, a savoir production de
connaissances théoriques (ayant une certaine téletide connaissances actionnables, utiles
pour I'action, et en particulier utiles pour ledeags dans leur démarche d’action collective
(David, 2001). Le chercheur est entré sur un terfaéés ST textiles aubois) mobilisé par un
offreur de technologie (France Telecom R&D) quilsatait y voir développer I'usage de
'EDI entre ST et DO. Difféerentes rencontres aves IST, mais aussi d’autres parties
(donneurs d’ordre, organisations professionnelles),permis de révéler les attentes des ST
tout autant que de reformuler la question de I'EDih point de vue davantage stratégique (et
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non pas uniquement technologique). L'accent fut snisle rle de cette technologie dans la
restauration d’'une capacité stratégique des ST ddeairs DO ainsi, gu’en conséquence du
renforcement de la capacité collaborative des Sie eux. Il en a résulté pour les chercheurs
en charge de la conception de 'EDI, des changesresgez importants quant au contenu et
au support de cette technologie, allant avec leguS@u’a la proposition d’'un portail des
compétences de la place de Troyes. C’est ainsagamnt de I'observation de la situation des
ST aubois, contextualisée et prenant sens aveactesrs méme, que I'équipe de recherche a
été a méme de formaliser des propositions de chaens (David, 2001), étant donné que le
réle du chercheur s’arrétait 1a, pour laisser avate le soin de formaliser, d'implanter et
d’évaluer ce qui a été congcu au cours de la rebbeaction, puisque les transformations
concrétes dans la gestion de I'organisation ne donnalisées qu’ensuite, dans une phase
qui n'est plus concernée par la recherche, ou, doing) dans laquelle les chercheurs
n’interviennent pas directement pour ne pas perturlbbes objectifs pratiques de
I'organisation» (David, 2001, p. 206}1).

Cette recherche a eu la particularité d’étre menesein dine équipe interdisciplinaire, qui

a réuni un chercheur en sciences de gestion (néasenet un doctorant), des chercheurs en
informatique (M. Zacklad et un doctorant) ainsi géeisodiqguement, deux chercheurs en
pragmalinguistique, mobilisés & un moment pour migamprendre les points de vue des ST.
Nous développons plus en profondeur la questionadeompréhension entre différentes
disciplines et différents paradigmes au § 223 igdodue interdisciplinaire). Notons ici, d'un
point de vue méthodologique, que le travail au sime équipe qui manie des disciplines
différentes, peut se faire : autour de conceptsteoits pour étre compris et manipulés dans
différentes disciplines (commensurabilité), autderdifférentes questions de recherche qui
permettent de multiplier des regards disciplinaiegtour d’'un méme objet d’intérét
interdisciplinaire, ou encore a différents nivealiintervention et de compréhension d'un
méme objet d'intérét. Des réunions communes emsechercheurs et avec le terrain ont
permis de suivre un méme agenda d’interventioncsuterrain, et de développer, soit des
termes communs, soit des préoccupations et deéseatations de la situation a concevoir
(problématique, champ d’intervention) communesgee Fourez (2001a) appelle un « Tlot de
rationalité », qui permet de batir un agenda déemhe. Un flot de rationalité entre les
chercheurs a permis de préciser les contours ds laetéréts communs autour de cette
guestion : moins I'échange de données, que la t®lonentée CT ou LT de créer des
connaissances sur les compétences des ST, leunp gassibles d’innovation, de telle sorte
a offrir aux DO une plate-forme d’activités. La aétlon réguliére (environ 2 fois par an) de
rapports sur I'avancée du programme de recherchessi constitué la matérialisation de cet
ilot de rationalité, ainsi que de confronter lepas distinctifs de chaque discipline a la

1 voir également la présentation de la démarcheedkerche au § 113 qui, sur le terrain du réseasade,
repose sur une recherche-intervention.
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guestion générale de la restauration d'une fotcatégique des ST face a leurs DO a
'occasion de I'implantation d’outils technologicgeReprenant les quatre éléments de la
construction d’'un ilot de rationalité, qui sert denent et d’intercompréhension dans les
démarches respectives de recherche a I'équipepgésppar Fourez (2001a), nous pouvons
illustrer comment cette équipe a menée son travalil

- la définition de IMlot de rationalité en fonctiodu contexte : une compréhension
commune du champ d’intervention de chaque dis@pinété d'étendre le champ
géographique d’intervention, non pas aux seuls &Tla& place de Troyes, mais
eégalement a leurs DO basés principalement darsrtede la France et sur Paris

- la définition de I'llot de rationalité en fonctiaiu projet poursuivi : le dialogue entre
les deux disciplines a permis de renverser le pdatvue initialement adopté par
'équipe d’informaticiens, a savoir un outil deatbn entre ST et DO ; la question
stratégique et managériale a construit une nouvejpeesentation commune de la
situation d’intervention, le point de vue du STsavoir la question d'étayer les
compétences des ST pour qu’ils soient davantage fiee proposition et d’'innovation
face aux DO ;

- la définition de I'llot de rationalité en fonctiates destinataires : c’est parce que le
dialogue au sein de I'équipe a fait évoluer le pdi@ vue adopté (voir ci-dessus), et
donc les « destinataires » de cette recherchdeguecommandations managériales et
technologiques se sont orientés, moins vers deds oet pratiques d’échange
d’'information, que des outils et des pratiques destruction d’'une information
stratégique pour I'innovation et la collaboratioreatée long terme ;

- la définition de I'llot de rationalité en fonctialu type de production : il a été convenu
gue le « produit » proposé (a savoir des résultatecherche mis dans des formes ou
supports tangibles pour 'action) ne seraient rict&ment organisationnel (nouveau
modéle de coopération), ni strictement technologjigmais congu eu égard au
« principe d’intervention » de cette équipe intscghlinaire, a savoir I'action
collective médiatisée par des outils technologigetesrganisationnels ; la médiation
rend compte de l'aléa et de la complexité (non rd@teation) de la relation entre
action ou outil, la double dimension de I'artefémtitii ou organisation) ne permet pas
de présumer de la détermination simple et linaiome’dimension sur 'autre.

Ce terrain de recherche a constitué dans I'histbéréa vie du laboratoire Tech-CICO (créée
en 1999) une des toutes premiéres expériencexhercbe plurielle, et 'apprentissage était
malgré tout « en marche » et a débouché sur uniltragghodologique quant a I'intervention
en situation de pluridisciplinarité (Grenier, Seulet Zacklad, 2001).

La variété des pratigues relationnelles

bY

La question des pratiques relationnelles entre nisgdons peu habituées a travailler
ensemble était au coeur de ce travail de rechekelserelations peuvent étre définies comme
«I'ensemble des contacts et des connexions, exgdlieit implicites, formels et informels, qui
existent entre des acteurs ou des groupes d’aceiisorganisation» (David, 1996a). Les
pratiques relationnelles ont été étudiées a traveis prismes, qui se différencient notamment
par I'intensité d’'implication des acteurs dansrkdations, et par le niveau d’analyse.
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Un premier prisme est celui de la sous-traitandeedirmes {?). La sous-traitance (ou faire
faire) peut étre définie comme une relation tratisanelle, court-termiste, opportuniste
(logique de colt bien souvent), relative a une i@fgprécisément nommée, et qui ne
présuppose pas un engagement sur le long termevoldnté de créer un destin commun. Le
mécanisme de coordination est le marché, retenodgles colts de transaction au sein de
I'organisation s’averent plus élevés que ceux daiffi@ire équivalente traitée entre entreprises
indépendantes (Williamson, 1979). L'appréciatiors @mdts se fait au cas par cas, sans
référence explicite aux relations d’affaires mendass le passéy ni sans considérer de
futures occasions de lien. Le niveau d’analysecekti de I'affaire, souvent du point de vue
du donneur d’ordre, plus généralement de I'orgaioisaqui domine le jeu relationnel. Cette
perspective envisage les relations industrielles|suCT, alors que le développement de
compétences nouvelles pour accompagner linnovatmn faire face aux risques
(diversification stratégique par ex.) requiere peespective de collaboration sur le LT.

Le second prisme est celui de la coopération eddgrex ou plusieurs organisations, autour
d'un objet précisément nommé (méme si on peut caicgue I'objet de la coopération
puisse évoluer). Terme vague, mettant I'accentlesurit de « travailler avec », en raison
d’'intéréts communs ou d’intéréts qui s’alignentoamtd’'une méme action (puisque des
acteurs peuvent avoir des intéréts n'ayant pagedealec le probleme mais qui les amenent a
interagir). La coopération suppose l'identificatidiun but ou de plusieurs buts communs et
partagés. Il y a complémentarité d'activités autalun projet commun, de maniére
consciente et délibérée (Dameron, 2001), dans deecd’'un groupe ou un espace donné
(inter-organisationnel). Enfin, les notions de péacité (Hatchuel, 1996), d’horizon temporel
long et le sentiment d’interdépendance et de coodalistinguent cette forme relationnelle de
la sous-traitance évoquée plus haut. Le niveau ysmast davantage le collectif formé par
les parties a la coopération, et l'intérét de llgea porte a la fois sur ce collectif pris
globalement ainsi que sur les différentes partiedegcomposent.

Dans la théorie économique, les travaux de Riclbard$972) ont les premiers envisagé la
coopération comme une alternative stable au Maeth& la Hiérarchie, qu’ils définissent
comme consistant pour deux ou plusieurs organisations indépendardes'entendre afin
d’harmoniser a l'avance leurs plans correspondamtéRichardson, 1972:884). Le cout de
transaction est intéressant sur le LT par rappbiritarnalisation ou I'externalisation.

2 ’afnor définit la sous-traitance de la maniérévante : un donneur d’ordre confie tout ou parte ld

conception, de I'élaboration, de la fabricationd®ila maintenance d’'un produit a une entreprise dit sous
traitance (ou preneur d'ordres) qui est tenue de@dormer exactement aux directives ou spécificeti
techniques du donner d’ordre.

 sauf guand Williamson considére que I'habituderdéer avec une entreprise, la connaissance queeh

tire sur son mode de travail, ses machines, sep&®mces ... peuvent rendre la renégociation d'uneeaite

affaire plus rapide et donc moins codlteuse.
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A cette explication économique, trois autres comaple la compréhension des pratiques
coopératives't). Une approche psychologique et sociologique étladguestion de I'identité.
Une approche stratégique examinera les avantagespérer en termes d’'accés aux marchés
et aux ressources, de partage de risque, de cormpiérté de capacités et la coopération peut
ainsi durer aussi longtemps que dureront les agesteecherchés. Une approche davantage
sociostratégique aborde la question de la coopératius I'angle du pouvoir résultant de la
détention (ou du contréle de I'acces a) des ressswt des informations sensibles (Crozier et
Friedberg, 1977 ; Pfeffer et Salancik, 1978). S&les auteurs, le partenariat qui suppose des
échanges d’informations et des mises en commuresources tendrait alors a réduire la
dépendance du partenaire le plus faible.

Ainsi, trois points sont critiques dans la gestiinne coopération : 1) la confiance entre
partenaires, 2) une définition claire du métierdes avantages concurrentiels possédés et
pouvant étre acquis’j et 3) une appréciation de I'évolution de I'envinement (susceptibles
de modifier I'importance de certaines compétendes)gestion de la coopération est toujours
un équilibre précaire, instable, sans cesse négariée concurrence et confiance, court terme
et long terme ... La littérature est féconde a preptes modes de gestion de la coopération,
qui relevent de deux niveaux d’analyse (compléndp: le niveau inter-organisationnel
(ou interindividuel) et le niveau du cadre coopiérat

Cette perspective permet de saisir les motifs (é&demzes, gestion de capacité de production,
maitrise de l'incertitude, répartition du risque .aihsi que les difficultés (faible confiance
inter-organisationnelle, faible orientation longnte, mauvaise évaluation des compétences
critiques ...) pour des sous-traitants a nouer edé® relations partenariales, ou avec les
donneurs d'ordre, équilibrées, a savoir qui ne reoas des relations de sous-traitance
« déguisées ». Pour autant, ces variables ne germpts de saisir la structure des relations
entre organisation, en particulier celles héritéesI’histoire d'un territoire, d’'une zone
géographique donnée, marquée par sa culture,a&#tdns, ainsi que la nature et la densité
des ressources diverses qui y sont accessiblesrifalités, par ex.). Par ailleurs, les
coopérations et les relations de sous-traitancepeenettent pas de comprendre un
tout dynamique et collectif, dont I'histoire estupl complexe qu’une évolution tirée par
guelques acteurs et suivie selon une logique dactt de réaction (Chen et al., 1992).

C’est pourquoi nous avons complété notre étuddéaganise en compte d’un troisieme prisme,
qui est celui du réseau. Terme également vaguel ajupeut définir trés rapidement comme

14 Nous ne présentons pas la théorie des jeux, gt ttgalement de la question de la coopératialepgue
cette perspective vise a expliquer le comporterf@pportuniste) d’acteurs égoistes entrant en cabipér ce
qui est un cas de coopération qui ne rentre pas thaméfinition que nous avons retenue. Nous apgelo
coopération (puisqu’il nous faire un choix de causaface a la trés grande variété de points desuuee terme
%énérique) tout état ou processus qui repose sldaté stratégique des acteurs a coopérer sondeterme.
L’entreprise doit étre en effet capable de comedés compétences distinctives qu’elle possedégliesorte
a les négocier stratégiquement lors de relatiomdfai’es, et a comprendre en quoi elle se distindgada
concurrence et ce qui fonde donc son avantage oamtiel distinctif.
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un «ensemble d’éléments en interaction, reliés de mamigffisamment stable et s’inscrivant

dans le temps et dans I'espagéLivian, 2005 : 90)*f), et que nous avons mobilisé dans ce
travail comme un espace de ressources et de li@ns acteurs. Notre recherche a ainsi
consisté a étudier comment, dans un district imdlista création (ou un meilleur usage) de

ressources et de liens (existants) pouvait régértre pratiques coopératives entre sous-
traitants et entre sous-traitants et donneurs céord

La dynamique des pratigues relationnelles dans un district industriel

Le district est abordé comme un environnement d@ind’'un point de vue territorial,
géographique, historique, technologique, économi(Beroncelli, 1999). Il est composé
d’entreprise, d’institution, de ressource qui cimtent au développement d’activités, souvent
centrées autour d’'un méme ensemble technologiceild, Biotechs, ...). Le district est une
zone plus ou moins étendu¥)(d’entreprises complémentaires en termes de mélier
compétences et d'activités: uRe forme d’organisation industrielle territoriaée
rassemblant un tres grand nombre de petites eriseprcoopérant entre elles. Il se
caractérise par la production d’'une large gamme slame production dominante afin de
répondre a un marché différencié (...) Il y a enfiasdinstitutions locales (familles,
organisations professionnelles, collectivités l@sal qui équilibrent la coopération et la

concurrence entre les entreprise¢Courlet et Pecqueur, 1993 :57).

Ces districts se caractérisent par une structurastridlle autour d’entreprise en réseau
supposant des logiques décisionnelles, de pileagkévaluation (formelles ou tacites), dont
le ciment reléeve de mécanisme de la confiance (mean interindividuel et inter-
organisationnel, Neuville, 1999), et de dimensitamngtoriales, institutionnelles, culturelles et
technologiques, déterminant ainsi les conditionsasex d’enchassement (Gulati et Garguilo,
1999), facilitant la circulation de I'informatiofes opportunités et les intéréts a travailler.

A partir de ce cadre théorique, des entretiens ¢Afgs et Grenier, 2007) ont permis
d’envisager la revitalisation d’'un district comneepassage d’'une logique de sous-traitance
entre DO et ST a une logique communautaire entrla&3 a leurs DO qui puisse soutenir a la
fois : des pratiques coopératives mais égalementmise en concurrence des entreprises
(Dussuc, 2000), des projets de court terme (origaté la réalisation d’affaires) et de long
terme (orienté vers le développement de compéteatate connaissances), des affaires

6 Sj dans nos différents travaux de recherche, mwoms mobilisé le terme de «réseau » ou de «forme
réticulaire », c'est en adoptant trois perspectaéfgrentes. Nous présentons dans la section di2arste les
trois perspectives d’études des pratiques rétimdadu relationnelles que nous avons mobilisées datre
parcours de recherche : le réseau comme un systéntiens d’interdépendance contrélé ou mobilisé yar
acteur ([cas Aéroport]), comme une organisatioitutgire ([réseau Santé]), et donc comme un esgtaeturé

de ressources et de liens ([cas Textile]).

" par exemple : une zone peu étendue telle qu'adtane ville, Prato prés de Florence, pour le textn Italie,

ou une zone hien plus étendue, la région PACA, ide Bl Marseille et Montpellier, pour les Biotectemd le

sud de la France.
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individuelles et des projets collectifs. Cela sugpds faire vivre une grande variété de roles
et de liens entre les organisations (Baroncelli99)9et de modes de participation au
développement de I'espace de travail (Dameron, 2@013 ou moins formalisés.

Nous avons alors identifié deux régimes d’actianndture, de niveau et d’horizon différents,
pouvant soutenir cette dynamique coopérative etnuomautaire et ainsi participer au
maintien de logiques identitaires fortes (Dussu®020que le schéma suivant traduit :

Nivaux des enjeux Enjeux de la Coopération orientée :
de la coopération Coopération Expertise activité économique
Renforcement du
o Part . ~ rente de rente
Individuel artenaire grace | ,ition informa-
alla ] tionnelle
coopération
Modalités |ad hoc
de la '
coopé- Renforcement de| Poucle d'ap-
. . prentissage
ration la coopération
grace a la dualité
Perma- | apprentissage /
Nent action
boucle
d’action

Schéma 1-1 — Configuration coopérative autour de 'articulation individuel — collectif (Grenier, 2002)

Les dynamiques d'action et d'espace d'action ontssb@ a approfondir la dualité
coopération / affrontement en reformulant le prot#een terme de projets collectifs et
d’intéréts individuels. Les activités ont pour dbje développement d’affairedimension
activité économiqgyeet le développement de compétence et de sadione(qision experti3e
Les entreprises peuvent participer pour deux motitsr leur propre compétence se renforcer
(dimension renforcement du partenaire grace a lapéoatior), renouveler les expériences de
coopération dimension renforcement de la coopérajiofinsi les visées recherchées sont a
la fois, et respectivement, individuellediriension niveau des enjeux de la coopération
individue) et collectives dimension niveau des enjeux de la coopération leatd). Ce sont
donc ces dynamiques complexes entre expertisefa@teafindividuel et collectif, qu'un
district peut soutenir et ainsi permettre le dévpéopent de pratiques relationnelles. Le
soutien de cette dialogique repose sur deux régiimesllaboration.
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Le premier régime est appelé « coopération perntanefB], s'inscrit dans la durée et repose
sur le sentiment d’appartenir a un collectif arterétorialement. Il permet aux entreprises de
s’engager sur le long terme, sur des projets de R&Extile technique) ou complexes (a
l'international ou requérant la coordination de p@étences diverses). De nature sociale et
institutionnelle, ce régime est appelé a une foisatibn progressive. Le second régime est
appelé «relation ad hoc » [A], et correspond afdeses plus occasionnelles (orientation
CT) de collaboration. Les acteurs se regroupergréaudes affaires, de maniére souple et ce
régime répond a un besoin de mise en commun desmaale travail sans que pour autant les
acteurs se sentent liés les uns aux autres (cabiahinautour de projets limités dans le
temps). C’est donc cette variété de projets, dagmises et d’enjeux qui offrent aux acteurs de
nombreuses occasions de se montrer solidaires,auas de préserver un jeu concurrentiel
entre eux. Ainsi, chacun de ces régimes supporsebdecles d’apprentissage de niveau
individuel (acquisition de compétences nouvelleasdies entreprises) et collectif (savoir
gérer et nouer des coopérations) et des bouclesiatia(choix des partenaires, choix des
projets). Chaque acteur peut espérer retirer de agartenance au district une rente
informationnelle (connaissances, compétences) epodtion (capacité a participer a des
projets variés). La question est celle de l'instemtation d’un mode d’intervention pour
relancer ces pratiques entre ST, ce que nous aimialessous.

L’outil de gestion comme moyen de structuration

Différentes perspectives s’intéressent a I'émergede la coopération entre acteurs et nous
avons adopté celle qui analyse l'introduction dauil de gestion ('EDI) comme moyen de
revitaliser des pratiques coopératives. L'introcrcd’un outil devient I'occasion'y) de faire
differemment et de s’interroger collectivement sarqui peut réunir des acteurs. Mais cette
introduction est cependant envisagée en niant tdéterminisme ainsi que tout
interprétativisme technologiques.

En effet, nous avons montré (Abecassis-Moedas eni&@r 2004, 2007) qu’'un ensemble de
variables relatives aux caractéristiques de l'patilx firmes et aux modes de communication
au sein de district, ne permet pas d’expliquer uasgéchec de I'implantation d’'un EDI dans
deux situations tres différentes (Le Sentier asPatila région auboise autour de Troyes).
Ainsi ce mode de communication électronique neipatwas réellement a se substituer au
mode de communication interpersonnelle dans un(casSentier), pas plus qu’il n’est
implanté dans le secteur aubois, marqué au comfpairune quasi absence de communication
interpersonnelle. De méme, la position différenaiés entreprises le long de la chaine de

18 e terme « occasion » est volontaire et marqueeneigard empirique et théorique sur le terrain.sain de
I'équipe pluridisciplinaire qui a participé a I'ée sur 'EDI dans le district textile, notre cobtrtion n’était pas
centrée sur I'outil en lui-méme, mais sur les moetesapacités d’intervention et de changementccéision de
l'introduction de cet outil. Deux autres cherchedesl’équipe — en sciences de l'ingénieur — ont énleurs
travaux sur la conception méme de l'outil.
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valeur (textile) et leur taille, ou encore le tygenformation échangé ne peuvent expliquer
une faible appropriation de I'EDI. Ces explicatiopsrticipent d’'une perspective dite
objective de I'impact des TIC sur les firmes (Kliri@87) et se révelent insatisfaisantes pour
comprendre I'évolution d’'un district face a lintnaction d’outils technologiques. Pour
autant, une perspective subjective, qui met I'acsant’interprétation que font les acteurs des
outils et de leur utilisation (Hirschheim, 1986) permet pas davantage de comprendre la
faible utilisation de I'EDI dans les deux clustétadiés. C'est pour dépasser ces insuffisances
que nous avons retenu la perspective de la statitinrde la technologié¥.

La structuration des organisations autour des Elidse sur quatre influences qui analysent
comment les TIC, I'Organisation et les Propriétésstitutionnelles d'un contexte se
contraignent et sont contraintes durant I'impléragah de nouveaux outils. Ces outils
technologiques sont définis dans leur double dimoand objet technique et d’objet social : en
tant qu'objet social, ils sont le fruit d’'interamti humaine tout autant que leur usage dépend
des interactions au sein de I'organisation. lls smssi une occasion de modifier les relations
sociales dans lesquelles ils prennent place ; ehdgaobjet technique, la technologie est
matérielle, ayant des caractéristiques fonctioeselstructurelles précises et prédéfinies, et
qui dépendent peu des interactions des acteursrradg¢oson appropriation. Ces technologies
sont donc des artefacts matériels et sociaux flegidu point de vue des interprétations (et
des usages) que I'on peut en faire. C'est cetigbiléé de l'interprétation qui permet de dire
gue l'usage de la technologie est construit (Tyi@rékowski, 1994).

Mais le modéle général de la structuration d’Onlik&i et Robey (1991) concentre son
analyse sur le déploiement des TIC au sein de diusgtion. Et alors que beaucoup de
travaux ont étudié la question du déploiement delrologies dans les districts (Damsgaard
et Lyytinen, 2001), peu ont mobilisé la perspectieda structuration pour ce faire (Gottardi,
2003). Nous (Abecassis-Moedas et Grenier, 2007hsaywoposé un modele étendu qui
examine cette question de la structuration au nivedectif de districts d’entreprises :

9 es outils de gestion sont au sens large du telemgechnologies, certains étant informatisés.
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Propriétés
institutionnelles de I'organisation
réticulaire
(modes de coopération et coordination,
valeurs, normes, et sens sur
« pourquoi et comment travailler ensemble »

Technologies de I'information et
de la communication
(dimension matérielle et sociale,
C nature des savoirs,
nature des objets et outils de gestion

/
L'action collective b

(acteurs, projets)

Schéma 1.2 — Modeéle étendu de la structuration technologique au niveau collectif (Abécassis-
Moedas et Grenier, 2007)

Les variables du modele d’Orlikowski et Robey (106t été modifiées pour tenir compte
des principales caractéristiques des districtsnguis avons vues précédemment :

- Variable TIC: importance de la confiance, en particulier quatd confiance inspirée
par « I'esprit de la technologie » qui sert prétieét a coordonner les acteurs et qui
les conduit a échanger des données, parfois sessilshpacité de la technologie a
supporter une connaissance relationnelle (Benghé95), facilitant ou amplifiant les
capacités relationnelles entre acteurs et suppgautaa connaissance mutuelle, qui est
la connaissance sur les autres ;

- Variable Acteur collectif décrivant tout type d'acteurs (donneur d’ordseus-
traitant, association professionnelle...) qui prenng@art dans la conception,
limplémentation et l'institutionnalisation des TIE des activités ainsi médiatisées
(Damsgaard et Lyytinen, 2001) ; décrivant aussi roemt ils interpretent (Quoi,
Comment, Pourquoi) le recours aux technologiescrivgnt enfin la propension des
acteurs a travailler ensemble ou avec des firmesienres au district ;

- Variable Propriétés Institutionnelles normes, valeurs, représentations quant au
district, sa capacité a encourager le travail boltatif et les moyens pour ce faire.
A travers ce modele de la structuration technolagiguus montrons que les ST du district
aubois ont du mal a s’approprier I'EDI car il nerrespond pas aux propriétés
institutionnelles en vigueur (peu de pratique aiilee de travail, orientation court-termiste,
logique opportuniste, volonté de « rester indépengp Il a aussi manqué dans le district
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étudié des lieux de discussions et d’échange sisadle de I'EDI, et plus généralement
I'élaboration d’un destin commun?°y:

Propriétés Le cas _du DIS'[rI.C'[
institutionnelles Industriel Aubois
du distric;\

A

A

Acteurs
collectifs

Schéma 1-3 — Structuration technologigue (EDI) du district textile aubois

Ainsi pour ces raisons, l'introduction de 'EDI @ours de la période étudié®)( n'a pas
réellement permis de redynamiser des pratiques caibgEs entre ST.

Nous avons poursuivi notre compréhension des phénesrelationnels en adoptant un
regard décalé par rapport aux deux terrains prétedee cas [Aéroport] et le cas [Textile]
nous ont permis d’analyser la maitrise et le sawtigx pratiques relationnelles. Pratiques qui
constituaient le cceur de notre travail et de nadyams. Pour autant, nous savons que la
notion d’apprentissage est au centre de la dynamitgucoopération ; d’'une part les choix
coopératifs se justifient bien souvent par la raid@ccéder ou de produire des connaissances
nouvelles ; d’autre part, la coopération se coitstussi dans les apprentissages, qui sont

% Dans cet article (Abécassis-Moedas et Grenier7R0@ comparaison avec le district du Sentier $hami
montrait que dans ce dernier, I'EDI ne peut étaldanent approprié puisqu’il est contraire au medétabli de
relation entre la stratégie des acteurs colleaifdes propriétés institutionnelles du Sentier, faveur de
I'informel, du tacite et de la flexibilité des praits sur de petits volumes.

2L A savoir entre 1998 (démarrage I'expérimentatiamdEDI entre deux ST de la place auboise, et éhiation
de 'EDI a Il'initiative des DO depuis environ 3/4s) et 2000. Peu apres (vers 2002/03) un « ultiswrsaut de
la part des industriels et des institutions (cahétgs CCI ...) ont donné davantage de moyens aasseciation
professionnelle (Association Club Intégral Textileles ressources mais surtout des visées collscete
collaboratives pour accompagner la redynamisationdidtrict, permise par l'innovation, vers de noawe
matériaux (textile technique) ou de nouveaux mardfaesign mode) : actions de promotion des engegpri
champagnauboises (site internet dédié), et leursaddes a I'exportation, veille technologique et
concurrentielles, accompagner les relations DO/S&né&re ST, souvent autour de projets d’innovationde
gualité (textile technique, innovation design ...ytpe des plates-formes d’expérimentation et de atisation
des outils et des compétences (Maille 2D et TrigetdGrenier, 2007c).
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gualifiés de croisés (Hatchuel, 1996), a savoic@uwrs d’'apprentissages permis et enrichis par
ce qui est appris des autres. La coopération estayen pour utiliser I'apprentissage et les
savoirs des autres, pour atteindre ses propresctifibjeout autant que participer au
développement d’'un objectif nouveau, collectif déurey qui se construit alors dans cette
coopération : «oopérer c'est donc explorer ce qu'il peut y aveimme coopération
possible entre des partenaires. Cette récursivitddaddéfinition est inévitable. De ce fait, la
division du travail n'est pas un préalable a la péaation et I'on doit penser a l'inverse que la
coopération est un processus nécessaire a la dividu travail» (Hatchuel, 1996:106).

Ce centrage nouveau de notre recherche sur la grodude connaissance a été opéré a
I'occasion de la troisieme étape de notre parcdarsecherche, qui a concerné 'étude d’'une
configuration éminemment relationnelle, un rése&ctdurs professionnels. Nous avons
cherché a comprendre comment l'organisation desigpes et de modes relationnels
pouvaient soutenir la production de connaissancesealies. Désormais, la problématique
était celle de la production de connaissance efagg@rentissage, le théme des pratiques

relationnelles étant le cadre ou un moyen d'y parve

Cette troisieme étape de notre parcours nous arégat permis de placer au cceur de notre
guestionnement le rdle des outils (ou objets) detige et de questionner leur capacité a
soutenir la structuration de projets organisatitsf@pprentissage, innovation, coordination

...), question importante que nous avions abordéar@arge dans le cdxtile

1.1.3. La construction de pratiques et de connaissa  nces au sein d’un réseau
d’acteurs professionnels
Un troisieme ensemble de travaux porte sur lesatgsd’acteurs professionnels et la question
de la structuration de dispositifs d’innovation ajigues professionnelles, connaissances)
entre acteurs, de maniere coordonnée et davantagelisée, en sachant dépasser des
situations naturellement peu favorables a la cadjwér (injonction institutionnelle au travail
en commun, frontiéres professionnelles ou identitdj et le niveau du réseau social que
chaque professionnel possede.

Le terrain de recherche
Le terrain de notre recherche est celui d’'un résieasanté :
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Présentation du terrain

Les réseaux de santé se sont constitués en vugodtapdes réponses innovantes
a des pathologies mal connues ou complexes, sodsrii@d d’'une nouvelle
organisation de l'action collective autour du patiedécloisonner les professions
de santé et favoriser la coopération, replacer lelade au centre des
préoccupations, rechercher des complémentaritésesgources, diffuser des
connaissances, améliorer la qualité, réduire legscal Ces formes nouvelles
d’organisation visent a mieux coordonner une affgesoins autour du patient, gu-
dela des clivages habituels du monde sociosanit@iéelecine de ville / médecine
hospitaliere, prise en charge médicale / prise &arge sociale, soin |/
accompagnement ...), requérant des innovations @ésnsbdes de travail, dans
les savoirs médicaux mais aussi de gestion etoetals.
Mais il s‘agit d'un processus lent et délicat gabdte par une période informelle
ou les acteurs apprennent a se connaitre, en afdgboeu a peu I'objet de leur
regroupement et les premiers dispositifs de leavait collectif. Un nombre
important d’initiative ne dépasse pas le stade d'am&lioration des relations
interpersonnelles, car cette phase critique n@&siajs neutre ; elle entraine une
redéfinition des territoires professionnels, etesstte une réflexion gestionnaire
gue les professionnels de santé ont peu I'habitedeonduire.

Le réseau RPM (Réseau Pdle Mémoire) rassemble demanformelle, depuis
2001 et de maniére plus structurée depuis 2004, rdédecins et des
professionnels de santé afin .d’améliorer et inmentles savoirs et une
coordination autour des troubles cognitifs des qeres agées dans u
département de taille moyenne. Il s’agit d’'un digjifoorganisationnel de
dépistage et de diagnostic précoce, de prise egela patient et de formation| /
information des professionnels, des patients étuls aidants.

Encadré 1-3 — Présentation du terrain de recherche Réseau de santé

L’émergence du réseau de santé a été étudiée cdansteucturation d’'une organisation
réticulaire (variété des relations entre acteuticaation des compétences autour d’une
trajectoire patient), distribuée (approche multippale vue pour valoriser et tirer bénéfice, et
non systématiquement réduire, les différents sayminfessionnels des acteurs, chaque acteur
défendant son expertise et sa vision du patieh@pprenante (capacité de I'organisation a
apprendre a la fois encastrée et découplée dedmslacteurs a produire des connaissances).

La démarche de recherche : la recherche-intervention et I'appui d'un informant clé

La particularité de notre démarche sur ce terraincelle d’avoir adopté la posture d’'une
recherche-intervention, en nous appuyant en pasicsiir quelques informateurs clés.

La recherche intervention menée ici a « débuté » par I'énoncé d’'un progrartimderique
élaboré dans le cadre du Plan Etat-Région en fagleula recherche (accompagner des
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acteurs, créer des dispositifs de services inngvaupportés par des technologies nouvelles,
informatisées ou non) et d’'un financement possihke.rencontre entre le chercheur et
guelques acteurs désireux de faire bouger legpietidans le champ du vieillissement et des
troubles cognitifs a permis d’élaborer uprejet concret de transformation (David, 2001,

p. 205) d'une situation autour de pratiques dagntpluridisciplinaires, collectives,
formalisées et évaluées. Ce souci de transformdiola situation a été mené avec quelques
acteur-clés (voir ci-dessous), puis davantage elastimpliqués dans la conception et le
management du réseau de santé, ses dispositifavdgl,t sa production de pratiques et de
connaissances, des demandes institutionnelles wmi@nckment et ses relations avec
'environnement. Des retours d’expériences ont liégainent été formués pour continuer a
progresser dans la vie de ce réseau de santé., Ainenception et implémentation des
nouveautés sont gérées en simultarfBavid, 2001, p. 206).

Pour ce faire et faciliter I'entrée, la compréhenset I'action avec le terrain, nous nous
sommes appuyés sur quelquefrmateurs clés C’est cet individu, qui méme aussi acteur
du cas, qui va jouer un réle dinterface et d'inempréhension entre le terrain et le
chercheur ; et ce rble est critigue au démarraggéh#oire, quand le chercheur pénétre un
terrain flou et inconnu, ainsi qu’'a des momentdiques (ce qui suppose souvent le
changement d’informateur clé). C’est auprés deéljalement que le chercheur raconte ce
gu’il a observé, compris, ce qu’il entend faire, pamoir un retour critique, de sens, mais
aussi d’aide dans la mise en ceuvre de ses recomatiargl Dans le cas de ce terrRiéseau

de Santgun premier informateur clé naturel a été le prauote I'histoire, cette personne
gue nous avons rencontrée au tout démarrage poualiser avec elle les autres acteurs a
convoquer lors des premieres réunions de discussionge futur Réseau. Mais son départ
progressif (et donc sa moindre disponibilité) évélution de I'orientation du Réseau a amené
'équipe de recherche a s’appuyer sur trois nouveaformateurs-clés, le neurologue,
président du réseau, et situé au sommet d’'unerbiéeade fait (relationnelle et de savoir) en
raison de lI'importance de ses compétences dangt’db Réseau, la coordinatrice, dont on
pouvait pressentir une capacité a apporter un deddférent de celui du neurologue, et
guelques médecins généralistes, en raison de leanassance du terrain ou de leur
expérience dans la conception de réseau de saoitéorVainsi que I'équipe a autant choisi
ses informateurs-clé que ceux-ci ne se sont impasée. Car le « recrutement » d’'un tel
acteur n’est pas aisé : a-t-il les compétences pquendre du recul » et aider le chercheur a
décoder ce qui se passe sur le terrain ? A-t-Bigosit simplement le temps et le gout pour
jouer ce role ? Au-dela de cette difficulté a chois informateur et a édicter, ainsi, des
critéres de choix, deux points nous paraissennéstede notre expérience de recherche avec
le terrain : pouvoir s’appuyer sur plusieurs infateurs pour ne pas étre lié a la vision de cet
acteur, pouvoir change d’'informateur au fur et &une que le terrain évolue lui-méme.
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Notion d’organisation réticulaire (%) et distribuée

Nous présentons trois perspectives qui rendent ermdes diverses expériences dites de
réseau dans le secteur de la safijéén précisant la maniére dont nous les avons|ivées.

Trés naturellement nous avons convoqué la notionrdéseau dans une perspective
sociologique, tant est prégnante, dans le secteuda danté, la pratique de réseau social de
confreres que chaque médecin se constitue toubray de sa vie professionnelle, et qu'l
mobilise pour accéder a des consultations de meapidvilégiée pour recevoir information et
conseil. Dans cette tradition sociologique de i, puis de I'innovation, le réseau permet
de saisir la nature, la densité et la structure laBsss, et des acteurs ou objets qui les
composent.

L’'analyse de notre terrain (Grenier, 2006b) montre I'innovation et I'apprentissage au sein
du réseau de santé, qui résulteraient de la segcation des réseaux sociaux des acteurs a
mobiliser et jouer de leurs réseaux sociaux, ne gmueonduire a des connaissances
actionnables et utiles pour le réseau de santéi Bmjeu relationnel agi par chaque acteur a
débouché sur une production de connaissance donmaéequelques acteurs clé, sans
répondre totalement aux objectifs fixés par le agsece jeu relationnel n’a pas non plus
permis a certains acteurs de s'intégrer a la stratton du réseau (Grenier et Pauget, 2006a)
ni méme permis I'élaboration d’une vision orgarimatelle. C’est Ia la difficulté & construire
un réseau apprenant, distinct de la capacité dégdnd qui le composent a apprendre et a
faire circuler des connaissances, et distinct dedt&ratégie personnelle (Lin, 1999).

Ainsi nous avons décidé de qualifier ce réseawmphdu’organisation, qui est compétente et
Iégitime pour orienter la production de savoirssvees savoirs davantage organisationnels et
manageériaux, en fonction d’objectifs propres, s&tns seulement la somme des objectifs des
acteurs. Cette organisation possede son proprauéseial, envisagé comme une ressource
pour l'organisation (Leana et Van Buren, 1999) paut — de ce fait méme — soutenir et
orienter les relations sociales entre ses membtesneourager une production de
connaissances actionnable pour le réseau et sesregenPour autant faut-il définir ce que
nous entendons par « organisation » ?

Une premiere particularité de notre travail est tueéseau, entendu dans le paradigme de
I'organisation, est étudié dans la perspectiveaddélconstruction des organisations classiques
(Fréry, 1997), évoquant l'organisation en résedangl visant a structurer une quasi-
externalisation) ou de réseau d’'organisation (lievisant a structurer une quasi-

22| "adjectif « réticulaire » vient de réseau et dési ce qui a trait ou qui a la forme du réseau.

% A ces trois perspectives que nous allons préséeteéseau en sociologie, I'organisation en réseau
et le réseau comme une organisation), devons rjmster deux autres perspectives que nous avons
précédemment vues : le réseau comme un espacesstmunees et de liens (8 112) et le systéeme

(d'interdépendance) des relations que l'organisaBatretient avec son environnement, réseau de
relation proche du systeme d’interdépendance v8 &@@l. Enfin nous n'abordons pas ici le réseau

dans une perspective informatique et technique.
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internalisation). Proche de cette perspective, neiigsons celle de I'action organisée
(Friedberg, 1993), définie en s’intéressant ayxocessus par lesquels sont stabilisés et
structurés les interactions entre un ensemble dlast placés dans un contexte
d’interdépendance stratégique(lbid. : 15). L’action organisée est la répoirgentionnelle
mais toujours provisoire d’'une coopération en viebjéctifs a atteindre. L’action se structure
sous des formes plus ou moins diffuses ou staldas ltbrganisation classique n’est qu’une
alternative. Il n’y a donc aucune raison d’oppademaniére tranchée Hiérarchie et Marché
qui sont les deux termes d'un continuum entre wrené plus stabilisée et formalisée
(organisation) et une forme plus mouvante et soypbarché). Ainsi, le modéle de
I'organisation dite classique, hiérarchisée etelagde sa place a de nombreux arrangements
structurels qui reposent sur une redéfinition demtieres internes et externes, visant a
favoriser davantage de flexibilité, de différeniciat (Friedberg, 1993) et de transversalité.
D’autre part, le modéle du marché coordonné paméoanisme court termiste de prix est
davantage vu désormais comme un lieu de liens, almes et de liens faibles par les
économistes institutionnalistes (Granovetter, 139#)impactent les relations des agents sur
le marché. Deés lors, I'organisation contient despdin plus des marges d’incertitude et de
souplesse tandis que le marché contient des iregrésdil’ordre et de structuration.

La seconde particularité de notre travail est desidé@ner le réseau comme une forme
organisationnelle aux propriétés distinctes, qunet en avant des options stratégiques a
dominantes relationnelles (Froehlicher, 1999 : 12). Le prisme de la cawatdon rend
compte des spécificités de ces organisations, myxa dans des secteurs (tels que celui de la
Santé) qui visent précisément a favoriser un ttaxaiaboratif entre acteurs peu habitués a
travailler ensemble. Nous qualifions la coordinatide réticulaire (réseau) et distribuée
(maintien et articulation de la variété des compé&ts des acteurs) pour rendre compte de la
maniére dont les acteurs disent concevoir le résthintégrer dans leur pratique :

a) Principe de coordination réticulaire la coordination réticulaire a la particularité de
soutenir I'activité collective d’acteurs qui se regentent les réseaux et les integrent dans leur
pratique de maniere trés variée. Le réseau estlanuae forme organisationnelle proche de
'équipe projet, la communauté de pratigue (MacDodret al., 2003) ou la communauté
d’action (Zacklad, 2005), qui repose sur un modarginisation et de gestion a plusieurs
niveaux de participation. Dameron (2004) note qas €quipes projets sont souvent
structurées entre un noyau central dans lequektpemt quelques acteurs pour élaborer des
pratigues et des connaissances relatives a I'ebjgti management du réseau et un ensemble
périphérique d’acteurs moins impliqués et ne pigditt qu’a certaines activités. MacDonald
et al. (2003) et Lave et Wenger (1991) questiontiarierét de ces acteurs périphériques.
Nous avons noté que les acteurs participent aimtastdu RPM avec des représentations et
des intéréts différents, tout autant qu’'une mandfi€érente d’articuler le Réseau avec les
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lieux habituels de leur travail (cabinet, hépita) ;.et nous avons ainsi repéré trois régimes de
participation au sein du RPM (Grenier, 2004b) :

- Le Régime « Production de pratiques collectivest»a@ cceur du réseau en ce sens
gue son réle est de répondre a deux enjeux majesre2seaux de santé : coordination
et pratiques innovantes. Ce régime est congu coramdieu de discussion et
d’élaboration des pratiques et des connaissantespneme un lieu de circulation
(appropriation) de ce qui est produit auprés dasibnes dans leur propre pratique ;

- Le Régime « Renforcement professionnel et indiMidugécrit des acteurs qui
cherchent a faire valoir leur compétence, au ttume profession gu'ils estiment mal
représentée (le cas des orthophonistes) ou andreduel, désireux de jouer un role
spécifique. Le réseau est un lieu de revendication

- Le Régime « Plateau Ressources » décrit des agucherchent surtout a « puiser »
auprés du Réseau des ressources nouvelles pouormidur pratiqgue dans leur lieu
de travail (cabinet de ville....). Ces acteurs ord uisée utilitariste du réseau.

La structuration du RPM ainsi que la productioncdanaissance et de pratique résultent de
I'imbrication (plus ou moins équilibrée) des troé&gimes de participation (Grenier, 2006b).

b) Principe de coordination distribuée le réseau est distribué d'un point de vue
géographique, professionnel et cognitif, chaquewcétant porteur de connaissance et de
pratique qui rendent compte de domaines d’expedgifiques. Et la reconnaissance de
cette diversité %) est le fondement de I'organisation distribuéelikowski, 2002) définie
comme la capacité pour l'organisation de travailderdela des frontieres temporelles,
géographiques, politiques et culturelleslidée de cognition socialement distribuée renvoie
au fait que les individus travaillant en coopératiosont susceptibles d’avoir des
connaissances différentes ».(Cicourel 2002 :146). La difficulté est de faiemir ensemble
les acteurs, et d’éviter soit un délitement du aés@nomie sociale, trop forte hétérogénéité),
soit I'appropriation ou la concentration de la g@stdu réseau par quelques acteurs.

Une premiére voie est offerte par Carlile (2002) quiidentifié trois mécanismes de
coordination (mécanismes de coordination cognitpes) lesquels les acteurs, selon le degré
de complexité de I'activité, font ou non évoluaurte connaissances pour travailler ensemble :

- Coordination syntaxique, reposant sur l'acceptatium ensemble de mots et de
termes, souvent standardisés, qui permettent demnsprendre rapidement ;

- Coordination sémantique, nécessaire quand le langaghmun ne suffit plus a se
coordonner, et reposant non plus sur un transfarifodination mais sur un
apprentissage de ce qui crée les difficultés depcénension entre acteurs. C’est un
registre qui repose sur la compréhension mutuelle ;

- Coordination pragmatique, qui requiére une certaltération de savoir et de pratique.

% Tout au long de ce premier chapitre, nous seronenés a utiliser le terme de diversité dans sos sen
commun, équivalent & variété ; c’est seulementréirghu 8§ 1.3 (Emergence de la thématique de retigedu
mémoire de HDR) puis surtout du chapitre 2 quecomé de diversité sera mobilisé dans le sens phgtique
nous lui donnons, dans le modéle de 'OOD.
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Pour sa part, Orlikowski (2002) a identifié cingmq@étences pour soutenir l'activité
distribuée, les deux premiéres ayant trait a lana@msance de l'organisation et de ses
individus (partage d’identité, interaction en factce) et les trois derniéres a un savoir sur la
coordination (alignement des efforts, apprentissagéisant et aide a la participation). Nous
avons pour notre part identifié une compétenceaquaigre d'une telle organisation réticulaire
distribuée, celle de « comment étre ensemble »nf@re2005b) : la compétence des acteurs
au sein d’'espaces de travail distribué se révegerdoins le résultat de I'apprentissage d’'un
espace et d'un contexte donnés que I'habilité aprendre et a se positionner dans un monde
en construction (Renou 2003). Ce « comment étrenelle » repose sur :

- Deux principes organisationnels : la pluridisciplité (sachant donner intérét et part
aux différentes expertises des acteurs), la midii@l des projets (permettant de
diversifier les champs d’intervention des actetird’iatéresser une grande majorité de
ces acteurs, visant a créer de multiples occasietsavailler ensemble) ;

- Deux dispositifs organisationnels :

* le coordinateur du réseau : il organise la répantities activités, recompose de
fait les frontieres entre les expertises des asteilidoit savoir formaliser cette
nouvelle répartition des expertises, tout en fdisattention de ne pas
privilégier un point de vue en particulier,

» la personne dite ressource : c'est elle qui rappettcommente les pratiques

délocalisées des savoirs élaborés par le résequi,ain sens inverse, informe

(traduit) les actions du réseau aupres de son@mement.
Mais cette diversité professionnelle et cognitivegdeux questions : comment surmonter la
difficulté a coordonner des acteurs hétérogenead&®es et Zucherman, 2001) ? Comment
favoriser les interactions aux interfaces, lieukiques d’échanges et de discussions des
savoirs divers ? Si, en effet, la production denedgsance est d’autant plus performante (i.e.
en lien avec I'objet du réseau et la capacité pooeseau de répondre a ses missions) que les
acteurs sont socialement et cognitivement distepake risque de se heurter a I'impossibilité
de faire dialoguer ces acteurs. Nous savons l'itapoe de la discussion entre acteurs pour
gu’ils puissent mettre en commun leurs ressourcagynftives), les expliciter ainsi
gu’expliciter ce qu’ils font, dans ce contexte digités distribuées (Carlile, 2002 ; Cicourel,
2002). Le risque est donc de ne pouvoir tirer tessbénéfices que peut apporter un réseau
distribué. Question que nous abordons ci-apres.

La production de connaissance actionnable dans une organisation réticulaire et
distribuée (>

Une définition largement acceptée de I'apprentissaggnisationnel nous est donnée par
Koenig : «un phénoméne collectif d’acquisition et d’élabovatide compétences qui, plus ou
moins profondément, plus ou moins durablement, fivoldi gestion des situations et les

% La question de I'apprentissage et de la produd®monnaissance sera abordée plus largement 28 6i-1
apres.
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situations elles-mémes (Koenig, 1994). Nous étudierons cette questienadcréation de
connaissances selon les deux postures théoriquessous.

D’une part, I'apprentissage n’est pas collectifggaqu’il serait la somme des apprentissages
individuels, ce qui est une vision atomiste derkation de connaissance, que nous réfutons.
Nous le qualifions de collectif parce que la ciatde connaissances s’opére durant les
interactions et relations entre les individus fegerspective de I'apprentissage situé (Lave et
Wenger, 2000) constitue notre seconde posture.

Ainsi, nous étudions cette question de la créatienconnaissance, non pas de maniére
statique, comme un ensemble de données transféepanécanismes de KM (perspective
dite du Knowledge, épistémologie de la possessiomjs de maniére dynamique et
interactionnelle, considérant avec qui et commenramprend (perspective du Knowing et de
la connaissance située, épistémologie de la petiqaok et Brown, 1999). Sont ici critiques,
moins ces techniques de KM, que la qualité degaatens et relations entre les acteurs,
durant lesquelles sont produites et actualiséespiasques et connaissance$),(et plus
généralement les conditions de I'’émergence et dintida de la connaissance au sein des
organisations. Le savoir utile devient une conmmaise actionnable (Schon, 1983, Argyris,
1995) considérée, non plus comme un ensemble dwidhéque des individus doivent
appliquer, mais comme un ensemble de connaissapsjues, valeurs que des acteurs
produisent et reproduisent dans I'action.

Adoptant cette perspective dans I'étude du RPMsrauons montré dans quelle mesure ce
qui est produit par le réseau de santé dépendaéudentre les trois régimes de participation
gue nous avons mis en évidence (cf. supra). Etpaita connaissance produite dit forcément
guelque chose sur la situation dans laguelle efigé a&onstruite, nous avons montré (Grenier,
2005b) les risques associés a la production deaissance :

- Risque de reproduction par un groupe d’acteursotogjidentiques et peu aptes a
intégrer de nouveaux participants (associé au @giroduction),

- Risque a ne pas savoir intégrer ou mal intégrerade=urs venus renforcer leur point
de vue (associé au réegime Renforcement)

- Risque a ne pas porter attention aux acteurs pEepts qui pourtant utilisent ce qui
est produit par le réseau dans leur pratique (&ssocaégime Plateau ressource).
Les connaissances ainsi produites par le jeu oeladil issu des trois régimes de participation,
ne sont pas totalement pertinentes pour le résaaweprtant qu’'organisation pour ces deux
raisons : 1) faible variabilité des situations di@e prises en compte et des acteurs intégrés

% Cook et Brown (1999) parlent de « generative daneepour signifier comment les acteurs mobilisknt

« knowledge » acquis (souvent validé et formalisé niveau organisationnel) pour mener leurs prasque
quotidiennes. Au contraire de Orlikowski (2002) paui la perspective du knowing par laquelle lestigues
sont construites, stabilisées, partagées ...., gEeadbmprendre sans recourir au concept de knowledge
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dans le processus de travail au sein du Réseaas2e retour critique et de discussion sur la
mise a I'épreuve des outils, pratiques et connacEsaproduits.

Nous avons alors proposé un modéle de productionodeaissance qui s'appuie sur les
différents régimes de participation (parce qu’it Bsportant de maintenir dans ce type de
structure une variabilité des motifs d’action) et quticule deux boucles d’apprentissage
correctives : « boucle de tension créatrice »laucle d’expérimentation autonome » :

R Boucle d'apprentissage Boucle d'apprentissage
par tension créative par expérimentation autonome
collective “
Production de ‘
pratiques
collaboratives
Renforcement Plateau
Ressources
individuel \
\ out

in I
Integration de points de vue et
de situations multiples

Feed back sur les
connaissances mises en oeuvres
et expérimentées dans des
contextes autonomes

Schéma 1-4 — Modéle de production de connaissances dans des réseaux distribués (Grenier, 2005b)

Expliquons ces deux boucles :

- Apprentissage par la boucle correctrice dite «atesibn créatrice » : processus par
lequel le réseau peut identifier et intégrer ddswas qui proposent des points de vue
(pratiques, savoirs professionnels, position secial) différents durant le processus
de structuration du réseau, afin d’améliorer ladpmion d’'une connaissance
actionnable ; cette boucle est concernée par Lesjgvant : « comment apprendre des
acteurs dispersés avec différents points de vug ? »

- Apprentissage par la boucle correctrice dite «pieinentation autonome »
processus par lequel le réseau peut contrbler ttaaction sur ['utilisation de la
connaissance dans des pratiques autonomes (en tcabingdpital par ex.), afin
d’améliorer la production d’'une connaissance actata Nous utilisons le terme de
« autonome » pour dire que les acteurs du réginated® Ressources » utilisent les
connaissances produites par le réseau dans desi@mm@t des lieux de travail non
forcéement imaginés par les acteurs du mode « Ptiodue; cette boucle est
concernée par I'enjeu : « comment apprendre arpbeipériences autonomes ? ».
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Les objets supports a la production de connaissances

Les principes et dispositifs organisationnels pné&e plus haut participent de ce modeéle
d’apprentissage en ce sens qu'ils supportent iceation d’acteurs distribués. Ce qui tient
un collectif et lui permet d’apprendre découle dequalité de ce qui se joue durant les
interactions et notre intérét se porte sur dest®lje outils {') capables de supporter de telles
interactions et des situations de production ctillecde connaissanc€®. Nous avons
analysé dans quelle mesure la discussion autouk cis patients » au sein de groupe
d’environ 10/15 professionnels de santé, a pu fagpt'apprentissage de nouveaux modes de
coordination, en lien avec les spécificités de oeganisations : diversité des acteurs,
décloisonnement des relations. Nous avons mobidéisétravaux sur I'objet intermédiaire
(Jeantet et al., 1996) et I'objet frontiere (StaGeesemer, 1989) comme support au dialogue,
pour répondre a une guestion peu abordée danélatiire (Carlile, 2002) : qu’est ce qu’un
objet pertinent support a I'apprentissage d’'un espke coordination multi points de vue ?

Ces objets sont desextité[s] physique[s] qui relie[nt] les acteurs hams entre euw
(Vinck, 1999 :392) et peuvent étre un dessin imiklstun tableau noir, un programme de
recherche, un mot (Wenger, 2000). lls permettedtdgue et la coopération entre plusieurs
mondes sociaux car ils ont la particularité d'&uéisamment plastiques pour permettre de se
comprendre et de travailler ensemble mais suffisaminmmobustes pour leur permettre de
garder leur propre identité (Star et Griesemer,919&t ainsi spécifier les frontieres
(différences) entre savoirs (ou pratiques). Durfgdéme de leur « artefactualité », ils facilitent
la coordination entre des acteurs impliqués dangraocessus de conception, complexe, dont
la finalité et I'issue sont souvent incertaines. négociation autour de ces objets tient la
coordination et génerent de la connaissance. Magont des objets structurés et structurants
(Vinck, 1996) qui introduisent des contraintes & drientations dans le processus tout autant
gu'’ils rendent compte des représentations, des idédes enjeux négociés autour de I'objet
en conception. lls sont enfin un support multi p®ide vue aux interactions puisque,
contrairement a la perspective du Point de PasSduljgé ou des représentations sociales,
aucun acteur n’'est, a priori, privilégié dans laduction de cette intelligence distribuée.

Certains travaux insistent davantage sur la ndtaresitoire de ces objets, dits intermédiaires
(®9), Jeantet et al. 1996 ; Vinck, 1999), qui sontsupport au cheminement de ce qui est
congu, marquant les différentes étapes de ce musegt gardant en mémoire les choix

27 Alors que I'outil est congu spécifiquement powrction (ce qui n'est pas le cas du cas patient,coogu pour
la conception collective de la coordination), I'ebflésigne un artefact utilisé a des fins de d@ongermettant
ce travail de conception (Grosjean et Lacoste, 1998us dirons dans le § 124 pour quelles raiscompte
tenu de notre problématique de recherche), nouggpsuassimiler ces deux notions.

% Une autre approche aborde cette question de céemtiun « collectif », en portant attention aqué est
partagé entre ses membres (représentations, valaultare par ex.). La contrainte telle que nowssdns
présentée au § 111 précédent joue également le'tiieoutil obligeant les acteurs a adopter le m@wiet de
vue sur une action (stratégique).

29 Nous reprenons ici I'expression des auteurs Jeahtd. (1996). Le terme d’intermédiaire est miskildans un
sens un peu différent par Latour (2006). Voir phis la note n° 39.
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opérés, qui peuvent étre par la suite conservés)dainnés ou renégociés. Le choix de ces
objets pour faciliter la coordination est esserdiebtar (1989) propose quatre caractéristiques
qui font des objets un support au dialogue entiatpale vue : 1) I'abstraction des savoirs
permettant le dialogue entre mondes, 2) la polywade supportant plusieurs pratiques
intéressant I'ensemble des acteurs, 3) la modéjatifférents éléments de I'objet servant au
dialogue entre les acteurs dans des situatioréréiffes, 4) la standardisation de I'information
incorporée dans l'objet, nécessaire pour la reirdezprétable puis étre utilisable localement.
L'étude de la discussion des cas patients commet @abjucturant les discussions et les
interactions nous a conduit a mettre en éviderspdits suivants (Grenier, 2006a) :

- Le cas patient est un support connu, que tout nreégexssede sous la forme d'un
dossier ; cette familiarité a réduit I'incertitude2ée par la situation nouvelle de devoir
travailler ensemble ; elle a facilité lI'intégratides acteurs dans la discussion et le cas
a ainsi été le support de liens nouveaux, subistirtant a la création et a 'échange
de connaissances ; la diversité des cas discytésnais une diversité de ce qui a été
élaboré : les frontieres professionnelles ont éjobwisque le médecin généraliste ou
encore l'orthophoniste se voient attribuer dess@leuveaux ; de méme de nouvelles
connaissances supportent ces réles, incorporésesdéaroutils de gestion ;

- Cela a été possible grace aux qualités des cas eabjat frontiére / intermédiaire ;
mais la maniere de mener les discussions a egaleft@rcritique ; la tentation a
souvent été d’'une appropriation de la discussigrupamédecin spécialiste, qui avait
tendance a imprimer au réseau en construction sgprgopoint de vue, au détriment
des expertises et des points de vue des autresrsactee role des dispositifs et
principes vus plus haut trouvent ici a nouveau leuérét, pour permettre, en
particulier a la coordination de savoir maintenie logique de pluridisciplinarité ;

- Enfin, les « collectifs » en construction doiveatair développer une compétence a
choisir et changer au cours de leurs trajectoiéyalution de support a la discussion
(notion d’objet intermédiaire) ; car le cas patiest en fait un document d’expertise
qui comportent tres peu de connaissance sur le medeavail des médecins et les
acteurs ont eu du mal a imaginer des savoirs deges

Ce parcours de recherche de plus de 10 ans, canditois terrains en apparence différents,
nous a pourtant permis de mobiliser certains coscepproblématiques communes, chaque
terrain postérieur s'alimentant des précédentsreNparcours apparait ainsi, légitimement,
comme une sédimentation progressive, d’enrichisesmeconceptuels, théoriques et

empiriques, autour de la question trés généralepofues relationnelles et de la maniére
pour une organisation de « faire avec » ces acteamsbreux. Nous allons dans la section
suivante (1.2) mettre en perspective nos travatraviers I'approfondissement de concepts
mobilisés tout au long de ce parcours de recherChest ainsi que nous ferons émerger la
notion d’Organisation Orientée Diversité (sectiaB)lpour étudier dans quelle mesure et
comment le choix (que nous appellerons posturdjageeur ou de I'organisation face a la

variété des acteurs, de leurs pratiques et coramies (dans laquelle cet acteur ou
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organisation sont naturellement enchassés du fdé gdeegnance des pratiques relationnelles
pour mener toute activitéy% construit 'organisation.

1.2. Mise en perspective thématique des Concepts mo  bilisés

Durant ce parcours, nous avons étudié les praticplaonnelles et la construction d’action a

travers difféerents regards théoriques. lls s’aréinul autour des concepts suivants: les
pratiques relationnelles, la coopération et la dm@tion au sein de collectif, les outils et

objets de gestion qui tiennent ces collectifs, paction et la connaissance ainsi produites.

1.2.1. Le choix des modeéles de pratiques relationne lles

Nous avons étudié des pratiques relationnellesgamdéa des enjeux d’interdépendances
financiéres et institutionnelles (c#gropor), de recomposition de chaine de valeur (cas
Textild, et doffre innovante de prestations (c&éseau de Santé Nous avons
successivement mobilisé les termes d’interdéperda(oas Aéropor), de pratiques
coopératives et communautaires (Tastilg ainsi que d’organisation réticulaire et distribué
(casRéseau de Santén fait, 'emploi de ces terminologies a margué évolution quant au
niveau d’'analyse et au point de vue adoptés, rendiasi compte de trois type[s] de
réalité » (Livian, 2005 :91), que le tableau suivant pnése

Nos terrains nous ont conduit a étudier des « ctifile» d’organisation ou d’acteur, constitués

ou manipulés dans un but d’innovation (faire firemein programme d’investissement,

travailler autour d’un EDI, élaborer de nouvellegdctoires de soin). Le terme de collectif est
ici utilisé pour désigner un ensemble d'acteursiajoe des systéemes ou dispositifs créés ou
gérés pour saisir les enjeux entre des mondegditi (variété d’acteurs économiques ou
professionnels), au sens ou Callon (2003) défenik tollectif de recherche » pour saisir la
dynamique conjointe entre différents mondes (le momg la recherche et celui de

lindustrie).

% Nous considérons ainsi que toute action organéste« naturellement » collective, quelque soit ikeeau
d’analyse adopté. Nous situant en sciences deogesibus n'étudions pas dans une perspective galugique
ou psychologique l'action de 'Humain, mais I'adtév des individus, acteurs ou organisations. Clastion
collective, organisée qui nous intéresse donc.udétde I'action de telle ou telle organisationgerén tant que
tout, comme un « point ») ou de l'action de teltelacteur n'a d'intérét que parce que d'une plet est
dépendante d’autres acteurs ou organisations,rd’gatt qu’elle participe a une action plus vaste.
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La perspective inter-organisationnelle (ou
interindividuelle)

(orientation
intermédiaire)

La perspective « collective » 3f)

Sous-traitance Coopération Réseau social District Organisation réticulaire
[interdépendance] (inter-organisationnelle) [espacé (et distribuée)
Terrain [Cas Textile] : sortir d’'une logique de sous-traitang [Cas Textile] (voir ci- *
étudié pour redynamiser des entreprises (logiques *) avant)
coopératives) et un espace technologiquement d¢
au textile (logique du district)
[Cas Aéroport] : manceuvrer et contraindre le jey [Cas Aéroport] (voir ci- *
relationnel entre acteurs peu hombreux et peu *) avant)
substituables
[Cas Réseau de Santé] [Cas Réseau de Santé] [Cas Réseau de Santé]
(voir ci-apres) * (voir ci-apres) * aller au-dela d’'une
coordination informelle
faisant appel au réseay
social des acteurs, ou
reposant sur des liens
(que I'on peut assimiler &
de la sous-traitance) entfe
professionnels, pour
réorganiser la prise en
charge de pathologies
complexes
Formes Systémed’interrelations | Relationsorientées long| Ensemblede liens et de| Espacale ressources et Organisatiora

et de liens terme trous structuraux de liens
Sous-traitance District industriel,
Négociation « espace d’Enjeux »

coordination réticulaire

%1 Le terme de « social » n'est pas utilisé en raden’ambigiité de ce terme (voir notamment Lat@@06). Pour reprendre les termes de cet auteus nous situons
davantage dans une perspective sociologique deotasion, de comprendre comment les acteurs eibjeds font ensemble pour produire quelque cheseodnmun, et
moins dans une perspective sociologique du sapiabherche a identifier les forces dites sociglgisexpliquent certains phénomeénes. Ceci serasrdpnis la 3° partie de ce

document.



Unité
d’analyse
(point de vue
adopté)

Individualiste (point de
vue de I'organisation
focale)

Quasi individualiste,

puisque souvent domine nature des relations et d

la perspective de
I'organisation dominanteg

Structure, densité et

ressources, souvent dy
point de vue d’'un
individu

bsperspective « localisée »

Individuel et collectif,

territorialement ou
socialement

Perspective de
I'Organisation mais a
dominante relationnelle ¢
dualité individuel /
collectif

D

Dimensions
critiqgues

Coordination pilotée par
un acteur

Ajustement long terme
court terme
Ajustement individuel /
collectif
Coopération et
compétition

Variété des liens et des
ressources mobilisés ou
circulant dans les liens

Cohérence/dynamique
géographique,
technologique et socialg
Coopération et
coordination

Coordination pilotée par
différents acteurs
Structuration supportée|
par une grande variété
d’acteurs
Coopération et

coordination réticulaires

Tableau 1-3 — Les différentes perspectives d’analyse des collectifs d’organisation et d’acteurs

(*) Perspective non explicitement étudiée duragtiile de chacun des terrains (niveau d’analyse@edinent, ou perspective prise en compte indineetd
par les autres perspectives mobilisées).
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Le terme d’organisation n’est « curieusement » gascceur de nOs pPropos, puisque nous
avons, pour différentes raisons, mobilisé d’autrescepts avec un « regard déplacé » pour
étudier nos terrains. Tout d’abord, le c&éroport et le casTextile nous ont conduit a
travailler la question de l'action collective et e coopération entre acteurs a travers les
notions, respectivement, de systeme d’interdéperedat de district industriel. Ces deux
notions ont été mobilisées comme des espacesjalps favorisant (ou non) les pratiques
relationnelles, et non comme des espaces orgaridsésprganisations. Ce sont donc les
termes de sous-traitance, de coopération et déctigtii furent mobilisés.

Les deux premiers sont de l'ordre de l'action sgajue et évoquent deux modalités du
« faire » : « faire faire » ou « faire avec ». keidieme est de nature différente et manifeste
lintérét a adopter un niveau d'analyse différeoglui de I'espace, de I'environnement
délimité d’'un point de vue géographique, technajagi ou économique, de telle sorte a
constituer le terreau de pratiques coopérativesstGeulement avec le terrain Baseau de
Santé que nous avons questionné les pratiques relatlesngar le prisme de I'organisé,
définissant ainsi le réseau (organisation réticeJacomme relevant du paradigme de
I'organisation. Ce paradigme de I'organisation rfeste que ce qui est observé ne releve pas
seulement d’'une addition de pratiques individugligsi s’ajustent mutuellement selon la
rationalité des acteurs, mais d’'un cadre (structuadeurs, objectifs ...) structurant leurs

pratiques (et tout autant que structuré par cegjpes, Friedberg, 1993 ; Giddens, 1987).

Les cing concepts / descriptifs présentés dansbiedu 1.3 se distinguent aussi dans la
maniére d’envisager ces collectifs.

Une premiere distinction a trait a l'unité d’anayd.a sous-traitance et la coopération sont
analysées d’un point de vue quasi individualistevent du point de vue de la firme pivot, ou
firme dominante (le gestionnaire dans le Agsopor) qui maitrise et organise les relations
avec ses sous-traitants ou ses partenaires. Auagentavec les notions de districts et
d’organisation réticulaire, la préoccupation e$ fis individuelle et collective : dans le cas
Textile nous montrons comment des projets orientés ¢eume et long terme, de type Sous-
traitance et R&D collective, peuvent participer anjement a la dynamisation d’un district,
pour le bénéfice de tous et de chacun ; dans |IRéassau de Santkes innovations autour de
la trajectoire de santé reposent sur une nouveleaption du faire ensemble, mais en
sachant sauvegarder et valoriser les compétentes goints de vue de chacif)(

Nous considérons comme intermédiaire la perspediiveéseau social (et capital social) de
lindividu, qui est un concept manipulé & deux miwe, individuel et organisationnel. Au

niveau individuel, le capital social reflete la aapé de I'acteur & nouer des relations et a
accéder ou faire circuler des ressources (Bourdie80 ; Coleman, 1990). Le réseau social

%2 Nous discuterons notre positionnement épistémgimgidans le § 311, en expliquant pourquoi nous nous
situons entre Holisme et Individualisme Méthodolpg.



permet ainsi & un individu d’exercer un contrdle dautres individus avec lesquels il est lié,
les relations entretenues permettant aussi de dageler des informations, des valeurs, des
croyances et parfois dimposer un point de vue.teCatapacité peut dépendre des
caractéristiques de I'individu ainsi que de la posiqu’il occupe dans un systéme social. Le
capital social est un attribut de I'acteur (Beldueet al. 1995), un bien privé. Cette orientation
théorique donne la primauté a I'individu et a ungion utilitariste des relations sociales qu'il
entretient avec autrui. Une seconde orientationnqus place a un niveau collectif, dans la
lignée des travaux de Bourdieu (1980) ou Mc Lureskdaet Faraj (2000), considére que le
capital social des individus est un bien public, attribut de l'unité sociale dans laquelle
l'acteur se trouve. La capacité de I'acteur a nales relations dépend ainsi de la structure et
de la richesse (en ressources) du contexte danelldgagit. Nous n’avons pas opposé
radicalement ces deux positions pour étudier la ymtbah de connaissances dans le cas
Réseau de Santéet nous avons considéré que c’est aussi en raiesrcaractéristiques du
systeme social (organisation réticulaire) que €acta la capacité d’entretenir des relations et
d’accéder a des ressources. L'étude du réseaul sudidduel est donc fortement liée a la
prise en compte du réseau social de cette unitfa@s encastré (résultant de) et découplé
(ayant sa propre dynamique) par rapport aux actpirng composent (Grenier, a venir,a).

Une seconde distinction a trait au fait que lescdeurs questionnent différemment les
pratiques relationnelles, en portant attention@lapération ou a la coordination, deux termes
qu'il est parfois difficile de distinguer ; ce qneus allons aborder ci-dessotd.(

1.2.2. Coopération et coordination au sein des coll  ectifs

Notre approche des pratiques relationnelles noamené a mobiliser deux termes gu'il est
souvent difficile de distinguer : coopération ebatination. Nous avons défini plus haut la
coopération comme le fait de vouloir consciemméntaontairement travailler ensemble,
autour de buts communs. Par une telle définitiomisnnous plagons dans un registre
stratégique (intérét des organisations a faire mehks. La restauration d’'une plus grande
coopération entre sous-traitants était bien I'oljetnotre recherche sur le chextile ces
derniers pouvant trouver dans la coopération un emoge sortir collectivement et
individuellement de la crise et de la dépendanseddmneurs d’ordre. De méme, les acteurs
des mondes de la santé et du social Ré&seau de Santéoivent-ils coopérer pour trouver
ensemble des modes nouveaux de prise en chargeatiests. Mais la coopération signifie
aussi la capacité d’'une organisation focale a ¢leera forcer un environnement a supporter
son action (caséropor) ; la coopération était la forcée, manipulée.

¥ Notons enfin que d’autres modéles de « faire ebkem n'ont pas été retenus dans notre parcours de
recherche, en particulier le modéle de I'équipggtret de la communauté de pratique.
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Dans cette logique stratégique a définir la codprala coordination devient 'ensemble des
taches, activités, supports qui permettent auxuestde faire ensemble. Il revient a la théorie
des organisations de penser 'organisation commefarmnge de coordination (Livian, 2005)
distincte de celle du marché, ou encore de penssr différentes configurations
organisationnelles selon leur mode de coordingtitintzberg, 1982).

Le lien entre ces deux concepts a été diversempptélendé. Pour Lorino (2005),
coopération et coordination rendent compte des déimensions de I'organisation : une
dimension transactionnelle (qui combine actioressource pour aboutir a une transaction) et
une dimension interactionnelle (qui implique une tiplitité d’acteur) ; la premiére posant la
guestion de la coopération et la seconde cella dedrdination. Pour d’autres, la coopération
désignerait I'état final d’'une situation tandis daecoordination décrirait les moyens et lieux
mobilisés pour ce faire. Sans oublier que parfais tles termes parait se substituer a I'autre
indifferemment. Ainsi, les approches de la cognitsitunée (Suchman, 1987) ont étudié des
situations étroites géographiguement et temporeltengfla photocopieuse, le cockpit de
I'avion), faiblement organisationnelles, qui gomtiaidimension politique des relations entre
acteur ; quant a ce qui est appelé « coopérat{gognitive et sociale), cela ne reléve pas des
mémes enjeux temporels que ce que peuvent en iEtesdstrateges.

Dans la perspective de la théorie des organisatiarguestion reste celle de la relation entre
coopération et coordination. « Faire avec » ne es@pas toujours la coopération, puisque
les acteurs peuvent étre réunis par le simple gada ressources communes (Weick, 1979).
Ce qui est critique est alors les coordinations lgseacteurs vont étre capables d’inventer.
Telle fut notre position sur le c&seau de santil, apres avoir identifié différents régimes

de participation dans I'organisation de sant®, (hous avons travaillé les caractéristiques
d’'une coordination comme mode critique pour fairegger de I'innovation entre les acteurs.

Cette criticité de la coordination est tout d’abahpirique, tant les acteurs étudiés (en
particulier dans les ca$extile et Réseau de Santéavaient peu I'habitude de travailler
ensemble (avant respectivement lintroduction amitll EDI ou la volonté de s’organiser
differemment pour mieux soigner les personnes ag€este criticité est également théorique
car nous considérons que l'organisation se tientoantion de dispositifs et de modes (de
coordination) qui rendent compte de ses partidéiaisavoir articuler des intéréts individuels
et collectifs dans le caxtile savoir supporter des relations réticulaires gtrithuées dans le
casRéseau de Santé&nfin, cette criticité est également épistémijog, en ce sens que nous
nous sommes intéressés progressivement aux saamnsie imbriqués, émergents et créés
dans les relations et interrelations entre actdiogyanisation étant envisagée comme une
forme éminemment relationnelle, dont la criticigpose dans ses modes de coordination

3 Pour rappel, ces régimes sont : le régime dequmtiollaborative, de ressource plateau et de nesftent.
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(Sydow et Windeler, 1998), ce niveau de la cootthnadevenant ainsi les lieux et les
moments ou se joue ce qui participe a I'innovatiorliikowski, 2002).

1.2.3. Comment soutenir les pratiques relationnelle s ?

Nous nous sommes poseé tres généralement la qudstisoutien des pratiques relationnelles,
a savoir comment piloter et choisir les relatiohsagteurs avec lesquels une organisation
souhaite « faire avec » (les trois cas), commemivar a partir de ces pratiques (E&seau

de Santg comment redynamiser des relations face a unat&h nouvelle (devoir mettre en
place un outil technologique) (c@sxtile).

Envisageant les motifs des pratiques relationnellesine premiére théorie est celle de la
théorie des jeux qui analyse les conditions d'uremgpération » entre acteurs ne pouvant
échanger des informations. Le modele du dilemmeriionnier est basé sur I'anticipation
raisonnée que fait chaque acteur sur le comportedeelautre acteur, 'amenant a décider de
coopérer ou de ne pas coopérer. On ne peut vértalt parler de coopération au sens ou
nous I'avons défini plus haut. Cependant cette thdayus éloigne d’un égoisme pur comme
moteur du comportement des agents ; ce qui eapjpelé coopération est le fait du calcul de
deux (ou plusieurs) individus, individuellementégfoistement, sur I'anticipation qu’ils font
du comportement des autres.

A Tlinverse, les conventionnalistes (Boltanski ehéVenot, 1987) partent d’'une posture
consensuelle de la réalité sociale (Durand et WI®i87) et étudient comment agir au sein
d'un «monde » mais surtout entre plusieurs mondes. acteurs agissent en fonction
d’éléments de rationalités ou de légitimités quindgsent ce qui est « grand » ou ce qui est
« petit », ces rationalités étant différentes seforiBoltanski et Thévenot, 1987) puis 7
(Boltanski et Chiapello, 19997 catégories de monde. Si au sein de chaque mdade,
coopération et I'entente réciproque se font au dences principes de grandeurs (et le retour
ou l'adaptation du principe de grandeur permet émudre les disputes a lintérieur d'un
méme monde), la question se pose d’'une coopératima plusieurs mondes. Si deux mondes
peuvent coexister sans dispute apparente, lestdgspatre mondes se résolvent, soit par la
clarification dans un seul monde, soit par un ayeament local (mais qui reste toujours
instable et provisoire), soit enfin par un compm®upi est lui une forme stable d’accord. Les
auteurs font appel a la notion de convention, gtium systeme cognitif émergent (sous la
forme d’un objet, d’une pratique, d’un symbole....) austallise le compris entre différentes

% Ces 6 puis 7 mondes sont : le monde de l'inspinate monde domestique, le monde de I'opiniomtmde
civique, le monde marchand, le monde industriéd @onde du réseau (ou projet).
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logiques, dans un contexte donni®, (et qui repose sur la recherche d’'un « bien commu
qui va dépasser chacune des grandeurs en jeu (Ahdilal. 1996).

Nous n’avons pas explicitement mobilisé ces catirésriques dans nos travaux, I'énoncé de
nos problématiques au regard des situations empgigqbservées, nous ayant conduit a
privilégier les perspectives socio-stratégiqueretégique.

La perspective socio-stratégique s’intéresse autstipn de la coopération sous l'angle du
pouvoir résultant de la détention (ou du contré@d’a@cceés a) des ressources critiques (Pfeffer
et Salancik, 1978). Cette perspective a été méhkilour étudier le caséroport Par le jeu

de la stratégie de négociation et de renforcemerd@ gous avons décrite (8 111),
'organisation a manceuvré entre les intéréts diymaés par les parties prenantes. Le
partenariat qui suppose des échanges d'informaiates mises en commun de ressources
tendrait alors a réduire la dépendance du partedeiplus faible, I'organisation espérant
maitriser le cours de son action stratégique emaniales partenaires a faire avec elle. Cette
organisation a agi en créant des contraintes action, qui peuvent étre lues comme réveélant
les motifs & une coopération.

La perspective stratégique, fondée notamment analyse des ressources et des compétences
(Prahalad et Hamel, 1990), explique la coopérapianla recherche, I'échange, voire la co-
production de ressources et de compétences, soavBotcasion de la conception ou la
réalisation d’activités complexes. Cette perspedigipporté une partie de notre analyse du
casTextile (3"), pour montrer combien les acteurs de cet esp@agené réticents a nouer des
pratigues coopératives, notamment parce qu’ilseaalu mal a évaluer et a apprécier ce qui
peut fonder leur différenciation stratégique etataur force de négociation (Grenier, 2002).
La proximité géographique des sous-traitants, hailiside des politiques des donneurs
d’ordre font que ces ST connaissent assez biefarjujuoi, qui travaille avec qui et a quelles
conditions. De plus, ils possedent un méme métant(ire ou tricotage ...) et sont donc
relativement similaires en termes de structure alé@.d 'information n’est donc pas pergue
comme ayant une valeur stratégique, parce gu’'¢elfain’est pas « produite » en fonction de
projets stratégique de développement.

L'étude de la construction d’environnement favorabé a la coopérationest une seconde
voie pour analyser I'émergence de pratiques relagles, cherchant & savoir ce qu’est une
organisation ou un espace favorable a la coopér&t®mque nous avons étudié au point § 112
plus haut). La dualité individuel / collectif pertrie porter un regard critique sur ce qui fonde
la capacité d’innovation des acteurs. Une persgedtirictement interindividuelle est proche

% Ainsi par ex., une nouvelle réglementation surdesits d’auteur peut permettre d’établir un conmi®entre
le monde de l'inspiration de I'auteur et le mondarahand de I'éditeur ou du distributeur (Hatcha896).

37 Cette analyse des ressources et des compétenchs tewain textile a été développée dans lesuifits
rapports de marchés livrés au commanditaire ded&{France Télécom R&D), mais n'a pas été présaddas
ce document.
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de la perspective stratégique qui voit la capaditgnovation comme I'habilité a organiser
d’'une maniére nouvelle des ressources existantee®welles. Les contrats, les engagements
de long terme, la coopération entre acteurs sons atitiques.

Une perspective sociologique de l'innovation coasid’innovation (faire travailler ensemble
des acteurs de mondes professionnels différentgre féinancer un programme
d’investissement, travailler autour de I'EDI) commpertée par des porteurs d’innovation
sociale» (Alter, 2000 :22) qui prennent d’autant plusrigque de transgresser des normes
gu'’ils se sentent protégés par des collectifsxliew espaces d’'innovation. Les collectifs sont
alors indissociables de l'innovation sociale (Alt&000). Le district (casTextile ou
I'organisation réticulaire (caRéseau de Sant@euvent alors étre envisagés comme de tels
espaces qui permettent cette exploration de nouveawnirs (March, 1991), en offrant des
lieux de discussions pour penser et agir différemtnfear ailleurs, la coopération n’étant pas
seulement le fait de se donner des objectifs commuass le fait de redéfinir I'espace de
décision et de contrdle (David, 1998), c’est do@dmergence d’une rationalité nouvelle, issue
et produite dans I'action, qui est en jeu. Le Tastilenous a permis de proposer les moyens
d’'une création de nouvelles pratiques et réglesmpétences a maitriser le jeu relationnel
entre ST et entre ST et DO — afin de sortir lesti®yens d’'un jeu dominé par les DO : ces
pratiques et regles se construisent dans les projetntés court terme ou long terme, activité
(exploitation) ou recherche (exploration) (GrenZ902).

La définition d'un espace de décision et de coatrébose sur la capacité de ces pratiques
relationnelles a osciller entre alignement avec ifgéréts des acteurs (encastrement) et
autonomie, résistance a ces intéréts propres (pdigm), de telle sorte a pouvoir
expérimenter d’autres rationalités pour I'actioréduilibre dynamique entre encastrement et
découplage (Grenier, a venir,a; Grossetti et B®§3) éloigne les acteurs du piége de
I'isolement, et débouche sur la capacité a proddé® ordres (négociés ou imposés). Nous
avons proposé que l'autonomie a la fois encastrédémuplée du district Textile par rapport
a 'opportunisme court-termiste des ST et le désicontrdle des DO repose sur I'articulation
entre projets court-terme et long-terme, d’affais¢sde R&D (casTextile. De méme, le
Réseau de santst vu comme un espace organisé congu commealesdiinnovation et
I'autonomie par rapport a des modéles attractestrdauible : autonomie de cette organisation
par rapport aux injonctions des pouvoirs publics ¢temtent de réguler ces formes
d’innovation et d’organisation, autonomie de ceftganisation par rapport aux membres qui
la composent, reposant sur la faculté a encoutaggaloration a la frontiere entre différents
mondes professionnels. Nous avons présenté (8 le$3peux dispositifs (coordinateur,
personne dite ressource) et deux principes orgamsels (pluridisciplinarité et multiplicité
des projets), qui permettent cela. La difficulté @gviter toute manipulation politique, ou
toute appropriation par un acteur, ce qui ne faewdit pas réellement I'exploration.
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Le casAéroportest I'exemple d’une situation ou une organisat@pproprie la construction
d’'un collectif pour soutenir sa propre action, etnngas mettre les PP en position de
coconception, cherchant a les faire adhérer & peimue. Cette organisation béatit ce qu’elle a
appelé un « espace d’enjeux », qui est un lielnanament ou les PP peuvent justifier leur
soutien a l'action stratégique. Ce mécanisme deipukation / justification se fait par le
moyen de la contrainte, selon trois régles que awoss identifiées (Grenier, 1997b) :

- 1° regle relative a I'action stratégique : la cairite doit permettre a I'organisation de
faire identifier par I'environnement et de commureq les dimensions de son action
stratégique qui portent son intention stratégiqueqee I'organisation décidera
d’'imposer, en dehors de toute négociation et réwisi

- 2° regle relative aux acteurs : la contrainte ddie comprise comme une double
contrainte {%) : & savoir une contrainte qui, si les acteursefasaient, ferait qu'ils
porteraient la responsabilité de I'échec de I'actjoe I'organisation veut mener ;

- 3° regle relative au systeme d’interdépendance cdatrainte doit permettre au
systeme tout entier (i.e. I'ensemble des acteurd’ateironnement concernés et
impliqués par l'action stratégique menée) d'adhéeerl’action stratégique ;
I'organisation doit pouvoir soutenir une logique ‘ttout ou rien ” : I'action ou pas
I'action, mais certainement pas une action réviggagifiée et épurée des principaux
éléments que I'organisation voulait voir appliquer.

Enfin différents travaux s’intéressesaix moyens soutenant les pratiques relationnellgst
qui participent d’'une approche sociocognitive dedapération (Norman, 1993) ainsi que de

la structuration des réseaux d’acteurs (Callon, 1986

1.2.4. Les outils et objets dans la gestion des pra  tiques relationnelles

L'outil de gestion peut étre défini de maniére grgomme « tout dispositif formalisé
permettant I'action organisée » (David, 1996). lure dimension organisationnell®)(et
artefactuelle ; c’est donc un moyen fabriqué, stmécpour I'action, traduisant une intention
d’action. Il est un instrument d’information, dentle des comportements mais aussi de
socialisation (au sens notamment ou la socialisgigut étre vue comme un contréle). Mais
c’est aussi un instrument de pilotage du changerfizanid, 1998), d’'aide a la décision et
I'action dans I'indécision et la complexité. La oot d'objet quant a elle, a été introduite par
la perspective de la cognition située (Norman, 1968i considére que les connaissances
nécessaires a l'action collective se trouvent ithisées entre des acteurs ainsi qu'incorporées
dans des objets divers (instrument de vol, tabheaud une salle de cours, prototype en cours
de conception ....) qui structurent I'environnemebibjet permet ainsi de distribuer
information mais aussi de faire tenir un réseaactBurs composés d’éléments variés

3 Watzlawick 1988
39 On peut ainsi penser que l'outil de gestion reflit structure, la culture et les valeurs de |'aigation,
actuelle ou future / désirée (dans I'hypothéseadmhstruction d’un outil pour gérer le changement)
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(individus, actants ...) (Callon, 1986, Latour, 2Q06)insi, l'outil de gestion est
spécifiguement créé pour I'action tandis que I'tlget mobilisé pour I'action ; cependant
nous considérons dans le cadre de notre travailmmosimilaires ces deux perspectives, qui
permettent d’analyser I'interaction des acteur®@ubu par ces outils et objets, qui dans les
deux cas, sont extérieurs aux acteurs qui les miznip(®) ().

Ces outils et objets peuvent étre vus comme détamhiles structures ou les processus
organisationnels (Venkatraman, 1995), cet autegzgmisant un alignement entre structure et
stratégie de l'organisation et des systémes teohitples. A l'inverse, la perspective
subjective des TIC (Hirschheim, 1986), envisageTlE3 a travers les interprétations et les
usages sociaux des acteurs. Orlikowski et Robe91(18t Orlikowski (1992) proposent le
principe de la dualité des TIC pour analyser comniest acteurs et leurs actions, les
propriétés institutionnelles du cadre d’actionest technologies interagissebés TICsont au
coeur de ce modele, et apparaissent dans leur doafiolies, constituées (comme produit social
de l'action humaine dans le contexte décrit & teawes propriétés institutionnelles) et
constituantes (facilitant et contraignant l'actibnmaine). La dualité des TIC explique
comment ces technologies structurent des dispositifction et d'organisation, en étant a la
fois un antécédent et une conséquence de l'action.

Les outils et objets recouvrent un ensemble de nwgeciotechniques qui sont des facteurs
ou des vecteurs de changement (le changement gocwasister a favoriser des pratiques
relationnelles). Dans le premier cas (facteur), leaplémentation et usage sont dictés
principalement par la conception, I'organisationl@aunise en ceuvre (action) du changement
(de Terssac, 2002). Et c'est en tant que facteurcl@ngement dans les pratiques
relationnelles que nous avons étudié le programnieveabtissement aéroportuaire (cas
Aéropor). Dans le second cas (vecteur), ces objets ds@dant davantage étudiés comme
une occasion d’analyser ou de conduire un changemeaont des « intermédiaires» (Jeantet
et al., 1996) du travail de conception et d’orgatiis, des médiations informationnelles qui
assurent dans les organisation la coordinatioriadidn, voire qui suggerent et permettent
I'action (Callon, 2003). Nous avons explicitemedopté cette posture dans le dastile(en
étudiant l'implantation de 'EDI comme une occasbatudier les relations entre acteurs en
vue de la restauration d’'une force de négociatem@IT face a leurs DO).

%0 Cette extériorité est entendue au sens physiguerdne ('outil ou I'objet n’est pas une partie dorps de
l'individu). Elle ne signifie absolument pas quedtil ou I'objet évolue indépendamment de l'acteBien au

contraire, nous montrerons combien outil (ou obg¢fction se structurent dans le temps, au nom pFincipe

de rationalité interactive (Ponssard, 1997) ouddgsmcités structurelles de I'action et de I'objeutil (Giddens,

1984).

“I Drailleurs le spectre sémantique est large powridgce qui peut étre un artefact au service d'action :

appareil gestionnaire (Hatchuel et Weil, 1992)pdsstifs de gestion (Moisdon, 1997), innovation agériale

(David, 1996). Moisdon (1997) note tout de méme lqueil de gestion doit étre distingué d’autresicepts tels
qgue le dispositif de gestion ou la regle car il tammt un lien direct (ce pourquoi il a été élaboadec la

performance de l'action ou de l'organisation. Nauétudions cependant pas la question de la perfiocena
Nous restons sur une définition large d’un artefagbilisé pour I'action.
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Nous avons adopté une posture mixte dans |&Réasau de San{&renier, 2007b) : les TIC
(un dossier patient informatisé) ont été étudi@arme un vecteur qui permet d’'imaginer et
de concevoir la coordination et les modes de travBapprentissage des TIC permet
d’'imaginer la coordination. Ces TIC ont aussi dt&l&es comme un facteur de coordination,
gui médiatise et supporte le travail collectifagprentissage des TIC analyse ces technologies
comme un moyen pour se coordonner (Grenier, 2007b).

L’outil ou I'objet est principalement orienté Conggance (traitant explicitement des savoirs,
indépendamment des relations nouvelles introduitesréées entre les acteurs) ou Relation
(facilitant ou créant une mise en relation entre@s) (David, 1998), pour Faire (visant la

manipulation ou I'exécution de taches et d’actsjitéu pour Informer (congus pour préserver,
conserver, indiquer, une information) (Norman, 1893

Orienté vers le Faire Orienté vers Traiter
l'information
Orienté Relation EDI [CasTextild Bilan collectif
Orienté Contrainte [Cas d’évaluation Cas Patient
Connaissance Aéropor [CasRéseau de | [CasRéseau de Saijté
Santé

Tableau 1-4 — Nature des outils / objets étudiés dans nos recherches

Commentaires du tableau 1-4 :

- La contrainte volontairement créée par I'organ@atpour manipuler un contexte
d’'interdépendance (cas Aéroport) est un outil dohr@nnaissance aux partenaires
sur le contenu de l'action que cette organisatidered mener ;

- Le cas Patient a été discuté pour apprendre a nseigrner (orienté connaissance),
mais reste un dossier de travail individuel queqadeaprofessionnel utilise pour
préserver I'information sur ses patients ; a l'iregg le bilan d’évaluation est un outil
de travail collectif qui a été créé par le Rése®MR pour faciliter la pose du
diagnostic et le suivi du patient (orienté versFkire), parce que chaque acteur y
portait son propre avis sur le patient (orienténaissance), et de telle sorte (structure
et ordre particuliers de I'information) afin de iféer les relations entre acteurs ;

- Enfin, 'EDI est implanté entre des acteurs pouwiliter leurs relations le long d’'un
processus de travail collectif.
L’objet soutient les interactions qui sont desiele confrontation et d’échanges de savoirs
(Hatchuel, 1996). Mais tout objet ne serait pag @psupporter différemment la coordination
entre acteur et a prescrire des apprentissages) (ki des pratiques ; cela dépend de ses

*2 "auteur distingue les objets-outils qui facilitdes manipulations, I'exécution de tAches conceitéss objets
informationnels (artefacts cognitifs) qui viserfaailiter la mémoire, le raisonnement et la plam@fion
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caractéristiques (commissionnaire ou médiatéd)) et du type de situation (fermée ou
ouverte) (Jeantet et al., 1996). L'objet est dit nossionnaire quand il représente fidélement
le jeu des interactions entre acteurs tandis aqget est appelé médiateur quand il a assez de
souplesse pour transformer I'intention qui présidga conception. Ainsi I'EDIc@s Textilg,

de par sa structure technologique, permet peu pfatian aux exigences des acteurs, au
contraire d’'un outil tel que le cas patient, pafonobilisé par un acteur dominant pour
imposer son point de vue, parfois au contrairerdgidaine discussion davantage multipoint de
vue quand la discussion est ainsi orientée Raseau de SantéMais compte également le
type de situation dans laquelle I'objet est mardpulobjet est appelé fermé ou ouvert quand
il prescrit ou laisse ouvert a ses utilisateurstian prévue par les concepteurs de I'objet,
notamment en raison d’'un degré plus ou fort debiété interprétative.

Cependant nous avons montré que ces qualités aémuidout autant de I'objet lui méme que
de la maniére dont il était saisi dans une disons®t la maniére dont cette discussion était
menée. Ainsi, si un objet est potentiellement ujetofsontiére, permettant aux acteurs de
révéler leurs connaissances respectives et d’'anagmment les articuler (ca&éseau de
Santé, faut il encore qu'il soit manipulé selon un mime de pluridisciplinarité et que son
choix (un objet en particulier) corresponde auwobesde la conception (Grenier, 2006a).

Ces qualités découlent aussi de la compétencevi@ogile ou collective) des acteurs a se
saisir des bons objets pour soutenir leur pratiglegionnelle. Nous avons ainsi noté que les
acteurs, face a une situation nouvelle et incegtaint tendance a privilégier un outil familier,
connu, qu’'ils savent manipuler et qui a le mérieefakiliter I'intégration des acteurs dans la
discussion (Grenier, 2006a). L'échec de la restimation des pratiques collectives entre ST a
I'occasion de I'implantation de I'EDI (caBextile peut aussi s’expliquer par le fait que cet
outil a été imposé par les DO, et non pas chorsité&gliquement par les ST. Mais une
compétence critique (collective ou portée par utewry serait de savoir encourager la
multiplicité des objets de mises en relation, edtsnvéritablement comme des objets
intermédiaires, transitoires, le long d'un procaesgdiorganisation, afin d’éviter qu’un objet en
particulier ne devienne (trop rapidement) inappiapr

La relation objet (ou outil) et action reléve-teeigalement d’une relation interactive, au sens
ou «la construction d’'une démarche rationnelle dans siteation de gestion passe par une

opérationnalisation limitée des interfaces commuaerte les acteurs, chacun conservant

pour des raisons d’efficacité, une certaine automopar rapport a ses enjeux propres et ses
savoir-faire» (Ponssard, 1997 :214). L’autonomie de l'actdwieesa connaissance fonde le

principe de la rationalité interactive (David, 1998)ous allons ci-apres préciser le lien entre
action, relation et connaissance, telle que ndéreifits travaux I'ont examiné.

3 Pour Jeantet et al., 1996, les objets commissiemiissent intact les relations entre les astéamdis que
les objets médiateurs les modifient. Ces objetsnaizgionnaires sont qualifiés d’intermédiaires patolur
(2006), puisqu’ils véhiculent du sens ou de ladosans transformation.
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1.2.5. Place et role de la connaissance dans les pr  atiques relationnelles

Certes l'action n'est pas possible sans connaissaglle-méme « non-séparable » de la
relation (Hatchuel, 1996), faut-il encore précigesens des liens que nous avons établis entre
ces concepts, qui révélent comment chacune deesbenche aura porté un regard particulier
sur I'un ou plusieurs de ces term&$ (voir tableau 1.5).

4 Nous adoptons ici le point de vue de I'actionafgigique ou collective), pour aborder le lien erction,
relation et connaissance. La connaissance et tspguives dites de la cognition distribuée et'aetibn située
seront présentées plus en détail dans la troisgariee de ce document.
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Perspective instrumentale

Perspective de co-actioahilité

Liens entre La connaissance permettant I'action La connaissangeermettant les relations La connaissance produite dans I'action
les trois
concepts Perspective individuelle Perspective collective
... et les relations sont gérées pour faire | ... et I'action collective est permise par de| ... et les relations sont le lieu et moment d
circuler cette connaissance (relation commenouvelles relations assises sur la production de la connaissance et de 'actig
outil) connaissance (relation comme lieu)
Terrain [Cas Aéroport] : créer de la connaissance | [Cas Textile]: créer de la connaissance sur [Cas Réseau de santéJorganiser I'action
sur I'action (stratégique) pour la mener les actions (acteurs) pour redynamiser les| (collective) pour produire de la connaissan
relations entre sous-traitants
Perspective | Action stratégique, du point de vue Action collective habilitant et habilitée par | Action collective et organisée

individuel
Séparabilité entre action et connaissance

les connaissances
Structuration entre action et connaissance

L’organisation créatrice de connaissance
Action et connaissance se révélant
mutuellement

Organisation

Organisation et environnement

Organisatidass I'environnement

Action organisée et organtesa

t

Connaissance La connaissance comme un moyen pour | La connaissance comme un moyen pour | Action et connaissance sont coconstruites
mener une action favoriser I'action collective durant les interactions (processus de
conception par ex.)

Relation La relation comme canal de transmission | La relation comme objectif de I'action La relatioomme occasion (comme lieu e
moment) de situer / construire action et
connaissance

La relation comme coproducteur de connaissance

Connaissancel Connaissance sur I'action & mener Connaissandessacteurs / actions Connaissance sur le cadotiah et comme

critique output

Tableau 1-5 — Les différentes articulations entre connaissance et relation




Une premiere orientation est de postuler la sépégaleintre organisation (agissant) et son
environnement et c’est ainsi que nous avons étlaiganisation dans notre premier travail
de recherche (ca&éropor). L'action (stratégique) vise a faire le lien entsrganisation et
environnement. Le passage de l'idée, de lintenstmatégique, portée par l'organisation
focale a la réalisation dans un environnement, ét sgyppose la participation de cet
environnement (mobilisation de ressources), sepfaitl’action. L'organisation crée alors de
la connaissance pour mener cette action, ce pasbBage intention stratégique (portée par
elle) a une stratégie réalisée qui associe, obiigahent (rareté des ressources)
'environnement. Dans le cas étudié, ce passagdtdiva congu comme canalisé, piloté et
dirigé par l'organisation focale, qui cherchait datege a imposer sa vision aux parties
prenantes qu’a accepter quelques négociationsustieajents. Et nous avons montré en quoi
la création de la contrainte a I'action, volontaient et paradoxalement, a permis cela. Cette
contrainte apparait alors comme une connaissanogyassur I'environnement mais comme
une connaissance sur I'action (que I'organisatian yperter) pour I'environnement (avec qui
et contre qui cette organisation doit agir). L’argation ne cherche pas a connaitre son
environnement pour agir, mais elle fabrique, cdiela connaissance de son action pour que
'environnement agisse tel qu’elle le souhaite. Ibgique d’action est portée par une
rationalité donnée par 'organisation focale, pis&xte a I'action puisqu’elle manifeste les
projets stratégiques que cette organisation veutadupter par I'environnement.

Cette recherche a ainsi montré que I'action eremniiomplexe, en raison de la grande variété
des acteurs et de I'indétermination de leurs asfioe releve pas toujours d’'une logique de
projets cocongus et de tatonnements entre délibErmergent, de copilotage (Avenier,
1997). L’action stratégique peut se construire Ipguilotage balistique, au sens ou le pilote
sert de guide et montre la voie vers a laquellgeilit aboutir. La contrainte est ici un
« gouvernail », un outil (de coordination égalemgutur se frayer un chemin a travers les
multiples rationalités de I'environnement.

Dans cette perspective, la relation médiatise lesqge de lintention a la réalisation en
amenant les acteurs de I'environnement a mobikses ressources pour la concrétisation de
'idée. Cette relation est considérée comme un Icdratransmission de l'intention vers

'action, d’autant plus maitrisée par l'organisatidocale qu’elle aura su provoquer des
contraintes. Il en découle que cette séparabilittteeorganisation et environnement est
€également une seéparabilité entre action et corar@ss L'organisation crée de la

connaissance pour mener son action, qui n'est pasagée comme produisant de la
connaissance. Cette perspective regarde la coanaessselon une visée instrumentale,
individuelle en ce sens qu’elle est le produit @wnganisation.



Une seconde orientation réfute la séparabilitéeentition et connaissance, celle-ci étant
produite par les finalités poursuivies par les astdGirod-Seville et Perret, 1999), la relation
étant alors réintroduite dans I'explication de cesgufait.

Dans le cadextile I'action collective vise la redynamisation de tpyaes relationnelles ; la
relation y est vue comme le produit de I'actionadtion stratégique (projets individuels et
collectifs, a visée d’activité ou de recherche,reéermiste ou orientés sur le long-terme) vise
a recomposer les liens entre les acteurs et lesised@mns. Les connaissances créées portent
sur les acteurs (compétences, intéréts a fairarése..) et les maniéres de porter ensemble
de nouvelles dynamiques collectives et relatiomsellLa connaissance a une visée
instrumentale, mais elle n’est plus congue commeutih extérieur a I'acteur et son action est
manipulée/manipulable dans un but déterminé ex-pastelation produite par I'action et les
connaissances pour ce faire, produit aussi, enrales connaissances sur les acteurs et leurs
« nécessaires » mises en relation. Ce systeménglat est la résultante de I'action et des
connaissances créées pour ce faire, mais constifalement une structure de connaissances
qui impacte les actions et les relations a venargpective de la structuration). Action et
connaissance sont non séparables en raison ddémnelaui les fabriquent et qu’elles
contribuent a produire. La rationalité de I'actest collective.

Dans le casRéseau de Santda relation est envisagée comme le lieu, le mdnaenla
coproduction de l'action et de la connaissance, idénses comme consubstantielles : la
connaissance est une action et vice-versa. Cetpgmive de co-actionnabilité réintroduit
I'environnement d’une nouvelle maniére. Précédent@mvironnement était soit extérieur
a l'organisation (cag\éropor), soit constituant une trame relationnelle, a retiarer (),
permettant la connaissance de I'action ainsi qa&ibn de connaitre. Dans ce dernier travail,
I'environnement réapparait (mais de maniére mod&jéen tant que situation de I'action,
comme situant (localisation) et contextualisantefiptétation) le faire des organisations. Ici il
est question d’une rationalité émergente de I'aatmtective, interactive.

Finalement nous avons au cours de ces recherchkg @ans notre maniére d’appréhender
la connaissance et I'action : avec le @e&oport nous nous situons davantage dans une
épistémologie classique de la connaissance etadgdh, ou le sujet ('organisation focale)
exprime ses connaissances par son action. La gonesgt alors de saisir comment transférer
des connaissances par 'action, et notre recheroche a permis de mettre en évidence et de
discuter le role de la contrainte comme outil de naissance de [l'action pour
'environnement. Avec en particulier le cas Baseau de Santédous nous plagons dans une
perspective davantage constructiviste, ou les desaaces (préalables) ne suffisent plus a

% La recherche conduite vise en effet a favorisémérgence de pratiques collaboratives et donc d’un
environnement plus coopératif entre des acteuns district technologique.

6 Allusion & notre positionnement général d’uneacsituée modérée, que nous exposons dans latmaisi
partie de ce document.
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I'action, puisqude chemin se fait en marchantles formes de I'action collective déterminent
le contenu et les valeurs des connaissances (etwacsa). Il s’agit ici de comprendre
comment rendre I'action productrice de connaissairgeus avons mis en évidence différents
dispositifs et principes organisationnetd @ui permettent la construction de connaissances
sachant tenir compte des multiples points de vue aateurs.

1.3. Emergence de la thématique de recherche du mém oire de
HDR : conception d’agencement et diversité des part  ies prenantes

Ce qui précéde expose l'analyse de nos différeat@tix autour de concepts communs qui
ont traversé notre parcours de recherche. Alloas [din en relisant ensemble, de maniere
critique et compareée (8§ 131), I'ensemble de ce naaigdans le but d’'une part de comprendre
differemment certains moments patrticuliers desohist étudiées, d’autre part de mettre en
lumiére certains épisodes non traités.

En réexaminant nos terrainse qui fait lien est la difficulté des organisatioa ou des
acteurs a mener un processus de conception avec emsemble de parties prenantes, qui
forment un environnement, parfois impose, parfois dcessaire, mais distribué d’'un point

de vue social, professionnel et cognitifi’analyse par réutilisation de données nous a
conduit a adopter une nouvelle porte d’entrée gdoar nos cas, celle de la conception
d’agencements (organisationnels ou technologiqwtdn complexité a piloter un processus
de conception dans de tels environnements de pantantes. Ce sont ces questionnements
— issus d’'un regard nouveau sur le matériau dédysé — qui nous amene a faire émerger
une notion nouvelle, 'Organisation Orientée Divigrsnouvel axe de notre de travail, et objet
de notre mémoire de HDR (§ 132).

1.3.1. Une démarche comparative par réutilisationd e données

Pour mener a bien notre nouveau projet de recheruhigs avons réutilisé des données
gualitatives collectées pendant plus de 10 ansdeerche et sur les trois terrains que nous
venons de présenter et d’analyser dahigptique de poursuivre des questions de recherche
qui sont distinctes de celles de I'enquéte initial@horne, 2004, p. 1006).

La Réutilisation de Données Qualitatives (RDQ) pdEanment collectées et analysées est
une méthode d’analyse mobilisée depuis fort peteigps en sciences de gestion (Chabaud et
Germain, 2006), pour les raisons que nous allorsoset, méme si certains travaux

“"Voir plus haut point 113 — notion d’organisati@ticulaire et distribuée.
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emblématiques et fréquemment cités ont ouvert cetiee (%), puisque &'exploitation que

fait Weick du travail de Maclean réussit ce tourfdece d’en tirer une analyse brillante et
créative tout en respectant totalement I'ceuvre ogte» (Laroche, 2003, p. 51). La
réutilisation de données s'inscrit dans une démadgheapitalisation de connaissances, de
relecture critique de données et des interprétatpmont pu en étre faites. En réalité tout
chercheur qui poursuit un travail, sur un mémeaterdurant un certain laps de temps, selon
une démarche interprétative ou constructivisteagsné a relire et ré-analyser ses premiéeres
conclusions intermédiaires et provisoires (principétération) avant de forger les
propositions et résultats définitifs. Cette démarmkpose sur une certaine unité de chercheur,
de terrain et de temps.

La RDQ peut poser des questionnements de validiéddyelle est faite a partir de terrains

forts différents (dans quelle mesure peut-on coempalrrelire ensemble ?) et dans un laps de
temps important (oubli, matériaux manquants*®) Nous avons mobilisé la RDQ dans sa

forme de I'analyse assortie (Chabaud et Germaing260 nous combinons trois projets de

recherche pour poser des questions additionnetieise( les trois terrains) et nouvelles (la

diversité comme outil de construction de I'orgatisd.

La RDQ s’est faite sur la base de trois types de&naa, qui sont en réalité trois degrés dans
le traitement des données brutes vers les propositésultats produites, dans une logique de
validité interne et externe au nouvel ensembleatmées et de propositions manipulées :

Nature et forme des données Avantages
La relecture des résultats produits et Le processus de publication (écriture, relecture
publiés dans différents supports extérieure) permet d’aboutir a la mobilisation de

(conférences, revues, ouvrages). résultats cohérents, et facilement accessibles
puisque mis en forme.

La relecture de résultats Leur apport est de faire réapparaitre des pistes
intermédiaires jamais publiés d’analyse et d’interprétations oubliées, ou jamais
(brouillon, étapes intermédiaires, utilisées, qui peuvent constituer de nouvellespist
notes diverses...). de réflexion et de recherche.

La relecture des données brutes. Naturellement mows sommes replongés (autant

que faire se peut) dans la relecture des données
brutes (entretiens et données secondaires colgctée
pour nous replonger dans I'histoire méme.

Tableau 1-6 — Les trois niveaux de réutilisation des données gualitatives

8 Ainsi K. Weick a réutilisé les données collectéwsrprétées par Maclean dans on ouvrage de 198@ng
men and Fire University of Chicaho Press) pour analyser I'mdie de Mann Gulch et élaborer sa théorie de la
construction et de l'effondrement de sens dans degmnisations, in « The collapse of sensemaking in
organizations : the Mann Gulch DisasteA$Q 1993, 38/4, p. 628-652

9 Nous n’abordons pas I'autre critique souvent faita RDQ qui a trait & la multiplicité des chenatgequi sont
intervenus sur les différentes recherches. Coetrant a ce qui est souvent présenté dans la tittéracette
RDQ est ici menée par le méme chercheur que celuagra mené les trois recherches qui la fondemt (e
I'occurrence l'auteur de cette HDR).
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La difficulté est de ne pouvoir s’extraire suffisaent des conclusions initialement élaborées,
conformément & la problématique de recherche pesée, rester ainsi « collés » au matériau
et & nos conclusions. L'itération doit permettre pibeter un regard neuf (nouveaux items,

nouvelles questions, comparé (chaque terrain saggéles pistes de regards pour les deux
autres terrains), mais aussi critique quant aurrpmnétations alors élaborées pour faire

émerger de nouvelles pistes de recherche.

La section 1.2 a été une premiere étape dans aétarche de RDQ puisque nous avons fait
apparaitre quelques thématigues transverses dentréés trois travaux et permettent une
premiére mise en perspective. Cette section 1.Badtutissement de ce processus, la mise
en forme de ces itérations, par I'’énoncé d’uneomotiouvelle (I'Organisation Orientée
Diversité — OOD) et de premiers guestionnementyeaux de recherche. Enfin une relecture
de nos cas (et le démarrage de nouveaux travawectierche) sur la base de la notion et du
modele de 'OOD nous permettra de mettre en évieleles approfondissements a ce modéle
générique de I'OOD (voir tableau i-3 dans I'intratian générale du mémoire de HDR).

1.3.2. La notion d’Organisation Orientée Diversité

Nous avons étudié comment un gestionnaire d’aérapoéuni (ou a échoué a réunir) des
acteurs variés autour d'un programme d’investissgnaans quelle mesure des sous-traitants
textile ont participé a I'élaboration d’'un outil Moypar leurs donneurs d’ordre, pour reprendre
la maitrise de leurs activités, et comment la cahension mutuelle et le travail collectif,
nécessaires mais souvent difficiles et délicatseates acteurs de professions différentes ont
structuré dans le temps I'émergence lente d'unatésie santé. Il s’agit la de trois situations
de conception d’agencement.

Par agencemerfpour rappel de I'introduction), nous entendonsffacemment un objet, un
outil (un programme d’investissement, un dossiedioa, un EDI) ou un dispositif organisé
(un réseau de santé, une situation interentrepdiseopération). Cet agencement peut étre
(davantage) organisationnel ou technologique. Baceaption nous entendons, non pas une
activité particuliére au sein des organisations ¢pgosition aux activités de production ou de
commercialisation par ex.), mais un mode d’intetien de coordination et d’apprentissage
entre des acteurs en vue de la réalisation d’umcageent, « le management, ainsi que
beaucoup de taches dans l'organisation deviennegpiudesn plus, du point de vue cognitif,
des taches de conception » (Teulier-Bourgine (1997)

La conception est traditionnellement définie comune activité collective de résolution de
probleme. Elle repose sur des rapports de preggriphtre un concepteur et des opérateurs,
délimitée par des paramétres de conception (cotdsaitechnologiques, codts, temps,
ressources disponibles...) :
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Agencement
en conception

Parametres

: — Acteurs
de conception

Schéma 1.5 — Les éléments de base de la conception d’'agencement

La conception est ainsi un processus qui se déeiue structure entre I'objet a concevaoir,

les parametres de conception et les acteurs qticipant au processus. Une entrée par
chacune de ses trois variables apporte un regaddfisjpe : une entrée par 'agencement en
conception part de préoccupations stratégiques ucantielles, sociétales ; une entrée par les
parameétres part de préoccupations technologiques; entrée par les acteurs part de

préoccupations diverses, relatives a l'action ctile, aux métiers ou encore aux
connaissances qui sont incorporés dans le processus

Mais la prise en compte de nouveaux enjeux sti@tiégi concurrentiels, économiques et
sociétaux, conduit a questionner la résolution daeblpme comme étant aussi une
construction de probléme (ce qui doit étre conguaessi a définir) et I'activité collective
comme questionnant qui a «droit» a participer’axtiVité méme. Les rapports de
prescriptions s’en trouvent perturbés. La presionpést d’autant moins forte que ce qui doit
étre prescrit n'est plus défini ex ante, mais tmutlong du processus. Il s'agit davantage de
co-prescrire les éléments d'un processus, et parlesx parameétres de conception. La
prescription est d’autant moins unilatérale quedaure entre concepteur et opérateur tombe,
et que de nouveaux acteurs sont intégrés dansdesgsus de conception, porteurs d’intéréts
sociétaux, de nouveaux savoirs (managériaux, socikuLa conception est ainsi coproduite
entre ces collectifs de plus en plus disparatés fa@is internes et externes a l'organisation, et
constitués tout au long du processus. La concepfiparait ainsi comme une activité de plus
en plus complexe, et de moins en moins linéalgehcement congu ne peut étre facilement
déduit de 'agencement a concevoir, voire du proklé construire, et 'agencement apparait
de plus en plus comme un assemblage de solutidesmi@diaires, non forcément ou
définitivement validées, aux connaissances parfigore instables. Si lactivité de
conception et I'agencement qui en découle peutr@evé enrichi d’'un tel foisonnement
d’acteurs, de connaissances et de solutions intéames, le danger peut également étre celui
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d'une augmentation des codts, voire d'un processioppé faute de consensus, et
d’irréversibilités mal identifiées ou non adoptéast au long du processus.

La conception est un processus d'autant plus complgle nous observons une montée de
l'incertitude, de la complexité et d’enjeux souvemal définis ou contradictoires, autour des

deux variables principales qui constituent la cptioe d’agencement: I'agencement en

conception (et ses parametres de conception) gllties prenantes qui y participent (ou n'y

participent pas).

Nous utilisons le terme de partie prengmbeir désigner la diversité des acteurs qui - avec

en opposition de l'organisation qui a la charge @sponsabilité) d’'un agencement a
concevoir — entrent et participent au processusdeeption, ou sont écartées de ce processus
de conception. Nous entendons tout d’abord ce texreens général porté la littératui®. (

En prenant en compte ces deux variables (partesaptes et agencement en conception ou
parameétres de conception) nous définissons unatisitude conception structurellement
fermée ou ouverte. Nous disons (Zacklad, 2003) r'situation de conception est
structurellement ouverte quand les finalités aslie du projet sont incertaines, parce que les
parties prenantes ont la possibilité de faire évoleecollectif qu’elles forment et qu’elles
peuvent modifier les paramétres de conceptionlgstgénéralement 'agencement en projet).
La variété des parties prenantes et la nature gusoins innovante de I'agencement en
conception (et de ses parameétres) déterminentepitisshiveaux de situation structurellement
fermée ou ouverte, que le tableau schéma ci-dessmlist :

LeS Situ ationS de Agencement en conception
] (projet et parameétres de conception)
conception (SC)
Non innovant Innovant
Uniforme/
Confiné SC structurellement
fermée
Les Parties
Prenantes
(Acteur et
Connaissance)
Etendu/
Pluraliste SC structurellement
ouverte

Schéma 1.6 — Les situations de conception structurellement fermées ou ouvertes

0 pour rappel de la note de base de page en intiodudNous utilisons le terme de « parties preesmst pour
désigner des parties (acteurs) « détentrices digrge d’intéréts » (Damart et al., 2001, p. 25)it@ases de
points de vue et dont la reconnaissance, la paaticn, et I'implication dans des situations de czotation
(ibid.) et plus généralement de conception sortiqoes. Nous considérons ainsi cette expressionnm
générique, dont 'usage va au-dela de la perspedtiatérét de la gouvernance.
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Un premier ensemble de travaux part de la varidblejet/Agencement pour mieux
comprendre les processus de conception, et leutriseaiau regard d’enjeux variés qui
s’'imposent aux organisations de nos jours. Unengpaest (par exemple) donnée par le
modele C-K (Hatchuel et Weill, 2003), qui cherchepifoter la conception en situation
d'innovation intensive, quand la question est cele « connecter » cognitivement et
socialement une variété de concepts (propositimhécidables) et de connaissances (solutions
intermédiaires validées) élaborées séparément ojpintement. Les auteurs définissent
« I'espace de conception » comme formé de deuxckhg®», la poche des connaissances et
celle des concepts. C’est le travail dans chacunecede poches, et entre ces poches
s’alimentant mutuellement, tout au long de proces$e conception, qui permet de gérer
'expansion des concepts et des connaissances gértirer des lignées de produits. Cet
espace de conception offre un lieu pour apprenglrguc quoi il faut apprendre. Ce modeéle a
pour fondement principal la question de I'explavatde solutions, a travers différents modes
de génération et de lignages entre connaissancamegpts. Les connaissances et concepts
sont produites par des acteurs, dont cependantikté/a’apparait pas directement au coeur
de ce modele.

Une autre réponse peut étre apportée par des traysug’intéressent a cette complexité
croissante en termes d'acteurs et de relationse emtteurs. Ce qui est attendu de la
conception, les enjeux ou problémes a résoudrengtagre sont analysés a l'aune de la
variété des acteurs qui participent aux procedauguestion de I'exploration des acteus).
c’est la variété des parties prenantes qui parait gser probléeme, comme cela émerge
d’une relecture de nos cas :

- Le gestionnaire aéroportuaire se trouve devoir ciég@avec une multitude de parties
prenantes la conception de son projet stratégi@ate multiplicité doit permettre de
faire varier utilement les apports de financementctlacune des parties, et de
diminuer d’autant la dépendance a l'une d’elle. Ml gestionnaire craint que la
négociation ne conduise a des compromis ne pemigits de sauvegarder I'essence
de son projet. Quelles sont alors les parties ptesaréellement « utiles » ? Le
gestionnaire ne peut-il créer ou encourager cextiemes de discussion pour retenir
certains acteurs et en écarter d’autres ?

- Des sous-traitants, chacun ayant des compétendes-méariées, parviennent
difficilement a se coordonner pour concevoir endembet avec leur donneur d’ordre
— un outil supposé leur donner un avantage stgiégiPourtant reconnaissent-ils que
seule une collaboration peut leur permettre d'innaligablement et de sortir de la
crise de leur secteur. Ne peuvent-ils élaboreiniegvations de produits ou de process
qui vont leur permettre de contourner des DO onteips ?

- Des acteurs professionnels, habitués a quelqué&breuillardises » pour servir au
mieux leurs clients, décident de travailler ensendtl de maniéere plus coordonnée
pour produire des innovations de service. Mais Vemdité de leur métier leur permet-
elle de se comprendre ? Ces métiers ne posenasisdes « frontieres » difficiles a
remettre en cause lors de la conception d’outilsneans de travail ? Ne vaut-il mieux
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pas réduire I'hétérogénéité des professions pountaba des innovations plus

compréhensibles et actionnables par tous ?
C’est effectivement la variété des acteurs quiatéresent nos cas et nous avions utilisé des
vocabulaires différents pour évoquer cette 'héérgité : intéréts stratégiques et positions
(souvent institutionnelles) dans le cAgroport compétences stratégiques et techniques,
position le long d’une chaine de valeur dans leTaagile,ainsi que pratiques, connaissances
et points de vue issus de la profession dans I&Réasau de sant®e méme, nos terrains
montrent comment les acteurs ont tenté d’agir @arce du poids (réel ou percu) de ces
parties prenantes : poids relatif d’'un point de wastitutionnel et financier dans le cas
Aéroport poids relatif d’'un point de vue des complémergaride compétences et de la
localisation géographique dans le chextile et poids relatif d’'un point de vue d’une
hiérarchie professionnelle ou institutionnelle densasRéseau de santé

L’hétérogénéité des acteurs est liée a la natuseadencements qui doivent étre congus (un
agencement technologiguement complexe requérangXparne diversité de compétences) ;

elle est aussi imposée, par ex. par un cadre régline qui oblige une organisation a

négocier et décider avec différentes institutiooas (Aéroport) ; elle peut étre héritée de
pratiqgues antérieures (cas Textile) ou étre fortemerherchée (cas Réseau de Santé).

L’hétérogénéité des PP est percue comme sourceodation, et prend la forme de
répertoires plus ou moins vastes de projets, deédioes et de réponses, qui favorisent la
capacité des organisations a faire face a leur@mvément changeant, complexe, exigeant.

Cependant, la diversité des PP pose probleme :

- La diversité pose probléme en soi en raison deuldidimensionnalité de I'acteur : ils
sont les représentants d’organisations (les diftésecollectivités locales, entreprises
et organismes avec lesquels le gestionnaire adéu@n@ a eu a faire), de professions
(médecins, autres professionnels de santé, daras|Réseau de Santé), ou encore de
positions et d’entreprises industrielles (ST et @4Ds le cas Textile). Mais ils mettent
€galement en ceuvre des pratiques, des points del@sie€onnaissances tout au long
du processus de conception ;

Ces acteurs sont donnés au départ ou entrent eoueau long du processus, ils sont
relativement uniformes en termes de savoirs et stitutions, organisations,
professions qu’ils représentent, ou davantage ltes.

- La gestion de la diversité des acteurs est délicagtte hétérogénéité puisse aussi
rendre difficile la coordination des acteurs (Reeget Zuckerman, 2001) et elle peut
conduire a des formes d’organisation couteuseseenet cognitif, organisationnel
(cout de gestion de la coordination) et politigoeuf de gestion de la coopération) ;

- Son issue est incertaine en raison de parties piemaont il est parfois difficile de
maitriser ou d’anticiper les réactions, les intgr&bire le poids dans une discussion,
pouvant entrainer des situations de blocage, déejadispersion ; l'acteur peut se
retrouver en position de non-autonomie par rapptatvariété des porte-paroles et des
exigences médiatisées par les acteurs nombreux ;
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- elle ne favorise pas toujours un contexte de s&;wutour de routines et de pratiques
bien installées, qui offrent un cadre cognitif etial prévisible, rassurant (Goffman,
1974).

C’est parce que la diversité des parties prenantesst critique et qu’elle pose probleme,
gue nous faisons de cette diversité un mode de leat, de compréhension et
d’intervention de nos cas, dans le but d'offrir unecompréhension renouvelée des
processus de conception.

Nous placons les parties prenantes au coeur de lanception d’agencement et de son
pilotage ; les parties prenantes avec qui travailledeviennent un critére de conception et
I'organisation pilote le processus de conception eionction de ces parties. La question
générale qui nous intéresse est de savoir commeidrganisation peut « jouer » ou agir
avec certaines parties prenantes pour piloter la eweption d’'un agencement.

La diversité des parties prenantes est considéréenstruite comme la variable d’analyse et
d’action (principale) pour mener un processus deeption.

Nous postulons — par inférence inductive a partir d nos travaux de recherche — que
I'organisation congoit un agencement (et ses pararnés de conception) en fonction des
parties prenantes avec lesquelles elle fait le clxaile travailler (ou de ne pas travailler).

Nous posons la question suivante :

Dans quelle mesure et comment I'organisation constit-elle et
mobilise-t-elle volontairement la diversité des pares prenantes
pour concevoir un agencement et piloter le processue conception ?

Nous considérons cependant que ce qui constitdevéaisité des parties prenantes n’est pas
une donnée, ni méme le fait de devoir concevoicawee variété plus ou moins grande de
parties prenantes. Nous nous situons dans unedigpoonstructiviste de la diversité et nous
considérons que I'organisation va manceuvrer de s$elite a :

- a) Construire ce qui fait différence et ce qui feessemblance entre les parties ;
I'organisation cherche ainsi a mobiliser les trdds sens générique de dimension,
variable) de différence et de ressemblance quidaviennent pour mener son projet
de conception. Ainsi la diversité en termes d'&de,sexe, voire géographique n'a
jamais été évaluée comme posant probleme par tearaalésireux de concevoir le
réseau de santé RPM (cas Réseau de Santé). Ar$@)Ma dispersion géographique
était un des traits qui a fondé la diversité destigm prenantes a intégrer au
financement du programme aéroportuaire (cas Aétppborganisation va ainsi créer
des catégories d’action (un réseau médical et @msnspcial par ex.) pour conception
un agencement en fonction des parties prenantesiesguelles elle souhaite (ou ne
souhaite pas) travailler ;
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Nous nous ainsi écartons d'une définition staticpte déterministe des parties
prenantes, catégories ex ante, avant toute acgnne le fait Clarkson, 1995).

b) Gérer le processus de conception en faisartidex d’'un degré d’ouverture (et de
fermeture) plus ou moins important aux parties pres dont elle aura construit
(défini) ce qui fait différence ou ce qui fait regblance.

Nous nous écartons d’auteurs qui analysent le meitd par des variables davantage
stratégiques (Ahuja, 2000, Aregle et al., 2003)valenté d’engagement (Jolly, 2001).

Nous considérons la diversité des parties prenantesomme un outil construit par
I'organisation pour concevoir un agencement et pil@r le processus de conception.

Concevoir par la diversité repose sur (pour rappdlintroduction) :

Construction de LA partie prenante, visant a réperdla question suivante : a qui a-
t-on affaire ? (point a ci-dessus) ; Un méme irdlivoeut étre salarié mais aussi client,
investisseur mais également fournisseur.... Il esguiste (Martinet, 1984) et
veéhicule, potentiellement, une trés large vari@ésavoirs, pratiques tout autant qu’il
représente différentes institutions ; la constarctde la partie prenante consiste a
délimiter cette PP en termes de savoirs et/ou titii®ns qu’elle représente, et
gu’elle fera (ou tentera de faire) valoir dans legeissus de conception ;

Construction DES parties prenantes, visant a réggodadh question suivante : avec qui
entend-on mener le processus de conception ? (pairdessus). Une relecture de nos
travaux de recherche nous a permis de mettre etdergse trois postures de
I'organisation face a la diversité des parties preantes: Refus de I'hétérogénéité
des acteurs (ca&éropor), Exploitation ou la difficulté a faire émerger une action
collective de cette hétérogénéité pourtant accefu@eTextild, Exploration ou la
valorisation de I'hétérogénéité comme fondementadeonception (cafkéseau de
Santé.

Le tableau 1-7 présente ces trois postures de lisgton Orientée Diversité.

Nous appelons_Organisation Orientée Diversit€organisation qui construit et mobilise

la diversité des parties prenantes pour concevoirruagencement et piloter le processus
de conception. L’'Organisation Orientée Diversité dsl'organisation qui construit et
mobilise la diversité comme un outil de conceptior.e schéma 1.6 illustre notre travail, qui
constitue une adaptation du schéma 1.5 ci-dességyad a notre regard spécifique :
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Aencement
en conception

Parametres Parti
de coRception Pr ntes

‘ La SC voulue et maitrisée ‘

La SC hors intervention

Schéma 1-7. Une vision politigue de la conception d’'agencement : le modéle de 'OOD

Commentaires du schéma 1-7 :

Nous nous intéressons a l'organisation, appeléenma@#on orientée diversité, qui
pouvant agir sur la variable « Agencement » et/ddakameétres de conception »
(fleche 1), décide d’agir sur la variable « Parffeenantes » pour piloter le processus
de conception (fleche 2) ;

Elle cherche par cette variable construite « P&tenante » a maitriser la situation de
conception (cercle rouge) ;

Et 'agencement en conception (ou ses paraméti@saraitra comme le résultat
de choix volontaires de travailler ou de ne pawvaditeer avec certaines parties
prenantes, parce que l'organisation évalue que $tiogedes parties prenantes est
incertaine, lissue du processus de conceptionaksitoire, et qu’il est difficile de
travailler et de se coordonner en situation deefdiversité des parties prenantes ;

Nous considérons que — selon que l'organisation est mesure d’accepter
(cognitivement, politiquement, eu égard a ses coempés et habilités tirées
d’expériences passées) une situation de conceptrooturellement plus ou moins
fermée ou ouverte — elle va s’ouvrir plus ou mdirdes parties prenantes nombreuses
et variées (en termes de connaissances, d’instisiteprésentees) ;

Les postures de I'organisation face a la diveid#® parties prenantes sont : le refus de
la diversité, I'acceptation de la diversité et poration (valorisation) de la diversité.

Etant donné que certains parametres de la situakkowoonception restent hors de
portée du jeu de I'organisation (cercle bleu), rfestant les limites de la conception
par I'outil construit « Partie Prenante ».
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Nous disons que I'organisation qui pilote ainsi poocessus de concepti@git, concgoit par

la diversité des parties prenantesNous parlons également d’'agencement congu par la
diversité construite des parties prenanteset plus généralement d’'une organisation qui
congoit ses agencements (voire qui se structur@)ampulant et construisant la diversité des
parties prenantes avec lesquelles elle veut fiioes parlons également deutil-diversité ,

ou dela diversité comme un outil de conception

Nous appelons posture de la diversité» le choix construit que fait I'organisation d'un
degré d'ouverture (et de fermeture) plus ou mamgartant aux parties prenantes, dont elle
aura construit (défini) ce qui fait différence aiqui fait ressemblance.

Nous proposons d’étudier les organisations dampékes sont critiques la construction ainsi
que la gestion de la diversité des parties presante
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Perspective du refugle la diversité

Perspective de I'exploratiore la
diversité

Perspective de I'acceptatiorte la diversité

Terrain

*)

[Cas Textile]: dépasser la simple colle

place pour innover et dynamiser un cluster a pdetila variété des savoirs portés par le

entreprises

ction de compétencedisées dans une méme

[Cas Aéroport] : imposer son action
stratégique en dépit de la diversité de
enjeux et des intéréts des parties
prenantes de I'environnement

*)

[Cas aéroport] : le gestionnaire oscillant entr
une logique de refus des points de vue des
parties prenantes sur des éléments de son 3
gu'il estime stratégique et essentiel (non
négociable) et une logique de négociation st
les autres éléments de son action

[Cas Réseau de Santé]batir une organisation distribuée (hétérogénépgisse

apporter une réponse a des probléme

la prégnance de modéles cognitifs qui donnent pnétiince a certains savoirs

s pluridisaipdis, en sachant se préserver

*)

Perspective de la diversité

La diversité est niée par I'organisatio
focale qui cherche a imposer son poin
de vue (action stratégique) a
I'environnement

nLa diversité est admise et méme requi
tpour faire face a des problemes
(pathologies par ex.) reconnus comme
pluridisciplinaires. La diversité est
construite en méme temps que le proje

=t

ska diversité est acceptée pour mener I'action.

[72)

a)

ction

nr

Gestion de la diversité

Objet ou outil mobilisé dans une
logique de Point de Passage Obligé
(Callon, 1986)

La coordination contrainte et manipulé

Objet ou outil mobilisé dans une logiqu

d’Objet Frontiére (Star, 1989)

La coordination dite réticulaire et
palistribuée

IgObjet ou outil mobilisé dans une logique de
visualisation de la segmentation des

connaissances et acteurs (Denis et al., 2001
La coordination dite segmentée

Risques liés a la
Perspective adoptée
(risques identifiés dans les
trois terrains étudiés)

Peut-on convaincre et imposer son
action sans se couper de son
environnement ?

Comment explorer la diversité sans cr
des conflits et des incompréhensions
Comment surmonter des modéles
d’organisations (professionnelles par
ex.) qui valorisent certaines

eéa diversité est-elle reconnue comme source
P valeur ajoutée ? Comment gérer la diversité
sans projets collectifs ?

> de

compétences ?

Tableau 1-7 — Les trois perspectives de la diversité issues des trois terrains de recherche

(*) En réalité, chacun des trois terrains, danpeaaspective longitudinale, peut étre analysé enilinabt les trois postures génériques de la
diversité. Nous avons cependant noté que chaculaitgrius particulierement compte d’'une posturdigarere. C'est ce que ce tableau entend

montrer.



Pour conclure

Le point de départ de notre travail de recherctenénl y a plus de 10 ans, a consisté a nous
interroger sur la capacité et les moyens d’agir ldeganisation dans des univers
d’interdépendance. Notre parcours, des terraimecdgerche additionnels (méme en phase de
démarrage), la confrontation avec différents latmir@s de recherche, ou autres lieux de
discussions entre chercheurs, nous ont ainsi ctsndunous interroger sur le réle de la
diversité des parties prenantes comme outil poocemir des agencements technologiques
ou organisationnels. Nous appelons Organisatiorente Diversitél'organisation qui
construit et mobilise la diversité des parties pr#gas pour concevoir un agencement et
piloter le processus de conception.

La problématique de notre mémoire de HDR s’énoita aDans quelle mesure et comment
I'organisation construit-elle et mobilise-t-elle vatairement la diversité des parties prenantes
pour concevoir un agencement (et ses parametresramption) et piloter le processus de
conception ?

Elle se décline autour des questionnements suivants

- Questionnement 1 : qu’entendre par diversité ? Lardité peut-elle se construire, ou
est-elle un fait, indépendamment du projet de dacf Est-elle une contrainte, une
ressource ou un outil pour l'acteur ou l'organisati? Ce premier questionnement
traitera ainsi de la catégorisation des partiesgmtes ;

- Questionnement 2: selon quels degrés d'ouverttirelee fermeture aux parties
prenantes (institutions et connaissances) la di@egst-elle créée et mobilisée comme
un outil pour concevoir des agencements organigatiten ou technologiques ? Ce
second questionnement traitera des postures dedesité ;

- Questionnement 3: quels sont les biais qui résulte la structuration d’une
organisation ou de la conception de dispositifshnetogiques par la diversité ?
Quelles sont les compétences d’'une organisationr gancevoir en construisant la
diversité des parties prenantes avec lesquellesellt (ou ne veut pas) travailler.

Pour mener a bien ce travail et y apporter des sgmfainsi que des pistes de recherche
futures), nous présenterons dans le chapiteertion de diversité (questionnement 1) puis le
modele de I'Organisation Orienté Diversité danshapitre 3(questionnement 2). Le chapitre
4 permettra de nous interroger sur les conditionsaaisstruction d’un modéele actionnable (ou
modele pour l'action) a partir du modéle d’analyde I'OOD (questionnement 3). La
conclusion de ce travail de HDR présentera desgistitures de recherche que nous
entendons ou que NOus avons commencé a mener.



2.

Chapitre — La notion de Diversité

Le chapitre 2 vise a répondre au questionnemeng@ésé a la fin du chapitre précédent, a
savoir : « qu’entendre par diversité ? La diversgéelle un fait, indépendamment du projet
de I'acteur, ou peut-elle se construire ? Est+atle contrainte, une ressource ou un outil pour
'acteur ou l'organisation ? ». Pour ce faire, nal®ns travailler la notion si largement
étudiée de diversité, pour poser notre maniere @eridét de comprendre ce terme qui sera
mobilisé dans le modéle de I'Organisation Orierid@eersité (chapitre 3). Les points clés de
ce chapitre sont les suivants :

Une revue de littérature, qui ne se veut pas exivaysautour de quatre champs
d’intérét qui constitueront (chapitre 3) notre lgrilde lecture de I'organisation
(orientée diversité), a savoir les champs de RNitli et de l'acteur, des formes
organisationnelles, des connaissances et de la&ptoec, permet de mettre en valeur
la valorisation de la similitude et de la valorisatde ce qui est différent, et de
positionner notre maniére a envisager et défindivarsité ;

Nous définissons_la diversitéles parties prenantes en termes d'institutions
(organisation, profession principalement) et de assancegentendues comme des
pratiques, des savoirs mis en action, des pointsugg ; nous situons ainsi notre
définition de la diversité, et notre travail plusngralement, dans la perspective de la
division cognitive et sociale (Moati et Mouhoud, 49%t politique (Boussard et
Maugeri, 2003) de I'action et de I'organisation ;

Nous définissons la diversité comme ce qui esttcoih€omme hétérogéne, différent,
selon une perspective constructiviste ; elle relua processus de catégorisation des
acteurs et des connaissances, et est construitd’'gpganisation pour mener le
processus de conception ;

La diversité n’est ni une déviance ni un écart @ amoyenne ; c’'est une posture
(stratégique), le choix de l'organisation de treaiavec certaines parties prenantes
pour concevoir des agencements ; nous considéaatigdrsité ainsi comme un outil
I'organisation concoit des agencements par la ditéedes parties prenantes.

Et comme nous I'avons suggéré dans l'introductiénégale de ce mémoire de HDR, nous
allons illustrer par nos trois terrains de rechergrésentés au chapitre précédent, les
principaux éléments de ce chapitre, en partic@iredéveloppant davantage le &&seau de

Santé travail le plus récent, pour lequel une variégedbnnées et un acces au terrain est

encore en cours.
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2.1. Ladiversité : émergence d’'une notion

C’est autour de quatre champs théoriques d’intérétenus car ils constituent notre grille de
lecture de I'Organisation (et du modele de 'OOB)e nous allons présenter (sans aucune
visée exhaustive) quelques éléments d’'une longuiitibn en faveur de la similitude, puis les
éléments qui voient 'émergence a valoriser — auraop — ce qui est différent et varié.

2.1.1. Des courants de pensée et d’action en faveu r de la « similitude »

L’'organisation a longtemps été étudiée dans le ecatls paradigmes qui valorisaient
I'uniformité, le commun, la reproduction ; I'actiaollective supposait donc le partage d’'une
culture, de pratiques, de comportements ou de rsleu

Dans le champ d’'intérét de I'acteur et de l'indiyida lutte contre l'arbitraire (le « fait du
prince ») ou la personnalisation communautaristed@fense des intéréts d’'un groupe) a
conduit la science administrative a valoriser lamgation bureaucratique, fonctionnant selon
des régles édictées pour tous (Weber, 1922). Rapsatique des RH, une certaine égalité de
traitement des acteurs (contre I'arbitraire parn @st ainsi recherchée et valorisée par ces
modeles. Le salarié est un individu objectivemerfindén fonction de caractéristiques
objectives (diplome, niveau de performance...), ca@stegard de ces caractéristiques qu'il se
voit appliquer une politique salariale, de promotau plus généralement de traitement. Cette
orientation a considérer de la méme facon tout hacten se répercute également dans les
politiques dites d’égalité des chances ainsi quas pécemment, dans des dispositifs
réglementaires (en matiére de politique d’actioniadecpar ex.) qui tendent & nier une
spécificité (un handicap par ex.) au nom de l'itisardans I'environnement normal.

Dans le champ d'intérét des formes organisatioageties modéles d’organisation et des
outils de gestion ont tout d’abord valorisé la dolutunique, la reproduction et la cohérence.
Si la perspective du « one best way » semble ng @ite de mise®}), les théories de la
sélection d’arrangements organisationnels par itenmement (Hannan et Freeman, 1989), le
cycle de vie des industries ou de I'organisatiomgi@ller, 1962), les perspectives de la
contingence technologique (Woodward, 1965), payel'de I'organisation et son cycle de vie
(Greiner, 1972), par la complexité de I'environnem@Emery et Trist, 1963), sa variabilité
(Burns et Stalker, 1966) ou sa différenciation (tewee et Lorsch, 1977) prbénent
I'adéquation forte entre ces facteurs et la striectle I'organisation. Ainsi, ces approches de
la contingence n’abandonnent qu’en apparence lilpdsle la solution unique ; s’ilgeut y
avoir maintenant une diversité de cas de figures] pour chacun de ces cas de figure un

°l Disons le «en apparence » car beaucoup d'inraat{autour des NTIC en particulier) ont amené des
consultants, des « gourous » et des managers &rpkngplantation de ces outils d’'une maniére forent
déterministe, trés proche de la solution uniqué alendue pour résoudre divers problémes d’'org#iors de
coordination, de flexibilité et finalement d'impéfa concurrentiels.
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modele adéquat existe et est propsséRojot, 2003, p. 87-88). Ces travaux sont
essentiellement normatifs, déterministes et regosem une vision fonctionnaliste de
I'organisation, des causes produisant des effetquaals il est difficile de se soustraire. Loin
d’étre des orientations anciennes, beaucoup deuxasar I'implantation des NTIC dans les
organisations relevent de ce méme paradigme dundgdéisme technologique (Markus et
Robey, 1998). La « bonne » stratégie est alorsidérie comme liée a la capacité de
I'organisation a reproduire, faire pareil, voire<diaire mieux » (mais sans rupture radicale),
notamment parce que la proximité ou la similarit€elgui aura été déja experimenté assoient
la confiance entre les acteurs et la capacité dgmmations a étre plus performantes.

Dans le champ d’intérét de la connaissartes travaux issus de la socialisation et de la

cognition privilégient également le partagé, le omm et le similaire. Pour les sociologues
ou les anthropologues, l'organisation se tient gracdivers mécanismes de socialisation
(Durkheim 1967) qui reproduisent entre les actedes ciments communautaires et
identitaires. En particulier, pour Merton, la sdis@ion se maintient durant les rencontres et
les interactions entre les individus, qui sont vo@sime des lieux de transmission de ce qui
est et doit étre (logique de la reproducticf) ( I'acteur recherche aussi dans I'action une
sécurité ontologique (Goffman, 1974), qu’il trouse mobilisant des routines et des cadres
cognitifs préexistants. Cette logique de reproduncist similaire a celle de I'acculturation, la
culture (d’entreprise, d'atelier...) étant considémmme un outil d’intégration, souvent
percue comme « réductrice » (Godelier, 200%), (notamment des différences entre
métiers (Dubar, 2002) ; la culture est opératiosgal comme un levier pour transmettre ce
qui doit étre considéré comme « bien » ou « botf)»Ces travaux raménent I'organisation &
une forme homogeéne, valorisant des valeurs communés des stéréotype¥’), ou encore
une «institution secondaire [...qui] fonctionne comme uouhe homogéne et reproductible
pour tous» (Godelier, 2005, p. 162).

Enfin dans le champ d'intérét de la conceptibentité des acteurs impliqués dans des
activités est postulée comme donnée au départ (@avail de groupe, d'un processus de

by

conception, d’'un plan stratégique a élaborer pugtmm en ceuvre) ; il s’en suit que les
connaissances et points de vue produits au cosraawités résultent du savoir disponible,

°2 Et cela au contraire d’autres auteurs qui seroobilisés ultérieurement, qui considérent les intéoas
comme des occasions a favoriser I'apprentissagevamt (Nonaka et Takeuchi, 1995) et la création de
connaissance (Cicourel, 2002).

%3 La culture peut étre définie comme un ensemblecdaleurs de base partagées par un groupe qui les a
inventées, découvertes ou développées, en apprénantrmonter ses problémes d'adaptation externe ou
d’intégration interne, valeurs qui ont suffisammbign fonctionné pour étre considérées comme opératlles

et, a ce titre, étre enseignées aux nouveaux menduegroupe comme étant la bonne facon de recevoir,
réfléchir et ressentir les problémes similaires2daudre» (Schein, 1992, cité par Godelier (2005), p. 141)

** Nous repérons dans ce § 211 les travaux qui regatd « culture » dans cette logique de reprodnatt de
maintenance de mode de comportement et de perisést bien entendu qu'on ne réduit pas ce concept
complexe et trés diversement défini et mobilisésdzatte seule veine.

%5 Pour Bergamnn et Ballande (1991), le Suisse agailteur et pragmatique !
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des intéréts existants, des caractéristiques olwcalgsaintes issues de modeles bien établis
(Grenier et Soulier, 2004). La conception, non camante, est fondée sur un modéle linéaire
de séparabilité des savoirs, privilégiant davantagesavoirs spécialisés et scientifiques, (
dont la production et la légitimité sont accaparpas des « experts », au sens du modéle
taylorien de la conception (Midler, 1996). Ce medéh instaurer un cloisonnement (frontiere
interne et externe) entre les experts conceptéessexécutants et les usagers extérieurs,
ignorés et donc exclus de toute réflexion suruésrs produits et services, y compris dans des
secteurs fonctionnant par « affaires » tels quB.TleP. (Guillou et al., 2003). Les mémes
savoirs, les mémes groupes d’experts, peu ouvértgagaillant autour de méthodes
similaires, tendent a reproduire plus qu’'a créeladeariété.

2.1.2. L’émergence de courants en faveur de la « di  versité »

Ces orientations tres générales sont remises ee eapartir de la fin des années 80, quand
les marchés ne se contentaient plus des méme®gatéde produits ou quand les salariés ne
se retrouvaient plus dans des discours uniformssaes individus étant a la recherche (par
I'expérience de la consommation) de leurs racinededeurs spécificitts comme source de
reconnaissance, de bien-étre et de modeles comportaux et de consommation. Ces
nouvelles approches sont rattachées au courarda gestmodernité selon lequel l'individu
peut « Etre » en méme temps que « Elément » doriéts, qui va reconnaitre les différences
tout autant que ce qui est identique et commus tdames ou expressions de « innovation »,
« diversité sociale », « équipe projet » ou « grofncourant », de « micro-segmentation »,
«usage », «codesign», «apprentissage », <eparfirenante », «exploration »,
« complexité », « savoir spécialiste et profane »sant apparus dans les discours et les
pratiques postmodernes, permis par un mouvemedécknstruction de I'organisation et des
fondements théoriques vus précédemment. L’acceéndésormais moins mis sur la totalité
que sur ce qui — dans ses différences — compotetoalité. L'explication des faits évolue
d’'une perspective du social a une sociologie de®citions (Latour, 2006), cet auteur
préférant le qualificatif de « collectif » ce quest plus individuel mais multi-individuel, pour
signifier «non pas une action effectuée par des forces saci@eogenes, mais au contraire
une action rassemblant différents types de forcassquat associées précisément parce
gu’elles sont différentes (Latour, 2006 :107). Nous présentons ci-desdess raisons
avancees en faveur de la diversité de maniére tamtement non critique a I'égard des
« avantages » supposes de la diversité. Nous postee regard critique sur la diversité dans
le chapitre 4 plus particulierement.

*% Nous appellerons plus loin (dans la présentatiormddéle de 'OOD, section 3.2) ces savoirs desigav
confinés, produits dans des lieux tels que lesritboes disciplinaires de recherche et de R&DJuadt toute
autre partie telle que le management, et les parfieenantes extérieures (fournisseurs, clients,
consommateurs...)
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Dans le champ d'intérét de l'individu et de l'aatelentreprise prend acte que les salariés ne
sont pas tous identiques et que I'on peut les meater » (Pigeyne, 2005, p. 353), soit pour
résorber les discriminations ou les inégalités qpourraient résulter de ces
différences (protection des minorités sociales, igtles...), soit pour tirer bénéfice de cette
segmentation (une équipe diversifiée de salariés gméder plus facilement a des marchés et
des clientéles diversifiés, Ospina, 2001). L'orgation agit ainsi comme stratége (tirer parti
de ces différences) mais aussi comme une « inetitigociale » dans le souci de vouloir
réparer, corriger ces differences (Point et Sirg)Q5). Thomas et Ely (2001) ont mis en
évidence que les organisations ont une certainéeneatie considérer la diversité et ce qu’elle
peut leur « apporter » (la diversité comme watiable resource(®’). Les deux premiéres
postures rendent davantage compte de ce souci pdegatén, la derniere du choix de
stratege :

- La perspective de la discrimination et de I'équités organisations reconnaissant la
diversité dans une visée sociale, a travers deétgoels de recrutement et de rétention
des individus dits « protégés » (minorités racialeshandicapés par ex.). Il s’agit de
réparer des injustices (exclusion du handicap,usimh des émigrés de la deuxieme
génération ...). Mais ces organisations n’envisagastque la diversité puisse avoir
une quelconque conséquence sur l'organisation effichcité du travail. Cette
perspective est celle de I'assimilation ;

- La perspective de l'acces et de la l|égitimité: t@ganisations reconnaissant la
diversité dans une visée opératoire et instrumistgalrecruter des vendeurs en
fonction des caractéristiques sociales ou ethnigeda clientele ciblée par ex.). Cette
perspective est celle de la différenciation ;

- La perspective de l'intégration et de I'apprentigsales organisations reconnaissant
les apprentissages et les innovations générésapdivérsité ; les différences sont
source de croissance a la condition qu'elles sgerdnnues et explorées de maniere
constructive. Cette perspective reléverait d'uneiglog de construction et
d’internalisation de la diversité, dans les prousswganisationnels.

Enfin, nous mentionnons les courants liés agerder studies pour rappel*f), et en raison
de leur double intérét critique : critique de panportance des travaux, critique de par la
posture épistémologique qui les sous-tend, a sawvarcritique idéologique et culturelle sur
le discours et les outils produits en sciencesasexipar un groupe indifférencié a dominante

masculine ¥). Le genre est un concept qui divise I'lhumanitéenx groupes (sexe masculin

" La « perspective de la diversité » est définiesiaircthe rationale that guides people’s efforts to ceeand
respond to cultural diversity in a group; normatialiefs about the value of cultural identity atrigo
expectations a bout the kind of impact, if anyfural differences can and should have on the grang its
work; and beliefs about what constitutes progressatrd the ideal multicultural work groddEly et Thomas
2001, p. 234).

% Méme si nous n'adoptons pas du tout cet ancrageritfue et d'intérét de recherche dans ce Mémaire d
HDR, nous devons mentionner malgré tout ces cosilgg aux fjender studi€'sen raison de leur importance
critique.

% Le premier cours sur les “women’s studies” estréoaux Etats Unis & San Diego en 1967.

-81-



et féminin), cette différence étant supposée pawspliquer les différences entre hommes et
femmes dans tous les aspects de la vie socialégpelet managériale (Caron, 2004)

Dans le champ d'intérét des formes organisatioagell performance stratégique de
I'entreprise (ou sa survie) n'est plus uniguemég b son positionnement sur un marché, en
cherchant a faire mieux que les autres firmes, @aia capacité a déployer des compétences
qui valorisent sa spécificité, et dans sa capaciégir entre concurrence et coopération ; un
certain nombre de travaux déconstruisent cettentsgion percue précédemment comme
homogene, déterminée et rationnelle. Ainsi le ckamgnt de vocable au profit des notions
d’action collective ou d’action organisée (Friedhet993) indigue que ce qui est critique se
joue dans les interactions et dans l'action seafdjslaissant I'acteur aux prises de
dynamiques locales gu'il ne peut parfois plus daletr Différentes terminologies décrivent
alors l'organisation selon ses caractéristiques sprit critiques dans la différenciation :
I'organisation distribuée d’'un point de vue géodpigne (délocalisation, filialisation par ex.)
et cognitif (portefeuille de compétences spéciak$3&60), I'organisation pluraliste (Denis et
al., 2004) définie par un pouvoir et des réles g, des objectifs nombreux (souvent
divergents) {9, l'organisation ambidextre (Tushman et O'Reill¥996) qui se trouve
confrontée a des tensions contradictoires (exporéxploitation par ex.).

Finalement, l'organisation est davantage vue conume réseau de ressources et de
compétences, de firmes ou encore d’acteurs, réa@maiutour de la chaine de valeur ; elle
appartient également a des réseaux d’alliancesymdrie complexe de réseaux horizontaux et
verticaux (Meschi et al., 2000) ... ce réseau pouvecnmposer les frontieres de la firme de
I'intérieur ou de I'extérieur :

% Orlikowski (2002) définit ainsi les organisatiodsstribuées : Such a focus on knowledge and knowledge
management is particularly acute in the contexglabal product development, where the developmadt a
delivery of timely and innovative products acrostehogeneous cultures, locales, and markets ateatiand
ongoing challenges. Dealing effectively with sukhlienges requires more than just good ideas, sfleaders,
and extensive resources; it also requires a deeppetence in what may be labeled “distributed organg'—

the capability of operating effectively across teenporal, geographic, political, and cultural boartes
routinely encountered in global operatioh&0rlikowski, 2002, p. 249).

®1 L'organisation pluraliste est définie comme : uoupoir diffus, des objectifs divergents et des sotke
management (ou de leadership) partagés. Dans gasisations, il est observé que : a) si ce typegdinisation
permet a chaque individu une certaine latitude utbreomie d’action, il est difficile de mener dediaas
collectives (valorisation de chaque compétence,sne@mment créer une compétence collective ?) ;ab) |
tendance a vouloir rechercher un consensus paerdai sorte que tout un chacun participe a laégfimt se fait
au détriment du réalisme stratégique, c) en raisostructures et de lieux de pouvoir diffus, I'iéiplentation de
la stratégie est souvent diluée (en raison de niggmes permanentes), sédimentant des étapes #d@ires.
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Logique

d’apparition Logique de regroupement Logique d’éclatement
Neceud
1 Les clubs, réseaux d’acteurs, toutéclatement des structures sociétales
Acteur forme de sociabilité... ou organisationnelles...
Equipe projet, communauté de | Individualisation du travail et des
pratiques produits/services
Filiere, district industriel, entreprisge Externalisation autour de la chaine
Organisation gérant ses ST dans une logique de valeur, entreprise étendue,
partenariale... organisation distribuée

Tableau 2-1— Différentes formes d’organisation de I'activitér pegroupement ou éclatement

Dans le champ dintérét de la connaissance et dppiéntissagedeux mouvements
complémentaires jouent en faveur de la variétépiemier s’intéresse a l'innovation et a la
création de connaissance (Nonaka, 1994 ; OrlikowX)02) a travers différents travaux qui
valorisent le lien variété — innovation :

- Le maintien d’'une variété d’interprétation (Leviét March, 1988) pour faciliter
I'apprentissage par exploration (March, 1991) etrapgre en dehors des routines et
des cadres cognitifs et sociaux habituels (proctom @hangement de 2° ordre,
Watzlawick et al., 1975) ;

- L'importance d'une redondance des connaissances @ocourager les acteurs a
apprendre et a expérimenter leurs connaissances aEmscirconstances variéees
(March, 1991) ;

- Le principe de la dissonance cognitive (ou varg&tgnitive en rupture avec les cadres
établis) pour apprendre, notamment au sein de gsoudeersement composés
(Edmonson 1999), considérant que les conflits sogoitifs suscités par la variété
cognitive entre les acteurs produisent au coursimkesactions, de la création de
connaissances ;

- Enfin, I'apprentissage croisé qui se nourrit delsa@éges entre acteurs appartenant a
des professions, des meétiers, et des logiques idbonetles différents (Hatchuel,
1996), les relations véhiculant I'hétérogénéité shesoirs et pratiques.

Le second mouvement, que nous avons déja préseng 143, découle de la distinction

théorique entr&Knowledgeet Knowing Cette perspective (Cook et Brown, 1999) défiait |

connaissance comme une pratique sociale, situagxtaalisée et qui dit quelque chose sur
les relations, le cadre d’action aussi bien que lssrchamps d’intervention des acteurs
(Hatchuel, 1996), permettant ainsi de considéredilersité de la connaissance : cette
connaissance n'est pas seulement constituée ddrsahneoriques et figés, mais aussi
d’éléments relationnels, sociaux et politiques (Band et Maugeri, 2003), contextualisés.
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Enfin, le champ d’intérét de la conceptjarfre a la fois un ensemble de travaux théorigues
mais aussi un mode d’analys€) (pour rappeler la montée de la question de larsiieau

travers des dispositifs tels que I'équipe-projet lau plateau-projet, qui révisent la
hiérarchisation, les frontieres et I'articulationtre savoirs profanes et savoirs scientifiques,
savoirs spécialisés et savoirs des usagers... @eitece de la diversité est portée par le fait
méme que de nombreux savoirs traversent une casé&gitimité, au profit de savoirs
manageériaux et relatifs aux clients, et ce d’aufaos fortement que les scientifiques de
disciplines connexes et la société dite civile ®agent a participer aux débats, les amplifiant
ou les déformant de fait (Callon et al., 2001 ; rge et Soulier, 2004). L’étude
d’organisations particulieres révéle souvent Ididifté a tenir compte de préoccupations
différenciées, nouvelles. Benghozi (1995) a étudidifficulté de compagnies de théatre a
développer des savoirs managériaux (autres gusalesirs professionnels et relationnels,
parfaitement maniés dans la conception / gestiam girojet « montage d’'une piece de
théatre »). Grenier et Smida (2001), Grenier (20®6venir,e) ont montré de méme la
difficulté d’organisations du champ du social etrdédico-social a concevoir des dispositifs
d’action en dehors des seules spheres socialethigués, qui leur sont familieres et qui
légitiment de facto leur activité. Tout parait masfse passer comme si ces organisations se
croient dispensées de tenir compte des contraggesmodeles de gestion et de stratégie
pratiqués dans les organisations industrielleseincerciales (Grenier et Smida, 2001).

Par ailleurs, la conception ne s’arréte plus a $@r&ée des usines » et I'objet continue de se
construire et d'étre construit durant son usage, g@es utilisateurs qui bricolent et
s’approprient ainsi la production d’expériencesisdges et de sens non programmes par les
concepteurs. Ce changement de perspective a ea gface la frontiere entre producteurs et
consommateurs (Prahalad et Ramaswamy, 2004),dfme offrant moins des produits que
des objets et des contextes expérientiels que rieooomateur mobilise a sa fagcon pour
coproduire son expérience pratique et symboliquyé@t Cova, 2001).

Nous venons de mettre en lumiere quelques travayporitants qui valorisent ce qui est
différent, varié et hétérogéne et nous allons pwudlaborer notre approche de définition et
épistémologique de la diversité.

2.2. Définition et approche épistémologique de lad iversité

Peut-on observer, « voir » et gérer la diversiBeft-on manipuler la diversité ? La diversité
existe-t-elle ? Est-elle une ressource ou un @aiiir gérer I'organisation ? Est-elle objective

®2 Si on tend a considérer que « toute » activitéective organisée dans ou entre les organisatishsire
activité de conception.
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ou encastrée dans les relations ?...Voici quelquesstiquns essentielles que suggere la
présentation précédente des travaux, auxquelles albons répondre afin de poser notre
définition ainsi que notre maniere d’envisager ilersité. Nous poserons par la suite notre
approche épistémologique de la diversite, étudiés dae perspective constructiviste.

2.2.1. La multidimensionnalité de la diversité

Nous mobilisons les mémes quatre champs d’inténét pegrouper une littérature abondante
qui pose — avec des terminologies variées — leecongt les dimensions de ce que nous
appelons diversité.

Dans le champ d'intérét de I'individu et de 'acteur

Le terme de diversité est ancré dans un ensembt®wants qui questionne l'individu. La
diversité est comprise comme la différence entdévidus, sur des dimensions aussi variées
gue le sexegender studigs la culture, I'age, la religion, la formation ...ilkken et Martins
(1996) ont identifié huit types de diversité : dsi& ethnique ou culturelle, sexe (mixité plus
ou moins grande), diversité d’age, diversité deewmlet de personnalité, diversité des
formations, diversité fonctionnelle et occupatidimeUne autre approche consiste a classer
ces variables selon qu’elles sont intrinsequemigs|a I'individu (sexe, age) ou selon
gu’elles sont construites lors du parcours desvidds (savoir ou formation par ex.), sans
oublier une catégorisation habituelle et anciennsedgnentation de la population, celle par
les classes sociales (Pigeyne, 2005).

L'individu est aussi acteur ; il en résulte que dasables relatives aux intéréts et aux enjeux
(Crozier et Friedberg, 1977) ou des variables #iralles relatives a l'identité et au role
(Sainsaulieu, 1987) offrent aussi une diversitéedture des acteurs.

Ces caractéristiques propres, politiques ou sdoaglles expliqguent (notamment) que
l'individu se caractérise par un capital social,savoir des ressources matérielles et
immatérielles, actuelles ou potentielles, auxgsdliadividu accede par les liens qu’il noue
(réseau social) (Bourdieu, 1980). Chaque indivigldlistingue par son capital, mais aussi par
la structure relationnelle de son réseau ; la diteerest entendue comme dépendante de la
nature et de la structure des relations qui exisggrtte les acteurs. Respectivement, la
diversité serait tout d’abord liée a la propensiws relations faibles, davantage porteuses
d’'informations nouvelles et de possibilités encpeu explorées (Granovetter, 1992), car
reliant des acteurs appartenant & des mondes, ét@&rsndes communautés différerfty {

%3 Cela se comprend par rapport aux liens forts qot soués au sein d’une méme communauté, d’un méme
monde (entre acteurs proches, habituellement etior), et qui sont davantage porteurs de repramhycet
donc de contrble social et de cohésion, peu fal®ralda diversité. Les liens forts sont plus prepi@ faire
circuler des savoirs bien établis, formalisés, omplexes (Uzzi, 1997) et relevant de mémes domaiogsitifs

ou sociaux (reproduction de ce qui est déja acentie les membres du groupe).
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elle serait également liée a I'existence de trauscturaux (Burt, 1992), définis comme une
absence de relation directe entre deux individusmeient de minimiser la redondance
d’'information, au sens ou, a contrariodeux contacts sont redondants lorsqu’ils procurent
les mémes bénéfices en informatier{8urt, 1992 : 602).

Cependant, si on peut mettre en relation configamatelationnelle, diversité des acteurs et

des ressources qu’ils véhiculent, il semble qu'nop forte hétérogénéité entre acteurs puisse
rendre difficiles les relations (Reagans et Zucker2001). La question est celle de faire

tenir un tel collectif diversifie, que nous abordaans notre second champ d’intérét qui est
celui des formes organisationnelles.

Dans le champ d’intérét des formes organisationnelles

Le terme de diversité est ici abordé a travers dabmeux modeles d’organisation et de

dynamique organisationnelle, qui integrent des dsians telles que : structures, taches et
fonctions, niveaux hiérarchiques, degré d’ouverfdsgmeture des frontieres, modes et outils
de coordination.

De maniere radicale, la perspective écologiqueadbmersité (Bond et Pyle, 1998) considere
que la diversité est enracinée dans différents anixe d’analyse (individu, groupe,
organisation, environnement) qui interagissentorseline intensité déterminée par les
ressources disponibles dans I'environnement. @est I'environnement qui dicte la variété
des firmes (Hannan et Freeman, 1989). Une secoppi®che est celle de la contingence
environnementale (Lawrence et Lorsch, 1967), adimational (Bartlett et Goshal, 1991),
technologique (Woodward, 1965) et structurelle (elrerg, 1982) qui étudie le lien entre
diversité et complexité des taches et de I'enviemnent, conduisant les organisations a
différencier leurs activités et a imaginer des nsode coordination originaux pour trouver un
equilibre entre différenciation et intégration (L@awce et Lorsch, 1967), entre spécialisation
des taches et modes de coordination (Mintzberg, )1982 sein d’organisations percues
comme pluralistes (Denis et al.,, 2001). Le traymécurseur dans ce courant est celui de
Lawrence et Lorsch (1967) qui ont proposé que égmdements d’une organisation devant se
structurer différemment selon des contingences rennementales (différenciation), des
mécanismes d’intégration étaient nécessaires pa@imtemir une unité organisationnelle et
résoudre les problémes d’interdépendance, nés ite seécialisation. La différenciation
s’exprime autour de trois variables : degré de &isation des structures, nature des relations
entre individus (notamment, orientation émotiormet cognitive des managers), terme des
objectifs attribués a chaque département. Elle m@ota contingence de I'environnement
mesurée sur trois variables : taux de changemem b conditions de I'environnement,
degré de certitude de I'information acquise et ldpgemps entre décisions et conséquences
de ces décisions. Mais des mécanismes d’intéegrgtiomité, service de liaison, relation
interpersonnelle...) seront d'autant plus nécessajes la différenciation structurelle est
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forte, afin de coordonner I'action des différentpaléements. Notons le travail récent de
Bartlett et Goshal (1991), qui étudient la diffaa@tion des organisations internationales, en
mettant I'accent sur les processus de managememietire en place pour assurer la
coordination des ressources ainsi dispersées.

Ces approches configurationnelles sont statiquew eemettent pas fondamentalement en
cause les frontieres de I'organisation ; elles somplétées depuis quelgques années par une
approche en termes de déconstruction de I'organisdta diversité des formes hybrides est
souvent mentionnée sous la terminologie, flouerésmau. Terminologie floue puisque la
notion de réseau est associée aussi bien & une’lEraogénéité®?) que de diversité. Nous
avons vu que le degré d’homogénéité dans un résmaal va dépendre de la nature et de la
structure relationnelle. D’un point de vue straf@gi, I'organisation en réseau répond souvent
a des enjeux d’externalisation (couts, flexibilitdéhovation) mais aussi de gestion d'une
diversité de compétences et de ressources détpau@bautres organisations. Kogut (2000)
note méme que la forme réticulaire est adéquate gméder a une variété de connaissances
disponibles dans I'environnement, le « marché ntgthus prompt a favoriser I'hétérogéenéité
des savoirs que I'organisation, qui a tendancerager sur la reproduction.

Mais c’est dans une perspective de théorie deditgation que la notion de réseau, assimilée
a celle d’association, est féconde, pour repensequc fonde ’lhomogénéité ou la diversité
des formes d’action collective organisée. Le régmamet de porter attention, non pas a une
totalité, mais a ce qui compose cette totalitéawet difféerences entre les éléments qui la
composent (Latour, 2006 ; Callon, 1986), ainsi gy’'@rocessus d’émergence d’'une action
organisée (Friedberg, 1993). La question est atetle de la stabilisation autour d’'une
diversité (portée ou médiatisée par les acteudsls pu moins reconnue. Callon (1986)
propose, avec la théorie de l'acteur réseau, desimsimes d’intéressement et d’enrblement
autour d'un objet ou d’'un dispositif en conceptidfriedberg (1993) a identifié quatre
processus (intériorisation, formalisation, délégatet décentralisation) par lesquelsost
stabilisées et structurées les interactions entrengsemble d’acteurs placés dans un contexte
d’interdépendance stratégique (Ibid. : 15). Ce changement de perspective estiaun
changement de niveau d’analyse car ce qui esfjeeitidans I'appréciation et la gestion de la
diversité notamment) est ce qui se joue dans lesiams et les interactions entre acteurs.
C’est la donc que se construit, se négocie, se lgetdversité. Mais c’est aussi dans les
relations que la reproduction se fait (lien fogiand les relations permettent de faire circuler
des routines, substrat de sécurité ontologique lesundividus (Goffman, 1974).

® Le réseau (bancaire, technologique, ...) était assme XIX° & un mode de diffusion d'idées, de praés,
poursuivant ainsi une visée globalisante et unalmante : « les réseaux techniques de communicatiotent
en eux-mémes un changement social positif ; laresgn ou la collaboration des classes sociakeséseau de
communication vaut démocratie, association et ggdRéciproquement, la question sociale (réduirdidtance
entre classes) est ramenée a une question tecHoigee des réseaux de communication) » (Musso 2208).
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Enfin dans le prolongement de ces travaux sur desyds organisées, sont apparues les
notions d’organisations distribuées (Carlile, 200Qrlikowski, 2002), d’'un point de vue
géographique (quand les services, départementsligidus sont délocalisés et présents en de
nombreux endroits de par le monde), mais aussi pkunt de vue cognitif, quand sont mis en
evidence les difféerents savoirs, pratiques, massiamétiers portés par les individus. Nous
allons ainsi aborder le troisieme champ d’intéréladquestion de la diversité, celui lié aux
connaissances des acteurs et le quatrieme chamgrétirelatif aux objets en conception.

Dans le champ d’intérét de la connaissance

Le savoir est envisagé comme un processus sociaw(kg), une pratique située
(Orlikowski, 2002) £°), posture qui attribue une attention particuli@ue interactions et aux
contextes d’interaction dans lesquels les pratigeieses connaissances se créent et se
construisent durant les échanges et les interac@atre individus (Cook et Brown, 1999). La
diversité des connaissances est repérée a travergion de « dispersed knowledge » ou de
distribution des connaissances, selon laquellelée de cognition socialement distribuée
[qui] renvoie au fait que les individus travaillaeth coopération sont susceptibles d’avoir des
connaissances différentes».(Cicourel 2002 :146). La diversité est ainsi \w@mmme un
élargissement (cohérent ou non) du répertoire tbgat comportemental) des acteurs, elle
découle des caractéristigues des individus que @a@oss vues précédemment, de leurs
métiers ; cette diversité cognitive découle ausdiatganisation et de ses métiers / activités,
avec une relation entre division structurelle erdteau sein des organisations et division
cognitive du travail (Moati et Mouhoud, 1994).

... et dans le champ de la conception

La diversité de I'objet ou du projet a concevoiragd les ambitions et enjeux stratégiques ou
fonctionnels obligent & faire appel & des connaisss variées®]), découle en fait d’'une
interrogation actuelle sur la nature et le proceggusonception. La conception n’est plus vue
comme un processus linéaire allant de la rechemhaléveloppement puis production
(construction), mais un processus dynamique, irstablincertain de codétermination des
logiques et des contraintes de nombreux acteurssrauthacune des phases du processus de
design (Callon et al., 2001 ; Jeantet et al., 1998)s radical est de considérer que
'innovation ne s’arréte plus a la « sortie desnasi» (Prahalad et Ramaswamy, 2004) ;
I'objet continue de se construire et d'étre constpar des utilisateurs qui bricolent (de

% Cette perspective s’'oppose a celle dite du Knowdedgii considére les savoirs comme un stock, plutot
formalisé, tangible et explicite. La question esliec de leur transférabilité par des techniquekdewledge
management. Cook et Brown (1999) parlent de « géimerdance » - pour signifier I'action par lageelés
acteurs mobilisent le « Knowledge » acquis (souvalité et formalisé au niveau organisationnel)rpoener
leurs pratiques quotidiennes. Au contraire d’Onlisti (2002) pour qui la perspective du Knowing [zauelle

les pratiques sont construites, stabilisées, péeggeut se comprendre sans recourir au concéftaldedge.

% Naturellement, la relation inverse ne peut &téeniquand I'objet ou le projet & concevoir ese«atto »
limité par les connaissances existantes a un moduoamte.
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Certeau, 1980) et s’approprient la production d'egnee, d'usage et de sens non

programmeé par les concepteurs (Caru et Cova, 20@&8. contribue a prendre en compte une
variété de savoir : savoir issu de sa professiennétier et de ses pratiques, savoir profane
issu d’'une « société civile » par opposition au sasavant (Callon et Rabeharisoa, 1999),

labélisé par des laboratoires, des théories etadadémies scientifiques... La diversité des

connaissances découle enfin de la maniéere aveellades acteurs interagissent (directement
ou meédiatisé par des outils & base de savoir)gpeig’est dans les interactions que les
connaissances sont confrontées, échangées enfera@roduites (Wenger, 2000).

Ces différents travaux révelent avec quelle varétéui est différent est abordé, variéte liée
au « contenu », au niveau et a l'unité d’analyisétalit important de rappeler ces travaux pour
maintenant poser notre définition de la diversité.

2.2.2. Définition de la diversité

Nous allons présenter notre définition de la notlerdiversité en 4 points, puis l'illustrerons
sur le caRkéseau de Santé

La diversité des parties prenantes en termes d’institutions et de connaissances

La littérature mobilise une grande variété de termpeur rendre compte de ce qui n'est pas
homogeéne, de ce qui est différent : genre, difféedion, dispersion, distribution, éclatement,
configuration, variété, hybridation, diversificatjoexploration, redondance, slack... Cela rend
compte de la multidimensionnalité de la notion deeidité, qui est de nature individuelle,
organisationnelle, cognitive, culturelle, socialasaqu’elle est liée aux caractéristiques des
objets en conception. La diversité est souventyagal en termes de degré ou de niveau :
proportion d’homme et de femme, écart type autolum dage moyen, variété des
connaissances portées par des acteurs apparterde® emondes différents, exercant des
métiers différents... La diversité est observabléafi@mnts niveaux : individu, organisation,
objet a concevoir et connaissance (pratique, pdetvue) portée par les acteurs et les
organisations. Elle découle de facteurs tout aumses que ceux découlant de l'individu lui-
méme, de son parcours, de ses fonctions .... Ladiigegst également enchassée dans les
organisations, les professions qui portent desade faire différente$.

A partir des ce matériau disparate, nous défins$ariversité des parties prenantes comme
ce qui est hétérogéne en termes d’institutions ebdeaissances, ou :

- La partie prenante représente une institution sra#@finissons I'institution comme ce
qui est institué et extérieur a I'organisation eba action, qui structure la vie sociale,

®" Nous avons évoqué dans § 111 la pluri-dimensidénde l'individu : «L’individu n’est pas seulement
impliqué dans la situation étudiée, mais aussi ddiasitres cadres de vie : il est dirigeant, pére fdenille,
citoyen, artiste ... autant de caractéristiques persdles et sociales qui vont influer sur sa manidee
comprendre et fixer ses objectifs » - R@bBergman, 1989 :143-144).
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qui est aussi plus largement des valeurs, norneegngas structurels.... qui habilitent
ou contraignent I'acteur ou l'organisation, rend&ur comportement prévisible et
compréhensible (Hargrave et Van de Ven, 2006).stitation désigne ainsi « toutes
les activités régies par des anticipations stadegciproques » (Dubet, 2002, p. 22).
Ce peut étre une organisation, des coutumes, dgssrdu marche, mais aussi une
profession, un métier ; c’est en raison de ce quealtie prenante représente qu’elle
sera intégrée ou non dans le processus de conteptio

- La partie prenante mobilise des connaissancesnauee comme des pratiques, des
compétences, des savoirs en action, des pointseléveir plus largement § 113 et §
125) ; c’est également en raison de ce que lagparénante mobilise dans l'action au
quotidien gu’elle sera intégrée ou non intégréesdaprocessus de conception.

Nous considérons ainsi que la « partie prenante >dé&finit par ces deux dimensions :
institution et connaissance. C’est au regard dedee dimensions ou de chacune d’entre
elles considérée séparément que l'organisatiorddédé travailler (ou de ne pas travailler)
avec certaines parties prenantes :

- dans le cas Aéroport, nous avons observé que togeaire avait intérét a constituer
autour de son projet un collectif de PP varié emés des institutions qu’elles
représentent, de telle sorte a affirmer et diffuadégitimité de son projet et recevoir
un soutien financier sans devoir dépendre d’unkegmrrtie ; dans le temps cependant,
le gestionnaire a agi de telle sorte a restreiler@oints de vue et les pratiques de ces
parties prenantes pour sauvegarder une cohérerme detson projet ;

- dans le cas Réseau de Santé, a linverse, nous alservé que le président du
réseau a agi de telle sorte a réduire la diveds® professions et des institutions
(hépital, collectivité locale, services municipauXx.pour réduire la diversité des
intéréts et des cultures portées par ces instittiaans le temps cependant, il a
favorisé, par des discussions autour de cas pstiarfaire varier les points de vue et
les connaissances (que les parties prenantes potivatégrer par le recours a des
experts — qui n'étaient pas clairement intégrés aolectifs, mais seulement
représentés) pour concevoir le réseau de sangs elispositifs de fonctionnement.

Nous introduirons au chapitre 3 (qui présente leéteode 'OOD, a savoir la mise en action
de la conception par la diversité) la notion deheix des armes » pour signifier que
I'organisation peut vouloir jouer sur les PP ert g@uinstitution ou en tant que connaissances
pour construire la diversité et concevoir un agerarg.

Une diversité des parties prenantes comme une diversité construite

La diversité est conceptualisée et mobilisée dérdifites manieres dans les travaux que nous
avons présentés (8 212 et § 221) :

- La diversité est parfois vue comme une déviancegggort a une norme, une routine
et la gestion de la diversité consiste alors a rédugs écarts constatés ;

- La diversité peut étre mobilisée comme un « dewip> de la constitution d’'un
collectif ; ce descripteur permet de montrer le datjhétérogénéité sur les différentes
dimensions que nous avons vues apparaitre danistdeature : sexe, age, taille,
ressources et compétences stratégiques, formenigatiannelles, connaissances et
savoirs.... La diversité permet alors d’analyser deegqudifférent ;
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- La diversité est mobilisée comme une donnée, exté@iaux acteurs qui agissent.
C’est un état de fait, une contrainte (au senseti@e)ne structure sociale produite en
dehors de l'action, des acteurs et des organisatjonparticipent a une démarche de
conception ; la littérature examine alors I'impdet cette diversité sur des variables
telles que performance, créativité, travail d’éguip (Milliken et Martins, 1996) ;

- La diversité est mobilisée comme une ressource pauner a bien une action, quand
par ex. la créativité au sein d'un groupe ou I'gppissage au sein d’'une équipe est
recherchée en intégrant des acteurs aux caraicféeist variées (celles qui sont
supposees agir sur la capacité de créativité qupdéatissage). C'est en faisant varier
la diversité que I'on peut (ou supposer pouvointsair une action ;

- La diversité est également étudiée comme un résulte conséquence, de politiques
manageériales, sociales, sociétales ... Les facilisesles ou sociales en matiere de
mise a la retraite anticipée vont conduire a «wviddes équipes de salariés de ceux
qui précisément avaient I'expertise issue de loagamnées de travail, déséquilibrant
par ex. la diversité des expertises ou la divessitéermes d’age d’'une équipe ;

- Enfin certains auteurs, moins nombreux, étudiemsdguelle mesure I'organisation,
ses arrangements structurels, son fonctionnemengnaore la maniére dont elle
comprend I'apport des différences, négativemenpagitivement, affecte la diversité
et sa gestion (Thomas et Ely, 2001 ; Janssensheinz£005).

Notre positionnement est proche de ce courant t&temcore peu étoffé (Janssens et Zanoni,
2005), tout en s’en distinguant. Nous adoptons @escauteurs une vision constructiviste de
la diversité (voir § 223). lls considérent que ¢janisation produit la diversité, montrant
comment la maniére dont le travail est organiséctdf la compréhension de la diversité par
I'organisation et son approche du management de d&ersité.

Nous nous distinguons quelque peu et posons qugahdsation construit la diversité des
parties prenantes en vue de mener son projet degime. Cette construction porte sur les
deux dimensions que nous avons identifiées plus, hesl institutions représentées par les
parties prenantes et les connaissances mises ere cguielles manipulent. Par cette
construction, et sur ces deux dimensions, 'orgdiua dit ce qui fait différence et ce qui fait
ressemblance entre les parties prenantes. La iévezst construite comme ce qui est
différent, hétérogene, pour mener un processus otkeeption. Pour cette raison, nous
considérons que la diversité releve d’'une constmate catégories pour la conception.

Une diversité construite autour de catégorisations

Construire la diversité signifie identifier et sfap/er sur des catégories de parties prenantes
en termes d’institutions et de connaissances, gwarce qui est différent et identique. Tout
acteur est pluriel et il appartient a I'organisatide dire ce qui fait différence et ce qui est
identique. Nous avons illustré cela dans la sedtiBrprécédent&?).

% Ainsi, nous avions dit que la diversité en terrd&gye, de sexe, voire géographique n'a jamais ¢aéuiée
comme posant probléme par les acteurs désireurmmeoir le réseau de santé RPM (cas Réseau dé) Sant
l'inverse, la dispersion géographique était untdgits qui a fondé la diversité des parties prezmatintégrer au
financement du programme aéroportuaire (cas Aétppor
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L’organisation peut mobiliser des catégories qustext déja (diversité héritée) ; elle peut
créer des nouvelles catégories, qui n'avaient passeencore entre les parties prenantes.

La catégorisation est construite pour l'action etr@ maniére d’aborder la diversité se
distingue en ce sens de la diversité requise delRN&D85). Cet auteur expose qu'il faille de
la variété pour ressentir et gérer la variétée grincipe de la variété requise établit qu’aucun
systeme de détection ne peut contrdler un inpud pampliqué que lui » (Weick, 1985, p.
50). « Il faut de la nuance pour comprendre lesnoes du monde et cette capacité permet
eégalement d’agir de maniere complexe et nuanc&dai(let, 2003, p. 38). Notre approche
est difféerente puisque l'organisation va (a l'irs&r concevoir la diversité des parties
prenantes « qui lui convient », selon ses capadigdsitudes, expériences a manceuvres dans
des situations de conception structurellement plusioins fermée ou ouvert&)(

La diversité construite et mobilisée comme un outil de conception

La diversité des parties prenantes pose problemeblemes d’intégration (Lawrence et
Lorsch, 1967), de stabilisation (Friedberg, 19@Bptercompréhension (Burrell et Morgan,
1980), de choix sociaux a vouloir réparer, corrigertirer parti de ces différences (Point et
Singh, 2005), et de réalisme ou faisabilité stigiégy dans des organisations qualifiées de
pluralistes (Denis et al., 2001) (70). La diversitése probléme par principe (avec qui
travailler ?, quel degré d'ouverture aux acteursé&) raison de ce qui en découle
(ambivalence de ce qui est géré, concu ou strustlod une ouverture plus ou moins grande
aux PP) et dans sa mise en ceuvre (capacité afieleatimobiliser des acteurs pour mettre en
ceuvre la diversité...) (71). La diversité posant iaprebleme, I'organisation peut la gérer.
Mais avons-nous considéré (et c’est le cceur deertodwail) que I'organisation «va plus
loin » en construisant la diversité « qui lui camnti», eu égard aux situations de conception
dans lesquelles elle est habile ou compétenteggiufvoir schéma 1.6).

La diversité est ainsi construite et mobilisée camun outil de conception. En effet, c’est en
s’appuyant sur des parties prenantes qu’elle @@mtifiees et catégorisées, et avec lesquelles
elle acceptera de travailler (ou de ne pas traraijue I'organisation va mener son processus
de conception et élaborer un agencement orgamsediou technologique.

%9 Nous développerons bien davantage cette notiomidété requise dans le chapitre 4 quand nous ewaotis
les limites et les pieges de la conception au malgefoutil diversité.

0 L'organisation pluraliste est définie comme : uoupoir diffus, des objectifs divergents et des sote
management (ou de leadership) partagés. Dans gasisations, il est observé que : a) si ce typegdioisation
permet a chaque individu une certaine latitude woreomie d’action, il est difficile de mener dedgias
collectives (valorisation de chague compétences mamment créer une compétence collective) ; lrdance
a vouloir rechercher un consensus pour faire ete e tout un chacun participe a la stratégiefageau
détriment du réalisme stratégique, c) en raisostidetures et de lieux de pouvoir diffus, I'implémtetion de la
stratégie est souvent diluée (car négociation peemt&), sédimentant des étapes intermédiaires.

"t C’est logiquement dans la § 331 (au chapitre 3lsunodéle de 'OOD) que nous posons les critéees d
pertinence a mobiliser ce modéle de 'OOD pour gl et comprendre une situation de gestion (coctshn
d’'une organisation ou conception de dispositi®gs critéres sont : la criticité des PP, critidtédialogue avec
les PP, criticité de la mise en scene et de lanége de la conception par la diversité des PP.
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Nous approfondissons cette notion de diversité cerouitil a travers les trois dimensions

d’un outil ci-dessous. Les deux premiéres sonpanacher des travaux déja mentionnés au 8
124 (David, 1998) sur l'outil, tandis que la tréisie dimension (dimension politique), rend

compte que l'activité (collective) n’'est jamais meut elle « encapsule » (Broussard et
Maugeri, 2004) des choix, quant aux parties pregnnstitutions et connaissances qu’ils

portent et mettent dans I'action. Ces choix doivétre d’autant plus Iégitimés et mis en scéne
que I'environnement dans lequel I'organisation &git complexe et fragmenté, et/ou que ces
choix ne vont pas de soi (par définition, puisquaus considérons que l'organisation

construite la diversité des PP avec lesquellessellé travailler ou ne veut pas travailler) :

- L’outil-diversité dans sa dimension sociocognitpegmet de dire ce qui est en jeu
dans la conception, autour de quelles catégoriestidh I'organisation entend
concevoir I'agencement ; et I'organisation mobil{®& ne mobilise pas) les parties
prenantes (au titre des institutions qu’elles regnéent et des connaissances qu’elles
mobilisent), considérant ainsi ce qui fait diffecenet ne fait pas différencie entre ces
PP. Il y a ainsi catégorisation des acteurs etdesaissances.

Adoptant la méthodologie d’étude de la diversiteldassens et Zanoni (2005), nous
pouvons repérer des themes de débats, de discubargumentations mobilisés par
les parties prenantes, et retenues ou non retgrareBorganisation, ainsi que ces
thémes créés par I'organisation, pour mener laemian d’agencement.

Ces thémes rendent compte de catégorisations sgaoibives que I'organisation et les
parties prenantes ont construites et qu’elles mietta débat ; ce sont les points de
vue, connaissances et pratiques qui caractérisemp.

Ces themes permettent méthodologiquement d’étabér cartographie de ce qui est
en jeu durant la conception, comme ayant été pmuddi€és et construits, acceptés ou
refusés par I'organisation, ainsi que de positioneg parties prenantes autour de ces
themes (voir schémas A3-1, A3-2 et A3-3 en annexe).

- L'outil-diversité dans sa dimension relationngllermet de dire avec quelles parties
prenantes I'organisation entend mener le procedsasnception.

Cette dimension rend compte de ce que nous app@omgie nous présenterons au
chapitre 3), les postures de la diversité, a sa®irchoix construit que fait
I'organisation d’'un degré d’ouverture ou de fermetplus ou moins importants aux
parties prenantes, autour de dimensions qu’ell@ aonstruites (ou validée), pour
signifier ce qui fait différence ou ressemblanceelds parties prenantes.

Une premiére relecture de nos travaux a mis ereaggltrois postures de la diversité :

 la posture du refus de la diversité rend compte de la posture de
I'organisation a refuser la diversité des partiesnpntes et a rechercher une
focalisation en termes d’institutions et/ou de casssnces ; a savoir autour de
catégories d’action que I'organisation veut impdsénon pas négocier) ;

* la posture de l'acceptation de la diversitrend compte de la posture de
I'organisation a accepter une diversité donnéquiae, sans questionner son
bien fondé ; a savoir autour de catégories d’ackiéritées et acceptées par
I'organisation ;
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* la posture de I'exploration de la diversitérend compte de la posture de
'organisation a rechercher, provoquer et encourage nouvelles
catégorisations et d’intégrer les parties prenanigsles portent; a savoir
autour de catégories d’action explorées par et lgeparties prenantes.

La diversité délimite (posture du refus et de lgmation) ou ouvre (posture de
I'exploration) le champ de la conception et distoertainement les limites cognitives
des acteurs impligués dans le processus.

- L’outil-diversité dans sa dimension politigpermet de mettre en scene et de légitimer
les choix de diversité et les catégorisations dtgsaprenantes que l'organisation crée
pour mener le processus de conception ; la misscene et la |égitimation permises
par I'outil-diversité sont d’autant plus critiquegie la construction de dispositifs
perturbe les frontieres acquises ; or avons-noggibepar sécurité ontologique ou
pour politiser un champ d’intervention, de traces frontiéres.

La diversité comme outil de conception est une Brande réintroduire des frontieres
qui font lien (entre des champs différents) ou ppsent une cléture ou qui font lien
entre ce que I'on accepte et ce que l'on rejefitrganisation manipule la diversité
comme un discours (Janssens et Zanoni, 2005), wagye, pour affirmer son
pouvoir a dire et faire ce qui est différent. Laégmrisation « contribue a produire les
signaux envoyés aux personnes par les entrepriegncouragent ou découragent
'adoption de nouvelles conduites » (Pigeyne, 2382)

Par ces trois dimensions, nous situons la définitierla diversité dans la perspective de la
division cognitive et sociale (Moati et Mouhoud, 249%®t politique (Boussard et Maugeri,
2003) de la conception et de I'organisation.

lllustration de la définition de la diversité

La relecture du caRéseau de San{éeseau RPM) offre une illustration de notre memni&
définir et mobiliser la diversité comme outil denception construction de I'organisation.

+ Ladiversité des parties prenantes en termes ilitishs et de connaissances

Le cas est celui de la conception d'un réseau dééset de ses différents outils (test de
dépistage, bilan, trajectoire patient...) et dispfssibrganisationnels (staff, coordination,
fonctionnement en groupe de travail...) pour offnir cadre de travail collectif en vue de
'innovation et d’'une meilleure prise en charge ldepersonne agee atteinte de trouble
mémoire. Les parties prenantes sont nombreusexfastdent a priori le méme principe, celui
de la pluridisciplinarité, tant ce principe ne pétrte ignoré dans le secteur de la santé en
géneéral, et celui de la gérontologie en particulMais ce principe est un mot valise qui ne
révele pas ce sur quoi portent en réalité les reositions professionnelles qui se jouent dans
la conception d’'un réseau de santé et de ses.outils

Les parties prenantes portent différentes instiisti et deux institutions sont mobilisées,
autour desquelles la diversité sera construitgordéession (médecine et autres professionnels
de santé, différentes spécialités au sein de la cm&)eet des organisations (tutelles, cabinet
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de ville, hopital, services sociaux de la mairiejmaisons de retraite principalement). Elles
représentent des intéréts et des positions instiidement dans le secteur de la santé : la
relation (souvent percue comme hiérarchique) eftidgpital et les cabinets de ville, une
intrusion (acceptée ou non) des tutelles qui podemantage une injonction quant au type de
réseau de santé a mettre en place, une « mainrpse toujours acceptée du secteur privé et
marchand (parfois représenté par les maisons diteetquand ces derniéres sont géerées par
des groupes lucratifs) par rapport a des intergaatimédico-sociales gérées par des
institutions associatives ou a but non lucratif.

Ces parties prenantes ont également des pointsi@€ledes connaissances et des pratiques
différents sur le réseau, son objet, et les patient

. Certains médecins généralistes, confrontés afflautté de poser et d’annoncer le
diagnostic : ils ont une acceptation large des tesubognitifs, ne limitant pas leur
intérét a la MA ; ils sont aussi intéressés paprige en charge de la maladie ; ils
cherchent un enrichissement de leur métier en paus@ordonner les interventions
autour du patient ; leur connaissance est certegrgkste, mais leur pratique en
cabinet, en réalité, tend a déborder largementdeamp d’intervention quand, face a
un malade ou a son aidant, le médecin intervientesughes services sociaux (par ex.)
pour mettre en place une aide a domicile. Les MGdes pratiques différentes vis-a-
vis de l'informatique (Grenier, 2007b), mais gém&ment préférent I'informel (d’'un
réseau social par ex. et d'un dossier patient nomdté qui leur est proposé) a tout
processus de standardisation qui est souvent &simin mécanisme de contréle de
leur activité de la part des tutelles ;

. Certains neurologues, davantage centrés sur laévifeu meédical et scientifique) :
ils veulent améliorer le diagnostic précoce, étatdlis protocoles thérapeutiques, la
décision ne pouvant étre prise que sur la base lilan neuropsychologique précis ;
ils officient en hopital ou en ville, ont I'habitadde la formalisation (de par les outils,
les CR scientifiques qu’ils produisent). Surtouteumérarchie implicite, mais trés
présente, place leur savoir au sommet des sawinsédiecine ; leur connaissance est
fortement spécialisée et tend a se segmenter de gu plus, avec un intérét
grandissant pour certains neurologues a ne s'Beéraju’aux personnes agees ;

. Certains orthophonistes et psychologues, dopbiet de vue a propos d’'un patient
aide au diagnostic et au soin : leur souhait eshi@eix articuler leur intervention avec
les autres professionnels ; position proche de laopsychologue (coordinatrice du
RPM), qui défend le point de vue d’'une prise errghanédicale et sociale du patient ;
leur pratique est tres transverse et ressemblété des MG, hormis qu’ils acceptent
davantage la formalisation ;

. Puis certaines Tutelles davantage intéressées nge en charge globale de la
personne agée dans I'ensemble du Départementcdanaissance est essentiellement
une connaissance économique et institutionnelle.

* Une diversité des PP qui pose probleme

Les promoteurs du RPM ont évalué devoir intervpairla construction des parties prenantes
avec lesquelles concevoir ce réseau, parce qu@Rgsaraissaient poser les problemes ou
difficultés suivantes :
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- Le secteur de la santé est fortement marqué parodwreuses frontieres, souvent
informelles, tacites, mais qui structurent lestrefes de travail entre les acteurs : qui
de I'hdpital ou du cabinet de ville porte le saveur un patient ? qui du médecin
généraliste, du neurologue ou du gériatre (ou gélmguie) porte le savoir sur les
personnes agées atteintes de troubles cognitidiAdzheimer en particulier ?....

- L'expérience acquise de certaines parties prengrgeselle étre utiles ou pertinente
pour la conception du RPM, compte tenu que le neodéme de réseau dans ce
champ d’activité est a la fois confus et expériréate maniere tres variée...

- Le réseau de santé est un mode organisé de cawmdindiacteurs au-dela des
cloisonnements habituels du secteur de la santie/N@pital, médecine générale et
spécialiste, médecins/autres professionnels d& .sgnmis en place pour faire face a
des pathologies complexes ou mal connues, qui mé&ria une approche pluri-
disciplinaire. Mais on trouve des acteurs (profassels, tutelles, mutuelles,
représentants des patients...) qui ont une compséire plus ou moins large de cette
pluridisciplinarité (a savoir une compréhension deteurs avec lesquels agir et des
connaissances qu’il convient de mobiliser). Seloettec définition de la
pluridisciplinarité, quelles PP faut-il intégrermsale processus de conception ?

- Des lors, faire avec une telle variété d'institnipde savoirs, de pratiques, peut-elle
déboucher facilement (sans trop renchérir le cola fois relationnel et cognitif du
processus) et rapidement sur une conception d'wseaté (et de ses outils
d’organisation et de fonctionnement) actionnable ?

« Une diversité des PP comme une diversité constauiteur de catégorisation

Ces acteurs sont a la fois les représentants itlitish ainsi que les porteurs de connaissance
et de points de vue mis en ceuvre dans l'action.sNawons présenté plus haut les

connaissances et les institutions (organisatiopsaféssions) qui ont été a un moment donné
soulevés durant le processus de conception. Ceperdsa catégories ne vont pas de soi.

Ainsi, certaines catégories n’'ont jamais été évegquéar ex. le lieu géographique d’exercice
de I'acteur professionnel n’est pas apparu commargament pour concevoir le réseau, alors
que les textes réglementaires relatifs aux résetmnsanté ou encore que les histoires
similaires sur d’autres expériences de travaileobil organisé dans le champ de la santé,
attirent I'attention sur la dimension géographicieterritoriale de ce qui doit étre congu.
Cette catégorie de diversité n’est pas apparue mans cas, certainement pour deux raisons :
le département d'implantation du RPM étant de faése superficie et densité, la dispersion
géographique pouvait ne pas poser de probleme adesurs fortement impliqués dans la
structuration du RPM étaient implantés dans etuaude la ville principale du département et
le RPM a longtemps été envisagé comme le réseantgérgique de cette ville.

D’autre part, la construction de certaines cat@goai conduit a écarter d’autres catégories de
parties prenantes. Ainsi, le RPM a été concu eéreéte a la catégorie « Profession », en
travaillant les différentes spécialités de la pssfen médicale, souvent sous couvert d’'une
hiérarchie implicite mais fortement ancrée : médeg@néraliste et médecin spécialiste, puis
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neurologue, gérontologue, gériatre... Ce débat awdeur structure interne de la catégorie
profession a longtemps occulté un autre débat,i s liens a établir avec d’autres
professions du champ de la santé (acteurs sociaux...)

De méme, c’est une vision traditionnelle d’un chadgrtivité, celle portée notamment par
I'acteur principal (le neurologue, également présiddu Réseau, et placé de fait — de par sa
spécialité meédicale — au sommet d’'une hiérarch®e sivoirs médicaux), qui a amené a
identifier les acteurs comme les représentants dpradession ou d’'une organisation
(institution) et comme les porteurs de savoirs weaak. Par contre, I'expérience de certains
acteurs dans la conception, la conduite et lagipation dans d’autres réseaux de santé, n'a
jamais été reconnue en tant que telle, valoriséepmstituée comme une variable critique
pour la conception du RPM. Le RPM a tout d’aboré ébvisagé par cet acteur principal
comme un outil pour simplifier et améliorer sa yae¢, et moins comme un dispositif
organisationnel et technologique complexe.

Enfin un acteur n’a jamais été construit au cour$histoire du cas : le Patient. Il est resté
une figure théorique, étudié a travers son dossiical, pour aider les acteurs a concevoir
différents outils d’organisation et de fonctionnernéu réseau. Mais il n’a jamais été reconnu
comme une partie prenante a la conception, coetngnt a d’autres expériences qui montrent
la richesse ou l'intérét a construire le patient owmun acteur (Callon et Rabeharisoa, 1999).

* Les trois dimensions de I'outil-diversité

La diversité des parties prenantes ainsi constraitété mobilisée comme un outil de
conception du RPM :

- L’outil-diversité dit ce qui est en jeu dans la ception (dimension sociocognitive) :
ces parties prenantes ainsi construites (appeléggede la profession et non pas de
I'expérience, des acteurs professionnels et nonlggsmtient par ex.) ont mis en
discussion des arguments, des idées, des propssifiour concevoir le RPM. Ces
catégories d’action sont au nombre de deux :

* Une premiere catégorie (ou theme) porte sur I'objetréseau : Focalisation
sur la MA Vs Intérét large porté a la PA (et somlaat) ; sont créées
(distinguées) deux conceptions du Réseau : strestemmédical Vs davantage
socio-médical, ouvert a différentes professions ;

* Une seconde catégorie (ou théme) porte sur ceoqulefla conception : une
légitimité par les professions (donnant primautésawoir du neurologue) Vs
une légitimité par le patient (donnant primauté ga@méraliste qui recoit le
patient a inclure dans le Réseau) ; sont égalemréges (distinguées) deux
conceptions du Réseau : congu pour les profesdmifgmte de communauté
de pratiques) Vs dédié au patient (dans une logiguaéent).
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L’outil-diversité révele sur quoi I'acteur veut biate qui différencie ou ne différencie
pas les PP, et en patrticulier les points de dismusgoujours nombreux dans les
processus de conception) qui sont problématisé®bkilisés dans la conception.

L’outil-diversité dit avec quelles parties prenantacteur principal entend concevoir
le RPM (dimension relationnelle). Ainsi, par ex,rleurologue va s’appuyer sur une
variété des parties prenantes assez large en tatinssitutions (pour diffuser son
projet et par nécessité de le positionner institutellement dans le champ de la santé
du Département), mais en cherchant a focalisepagges autour de son propre point
de vue, celui de construire un réseau principal¢rdédié a la maladie d’Alzheimer,
et au dépistage / diagnostic de cette maladie

Le neurologue a ainsi écarté une variété de saebide pratiques qui, au contraire,
valorisaient un réseau largement dédié a tout teotdgnitif chez la personne agée, et
dedié également au suivi du patient et de son ai@amjoint) une fois la maladie
diagnostiquée.

La crainte du neurologue était de ne pouvoir feealiet approfondir des outils qui

permettent d’améliorer la pose du diagnostic, ceopuistitue sa vision de ce qu'il

convient de faire face aux troubles cognitifs depé&sonne agée. Nous avons pu
€également noter, dans les premiers temps de laeption du Réseau, une tenue a
'écart d’autres acteurs parce que le neurologugaevait facilement comprendre

(concevoir) comment intégrer leurs savoirs (davgmtaédico-sociaux) a sa pratique
fortement médicale et médicalisée.

Enfin, 'outil-diversité |égitime et met en sceresichoix des acteurs : la structuration
du Réseau ne peut faire 'économie de rendre eisdd fondements de I'action, et les
modes de |égitimités quant au choix de tel degobnErture ou de fermeture aux
acteurs et a leurs points de vue. Le processusmmeption d'un tel Réseau apparait
comme un processus éminemment politique, au samse dholitique de la Santé
toujours ambivalente, et d’enjeux politiques desears toujours complexes. Le
neurologue va ainsi mettre en scene l'intérét sifigne de la recherche autour de la
maladie d’Alzheimer, l'arrivée prochaine de médieans curatifs qui rendent
d’autant plus nécessaire le diagnostic (pour adsmari ces médicaments) et d’autan
moins nécessaire une prise en charge plus socsudagement et de soutien.

Nous cl6turons ce chapitre en portant un regardt@piologique sur ce que signifie «la
diversité comme un outil de construction de 'oligation ».

Positionnement épistémologique

Considérant la diversité comme un outil de consiwaale I'organisation, il est |égitime de se
poser la question de savoir si elle peut étre géraeteur ou I'organisation qui mobilise cet
outil peut-il décider (quelle latitude ?) de somtsmu et de son sens (la diversité comme
source ou frein a la conception) ? Apres une ptaien de notre maniere d’envisager la
diversité (perspective constructiviste), nous denis de la maniere denvisager les
conditions d’un dialogue entre différents paradigrae connaissances.
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Notre visée constructiviste de la diversité

La diversité est appréhendée selon les perspedtmnetionnaliste, critique et constructiviste.
Nous présenterons les deux premieres pour ensxéqeer et justifier I'adoption de la
perspective constructiviste, en illustrant nos psofar ce méme c&seau de Santé

Selon la perspective fonctionnalistela diversité est vue comme un ensemble de vasabl
qui permettent de décrire ce qu’est la diversit&aaoir ce qui fonde les différences. Ces
différences sont tres souvent définies en termeodéaphique (age, sexe, ethnie, éducation
...), parfois en terme structurel, relatif au modestheicturation des organisations et de la
position de I'individu dans ces ensembles, ain&mterme cognitif (connaissances détenues
par les individus). Mais les différences sont obSes de l'extérieur; elles constituent
presque I « essence » de I'individu (Litvin, 199@&h dehors de tout contexte ou projet, et
sont observées au niveau d’'un groupe, d’'une papualaboutissant au fait que I'individu de
par ses caractéristiques (dominantes) appartiemgr@aupe des « travailleurs émigrés », des
« faiblement éduqués », en dehors de ses aspsapoopres, de son histoire... Cette
perspective est positiviste et supporte differerasaux qui cherchent a établir des relations
générales entre certaines variables de la divessiies phénomeénes tels que la performance,
la créativité, le travail au sein d’'un groupe, kEpacité d’apprentissage et d’'innovation, la
décision (plus ou moins conflictuelle...). Mais cemvaux sont souvent contradictoires, peu
cumulatifs (Foldy, 2004) et les auteurs concluemtréle de variables intermédiaires ou
modératrices tels que le fait de reconnaitre lardité comme une ressource (Thomas et Ely,
2001), d’adopter certaines perspectives d’appresges et d’intégration (Foldy, 2004) ou le
taux de rotation du personnel (turn-over) (MillikenMartins, 1996). L‘intérét de ces études
est de pouvoir mettre en évidence quelques tenddaaedes sur certaines dimensions de la
diversité mais leur faiblesse évidente est de peends variables telles que « sexe », « niveau
d’éducation » ... comme des variables homogénes fetie® a priori, en dehors de toute
compréhension et activité.

Appliquée au cas Réseau de Sante, cette perspectrad — par exemple — conduit a
identifier des groupes homogénes d’acteurs, pdegsmn, comme si tous les MG ou tous
les orthophonistes allaient adopter une visée et aampréhension identiques de la
conception du Réseau et de ses ouffls; (elle aurait ensuite conduit & faire varier la
proportion de telle ou telle profession pour analyfimpact sur le processus de
conception de tels outils et du Réseau plus gésrégait.

Or un tel design de recherche suppose qu'un mateRéseau préexistant et préalable a
I'action, puisse étre retenu, ce que les acteursedain remettent en cause, pour des
raisons variées : certains ont déja travaillé an sie réseau et savent combien ces
structures sont idiosyncratiques a chaque praj&tuytres refusent les modéles proposés
par d’autres collegues ou par les tutelles, au deitautonomie de leur démarche...

2 C'est pour éviter cette tentation d’une lecturactionnaliste que nous avons présenté (dans le2§ 22
position de_certain81G ou orthophonistes, pour signifier que nous wsagions pas (a priori) ces postures
comme celles de I'ensemble de la profession.
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Ainsi le design fonctionnaliste est fondé sur queky postulats que lI'on remet en
guestion. Par exemple, un postulat serait que $&ipo d’'un acteur par rapport a la MA
s’expliquerait en raison de sa profession (i.e.emsemble de savoirs et de pratiques
permettant la production d’activités, en fonctidome certaine vision du métier et de sa
place par rapport a d’autres professions, et d&famt les conditions d’appartenance a un
groupe, Dubar et Trépier, 1998). Or le contextaiglctle la santé (combat pour la
reconnaissance de la médecine générale comme é@cialgp, non pertinence de certaines
frontieres scientifiques face a des maladies néesvelu complexes telles que la MA....)
ainsi que les manceuvres des professionnels paialetoent, sauvegarder leur propre
réseau social, font que la profession apparait snooomme un fait institué d’'un point de
vue scientifique et politique, que comme un ensendi® savoirs et de légitimités
négociées dans les relations entre les acteursi@biet Pauget, a venir).

A l'opposé de cette perspective fonctionnaliste,sggee la perspective critique de la
diversité, adoptée par les auteurs qui considerent queatégaries de diversité ne peuvent
étre considérées comme objectives, et ne peuventidcutées de maniere atemporelle et a-
contextuelle. Ces catégories élaborées (perspqutdegdente) le sont a un moment donné et
portent la trace historique de l'organisation deslaiété en termes de pouvoir et de
domination. Les mots tels que «diversité », «i#gal «ressemblance », « savoir
différencié», «race », « genre » reproduisent stesctures de pouvoir et de domination
(Bourdieu 1980) qu’on ne peut ignorer si la recherentend conduire une intervention de
changement de paradigme. La question de la gedéida diversité est avant tout celle de la
déconstruction / reconstruction des fondements méenéactivité économique, sociale et
politique. L’intérét de ces études est de mettr@wix et de critiquer les structures de
domination, de mobiliser la diversité comme unrumstent politique pouvant permettre le
changement sociétal, idéologique et paradigmatique.
Un design critique de recherche sur le cas Réseabahté nous aurait conduit a
guestionner et remettre en cause les divisionsigno#is et scientifiques entre les savoirs et
les professions ainsi que les Institutions (ordodgssionnel, Facultés de médecine...) qui
les produisent et les reproduisent. Or les actdurterrain, s'ils remettent en cause, pour
certains, le cloisonnement entre professions aux lgéexercice de ces savoirs (hopital et
cabinet par ex.) ne visent pas a une critique dariecture scientifique et institutionnelle
de leur formation et de leur profession ; le résdaganté a pour objet une offre de soins
en réorganisant ou en innovant sur les pratiguesor un lieu critique d’'un systeme de
santé que beaucoup critiquent, tout en s’en seista
Selon la perspective constructiviste, que nous admms, la diversité (telle que le genre,
I’éducation) n’est pas une catégorie univoque, edejrmais le produit (voulu) d’activités et
d’interactions sociales. Il n’est donc plus questie décrire une situation supposée objective
mais de «faire la diversité sdding gender Omanovic, 2002, p. 27), de créer (au sens
d’enacter) des différences entre les individus dilersité releve ainsi d’'une construction
stratégique (en fonction d’'un projet) de ce qui pieutder ces ressemblances et ces non
ressemblances entre les individus quand ils sopligoés dans l'action. Il en découle que la
diversité n'a de sens que relativement a l'actibraex projets durant lesquels elle est
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construite. Par ex., la diversité d’age au seimd’aquipe (qui effectivement est composée
d’acteurs de générations différentes) n’est unlprob que s’il apparait des divergences, des
difficultés a travailler ensemble qui seraient emyées par ces décalages générationnels, ou
si a I'inverse ces décalages paraitraient devaforeer les capacités créatrices de I'équipe.

Nous avons rendu compte de ce design construetiggand nous avons illustré notre
définition de la diversité a travers le cReseau de Santéidentification des deux
dimensions autour desquelles les acteurs clésdlogue, coordinatrice et quelques autres
acteurs) entendent construire l'organisation, mese valeur de ce que ces acteurs
considérent comme différenciant et comme commure enix. Par ex., les discussions ont
parfois porté sur I'extension géographique du Résma sur I'obtention de moyens de
financement alternatifs au subventionnement puldiais ces arguments, qui découlent
pourtant d’enjeux institutionnels ou d’intéréts feigsionnels importants pour certains
acteurs, n'ont pas été Iégitimés et considérés mdemant participer a la construction du
Réseau par les acteurs clés qui en pilotaientdeegsus. Notre relecture du cas par la
diversité identifie ce autour de quoi les acteusgwli construire des dispositifs.

Le tableau suivant, tiré d’Omanovic, 2002 (:36ka@tule ces trois perspectives :

Perspective de la diversité

Fonctionnaliste Interprétative Critique
Constructiviste
Vision de la | Catégories naturelles, | Catégories négociées, | La diversité n’est pas
diversité réifiées, unitaires construites, pluralistes | toujours une

catégorisation libre
Implications | Statu quo, focalisation | Approche subjective, | Cette approche

pour la sur les statistiques, les | focalisation sur les subjective challenge

recherche propriétés de la processus d’interaction| les modes dominants
diversité, visant a la compréhension de construction
génération d’'une d’évenements ou

connaissance objective| d’acteurs particuliers
et généralisable
Questions Problemes pratiques, | Savoir comment on crégSavoir pourquoi on

principales | avec la volonté des catégories de crée des catégories et
d’améliorer le diversité les raisons a remettre
fonctionnement ou en cause d’'autres
I'efficacité de catégories

I'organisation

Tableau 2-2 — Perspectives épistémologigues de la diversité d’aprés Omanovic, 2002, p. 36

Nous définissons donc la diversité comme une coctshn de pratiques, connaissances et
points de vue variés. Mais cette construction ddivarsité permet-elle aux acteurs de se
parler, de se comprendre et d’agir ensemble ? Meusns examiner a travers la question du
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dialogue pluridisciplinaire, dans quelle mesurdecebnstruction est possible et actionnable
au-dela des frontieres cognitives, sociales, etgigmatiques.

Le dialogue interdisciplinaire (“3)

Notre recherche vise la production de savoirs anables, en vue de l'action et la réflexion
d’acteurs confrontés a des problémes complexess,fleagues, ou au contraire trop bien
construits et apparemment trop bien établis poyraseétre tenté d’en ouvrir le boite noire, de
refaire surgir les présupposés oubliés et de lesrdéruire. Cette construction de savoirs
actionnables a tout d’abord a voir avec les m@sdhcettes d’intérét, de notions, d’idées ...
que les acteurs et le chercheur doivent maniptlapgeler pour produire ; et notre approche
est de considérer que c'est au regard de la cotistmudu probléme que des champs
scientifiques de connaissances sont appelés. Il dorec un décalage naturel entre des
«savoirs [qui] sont structurés en relation avec umjpt humain tandis que les disciplines
sont des approches socialement standardisé@sourez, 2001b, p. 67). C’est ainsi notre
maniere a comprendre des faits sociaux collectifdgpdiversité des acteurs qui y participent,
les connaissances et les pratiques gu’ils y maampulque nous appelons un regard et un
dialogue pluridisciplinaire pour mener notre recher, pour« aller au-dela des savoirs
disciplinaires [...] pour étudier des situations sutigres» (Fourez, 2001b, 74), et d'éviter
ainsi la fragmentation des connaissances. L'insergiinarité consiste ainsi enl’gtilisation

de savoirs disciplinaires pour la construction d’ureprésentation d’'une situation qui soit
adaptée au contexte, aux projets poursuivis et @igrlocuteurs avec qui on veut
communiquers (Fourez, 2001b, p. 79). Mais d'un point de vupistémologique,
l'interdisciplinarité n’est pas naturellement pddsi et pose la question de
I'intercompréhension en ces termes: peut-on sepoemdre entre paradigme et monde
différent ? Cette question est centrale et décdaleotre démarche de chercheur, ou notre
mode d’entrée et de travail sur et avec le terrapose sur le principe d’'une recherche-
intervention (au sens large, David, 2001) par ldguen construit avec les acteurs la
compréhension d’'un probleme, d’une action, d'ursgeiactionnable. Et cette compréhension
est forcément singuliére, puisque située, encastréentextualisée. La compréhension entre
les acteurs et avec le chercheur, la compréhemsidoelle de leurs regards, de leurs points
de vue, de leurs représentations du monde, estpingordiale pour batir un tel programme
de recherche interdisciplinaire. Cette démarcherdmciplinaire consiste a convoquer
plusieurs disciplines pour ce faire. Mais cettevomation peut prendre plusieurs formes, que
nous présentons en répondant a cette questionadenipréhension autour des trois questions
suivantes : les disciplines peuvent-elles parlesesible ? Les disciplines ont-elles quelque

3 Nous utilisons ce terme de « interdiscipline >sans courant pour signifier le choix de débordsrfdentiéres
d’'une discipline pour aller vers d’autres discipkret porter ainsi un regard plus complet.
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chose a se dire (ont-elles des objets pertinentsecleerche en commun) ? Les disciplines
peuvent-elles produire par leur dialogue des rawulitiles ?

Une premiere approche (commensurabilité) reposdasumobilisation de mémes concepts
comprehensibles par les différents choix théoriqe#snus (ce que nous propose Giddens,
1987, avec la notion dgtructure). Une seconde approche, qui questionne pour agauk,
davantage la question de la diversité et du diaoguntre disciplines, est celle de la non
commensurabilité¢ des savoirs, quand chacun prometutdéfend des savoirs, des
représentations et des pratiques (managériales ahateheur) en fonction des paradigmes
disciplinaires. Les frontieres disciplinaires stinposées et maintenues et la question est celle
du dialogue par dela ces frontieres, ou entre ca#iéres, ce qui peut étre envisagé de
plusieurs manieres :

L’approfondissement d’'un méme objet en multiplides points de vue différents (et
donc des problématiques différentes), seulementpo&mensibles et pertinents pour
chacun des paradigmes mobilisés, mais offrant eoiseume meilleure compréhension
de I'objet étudié (Hassard, 1991) ; Hassard (1%%43t intéressé aux comportements
de travail de pompiers dans un service anglaisguestion posée par Hassard est la
suivante : « doit-on étudier un seul aspect degdiorsation du travail dans un service
de pompier en confrontant quatre perspectives cadganes d’analyse ou alors doit-
on étudier quatre aspects de cette organisatidragail, chague aspect relevant d’'un
paradigme ? ». L’auteur postule que méme si la igremalternative permettrait un
vrai enrichissement de la connaissance, elle pasfondée en raison du non dialogue
entre paradigmes. Partant alors de cet objet omdhgénéral (le travail des
pompiers), il a décliné son travail autour de quajuestions de recherche, chacun
compréhensible et pertinente dans les 4 paradigm&airrell et Morgan (1979) : dans
une perspective fonctionnaliste, la question ddersche porte sur la motivation au
travail, dans une perspective interprétativisteguastion de recherche porte sur les
routines de travail (comment les routines sontselleccomplies en période
d’incertitude ? ; quelle construction sociale desutines de travail ?), dans la
perspective radicale humaniste, la question partel’entrainement (enseignement)
comme moyen de produire et reproduire des conditdestravail ; et dans la
perspective radicale structuraliste, la questionedberche porte sur le développement
des relations de travail pour maintenir des cood#i« normales » de travail (quelle
bataille (conflit) pour imposer une norme de trawai de productivité ?) (Grenier et
Soulier, 2001) ;

L'étude d’'un objet selon une méme problématiquesranalysée a trois niveaux de
compréhensions difféerentes (Lee, 1991) : Lee redbadégitimité et la spécificité
méthodologique de chaque perspective. Mais il véfutter I'idée que les approches
positiviste et interprétativiste soient irrécorddilies et opposées. C’est pourquoi nous
avons appelé cette seconde approche « le priddipgommensurabilité allégé ». Le
design de sa recherche repose sur I'idée de coemsiEm, que Lee convoque a trois
niveaux de compréhension d’'un probleme (Greni&oeidier, 2001) :

- 103 -



Niveau de compréhension Choix paradigmatique
1° niveau de compréhension : comprendre le sens=desonnaissance subjective de la
actes et des comportements des sujets étudiésraurgalité (celle vécue et construite par|les
le jour acteurs)
2° niveau de compréhension : la maniére dont le | => connaissance interprétativiste de
chercheur va comprendre le sens donné par les |réalité (celle interprétée par le
acteurs du terrain a leur acte chercheur a partir du sens dégagé par
les acteurs)
3° niveau : le chercheur va produire une => connaissance positiviste de la
compréhension du phénomeéne qu'il va tester de te#alité (celle testé et produite par le
sorte a expliquer la réalité empirique étudiée ; ce|chercheur a des fins de généralisation)
niveau met en ceuvre les concepts que le chercheur
aura produit (et non pas des concepts construits pu
interprétés par les sujets étudiés)

a

Tableau 2-3 — Le dialogue entre paradigmes selon Lee, 1991

Ces approches proposent trois types de dialogspgctvement) : dialogue autour d’'un
méme concept, compréhensible par differents mon@@snmensurabilité), dialogue sur
différentes facettes d’'un méme objet, celles-cienif une compréhension plus compléete de
I'objet, dialogue a différents niveaux de comprél@mgincommensurabilité).

Dans le champ de la conception, on identifie tsiigations de travail et de dialogue entre
acteurs :

- Travailler collectivement autour d'un ensemble dmaepts et savoirs que tous
comprennent en dépit de leur champ disciplinairgpeetif (selon cependant un
répertoire plus ou moins important), parce que traits pour faire sens au-dela des
frontiéres entre disciplines ou métiers,

- Travailler ensemble autour de différents pointyae qui enrichissent I'objet,

- Travailler autour de différents composants de Btbgelon une méthodologie de
compréhension qui permet de saisir I'objet de chifées maniéres et a différents
niveaux.

Chacune de ces trois orientations sur l'interdigtipité repose sur « du partagé », mais de
nature différente et jouant un réle également ifié En effet, le dialogue au sein de
frontiéres élargies (commensurabilité) ou entrefteatieres suppose dans tous les cas de
partager des intéréts, des préoccupations, et wmgade commun, aussi réduit et
fonctionnaliste soit-il, repose sur des mots etmiésccupations communs.

Ce qui est commun dans la commensurabilité esirieept, a savoir une représentation d’'une
situation et d'un probleme, des méthodes de comepsbn et des manieres de faire
(managériales ou de recherche) communes. C’egjuiupar définition permet le dialogue
entre les disciplines qui sont considérées commeggr se parler.

Ce qui est commun dans la non commensurabilitépesthe de la notion de Iilot de
rationalité de Fourez (2001a, 2001b), ensemble dés,nde représentations qui institue
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«entre les intervenants une représentation a laguell peut se référer : il faut une réponse
suffisamment standardisée aux questions « de dagit-# ? » ou « de quoi va-t-on tenir
compte ? ». On peut dire que la constructitune telle représentation instaure un espace de
rationalité. Déployant la métaphore de l'llot - awilieu d'un océan d’ignorance - on a propose
de parler d’ilot de rationalité> (Fourez, 2001b, p. 77). Cet ilot de rationapigFmettrait dans
I'approche de linterdisciplinarité selon Hassaf®41), d’articuler des problématiques et des
facettes d'intéréts différents autour d’'un mémeeblge recherche. Cet ilot permettrait dans
I'approche prénée par Lee (1991) de forger unengmteutour d’'une démarche de compréhension
et d’action sur le terrain avec les acteurs. Caiskr davantage un ilot, ou ensemble de savoirs
d’ordre méthodologique, supportant I'interventiom ke terrain.

Nos travaux de recherche reposent tous sur unirteridegré et mode de dialogue
interdisciplinaire, soit parce que ces travaux&gtmenés au sein d’équipe pluridisciplinaire
(voir notamment 8§ 12), soit parce que la valorigatde la diversité de métiers et de
connaissances entre les acteurs de terrain nome@eaa questionner I'action collective et la
compréhension dans un tel contexte. Et en prenam@e sur notre travail mené sur le cas
Réseau de Santéous illustrons lI'adoption de différentes possuigterdisciplinaires par
I’équipe de recherche sur le terrain (la questiordilogue entre métiers et connaissances,
selon la maniere dont I'acteur construit et mobilis diversité pour concevoir des dispositifs
organisationnels et technologiques sera réévoq&é3aa) :

- Quant a I'equipe de recherche, le travail fut mpaedeux chercheurs en sciences de
gestion et deux chercheurs en informatique, puigguellelement a la conception et
I'accompagnement d’'un dispositif organisationnelndeivelles pratiques, il s’est agi
de construire des outils de travail informatisésanonent ; la collaboration entre les
deux disciplines a été intense durant les premamages du programme de recherche,
qguand les chercheurs ont pu ensemble confront@réexcupations du terrain de leurs
points de vue, formuler chacun des pistes de tratale recherche, et batir ces ilots
de rationalité pour redonner sens et cohérenearaleux démarches ;

- Une partie de cette collaboration a relevé d’'unesgective de commensurabilité
autour de la notion méme de réseau ; entre uneegiige gestionnaire qui considere
les outils comme des moyens (rationnels et détesyidé faire et une perspective
informatique qui voit dans les outils des modegdines d’intervention, les quatre
chercheurs ont adopté un regard de « I'action ciblie instrumentée » ; le réseau est a
la fois un artefact construit par les acteurs, dmume organisationnelle et
technologique, et I'action sur I'environnement (diorér la situation des personnes
agées, innover dans les pratigues des médecinshédiitisée par ce réseau ; ce
regard commensurable autour d’'une méme définitiotadsotion de réseau a évité
gue l'une des disciplines, et donc que l'une despé&égude chercheurs, ne structure
trop fortement I'intervention de l'autre ;

- L'interaction entre les deux disciplines a aussiewé d'une perspective
interdisciplinaire proche de celle exposée par Hhsgar ex., I'élaboration de ce
dispositif réseau posait des questions d’orgaisat de hiérarchisation ; en sciences
de gestion, la problématique était celle de l'orgaion autour de la figure d’'un
acteur de type coordinateur (articulant des sayvoissd’un pilote (hiérarchisant les
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savoirs) ; en informatique, cette question de latien entre discipline a été formulée
en termes d’information formelle et & formalisedetl'accés a l'information ;

- Ce dialogue interdisciplinaire a été rendu possabiur d’un ilot de rationalité qui a
porté sur le mode d’'organisation (centralisé, fdisda hiérarchisé ?) du réseau
(sciences de gestion) et de ses outils informagigiméormatique) ;

- Cette collaboration interdisciplinaire s’est distaa quand il est devenu évident que
les acteurs de terrain rejetaient tout idée de ares&op fortement outillé
informatiquement (qui plus est, 'absence de fimement de ces outils n'a pas permis
de développer et d’expérimenter avec le terrairocgiss).

Nous terminons cette étude épistémologique par deestionnements utiles pour construire

le modéle de 'OOD : d’ordre politique et d’ordrecgcognitif.

Quant a sa nature politique, I'intercompréhensioineepoints de vue, métiers, disciplines ...
pose une premiere question relative a la recoraraéssmutuelle, la 1€égitimité, des savoirs les
uns par rapport aux autres. Si on considére lesepsus de conception, peut-on observer que
les savoirs scientifiques traversent une criseedeimité, au profit de savoirs managériaux et
relatifs aux clients, et d'une plus grande pluddh$inarité, participant aux débats, les
amplifiant ou les déformant de fait. L'enjeu estsaldnais celui du dialogue et de
I'articulation entre ces différents savoirs, queckamplexité et la montée de l'incertitude
amenent a se rencontrer et a coexister dans desspus ou des lieux de débat appelés
forums hybrides (Callon et al. 2001). La diversig ici la question de I'hybridité, ou il s’agit
d’éviter une appropriation des débats par une geartee.

Chacun de nos terrains révele I'importance politiguégitimer des acteurs, et des savoirs de
mondes différents : le gestionnaire de la gare Tg@ut-il devenir PP a la construction d’'un
équipement aéroportuaire, dans un contexte de ommoe forte entre ces deux modes de
transports (cag\éropor) ? L'offreur d’une technologie (EDI) peut-il entrdans le jeu du
sous-traitant et modifier des rapports d’affairasapparavant étaient régulés et contrdlés par
les donneurs d’Ordre (cakextild ? Des savoirs périphériques, non médicaux petilent
contribuer a la connaissance et au soin de la M&Réseau de Santé

Finalement, quant a sa nature sociocognitive,dfitdampréhension questionne la capacité a
faire ensemble en étant différents au sein d’'un enéoilectif (groupe, organisation) : que
doit-on partager pour se comprendre ? La littéeatiscille entre plusieurs postures : travailler
ensemble pourrait requérir un bagage solide dauxsglsavoirs mis en commun ; au contraire
les acteurs parviendraient a faire ensemble aufournoyau étroit de valeurs ; une troisieme
posture est de considérer comme critique, non gag|w est partagé, mais les outils,
dispositifs et mécanismes de coordination pourosepcendre. Dans le premier cas, I'accent
est mis sur la nécessité de partager des valeass,cdnnaissances, des pratiques, pour
parvenir a travailler ensemble. Cela a été dévéajgms la perspective conventionnaliste (ou
des mondes de Boltanski et Thévenot (1987)), paufagcord sur une Grandeur permet de
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se comprendre et d’agir. Dans le champ sociocdguliéis travaux montrent comment les
acteurs se polarisaient (consensus cognitif) suaices représentations (Moscovici et Doise,
1992), valorisant ce qui est partagé. Cependaattid¥s travaux ont montré I'étroitesse du
noyau de ces représentations partagées (Ehling66),1la difficulté a asseoir une culture
d’entreprise face aux cultures métiers ou aux cedtuocales (d’'lribarne, 1989). Le partagée
apparait étroit par rapport a la diversité existamgs systemes de représentations, de valeurs
et de connaissances. Finalement, I'approche de iVélgmce structurelle (Weick, 1979)
considere qu’il n'est pas nécessaire de partagemi@mes savoirs pour agir ensemble. Ce
sont les mécanismes de mise en relation des csanamss au cours des activités distribuées
mais collectivement coordonnées qui importent. Magdicaux sont les travaux qui portent
attention a la coordination entre acteurs diffé&sd@arlile, 2002), indépendamment ou selon
les niveaux variés de ce qu’ils peuvent partager.
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Pour conclure

Nous venons de définir la notion de diversité @istpoints meéritent une attention particuliere.
L’observation de nos cas nous a conduit a intredde maniére critique la définition de la
diversité des parties prenantes sur les deux éksmsaivants :

- la diversité des parties prenantes se définit endg d'institution que représente un
acteur et des connaissances (savoirs, pratiquegs gz vue ...) qu'il manipule dans
I'action ;

- il est possible de définir la diversité (catégditsad en jouant sur la dimension
Institution, la dimension Connaissance ou sur &sxalimensions.

Nous n’établissons aucune relation automatiquégile entre degré et nature de la diversité
portés par les acteurs et I'organisation par rapgodegré et a la nature de la diversité portés
par I'objet ou le projet en conception, au con&aie certains travaux (Jackson et Aparna,
2004 ; Ospina, 2001 ; Reagans et Zuckerman, 200omas et Ely, 2001). Nous ne
considérons pas comme acquis ou évident le fait'quganisation puisse mieux apprendre
ou mieux innover en étant diversifiée ; des inniovet radicales, par exemple, peuvent étre
portées et imposées par un « inventeur ». L'innomgbeut résulter d’un approfondissement
de connaissances déja acquises, clairement dédsndé connues, et déja manipulées par
'organisation. De méme si l'apprentissage par @ewgtion suppose une diversité
d’interprétation et d’acteur (Levitt et March, 1988a redondance (apprentissage par
exploitation) permet des innovations incrémentakss, approfondissant les savoirs déja
acquis. Un groupe trop hétérogéne peut se bloguegr{itude ou complexité cognitive) et ne
pas parvenir a se coordonner (Reagans et Zucker®idl) et se recentrer sur quelques
points de vue dominants (négociation politiquepa@an établis (sécurité cognitive), le groupe
ayant aussi besoin de se sentir en confiance giur a

Le modéle de I'OOD, que nous allons présenter danshapitre 3, est un modele de
conception d’agencement (organisationnel ou tecigiglie) et non un modele d’innovation.
Nous illustrerons ce modeéle par nos trois terraiosis comprendrons ainsi que I'organisation
gui entend concevoir un dispositif dispose de Ipkeis de latitude, d'imagination, de moyens
et de ressources pour faire varier, de maniérei andépendante que possible, le degré
d’ouverture (ou de fermeture) aux institutions gaprésentant les parties prenantes et le
degré d’'ouverture (et de fermeture) aux connaigsaqa’elles manipulent dans I'action.
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3. Chapitre — Le modéle de I'Organisation Orientée
Diversité

Le chapitre 3 répond au questionnement 2 suggéaéfia du premier chapitre, a savoir :
« Selon quels degrés douverture et de fermeture @arties prenantes (institution et
connaissance) la diversité est-elle créée et nsalilicomme un outil pour concevoir des
agencements organisationnels ou technologiquesPduy. ce faire, nous allons intégrer la
diversité comme outil de conception tel que défeuechapitre précédent, dans le modéle de
I’Organisation Orientée Diversité. Les points aiésce chapitre sont :

= L’organisationest décrite selon la perspective sociocogniti@tionnelle et politique
de notre travail, nous ayant déja permis de définierme de diversité (chapitre 2) ;

» Le modele de 'OODprésente I'organisation qui construit et mobilsaliversité des
PP pour concevoir un agencement et piloter le psase de conception.
L’organisation y est décrite par une grille de Ueetet de compréhension batie autour
de trois axes : les collectifs de PP (en termassttution, plus ou moins étendus), des
groupes de savoir (plus ou moins pluralistes)agdhcement. Ces axes correspondent
aux dimensions descriptives d’une situation de eption (schéma 1.6) ;

» Le modele de I'OOD permet de lire et de comprentle structuration de
I'Organisation ou de la conception de ses outitdapdiversité :

. selon_trois postures générigwps rendent compte du degré d’ouverture (ou
de fermeture) aux parties prenantes (institutiocoenaissance) pour concevoir
un agencement ; ces postures sont : le refus diwdasité, 'acceptation de la
diversité et I'exploration (valorisation) de la drgité ;

. selon le_choix des armes savoir le fait de varier ce degré d’ouvertwela
dimension Institution (collectif d’acteurs plus oooins étendue) ou sur la
dimension connaissance (groupe de connaissanceplowins pluraliste), de
maniére indépendante ou conjointe.

Nous présentons la notion d’organisation, dansdgegnsions sociocognitive, relationnelle
et politique, ainsi que les axes de sa grille dauke, autour desquels la diversité est construite
(section 31). Nous décrirons les trois posturedaddiversité (section 32). Ce chapitre se
cloturera par la mise en évidence de lintérét tiggie de ce modele par rapport a la
littérature et son intérét a offrir une compréhensnouvelle et complémentaire de nos trois
cas (section 33). Le modéle de 'OOD tel que priseians ce chapitre est un modeéle de
lecture et de compréhension issue d'une relecterenab cas; nous questionnerons son
actionnabilité dans le 4° chapitre. De méme, ndlems illustrer par nos trois terrains de
recherche présentés au chapitre précédent, lespgainx €éléments de ce chapitre.
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3.1. Lanotion d’Organisation Orientée Diversité

3.1.1. Qu’entendre par Organisation ?

Nous proposons la notion@fganisation Orientée Diversit@pour étudier les organisations

dans lesquelles sont critiques la constructioni @us la gestion (/doing) de la diversité pour
concevoir un agencement et piloter son processusodeeption, en mettant par ailleurs
I'accent sur la place des dispositifs de gestiatiga collective instrumentée, médiatisée) et
sur les mécanismes de légitimation des choix quii &t en matiere de diversité (perspective
politique des dispositifs de gestion et de I'orgation).

L'organisation entre Holisme, interactionnisme et individualisme

Par cette expression d’organisation orientée diéefst non d’action orientée diversite), nous
positionnons notre travail dans le champ de I'oig@nNous nous situons bien naturellement
dans la continuité du 8 121 (le choix des modeéleprdéques relationnelles), quant a notre
maniere a considérer I'organisation : celle d’'uréxahstruction de ses frontieres, de sa
hiérarchie et de son caractere formel, au profithdenbreux arrangements et dispositifs
structurels se structurant dans le temps (Friedd€9g3).

De facto, nous situons nos travaux entre un indalidme méthodologique, qui repose sur
une autonomie de I'acteur dans son environnementparspective interactionniste pure, qui
ne permet pas de penser le lien social et leststegcdans la durée, et une perspective holiste,
selon laquelle les phénomeénes sociaux découlentpdgsrietés des entités collectives
(institutions, organisations, communautés, culfups sont données et s’imposent a eux,
privilégiant ainsi I’homogénéité, lidentique, leagpagé et le commun. A cela, nous
privilégions une perspective de la structuratioor@@ff, 1995 ; Friedberg, 1993 ; Giddens,
1987) selon laquelle I'organisation est constreiteeconstruite dans I'action et I'interaction,
comme une réponse intentionnelle mais toujours poing (instable) de coopération, et donc
de relations acceptées, imposées, ou refusées,d@geacteurs divers. L'organisation vue
comme un ensemble de processus se faisant (efassaaé) n’est plus un fait objectif, donné,
expliqué par des forces homogénes, extérieuresaaieurs, mais découle d’'une sociologie
des associations (Latour, 2006). Cet auteur préf&ideurs parler de collectif (et non pas
d’organisation) pour signifier ron pas une action effectuée par des forces saciale
homogenes, mais au contraire une action rassemhldférents types de forces qui sont
associées préecisément parce gu’elles sont diffésen{Latour, 2006 :107). Nous sommes
proches d’'une perspective relationnelle de I'orgation, au sens ou c’est dans l'interaction,
la relation et la coordination que I'organisatiam (des dispositifs et outils) se construit et est
construite. Cette perspective est pertinente paitrendavantage I'accent sur l'art de savoir
se coordonner et l'art de savoir faire émergerldesx de relations et de confrontation des
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nouveaux apprentissages. Ainsi, nous sommes dalignée des travaux sur la rationalité
interactive : da construction d’'une démarche rationnelle dans siteation de gestion passe
par une opérationnalisation limitée des interface®mmunes entre les acteurs, chacun
conservant pour des raisons d'efficacité, une deeiaautonomie par rapport a ses enjeux
propres et ses savoir-faise (Ponssard 1997, p. 214). C’est plus particuli@m@neette idée de
limitation des « interfaces communes entre lesuaste qui nous parait tout a fait pertinente
et judicieuse pour notre travalil.

Une premiere justification est la suivante : la dité permet a l'organisation de dire

(d’enacter) ce autour de quoi les acteurs fontrgemce ou convergence pour mener un
projet. Une seconde justification sera abordée 4ii28(biais et limites du modéle de 'OOD)

quand nous pointerons le risque d’'un surcolt cdggtitrelationnel a gérer la diversité des
acteurs, notamment en raison de l'importance atihégi (donc a créer des ressources
cognitives a visée politique) la posture de la diité.

Les dimensions sociocognitives, relationnelles et politiques de I'organisation (et des
processus de conception)

Nous retenons des travaux relatifs a la conceptsnagencements (Hatchuel, 1996, Hatchuel
et Weill, 2003 ; Zacklad, 2003) que I'organisatiman concevoir un dispositif en agissant sur
les variables suivantes: agencement en projetpéeametres de conception), acteurs
(institutions) et connaissances. Ces variablestitnest naturellement les axes de lecture du
modele de I'OOD, regardée par le prisme de la quimm® Elles rendent compte des
perspectives suivantes pour rendre compte de aosux.

Avec la perspective sociocognitive, nous considémmmame critiques les connaissances et
points de vue manipulés durant I'action, qui mamjuela fois la valeur et les frontieres entre

les acteurs. L’adjectif « socio » précise le niveallectif de ce regard, et c’'est durant les

interactions entre acteurs que l'organisation e@ststuite, et que les connaissances sont
élaborées et échangées (Cook et Brown, 1999). Aetie perspective relationnelle de

I'organisation, nous considérons que I'organisatish construite dans I'action, comme une
réponse intentionnelle mais provisoire, entre astelivers (Friedberg, 1993), au cours de
relations qui sont acceptées, imposées, ou enefusées.

Considérant que l'organisation se construit en tioncd’'une compréhension sociocognitive
de l'action, nous considérons également que lesumss de refus, d'acceptation et
d’exploration de la diversité marquent ce que napgelons la dimension politique de
I'organisation, des dispositifs et arrangement&igi’crée ou manipule.

Nous nous intéressons a la dimension politiquéaligdnisation, non pas pour en étudier les
mécanismes et principes de contréle, comme ledertains auteurs (Mintzberg, 1882 ; Nizet
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et Pichault, 1999) ou les marges de manceuvresadielr (Crozier et Friedberg, 1977), mais
en termes de mise en sceéne et de Iégitimité didrac

L’action se fait durant les interactions et lestiehs entre acteurs (c’est un processus, moins
un choix fait & un moment donné bien identifiable)ais précisément c’est en raison de cette
nature processuelle, interactionnelle, dans unestatsouvent complexe, composé d’acteurs
nombreux que le sens de l'action n’est pas donrié et a construire, dans l'interaction ; si
nous nous situons (comme nous venons de le dins)ulze sociologie de I'association, faut-il
reconnaitre que la coordination ne va pas (toujodessoi et pose ainsi probleme (Weick,
1979), puisque le cadre organisationnel est lusiagrs construction permanente. Quand bien
méme un projet est initié et porté par un acteeimadniére volontariste, ce projet n’est jamais
un bloc homogéene de sens et d’éléments facilesrpr@ndre ; ce sens ou cette interprétation
ne sont pas non plus donnés par un cadre orgamiegigtant. L’acteur doit donc créer autour
de son projet un espace cléturé (délimitant avecilqueut travailler — ce qui rejoint la
dimension sociale de l'organisation abordée préoédent) et un espace de sens, pour
donner, poser (créer, enacter) la significatiorcelgu’il entend faire ; et c’est en cela qu’une
premiere facette de la dimension politique de I'argation est celle de la mise en scene. La
seconde facette est celle de la Iégitimation, chadion résulte de processus, faut-il encore
légitimer cette action et ce qui a permis de la mdlee politique comme la capacité, la
question de légitimer des choix) ; il est alorsasSaire de pouvoir « reconnaitre », décrypter
les outils et mécanismes qui sont mobilisés daastitn, qui découlent de ces choix
politiques souvent oubliés car «encapsulés » ségise plus questionnés (Boussard et
Maugeri, 2003). Les acteurs manipulent égalemert stns le savoir » des « choses » qui
sont en réalité des technologies invisibles (BetB83), qui sont des résumeés « du bien et du
mal » (lbid.), mais sans que cela soit égalememtepible, formalisé ou dit.

Ainsi, les choix opérés en matiere de diversit&om ni neutres, ni purement techniques ou
stratégiques. lls sont politiques car négociesadeb, imposeés ; ils sont politiques parce
gu’ils portent en eux ce qui convient ou ne conwvipas ... Par ce prisme d’'un modele
politique de la conception (Grenier et Soulier, 200dplus généralement de I'organisation,
nous nous situons également dans un cadre plus gasest celui d’'une « sociologie de la
gestion » (Benedetto-Meyer et al., 2005), d’'un n®g®litique de I'organisation (Boussard
et Maugeri, 2003), selon lequel les choix, leslsutt les objets mobilisés durant I'action
révelent et découlent du degré d'ouverture et dendture de l'organisation (ou plus
généralement d’un collectif d’acteurs) a de nouveatteurs, de nouvelles connaissances, et
de nouvelles fonctionnalités ou éléments a incapdans les objets / projets en conception.

Ce prisme vise aussi a dire ce qui est légitimdan, a un moment donné, pour I'individu,
I'organisation ou la société, et cela du point de des parties prenantes, allant de I'ensemble
des intéressés dans une visée largement démoeratida I'inverse) quelques acteurs leaders
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ou porte-parole. Il questionne la pertinence etitalation de I'ouverture de I'organisation
aux acteurs souvent peu mobilisés dans l'acticaugtsavoirs qu’ils portent (savoirs parfois
appelés profanes) qui, en sus des savoirs spéesgjifont entrer dans ses activités des débats
publics et des points de vue non confinés (Caltal.€001). L’enjeu parait étre actuellement
celui du dialogue et de larticulation entre cesxdérmes de savoirs, que la complexité et la
montée de lincertitude amenent de plus en plug aescontrer et a coexister dans des
processus ou des lieux de débat appelés « forubrglag » (Callon et al., 2001).

En mettant en évidence que I'organisation mobiksmrte ou créée des catégories de PP en
termes d'’institution et de connaissance (constradiie la diversité), et en montrant comment
cette organisation va s’appuyer sur un collecticteur plus ou moins pluriel (les postures de
la diversité, voir ci-aprés) pour concevoir un agament, nous considérons que le processus
de conception oscille entre pluralité et focalati entre processus démocratique et non
démocratique (autocratique). Ce prisme du politicpreduit a prendre en compte les mises en
scenes et les modes de légitimité de ces choix daleediversité (ce qui est reconnu a un
moment donné comme légitime ou « bien » a un moxhamé).

Ainsi posé et défini notre maniere d’envisager damisation, nous allons maintenant
opérationnaliser notre modeéle en proposant laegil lecture de 'OOD.

3.1.2. Lagrille de lecture de I'organisation orien  tée diversité

Présentation de la grille de lecture de 'OOD

Nous adoptons la perspective générale de la canogmbur identifier les axes de la grille de
lecture de I'OOD : acteur porteur d'une institutigorganisation, profession, culture...),
connaissances (savoirs, points de vue, pratiquesyjencement en conception. Chaque axe
rend compte ou porte la diversité et est bati e $erte a osciller d’'une position de cléture et
de situation fortement structurée, généralemerdriitfe par un acteur ou un groupe d’acteur
homogéne, en situation connue ou, au contraire, gatir d’'un jeu de coconstruction appelé
par une situation complexe (Grenier, 2003a), vers position d’ouverture et de situation
structurellement ouverte, fortement indéterminéeurPautant, c’est en fonction du degré
d’ouverture a des connaissances, acteurs et agente possibles que nous constituons le
sens des axes, et non pas en fonction du degrérdplexité. Le modéle de lecture de
I'organisation orientée diversité est le suivama@é de Grenier et Soulier, 2004), ce schéma
est élaboré a partir des travaux sur la concegtitaichuel, 1996 ; Midler, 1993) et sur les
débats d’acteurs (Callon, 1986) :
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Agencement
Collectifs ) en
d’acteurs conception
Collectif
étendu
(réseau)

Différenciation
et connexion

de sous
groupes
Collectif :
uniforme Production
de savoirs
Savoirs Savoirs Savqrs
confinés contextualisés pluralistes

Schéma 3.1 — La grille de lecture de I'Organisation Orientée Diversité

Les axes de notre modele sont ainsi définis :

L’'axe « production de savoirs »(axe 1) est celui sur lequel on peut situer leéleg
d’articulation et de mélange entre connaissancesmtige diverse : savoirs spécialisés
et savoirs profanes, savoirs de différents domaaw&lémiques, professionnels ou
scientifiques ; on peut repérer le degré de mélatege savoirs selon ce qui est en
cause : degré de mélange touchant les savoirs pégpks ou les savoirs centrales,
étant donné que ce qui est centrale ou périphédqiiettre apprécié au regard de ce
qui est en conception ; cet axe expose qui a Mhigii a participer ou a ne pas
participer au processus de conception en fonctienlad [égitimité reconnue par
I'organisation a ces savoirs ; mais ces savoirsam: pas données, avons-nous dit (8§
222), mais sont au contraire construits, catégari€éest en fonction de ces savoirs
construits que la Iégitimité des PP est appréciée.

Le long de cet axe, la production conjointe de Bavpeut prendre trois formes
distinctes :

. savoirs confinésce sont des savoirs homogénes autour d’'un méme g¢e vue,
d’'un ensemble cohérent de connaissance ; cetteeara®est appréciée a la fois
sur les dimensions centrales (ce qui est stratégigut en jeu dans une action) et
périphérigues (ce qui moins important dans uneorgtides connaissances
mobilisées pour I'action ;

. savoirs contextualisésce sont des savoirs qui sont adaptés a leurextant
d’utilisation ; nous considérons ici que seules desensions périphériques sont
adaptées a ces contextes ; ces savoirs restemteaicme homogenes sur leurs
dimensions centrales ;
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. savoirs pluralistes ce sont des savoirs dont la variété augmentenypds sur
leurs fondements ; on a affaire ici a des savoirseposent sur des épistémologies
différentes, des croyances différentes et qui reameen cause leurs dimensions
centrales.

L’axe « production de groupe » (axe 2) est celui de la structuration et de
I'articulation des acteurs et des collectifs engagdgns I'action collective (conception

de l'agencement); cet axe oppose les groupesuéstia priori (ceux donnés au

démarrage de l'histoire étudiée, indépendammentealdte histoire) a des groupes

d’acteurs émergents, nouveaux, qui prennent paprecessus de conception ou de
structuration ; de méme avons-nous dit (8 222)aguautour de quoi ces groupes sont
constitués n’est pas donné, mais construit pamgdioisation, et rend compte de

différences institutions telles que des organisatiales professions. C'est en fonction
de ces institutions construites que la Iégitimeg 8P est appréciée.

Le long de cet axe, la production conjointe d’urlesif peut également prendre trois
formes distinctes :

. collectif uniforme: collectif restreint constitué d’acteurs qui datis un intérét
direct au projet, et qui est homogéne sur les t@niatiques qui sont critiques pour
I'histoire étudiée parce qu’ils appartiennent ant@me catégorie d’institution
reconnue, retenue ou construite par I'organisatibm’y a pas de place pour des
acteurs différents ; ce collectif uniforme peuteétonstitué des acteurs institués
(par la loi, le réglement, voire I'habitude) etaevant le démarrage du projet et
indépendamment de I'agencement particulier quieastonception ; la structure
du collectif est souvent centralisée autour d’ure@acdominant (I'organisation ou
un porte-parole reconnu par I'organisation) ;

. collectif différencié collectif qui intégre de nouveaux acteurs, ait@Mpose
d’éléments différents, et qui présentent des instih variées ; ces acteurs peuvent
poursuivre plusieurs intéréts relativement au projen voit donc monter des
controverses nouvelles quant a la position par mappo I'agencement en
conception ; cette différenciation peut se fairel’accasion de larrivée de
nouveaux acteurs et peut entrainer une redéfiritiochamp d’intervention (ou de
droit de parole) entre les acteurs; mais cettdérdnciation en termes
d’institution se fait dans un cadre donné, cardmtiere de I'objet en conception
n'est pas remise en cause, et en particulier legmsions centrales du projet et on
a donc affaire en réalité a des intéréts ou despoéimensions — émergentes,
nouvelles — mais qui ne sont pas contradictoireg enix ; ce cadre donné, et non
remise en cause, dans lequel s’opére la réartionlantre acteurs du fait de
I'arrivée nouvelle d’individus, est porté et défenghar I'organisation (ou un porte-
parole qu’elle aura reconnu) ;

. collectif étendu collectif qui intéegre de nouvelles parties pmaesa, souvent
émergentes, a priori peu légitimes ou peu habit@egarticiper aux projets pour
lesquels elles sont appelées ou sur lequel eligdaté de participer ; les groupes
d’acteurs se reforment et les frontieres du préjailuent du fait méme de ces
renégociations entre les acteurs et les institutiqndls représentent et qui
modifient fortement la maniéere de définir un chadffiptervention ; le collectif est
fortement différencié et leurs spécificités ne s@as seulement exploitées
(collectif difféerencié) mais elles sont valorisée=xplorées ; la structure des
organisations qui permet la réarticulation des fesas et des compétences est de
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type réticulaire, autour d’'un acteur central doatrble est de coordonner le
pilotage de ce collectif.

- Enfin I'axe « objet en conception »(axe 3) permet d’identifier différents types
d’agencement en conception et nous identifions §aplification) deux états : le
projet innovant et le projet non innovant, en digtiant ce que nous avons appelé
(Grenier, 1997b) les dimensions centrales et périgunés du projet.

Cette grille article articule les trois armes ouilsypour mener un processus de conception :
en manipulant les PP : une entrée par I'axe 1 densila conception en construisant et
légitimant les connaissances au regard desquédieghisation veut mener son processus ;
'axe 2 considére la conception en construisariegtimant les institutions (organisations,
professions, métiers....) sur lesquelles I'organisativeut s’appuyer ; enfin une entrée par
'axe 3 considere les situations dans lesquellegdinisation décide de s’appuyer sur des
parties prenantes en fonction du projet et de aempetres.

En nous référant au schéma 1.7 (que

nous reprenons ci-dessous) qui offre

une visualisation de notre champ de
travail, notre propos est de considérer

L'orgal
Orientéd
Diversité
Agencement

~
en conception Pl ’

dans quelle mesure et comment

'organisation construit les PP (fleche
2) pour concevoir un agencement;
étant donné que nous n’ignorons pas

les autres situations ou l'organisation

Parametres Parti
de coRception Prendntes

La SC voulue et maitrisée

va (a linverse) s’appuyer sur des

collectifs pour mener son projet au
regard des parametres et des enjeux
autour de cet agencement (fleche 1).

Schéma 3.2 (1.7) Notre champ de travail

Si nous présentons dans ce chapitre 3 les difiésguastures de I'organisation pour agir sur
les PP (fleche 2), nous discuterons dans le cleapiles apports d’'une alternance entre une
conception par la diversité des PP et une conaeptioregard du projet et les conditions pour
maintenir des compétences et des habiletés a ¢miier ces deux modes de conception.

« Le choix des armes » pour construire I'outil-diversité

Nous avons défini la diversité des PP en termeasstifution (axe 2) et de connaissances (axe
1) et nous considérons que ces deux axes sontandapts. Ainsi, avons-nous dit (§ 222) que
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I'organisation pouvait agit indépendamment sur dastruction des connaissances, sur la
construction des institutions représentées paPRsou encore sur les deux simultanément et
dans le méme sens. L'organisation peut acceptedagné d’ouverture important sur les
institutions représentées par les PP, mais votéainer les points de vue et connaissances de
ces acteurs (et vice versa). Il s’agit alors destroire par des postures démocratiques ou non
démocratiques en jouant sur les institutions a cgneo ou les savoirs a manipuler ; et
I'organisation peut choisir de construire la div&®n jouant davantage sur I'étendue (ou la
fermeture) des collectifs d’'acteurs, ou sur la gité (ou le confinement) des savoirs
manipulés. Nous disons que l'organisation constiaidiversité des PP comme outil de
conception en jouant sur 'arme « Acteur/institatioou sur 'arme « Connaissances ».

Nous allons mobiliser cette grille (schéma 3.1) owngrille de lecture des différentes
postures de I'organisation face a la diversité.

3.2. Les postures génériques de I'Organisation Orie  ntée Diversité

L’analyse de la littérature ainsi que I'étude diédents terrains de recherche (Grenier, 2002,
2003a, 2006a) nous permettent d’'induire que learosgtions ont adopté trois postures face a
la diversité des PP pour concevoir différents agemants. Nous présentons les trois postures
génériques’() de ce modéle, que nous illustrerons autour deeresins (en ne retenant, pour
alléger ce texte, qu’'un moment marquant de chagsegar posture). L'analyse compléte des
trois cas par le modéle de 'OOD est faite dansi&xe A3.

La posture du refus La posture de l'acceptation La posture de I'exploration
de la diversité de la diversité de la diversité

Schéma 3.3 — Les trois postures génériques de I'Organisation Orientée Diversité

Pour chacune de ces postures, nous allons présersignification de la posture présentée,
les armes possibles de construction de la posttifes outils et dispositifs de coordination
appropriés. La coordination est liée a une divisioniale, technique ou cognitive du travail

" Nous appelons les postures que nous présentalessbus « postures génériques » qui sont issuagptiase
de Réutilisation de Données Qualitatives. La relectritique des cas a partir du modéle de 'OOWiague le
démarrage de nouveaux terrains nous permettrofidice émerger des configurations particulieres, gaas
présenterons au chapitre 4.
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ainsi qu’a l'interdépendance des activités et deapetences, cela correspond a la situation
de l'acceptation telle que nous I'avons définie.idviaous considérons que la question de la
coordination est pertinente dans les deux autres @ posture du refus de la diversité ne
signifie ni l'unicité ni l'unité et la question dhe coordination de plusieurs acteurs se pose ;
de méme la posture de I'exploration ne signifie pamlépendance. Nous considérons
également que la coordination constitue l'activité le lieu (cognitive, relationnelle et
politique) et les dispositifs durant lesquels latpos de la diversité se construit (ou se défait
parce qu'elle ne peut étre tenue), permettant agdimisation, stratégiquement et
politiquement, de construire, légitimer et « faineuler » sa posture.

3.2.1. La posture du refus de la diversité

La signification de la posture du refus de la diversité

La posture du refus de la diversité rend comptd’atgtude de I'organisation a refuser la
diversité. Elle est éclairée par de nombreux travasimplification cognitive, repli sur soi,
évitement, ignorance des parties prenantes et gémeralement routines a ne travailler
gu’'avec certains acteurs, et ne pas vouloir preedreompte d’autres PP. Cette posture est
celle de l'organisation qui souhaite ne pas appeems autres — quand par ex. l'artiste
souhaite ne pas établir de rapport de prescrigi@t son galeriste (Hatchuel, 1996). Cette
posture rend également compte de I'organisationsquhaite renforcer et approfondir ses
compétences pour développer son travail de cormreptes PP, institutions ou connaissances
gu’elles portent, sont percues ou comprises pamgdimisation comme non pertinentes,
perturbantes, ou ne sont pas repérées et connuesttdeorganisation. L’organisation peut
également souhaiter, pour des raisons de positioanie stratégique ou politique, ne pas
devoir travailler avec d’autres PP. Le jeu de cettganisation consiste avant tout a maintenir
un cadre cohérent, clairement délimité, autourate mojet et a recentrer les savoirs ou les
acteurs au sein de ce cadre. L'organisation agpal@is comme créatrice d’'un espace de
traduction et de support de son action collectette posture est a rapprocher de la théorie
du Point de Passage Oblig&) ((Callon, 1986), ainsi que celle de l'institutiaiisation des
routines (Hannan et Freeman, 1989) qui renfor@nptocessus et réactualisent les pratiques
(identiques) dans les actions collectives. Les travgur le couplage faible volontairement
organisé (Orton et Weick, 1990) par I'organisatusta-vis de son environnement (cloturant
I'organisation des perturbations extérieures) offrégalement une compréhension de cette
posture. La construction de cet « espace closfaitsen agissant les armes suivantes.

> Le Point de Passage Obligé est ainsi défimarpoint de passage obligé [...] il faut entendrelieu (qui
peut étre physique, géographique, institutionnel)[ou un énoncé qui se révele étre, & un momera omn
autre des premiéres phases de la construction deaaau, incontournable (Amblard et al., 1996 :158).
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Les deux armes de construction de la posture de refus

Une premiere arme consiste a s’appuyer sur unatiblieniforme, centré et dominé autour du
porteur initial du projet, c’est-a-dire celui quitend porter la Iégitimité et la stratégie dudit
objet a concevoir. Cette arme serait choisie lorsgugqui pose probleme a l'organisation est
moins la variété des connaissances que la vam&téndtitutions (organisation, profession...),
et de leurs stratégies et enjeux, et l'incertitmde d’avoir a dialoguer avec cette variété
d’institution. Par ex., le promoteur d’'un réseausdaté peut vouloir maintenir a I'écart des
institutions telles que les tutelles, les colletis locales ou des groupes pharmaceutiques,
pour ne travailler qu'avec des acteurs professisnmaédecins, de peur que le réseau
n'échappe a une stricte logique d’intérét profassad (un réseau comme une communauté de
pratique par ex.) et ne devienne un enjeu de goétde ces autres PP.

Une seconde arme consiste a s’appuyer sur un etesémlsavoirs produits dans des « lieux
confinés », ceux auxquels I'acteur principal accgéegar son métier ou qu’il défend et qu’il
légitime. Le savoir n'est pas distribué. Cette arsszait choisie quand pose probleme
davantage la diversité des connaissances. A I'seyepn a peu noté au cours de la
structuration du RPM (ceRéseau de Santéombien le neurologue a dans un premier temps
centré les acteurs autour de connaissances steotemédicales, qui plus est celles en lien
direct avec la maladie d’Alzheimer, pour s’assuyee le réseau développerait rapidement des
outils de dépistage et diagnostic de cette patimlogelon son enjeu (personnel et
scientifique) ainsi que sa compréhension de cesjuirgent a faire dans ce champ médical.

Ces deux armes peuvent étre mobilisées séparéresinultanément. Une facon de les

construire est de s’appuyer sur les liens fortseeatteurs (Granovetter, 1992) qui tendent a
porter des points de vue identiques ou similaidks,contrdle social, de cohésion et de

reproduction (ou redondance) d’information. Uneraudacon de faire est de favoriser la

reproduction de routines en faveur de PP (institutou connaissance) avec lesquelles
I'organisation a déja travaillé. Dans le schémacB#@essus, les deux fleches illustrent les

armes que nous venons de décrire, qui vont dasenke d’'une réduction des possibles et de la
variété quant aux collectifs d’acteurs qui agisstratux savoirs mobilisés.

La coordination de la posture du refus de la diversité

L’organisation cherche a faire dominer des conaaisss ou des institutions, qui sont tres
généralement ceux acceptés ou portés par le |¢Sther 1989), qui peut agir a travers des
porte-paroles, formant un groupe d’acteurs homagiddeus appelons cette coordination une
« coordination contrainte » car ses mécanismes ressortent d’'une logique Glignent et
d’intéressement en constituant des points de passhligés (Callon, 1986). lls ressortent
également d’'un principe de logique dominante oCdatrainte (Grenier, 2003a), posé pour
eviter toute discussion. La dimension cognitive lalecoordination porte le point de vue
dominant, les outils ou dispositifs de coordinatjpeuvent étre vus comme un outil de

-119 -



connaissance sur I'action pour les parties presamtec lesquelles I'organisation a a faire. La
dimension relationnelle repose davantage sur kuss liforts entre acteurs, elle permet de
cloturer le champ des possibles des acteurs, sandés exigences de I'environnement et
créer un réseau d’'acteurs favorables. Enfin la dgiwa politique de la coordination vise a
affirmer la pertinence et I'opérationnalité de agnp de vue dominant et doit révéler ainsi
gu’affirmer (Iégitimer) l'intention stratégique dlacteur.

lllustration de la posture du refus de la diversité

Le casAéroportpermet d'illustrer cette posture de la diversit® (voir également § 111 et
annexe A3)

Le lancement d’un projet ambition — le choix de teir a I'écart des PP pour éviter une
critique de I'ambition (épisode 1 de I'histoire)

Construit dans les années 60, pour desservir fio tfanviron 300.00 passagers / an,
'aéroport de Lille et ses infrastructures n’onspaonnu d’'investissements majeurs
structurants jusqu’a la fin des années 1980 (hodeis réaménagements purement
techniques) et alors que le trafic avoisinait 166.800 passagers ! Cet accroissement
du trafic rendait compte du développement de laoorégt fin 80/ début 90, des acteurs
nouveaux a la CCI et aux collectivités locales eaéat investir pour redonner un
dynamisme économique et structurant a la régitmdé et lancent des grands projets
tels que Euralille, des infrastructures autoroeemotamment en prévision de la
liaison par Tunnel sous la Manche. Mais aucun @téiest manifesté pour I'aéroport,
qui n'est pas percu par ces acteurs comme unesinfcdure structurante pour
I'économie.

Dans ce contexte, le gestionnaire aéroportuaifgend en annoncgant le lancement de
'extension de la plate-forme pour traiter un ttafie 1,5 mpax ; s’il y a malgré tout
urgence a investir, car danger potentiel du faitsdus dimensionnement de I'outil
aeroportuaire, un simple rattrapage aurait pu étresagé a hauteur de 800.000 pax.
Mais le gestionnaire présente un projet stratégimée ambition d’'un montant de
50mE, annoncé soudainement, sans discussion peSadddis que le gestionnaire ne
peut en financer qu'environ 20 %) et sans tenir compte d'études économiques
existantes (qui sont soit ambivalentes, soit pefaegur d’'une telle ambition).

Pourquoi cette posture du refus

Dans le contexte d’'une plate-forme mal ou non perdiacteurs pouvant se saisir de
cette plate-forme pour faire valoir des points de tres disparates, le gestionnaire a
pu craindre que les négociations sur le projeteneohduisent a réduire son ambition

® Nous allons mobiliser dans ce § 32 certains mosn@ftisodes) de I'histoire des trois cas pour tilersle
modéle de 'OOD. La présentation de ces épisodes\vegontairement simplifi€ée et n'a pour but quereledre
concret la présentation des trois postures. C'esthapitre 4 que nous présenterons une analysqueritu
modéle (dangers et biais a construire la diversitdhme un outil...). L'ensemble de I'analyse des casle
modéle de I'OOD est présenté en annexe A3.

" Ce taux de 20% d’autofinancement est habituel dasecteur aéroportuaire dans les années 90. Utessa
financements sont trés souvent (et dans le cadlldg dpportés par : des autorisations d’emprumges par les
tutelles des transports et des finances, des augtims des redevances aéroportuaires acceptéekegar
compagnies aériennes, des subventions des coiléstiguropéennes, des fonds européens d'invesgstem
(FEDER).
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forte politique (I'aéroport peut participer a laly@amisation économique de la région)
et stratégique (les PP doivent supporter un inssstient structurant). Il impose sa
vision, présente son ambition stratégique, évitgalement de détailler un plan de
financement allant bien au-dela des habitudes dstissement des PP, et cela auprés
d’'un parterre large d’institutions, qu’il ne peghorer de par la loi (la réglementation
oblige un gestionnaire aéroportuaire a négociec avee variété donné de PP telles
gue les représentants des ministéres, des compageigennes, des collectivités
locales) et de par nécessité (étaler le cout dunfiament).

La posture du refus est I'outil qui permet au gestaire d’affirmer et d'imposer sa
stratégie, d’écarter des institutions et des casaaices pouvant aller a I'encontre de
son ambition. Cet épisode illustre la posture dusr@ar souhait d’'une conception en
maintenant des frontiéres closes autour de paradiget de connaissances, en ne
distribuant pas le savoir et le droit & interveair,particulier quand il s’agit de discuter
du contenu du programme et de son mode de finamteme

Le gestionnaire crée une catégorie de connaissanéenbition et Projet pour

'aéroport », qui constitue un discours global, deegestionnaire ne veut pas voir
disséquer en des éléments (environnement économmgodalités de financement,
éléments du projet tels que aérogare, taxiwayepist) qui pourraient chacun étre
discuté et révisé (voir savoir confiné ci-dessous).

Les armes du refus de la diversit€extrait tableau A3.2)'})

Posture Les armes possibles
Savoir (axe 1) | Collectif (axe 2) | Projet (axe 3)
Posture du Confiné Etendu Innovant
Refus

Pour ce faire, le gestionnaire a cherché a comtf@ene des Connaissances (savoir,
point de vue): il choisit I'arme des « savoirs d¢oé$ » (études et données qui
confirment le potentiel fort de développement daéidbport) pour cadrer
cognitivement (informationnellement) ce que peuysstiser les PP de ce projet.

Ce que révele l'outil-diversité

Dans sa dimension sociocognitive, la diversité leV@s themes qu’il accepte d’étre
portés a la discussion (qu’il maitrise ou qu’il gugritique) : I'intérét du projet pour les
PP (dans cet environnement fragmenté qui ne caesidas I'aéroport comme un
investissement structurant), 'ambition du projécé a la question d’'un simple
investissement fonctionnel). Le gestionnaire caniistfa Connaissance comme
'ambition qu’il veut donner a sa plate-forme.

Dans sa dimension relationnelle, I'outil-diversiéele qu’au démarrage de I'histoire,
le gestionnaire décide volontairement de ne pas @itrer dans la phase de définition
du contenu du projet une variété de connaissand&aétpport et son environnement.

8 Le tableau se lit de la maniére suivante : (a) desx colonnes en grisées représentent les deuwsatese
connaissances et des collectifs (institutions)adednstruction de la diversité des parties presants) La 3°
colonne non grisée représente I'arme du projetadiagment (ou de ses paramétres de conception).e¢ch®
des axes font référence a la grille de lecture’aigdnisation orientée diversité (schéma 3.1)jebét par
définition — sur les mémes dimensions qui constitla situation de conception (schéma 1.6). Noumnav
représenté en gras I'arme privilégiée avec laquelfgromoteur ou les acteurs critiques ont constauitil pour
mener le processus de conception.
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Dans sa dimension politique, I'outil-diversité negt scene ce projet et Iégitime au vue
des PP la démarche du gestionnaire, par un disooposant sa vision.

Les modes de coordination de la posture du refus

Le programme joue le role d’'un Point de Passage®blupres des PP et la démarche
du gestionnaire a consisté a amener ces PP a yeadbens avoir a négocier.

3.2.2. La posture de I'acceptation de la diversité

La signification de la posture de 'acceptation de la diversité

La posture de l'acceptation de la diversité renchgie de l'attitude de I'organisation a
accepter la diversité acquise, sans questionnebwmnfondé, ni méme chercher a en tirer
bénéfice. L'objet a concevoir est étudié a I'aues donnaissances déja en répertoire et des
acteurs avec qui lI'organisation a I'habitude dediéer. Cette exploitation du répertoire (a
savoir de la diversité précédemment constriig ést de I'ordre de I'acceptable, tant qu’elle
ne perturbe pas ou ne géne pas l'organisation girdeessus de conception tel qu’il
I'envisage. Cette posture est éclairée par les wsagar la contextualisation de pratiques, qui
ne vise pas a créer davantage de diversité oupdereu(pas de nouvelle problématisation).
Elle est proche de I'apprentissage par exploitafigiarch, 1991) ou de la gestion d'un
changement de type | (Watzlawick et al., 1975)mjaffectent pas le cadre cognitif et social
dans lequel les acteurs agissent. A contrariogdipnisation ne cherche pas a étre plus
diversifiée que ne requiéere cet environnement. Gastce dernier reste stable, I'organisation
se contente d’exploiter le « stock » de savoireeaethtions (acteurs) qu’elle possede.

Les deux armes de construction de la posture de I'acceptation

Une premiére arme consiste a s’appuyer sur unatibltBacteurs élargi, dont on accepte qu'il
défende ou exprime certaines controverses, tantcglles-ci ne remettent pas en cause les
savoirs acquis. Cette situation est celle de I'migmtion qui accepte une montée des
controverses comme une « marge de manceuvre » @kdigation a devoir intégrer de
nouvelles PP (pour diffuser son projet, le légitime faire financer...). Cette situation peut
étre aussi celle de l'organisation qui demande &allectif déja constitué de questionner
'agencement en conception ou de faire valoir deveaux intéréts, quand I'organisation
souhaite, par ex., développer de nouveaux usageis@ude nouveaux clients. Nous trouvons
ici les travaux de Ely et Thomas (2001) qui rappardbmment les organisations peuvent
diversifier leurs équipes de vente d’'un point de vacial ou culturel, pour étre plus proches
de nouveaux segments de marchés.

" Ce répertoire découle des postures face a lagitiéeprise par I'organisation (ou I'acteur) daasphssé et
C'est cette référence a la diversité précédemmenstriite qui permet d'affirmer que cette postue d
I'acceptation reste cohérente avec notre persgegtwérale d’'une construction de la diversité.
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Une seconde arme est de s’appuyer sur un ensembvdir contextualisé car I'organisation

doit se doter d’'une variété au moins aussi imptetgjue celle de son environnement pour
répondre a la variété externe de son environne(seltn la perspective de la variété requise,
Weick, 1985). Cette arme serait choisie quandiVéer de nouveaux acteurs ou lI'adaptation
du projet, requiert d’adapter le répertoire de e@ssances et de pratiques acquises.

La coordination de la posture de I'acceptation de la diversité

Il s’agit d’articuler des acteurs et des connaissancdéja » a disposition. La question est
celle de I'ordonnancement d’acteurs divers dontdanexion conduit & une reconnaissance
mutuelle, mais sans aller jusqu’a des modificatipnsfondes de savoirs, de pratiques et
d’organisation. Nous appelons cette coordination «wioeordination segmentée> (Denis et

al., 2001). Nous sommes ici dans des configuratmindes tensions ou incompréhensions
inhérentes a la diversité des acteurs, sont rés@aeun mécanisme de segmentation, quand
différentes parties de l'organisation fonctionnelet maniére autonome, en minimisant les
liens entre eux et les zones (compétences, forsctignde recouvrement (Orton et Weick
1990, Denis et al., 2001). L’outil (ou I'objet) deordination est souvent manipulé par celui
qui va organiser (souvent a son profit) I'explogatdes compétences. Dans sa dimension
cognitive, cet outil doit faciliter I'identificatiomles acteurs et des connaissances existantes et
déja mobilisées (un outil de type chaine de vateutrajectoire patient visualisant avec qui et
avec quelles connaissances l'organisation souhaitecevoir I'agencement). Dans sa
dimension relationnelle, il doit permettre a I'agt@ivot de nouer et maintenir les liens entre
ces acteurs. Dans sa dimension politique, il dorttenir la justification a rester « dans le
cadre » et a éviter toute tentation de rupturerddques (innovation induites non anticipées
par ex.). L'outil doit étre porteur d’'une logique teproduction.

lllustration de la posture de la diversité de I'acceptation

Les casTextilepermet d’illustrer cette posture de la diversi@éir également § 112 et annexe

A3). Le modele est ici mobilisé pour analyse sue yériode donnée I'appropriation d’un

outil technologique par des ST et les modificatioglationnelles qui pourraient en résulter.
Le niveau d’analyse est celui de groupes d’actquront des positions communes face aux
enjeux, incertitudes et contrainte liés a I'impéditn de cet outil.

Description d’'un groupe

Le district aubois du Textile est composé de STsdas métiers de la teinture, du
tricotage, de la broderie et de la confection (ppalement), et autour d’une

technologie dominante, la maille. Ces entreprised gés majoritairement des TPE,
culturellement fort attachées a leur indépendanadigiue, et peu enclins au travalil
collectif et a 'échange d’information. Leurs DO saitués a I'extérieur de cette zone
géographique (Paris, Nord de la France, Lyon...)arhident la chaine de valeur

Textile / Habillement (connaissance et maitrisentrché aval et des clients finaux,
puissance financiéere). S’il y a coopération enffeaBbois, elle est mise en place ou
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encouragée par ces DG%( Enfin ce district est dans une situation de ecris
industrielle, les DO ayant de plus en plus recauwrs pays dits « a bas codts » pour la
sous-traitance. La voie d’'un redressement serdié c& I'innovation produit ou
process, mais qui suppose un travail collectif @ige sont pas préts les ST.

Dans ce contexte, des DO veulent travailler avacsI&T aubois autour d’'un EDI,
désireux d'imposer leur logique de contrle des sode simplification de leur
process et de flexibilité. Trois groupes d’acteses sont distingués quant a leur
comportement face a cette politique de 'EDI (vamexe A3) : un groupe constitué
de ST et de DO engagé dans une logique de cocamteph groupe constitué de
deux ST (teinturier et tricoteur) qui vont ensemdliEborer une stratégie volontaire et
offensive face aux DO en réorganisant leurs propeésions, en co-élaborant un
Web-EDI, et un groupe, numériquement nombreux, qus présentons ci-dessous.

Un groupe de ST : une « débrouillardise » au jeuyolir en fonction des projets et des
commandes des DO (groupe n° 1)

Ce groupe est constitué (uniqguement) des ST (relbitwr la place troyenne), qui font
avec la variété de leur taille, de leur compétemaésers, de leur stocks de matieres
premieres et semi-finis, de leur localisation géapyrque, ... pour répondre au cas par
cas, aux projets, contraintes et commandes dessBx, réelle volonté de maitriser
une stratégie de renforcement collectif. Ce quiuel est I'ajustement quotidien, la
négociation quotidienne, de leurs atouts, de leorsaissances. Des dispositifs tels
gue le « partage d’'un commercial » (partage de)free reposent pas sur I'élaboration
de nouveaux produits ou doffres issus de l'inteoac entre ces ST. Des aides
spontanées, mutuelles, a répondre a une commandeD®, quand un ST est en
sous-capacité de production, ne conduit pas nos p& groupe a imaginer des
dispositifs plus pérennes de partage de stocks eutid de production.
L’opportunisme individualiste des ST les uns pgpat aux autres domine. Ces ST
ont une sorte de reconnaissance forcée de lineéi’EDI dans leur relation
d’affaires avec leurs partenaires ; ils estiment geé outil n'est qu'un moyen
supplémentaire a la disposition des DO, qui penets derniers de mieux contrdler
leurs activités. lls adaptent chacun leurs prascquéintroduction de ce nouveau mode
de travail, sans aller collectivement au-dela dicHange de quelques pratiques
facilitant son utilisation. L’outil est ici un mogiede domination et de reproduction
d’une situation de crise a laquelle les ST tentiéthapper individuellement.

Les DO sont ainsi a I'extérieur de ce groupe diate ils sont vécus comme une
« contrainte » et un ensemble de savoirs que lee$Euvent débattre.

Pourquoi cette posture de I'acceptation

Les acteurs de ce groupe sont nombreux et diva¥sdm taille, localisation

géographique, capacité de production) cette diersind pertinent pour les DO de
continuer a travailler avec les ST troyens, et motent par le moyen de I'EDI ; mais
cette variété est constatée, acceptée et n'esprddématisée par des ST qui ne
cherchent pas a faire differemment ou a s’opposgrZO ; elle n’est pas non plus
refusée, remise en cause, car ils ne peuvent gevisallectivement un moyen de
s’opposer a la demande des DO de travailler avdeDinLes ST ne parviennent pas a
créer de la différenciation entre eux (par mangeeubjet stratégigue commun, par

8 A I'exception d’'un cas de coopération volontaiéeydié durant notre recherche, entre un teintueteun
tricoteur, qui ont ensemble élaboré, autour d’'unb¥#®I, de nouveaux renforcements de leurs relatibms
travail. Voir en annexe A3 la description de ceupm, sur une posture d’exploration de la diversité.
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une mauvaise compréhension de ce que peut apperé@opétition, par crainte de
larrivée de tout nouveau partenaire...) et se pdns@msi comme une catégorie
unigue et fermée : « les ST aubois » (voir colfaatiforme ci-dessous).

Les armes de I'acceptation de la diversité (extrailableau A3.4)

Groupe Posture Les armes possibles
Savoir (axe 1) | Collectif (axe 2) | Projet (axe 3)
1 Acceptation | Contextualisé Uniforme Innovant

Cette posture de l'acceptation de la diversité repmg le choix des ST de rester
confinés et indifférenciés, tout en cherchant n&algrut a exploiter au mieux leurs
compétences, souvent de maniéere individuelle etasupar cas, pour répondre aux
commandes des DO. C’est ainsi que les ST de ceg@racceptent par contrainte de
travailler avec I'EDI, parce qu’ils n’ont pas leoyens ou les ressources de s’opposer
a cette volonté stratégique. lls ne parviennent passe donner dautres
positionnements, qui pourraient les amener a étre po-actifs dans la conception et
limplémentation de I'EDI. lls ne cherchent pas nplus a travailler de maniere
coopérative avec les DO en vue d’'une adaptationodniite de I'EDI. Et alors que les
ST ne peuvent s’opposer a l'utilisation de I'EDI,en résulte qu’ils adaptent de
maniére contrainte leurs pratiques (savoirs contdisés) a ce nouvel outil.

Ce que révele l'outil-diversité

Dans sa dimension sociocognitive, la diversité ledes themes que les acteurs
convoquent pour adapter leur comportement a I'agrde I'EDI. Or parce que la place
auboise est fortement marquée par une culture ichdiliste, et que cet ouitil
technologique questionne les relations entre asteson introduction a soulevé les
débats suivants : peut-on sortir de la crise imfdigllement ou collectivement ? L’outil
est-il une ressource au profit des DO pour renfoleg pouvoir vis-a-vis des ST ou
peut-il étre une occasion pour les ST d’une recano8bn d’'une position stratégique ?

Dans sa dimension relationnelle, l'outil-diversitévele que le groupe étudié
rassemble des ST de petite taille, fort attacteuadtatut de « patron » de TPE/PME,
attentif & ne pas « faire entrer » dans ce jeucéjtation de I'EDI des DO, percus
alors comme interférant et controlant leurs ac/ ).

Dans sa dimension politique, les discussions &DII'sont d’autant plus confuses que
des travaux de recherche et d’études mettent eterdse des bénéfices contrastées
quant au recours a I'EDI. Les ST tentent de résist@on pas a 'usage imposé — mais
a leur implication dans la conception de I'outile Gui les prive d’'une opportunité a
faire valoir leurs spécificités (leur faible tailermet une flexibilité que des choix
technologiques peuvent rendre contraignants, leana@issance du métier permet une
circulation rapide de lI'information qu’un outil peut remplacer...).

Les modes de coordination de la posture de I'accegiton

La coordination au sein des trois groupes s’oparecgt outil EDI mais qui porte une
mise en relation différenciée (structurée ou stmattte en accord avec les postures
face a la diversité des trois groupes).

81 Nos données collectées ne nous permettent pas/die si — dans le temps — les trois groupes qus aeons
étudiés (et dont nous présentons un de ces tross@ag8) ont été étanches ou pas. Il ne nous egtgsaible non
plus d’'affirmer qu'il y a eu construction volontaide ces groupes, portés par un leader pouvaridétrefié.
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Pour le groupe que nous présentons, 'EDI se heuldecompréhension individualiste
de l'action, et n’est donc représenté que commeutih imposé et voulu par les ST.
Mais faut-il faire avec puisque ces acteurs n’or#t jedalement les moyens de résister
aux injonctions ou demandes des DO. Des lors, il'odévient un objet de
coordination, imposé de I'extérieur, sur lequel s n’ont pas de prise ; qui plus est
leur conception individualiste les empéche réell@mde saisir I'implantation de
'outil comme une occasion de rénover leurs relatien d'innover. L’outil est ici
compris dans une visée déterminée, par les chaixésppar les DO ; c’est un outil-
contrainte qui aiguille les ST dans leur tentatiMatégrer I'EDI voulu par les DO.

3.2.3. La posture de I'exploration de la diversité

Le sens de la posture de I'exploration

Enfin, la posture de I'exploration de la diversiéd compte de l'attitude de 'organisation a
rechercher, provoquer, encourager et valoriser develles pratiques et connaissances
pluralistes, portées par des collectifs d’instdans qui revendiquent leurs particularités.
L’organisation qui porte le projet est davantageréseau d’acteurs, un collectif étendu a de
nombreuses PP incorporées dans le processus dentzption. Cette perspective est a
rapprocher de celle de I'apprentissage par expbordMarch, 1991) ou de I'apprentissage de
type Il (Watzlawick et al., 1975). Elle est égaleine rapprocher des travaux sur les
situations structurellement ouvertes en conceptgqprgand chemin faisant le probleme se
construit et que I'objet se concoit, au fur et asare de I'énoncé des savoirs, enjeux et
contraintes des différents acteurs qui entrent tlapsocessus.

Les deux armes de construction de la posture de I'exploration

Une premiere arme est de s’appuyer sur un collettitteurs étendu, qui integre des
nouvelles PP, conduisant suivant a réviser ledifrm@s d’intervention entre ces acteurs. Cette
arme serait choisie quand l'acteur considere gnedvation est d’autant plus forte que la
varieté des acteurs l'est, en termes d'appartenansitutionnelle, de positionnement
stratégique, d’intéréts a défendre, ou encore slEar& sociaux pouvant étre convoqués.

Une seconde arme consiste a s’appuyer sur degsalumialistes. Le savoir est distribué et la
richesse du processus de conception reposera silorsce qui peut étre créé de la
confrontation entre savoirs distincts. Cette arme <hoisie quand l'acteur recherche des
savoirs nouveaux pour mener son projet de conaeptio

Une maniere de faire jouer ces armes est de fardes liens faibles au sein du « réseau » qui
se constitue peu a peu autour de l'organisatioardganisation va ouvrir son processus de
maniere largement démocratique, facilitant, vonégaat, I'apparition de nouveaux acteurs ou
de nouvelles connaissances (recours a des expertisgation d’association portant de

nouveaux intéréts...).
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La coordination de la posture de I'exploration

Puisque la criticité de la posture de I'explorati@pose sur l'intégration d’acteurs et de
connaissances, souvent nouvelles, encore mal cenciast autour de cela que la compétence
de I'organisation se situe et deux points mériggtgntion. D’'une part, la question est celle de
savoir comment intégrer des acteurs nouveaux,rdiff§, porteurs de points de vue divers,
gu’il s’agisse d’enjeux ou de contraintes. Queluveat étre les mécanismes et les
compétences de l'organisation a identifier et irdégces acteurs dans son processus de
conception ? Et a l'inverse, par quels mécanisraggdnisation peut elle encourager des
acteurs nouveaux a intégrer ce processus ? D’pattel'identification ne doit pas concerner
les seuls acteurs porteurs de connaissances déises (redondance conduisant a
I'exploitation, voire au refus de diversité). llrngent de sauvegarder, voire d’amplifier une
distribution des pratiques et des savoirs, et devqourégénérer les connaissances
mobilisables autour de la conception. Les pratiggides connaissances sont vues comme des
frontiéres (Carlile, 2002) qui rendent compte dd&nces entre acteurs ; et ces frontieres
étant commensurables, la question est de savoimemin travailler a la frontiére $.

Cette perspective de I'exploration de la diversité également a rapprocher des travaux sur
les liens faibles (Granovetter, 1992) qui nouéseentteurs distants ou appartenant a des
mondes différents, sont porteurs d’informations vetles et de possibilités encore peu
explorées. Il s’agit de pouvoir relier des savtitgt en maintenant les spécificités des acteurs.
Deux situations peuvent étre identifiées (Darsesaron, 1996) : celle d'un travail de
coconception (quand les acteurs travaillent corgomgnt) et celle d’'un travail de conception
distribuée (quand les acteurs travaillent simultaerdt). Dans le premier cas, nous appelons
cette coordination une goordination réticulaire et conjointe », il s’agit d’organiser une
synchronisation cognitive (Darses et Falzon, 1966jre les acteurs; la coordination
cognitive porte sur des espaces cognitifs partagegpermettent aux acteurs de travailler
ensemble en partageant des mémes schémes. Damsoled scas, nous appelons cette
coordination une goordination réticulaire et distribuée » et il s’agit de favoriser le travail

a la frontiere de telle sorte a identifier clairethkes zones de savoirs et points de vue, mais
parfois a pouvoir revoir ces frontieres (évolutida « qui fait quoi ») ; il s’agit d’organiser
une synchronisation opératoire (Darses et Falza®6)16t la coordination relationnelle porte
sur la réinvention d’'une « hiérarchie » et d’'unnpldiintervention des acteurs les uns par
rapport aux autres (renégociation d’'une divisiogritive et politique du travail). Les travaux
sur I'objet frontiere (Star, 1989) ou I'objet inteédiaire (Vinck, 1999) sont ici mobilisés. Ces
objets sont des « entité[s] physique[s] qui relie[es acteurs humains entre eux » (Vinck,
1999 :392) et peuvent étre un dessin industrietableau noir, un programme de recherche...

82 En effet, les activités collectives sont non dement complexes du point de vue cognitifs, (... dnaisssi du
point de vue social : (elles) impliquent le plusigent de cerner et d’évaluer les opinions d'indigidjui n'ont
ni le méme niveau, ni le méme champ d’expertis€iedurel, 2002 :145).

-127 -



lIs permettent le dialogue et la coopération empiesieurs mondes sociaux car ils ont la
particularité d’étre suffisamment plastiques powernpettre a plusieurs mondes de se
comprendre et de travailler ensemble mais suffisamimobustes pour leur permettre de
garder leur propre identité (Star, 1989), et aspkcifier les frontieres (différences) entre
savoirs (ou pratiques). Du fait méme de leur <actaalité », ils facilitent la coordination
entre des acteurs impliqués dans un processus @eptmn, complexe, dont la finalité et
l'issue sont souvent incertaines. La négociatiolowude ces objets tient la coordination et
génerent de la connaissance. lls sont un suppdtit peints de vue aux interactions puisque,
contrairement a la perspective du PPO, aucun act@mst a priori privilégié dans la
production de cette intelligence (Star, 1989).

lllustration de la posture de I'exploration de la diversité

Le casRéseau de Santiéustre cette posture de la diversité (voir § Etannexe A3).

Apres quelques années, le Réseau étend ses activifgar un travail important
d’'innovation, mais tout en respectant strictement 'brientation générale du réseau
(épisode 3 de I'histoire)

C’est fin 2000 que quelques médecins décident alaitter autrement pour mieux
soigner et prendre en charge les personnes agémesest de tout trouble cognitif et les
premieres discussions lors de réunions plutdt imédles, réveélent la dimension
complexe de ce probléme lié au vieillissement amiuimédical que social, devant
autant faire intervenir la personne agée que stents et sa famille, et loin d’étre
centré sur la seule Maladie d’Alzheimer. Pourtéatzonception va étre dominée par
un acteur, neurologue, président du Réseau, dtéenté que le Réseau développe des
outils et une organisation pour, en priorité, dégi et diagnostiquer les patients
atteints de la maladie d’Alzheimer, pour facilitl@ipose de la 1° ordonnance.

Satisfait de ce que le RPM a pu, a ce jour, preddes outils et des dispositifs pour
faciliter le diagnostic de la MA, le neurologuessal'intérét (scientifique et social) a
valoriser les points de vue d’autres acteurs die&€sconsidérant ainsi I'intérét d’'un
regard pluridisciplinaire pour améliorer ou innopeur soutenir le développement des
activités du RPM (le réseau est toujours en attdiuiee demande de financement et
ses activités doivent s’enrichir). Les zones divéation des acteurs sont discutées,
souvent réévaluées (qui fait quoi) et des expertisdsentes sont intégrées
(orthophonistes par ex.). De nouvelles pratiquesogtnaissances sont explorées,
certaines frontieres ayant été révisees a cettesmot Il appartient a I'orthophoniste
et moins au MG de passer certains tests ; il aigp&@d la neuropsychologue, et moins
au MG, d’aider la famille du patient. Les interniens du MG sont recentrées sur son
coeur de meétier (participation au dépistage, prerélément d’'un diagnostic) et
articulées avec d’autres professions (orthophanms&eropsychologue, neurologue), ce
qui est bien accueilli. Les cas patients discutés dies réunions mensuelles ne traitent
pas uniguement de la MA, mais de tout autre trogbinitif, amenant a prendre en
compte des acteurs, des connaissances et desupsatjgi relévent davantage d’'une
orientation meédico-sociale du vieillissement (etspgbeulement médical).

Pour autant, cette exploration est dominée paelealogue, qui oriente la discussion,
donne son avis, valide, ne laissant émerger desatioos qu’au sein de frontieres
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clairement posées, quand les acteurs discutentudéiens fines, vécues en cabinet du
MG ou de l'orthophoniste, et que le neurologue @at gonnaitre.

Pourquoi cette posture de I'exploration

Cette posture est a la fois portée par un acteais également nécessaire, au risque de
voir le Réseau devenir un outil de dépistage /ratic au service d’'un meilleur
service neurologique, ce qui l'aurait éloigné faremt de ses objectifs initiaux et des
intéréts de nombreux acteurs. Cette posture aeétfue alors rendue possible par la
concomitance de deux faits : 'autonomie progressamt acquise d’un acteur, la
coordinatrice du réseau, par rapport au neuroloquésident et personnage
« connaissant » au sommet d’'une hiérarchie inésitdis forte en matiére de troubles
cognitifs et de personne agée ; cette coordinattiegar sa formation professionnelle
(neuropsychologue, spécialisée également dans tegpeg de parole et l'aide aux
aidants) et de part sa fonction managériale, edeypss d'un discours davantage
pluridisciplinaire ; se rajoute également a ce, fdit volonté (quasi injonction
extérieure) des tutelles de voir le réseau évolaes effectivement une prise en charge
plus pluridisciplinaire. Le neurologue va encouragee catégorisation des PP entre
médecins généralistes et spécialistes, et surto@teans et non médecins,
encourageant les orthophonistes, des assistantiedesp@ intervenir et donner leurs
avis en tant que professionnels (variété sur ltumsbn Profession).

Les armes de I'exploration de la diversité (extraitableau A3.6)

Posture Les armes possibles
Savoir Collectif Projet
(axe 1) (axe 2) (axe 3)
Exploration Pluraliste Différencié Innovant
(mini projets)

Le neurologue a agi par 'arme du Collectif, enem@&ant une différenciation des

acteurs déja présents dans le processus, autdeudeprofessions, permettent aux
acteurs d’entrer dans la discussion en tant quetseptants de professions. Cela a
permis une réarticulation des interventions de$egsions ainsi d’'une redéfinition de

la légitimité de chaque profession les unes paradpgux autres. Pour autant, le

neurologue n’a pas ouvert ce processus jusqu’aatdamain décisionnelle a d’'autres

PP, et jusqu’a faire entrer des acteurs non prioi@ssls (tels que les tutelles).

Ce que révele l'outil-diversité

Dans sa dimension sociocognitive, la diversitécesstruite de telle sorte a orienter la
conception du RPM vers un dispositif plus socioro@dgue médical (par la prise de
parole des assistantes sociales ou de la coorndmaén tant que professionnel du
champ médicosocial et non pas strictement médical).

Dans sa dimension relationnelle, I'outil-diverspérte une densification des liens
entre des acteurs déja intégrés, et des relatigngsgnt moins a propager un point de
vue dominant qu’) faire circuler des connaissaneg®es.

Enfin dans sa dimension politique, la posture durolegue lui permet de justifier
auprés des membres l'intérét gu'’il porte aux enjdaXeurs professions, et au souci
gu’il a de leur donner davantage de place dansraeaption du réseau. Cette posture
relevait certainement d’une conviction sincerde était rendue cependant nécessaire
par la désaffection croissante de membres (repnbca neurologue sa vision trop
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meédicale) et la position des tutelles (certes edées), qui ne pouvait étre ignorée
indéfiniment, en faveur d’'un réseau gérontologigupas seulement Alzheimer.

Les modes de coordination de la posture de I'explation

Durant cet épisode, le neurologue a essentiellerginisé le travail de conception
du réseau et de ses outils autour d’un outil paréic le cas patient, manipulé comme
un objet frontiere (Grenier, 2004d, 2006a), supporir repérer les connaissances et
les acteurs en jeu, a articuler leurs connaissaagesir d'un langage commun tout en
durcissant la technicité d’'une expertise dans wmghdisciplinaire précis. Mais nous
avons montré que ces cas patients n‘ont pas tctalempermis aux acteurs de
concevoir (voire méme d’'imaginer, Grenier 2007b)qeéls ont peu I'habitude de
faire (concevoir des dispositifs de managementnédiser le travail collectif et a
distance...). En effet, les cas patients sont reatent structurants (Vinck, 1989),
marqués par un modeéle (dominant dans le secteuicatgdle la relation inter
confrere. D’autre part, c’est la maniere dont kcdssion autour du cas est menée, qui
est apparue comme particulierement critique, dsonsorientée par le neurologue.

3.3. Intéréts d’analyse et théoriques du modele de  I'OOD

Nous venons de présenter les principaux élémentsatiéle de 'OOD. Ce modele est bati a
partir de trois postures de la diversité, qui rembshacune sur une ouverture plus ou moins
grande aux acteurs et aux savoirs. Les armes d#ivaasité (construire la diversité —
catégorisation — en termes d’institution et de @sance) et les modes de coordination
offrent les moyens pour faire tenir les trois possur

Nos terrains ont été étudies a l'aune d'une probté&ue stratégique (cadéropor),
stratégique et configurationnelle (ca®xtile et sociocognitive et organisationnelle (cas
Réseau de Santd.a relecture et I'analyse par le modele de 'O@pose sur la formulation
d’'une question de recherche relative a la concep# la diversité (voir aussi annexe 3) :

- Comment l'organisation (gestionnaire aéroportuageoupe de ST, promoteurs
professionnels) construit-elle et mobilise-t-elldontairement la diversité des parties
prenantes pour concevoir un agencement (progranémpa@rtuaire, EDI, réseau de
santé) et pour en piloter le processus, en s’apysga ou en écartant certaines PP ?

Question que nous pouvons également formuler ainsi

- Comment l'organisation (gestionnaire aéroportuaigepupe de ST, promoteurs
professionnels) crée ou s'appuie sur des thémetisenssion ¥) pour construire la
diversité des parties prenantes et concevoir uncageent ?

8 Ces thémes autour desquels les débats entre Bhiseristallisés sont : Enjeu stratégique ou tegtendu
programme d’investissement, intérét partagé ouapssur du programme (cas Aéroport), Orientatiomective

ou orientation individualiste pour sortir de lasej I'outil renforcant le pouvoirs des DO ou commnae
opportunité pour rééquilibrer les pouvoirs dansfil@re (cas Textle), Le réseau orienté médical ou
sociomédical, réseau fondé sur la Iégitimité praifemelle ou la Iégitimité des patients (RéseaBaleé).
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Ces formulations de la problématique générale deetherche reposent sur la diversité
comme catégorisation permettant de segmenter aot¢wonnaissances. Ces catégorisations
sont créées ou mobilisées par un acteur Aggaspor) ou plusieurs acteurs (cas Réseau de
santé, cas Textile).

Nous allons clore ce chapitre en mettant en évildiapport du modele de I'OOD en
identifiant : le champ de pertinence du modele@®D (8 331) ainsi que I'apport du modele
dans la compréhension des organisations par rapgpodtautres modeles ou courants
théoriques (8 332). Nous poserons dans le chapigre étudiant notamment les biais, limites
et requis pour concevoir par la diversité, la goestie I'actionnabilité du modele.

3.3.1. Le champ de pertinence du modele de 'OOD

Le modele de 'OOD est également pertinent dés dos I'organisation entend agir par la

variable Partie Prenante (schéma 1.6) pour piloter processus de conception. Nous
discuterons dans le 4° chapitre dans quelle md&rganisation peut jouer sur la variable

partie prenante (modeéle de I'OOD) et la variableedgement (et ses parameétres de
conception), pour piloter un processus de conceptio

De nos cas, nous pouvons préciser que le modelEO@D parait pertinent pour rendre
compte et analyser :
- dans le temps la conception d’un agencementRéasau de Sanéd casAéropor)

- aun moment donng, la position de certains acfagesa un agencement a concevoir
(casTextile.

Le modéle de 'OOD peut étre mobilisé de differentenieres :

Les coalitions de PP
L'organisation est vue L’'organisation est un
comme plus ou moins ensemble de coalition plus
ouverte aux PP ou moins ouvertes aux PP
Les Expliquer la
agencements| structuration de Situation 1 Situation 2
étudiés I'organisation (casRéseau de Santé
Expliquer la
structuration d’un Situation 3 Situation 4
projet mené par (casAéropor) (casTextild (%)
une organisation

Tableau 3.1 — Différents niveaux de mobilisation du modele de 'OOD

8 Avec une nuance selon laquelle le projet de cdimegimplantation d’un EDI) était étudié non pas sein
d’'une organisation, mais au sein d’un district isidiel.
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Ces situations se distinguent comme suit :

- ce qui est analysé : la structuration de l'orgaiosa (situations 1 ou 2) ou la
conception d’'un agencement porté par une orgaorsgituations 3 et 4) ;

- le niveau des coalitions de PP : I'organisationapricoit un agencement peut étre vue
comme une somme de différentes coalitions de RiPaque coalition est plus ou
moins diversifiée, ouverte ou fermées a des actdesstrois postures de la diversité
rendent compte de chacune de ces coalitions (sihisaR et 4) ; I'organisation peut
aussi étre vue comme s’ouvrant ou se fermant (datsmps) a des PP et les trois
postures décrivent alors cette ouverture ou cettadture (situations 1 et 3).

Nos cas illustrent les situations 1, 3 et 4.

Enfin, nous avons élaboré trois criteres qui dééntil’'espace d’'intérét du modele de 'OOD,
que de futurs travaux pourront compléter ou affif@wur rappel de l'introduction) (voir
annexe 3 pour une illustration sur chaque cas) :

- Critere de la criticité des parties prenantes 'organisation évalue que la difficulté
ou l'incertitude a concevoir un agencement et pirier le processus de conception
découle de la diversité des parties prenantes ;

- Critere de la criticité de l'ouverture du dialogue avec les parties prenantes
I'organisation évalue que I'agencement a concegbison processus de conception
doivent dépendre des choix gu’elle fait en termeswkrture ou de fermeture aux PP;

- Critere de la mise en scene et de légitimité de tnception par la diversité des
parties prenantes: I'organisation considere que la conception répiune mise en
scene, une légitimité de ce qui fonde les difféesnentre les parties prenantes, parce
que ces différences (ou les ressemblances) negpasrtbujours visibles, eu égard a la
complexité et la fragmentation du contexte, et tdtiplicité des parties prenantes des
acteurs.

Ces trois criteres rendent compte du positionnememiotre recherche. Le premier critere est
relatif aux dimensions sociales et cognitives deiVarsité et de la conception par la diversité
(construction de catégorie d’acteur et de connatea Le second critére est relatif a la
dimension relationnelle de la diversité (les pastuavec qui faire). Le troisieme critere rend

compte de la dimension politique de la diversitdeeta conception par la diversité.

3.3.2. L’apport du modele de 'OOD par rapportad’ autres modeéles théoriques

Nous avons positionné le modéle de 'OOD dans &mghgénéral de la conception et avons
montré (8 113) dans quelle mesure il offrait urterahktive a des approches qui faisaient de
I'objet a concevoir I'outil d’'intervention de I'oemisation. Nous avons en particulier montré
comment notre approche se distinguait du modéle E4Ktchuel et Weil, 2003), celui
étudiant la construction d’espaces de conceptiam feciliter I'exploration entre concepts
(solutions intermédiaires non validées) et conmaaisss (solutions validées). Notre
guestionnement quant a lui vise a étudier destgingmde conception quand c’est la question
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de I'exploration des acteurs qui est critique. Noosmplétons I'étude de notre modéle en
présentant différents travaux qui traitent de m@niéifférenciée de cette question de la
conception et de la pluralité des acteurs ou desaissances.

Les travaux sur les formes organisationnelles

Différents travaux s’intéressent a la variété deses organisationnelles et nous les avons,
pour certains, présentés dans le § 1.1. Examinlmissppecisément les apports du modele de
I'OOD par rapport au modele de la différenciationtégration de Lawrence et Lorsch (1967).
Le modele de 'OOD est proche de la préoccupaterces auteurs, relative a l'intégration
d’'une organisation qui doit répondre a l'incertitietda complexité de son environnement par
une différenciation structurelle entre ses diffésetiépartements. Cependant, I'approche de
Lawrence et Lorsch est déterministe, fonctionmaligt positiviste. L’organisation et
I'environnement sont considérés comme des donteépsemiére devant s’adapter au second.
Au contraire, nous considérons que la diversite€@sstruite par I'organisation, eu égard a ses
projets. La différenciation ne découle pas desatéristiques de I'environnement, mais de la
maniere dont I'organisation construit la diversigs PP. L’'organisation est par ailleurs, non
pas une réalité fonctionnaliste, mais une actiotective organisée, faite d’émergences et
d’'imprévus (Friedberg, 1993). Enfin, notre modele rdoins, comme le font Lawrence et
Lorsch, comment une organisation doit différendier donc intégrer) ses services pour
répondre a lincertitude des contextes avec lesqglelsont en relation, mais quels sont les
choix de I'organisation face a la diversité (post)r et a vouloir intégrer (ou ne pas intégrer)
les points de vue de différents acteurs.

De plus, notre modéle considere la difféerenciagonterme sociocognitif, et non en terme
structurel, comment le font Lawrence et Lorsch.défa, nous nous rapprochons davantage
des travaux de Carlile (2002). Nous nous intéressamxsconnaissances et pratiques pour
repérer ce qui fait la différence entre acteunsoets envisageons différentes complexités dans
les mécanismes de coordination. Lawrence et Lorkuit reposer les meécanismes
d’intégration sur une meilleure circulation d’infioation (comité de liaison, échanges
interpersonnels...), ce qui correspond a un nivektivement simple d’échange de données,
appelé coordination syntaxique par Carlile (2002nis cet auteur envisage deux autres
modes de coordination, en raison d’'une complexitissante liee a la réalisation des
activités : coordination sémantique (compréhensmtuelle des connaissances des acteurs)
et coordination pragmatique (évolution des pratgeteconnaissances de certains acteurs).

Plus fondamentalement, notre modéle offre une dectle I'organisation en termes de
diversité et de coordination, qui n’est pas totaitisimilaire a celle offerte par Lawrence et
Lorsch en termes de différenciation et d’intégmatiSi les trois postures de la diversité font
lien avec les degrés de différenciation, nous nf@gsns pas coordination et intégration.
Nous abordons la question de l'intégration de nranigcidente, quand nous considérons, que
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la diversité n’est ni une posture épistémologiguie,un principe opératoire absolus ; la
diversité n’est pertinente et ne doit étre compgge par rapport a une certaine et nécessaire
homogénéité (partage de valeurs par ex.) et uargagisationnelle) que l'action collective
suppose. Et nous considérons que les dispositifsoeles de coordination permettent tout
autant de gérer la diversité que l'unité, la défgiation que l'intégration.

Perspectives de la diversité de Thomas et Ely (2001)

Dans le champ de la gestion des ressources humdihemas et Ely (2001) ont mis en
évidence qu'au sein d’'un collectif, les individust ame certaine maniére de considérer la
diversité et ce qu'elle peut leur « apportervalable resource lls définissent ainsi la
« perspective de la diversité » :

« the rationale that guides people’s efforts tcaeand respond to cultural diversity in a
group; normative beliefs about the value of cultiglantity at work; expectations a bout the
kind of impact, if any, cultural differences cardashould have on the group and its work; and
beliefs about what constitutes progress towardidleal multicultural work group (Ely et
Thomas 2001, p. 234).

Etudiant le management des ressources humainesdeamsorganisations américaines, les
auteurs ont mis en évidence trois perspectivesvaesite :

- La perspective de la discrimination et de I'équitéécrivant essentiellement les
politiques de recrutement et de rétention des idds/dits « protégés » (au sens ou ils
appartiennent a des minorités raciales, ethniquegqrésenteraient divers handicaps
...). La visée, trés politique et sociale, est laardfion de quelques injustices
(exclusion du handicap, exclusion des émigrées @é gnération ...). Pour autant, les
organisations qui adoptent cette perspective ns&agént pas que la diversité puisse
avoir une quelconque conséquence sur I'organisatiofiefficacité du travail. Cette
perspective est celle de I'assimilation ;

- La perspective de l'acces et de la légitimité: tganisations reconnaissant la
diversité dans une visée opératoire et instrumistgalrecruter des vendeurs en
fonction des caractéristiques sociales ou ethnigeda clientéle ciblée par ex.). Cette
perspective est celle de la différenciation ;

- La perspective de I'intégration et de I'apprentigsaconsidérant les apprentissages et
les innovations que les organisations peuventeretle la diversité. Les différences
peuvent étre source de croissance, de perspicaicéltes sont reconnues et explorées
de maniére constructive. Cette derniere perspeat@everait d’'une logique de
construction et d’internalisation de la diversdans les processus organisationnels.

La théorie de 'OOD que nous entendons proposdistigue de ces travaux. Ely et Thomas
étudient la diversité en termes culturel et de gea question de la diversité des pratiques ou
des connaissances n'y est traitée que de maniéideiie, comme la conséquence de ces
différences culturelles. Le point de vue que notma retenu dans notre travail est différent
puisque nous distinguons (pour les traiter sépan®ma diversité comme relative aux
Institutions représentées par l'acteur et aux Cissaaces qu'il manipule. D’autre part, ces

- 134 -



travaux sur le genre et la diversité proposentodéits pour gérer les groupes. Certes, il est dit
que différents groupes peuvent adopter différep@spectives, mais sans nous offrir les
moyens de redonner sens et cohérence a I'ensemblerganisation. Nous rejoignons, par
exemple, davantage la perspective adoptée parodik (2002) qui, étudiant la diversité des
connaissances et des pratiques au sein d'une firakinationale, propose les facons
d’asseoir une capacité collective a agir dans dganisations distribuées. Enfin, nous nous
différencions de ce travail qui s’intéresse a kedsité en identifiant trois modes de prise en
compte, sans prendre en compte le niveau « absiendwersité », que nous avons appelé la
perspective du refus de la diversite.

Perspective marketing - réle des acteurs dans la conception de produits

Des travaux en marketing s’intéressent au clianpaticulier a ses expériences qui viennent
enrichir ou au contraire, modifier une politique rdarque ou de positionnement, et pouvant
participer au processus de conception du prodds. iGtrusions du client manifestent pour
certains une « prise de pouvoir » du consommateutentreprise.

Berthon (et al., 2007) identifie quatre degrés deoaception entre client et organisation, en
fonction de lattitude de l'organisation face a sd&ents (positive ou négative) et du
comportement effectif de I'organisation (actif caspif) a les intégrer : Résister ou restreindre
activement la créativité et I'innovativité du consmateur, Décourager ou ignorer (tout en
toléerant de facto) la créativité du consommateurcdtrager ou reconnaitre (mais sans
politique active) la créativité, Permettre ou faeil activement cette créativité. Prolongeant
ces travaux, Cova (2008) identifie également qusitigations de création de valeur selon
I'attitude du consommateur (créatif ou moyen) ebjét méme de co-création (I'expérience
de consommation ou le contréle des variables diketiag) : co-innovation (sur produits et
services), co-promotion (sur la publicité et lonfnation), co-détermination (sur les enjeux et
besoins de consommation) et co-production (suépesodes et les expériences vécues dans la
consommation). En marketing industriel, des travpogent cette méme question des modes
de négociation des affaires et du degré d’implicaties partenaires dans la conception et la
réalisation des affaires. L'approche transactidenaste encore celle souvent observée dans
certains secteurs tels que celui du BTP (Guillouakt 2003) : logique court-termiste
privilégiée pour maintenir une indépendance vissades PP, variable prix déterminante dans
les négociations dans des affaires pour lesquediesnent largement une concurrence par le
prix, mais également spécificités de certains n@gchonduisant a des comportements et des
stratégies proches de celles transactionnelles aCetv Salle, 2003). Pour autant, les
inconvénients de ce mode transactionnel conduiseniéines entreprises a segmenter leurs
clienteles en fonction de leur propension a coopgiies ou moins aux projets (et selon la
nature du projet) et a identifier ainsi des situagide degrés variés de coconception.
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Ces deux ensembles de travaux apportent des giéléscture pertinentes aux organisations
pour segmenter leurs clients, mieux connaitre eesiets et adapter ainsi les processus de
travail collectif. lls proposent une grille d’évatiem de I'engagement respectif de
I'organisation et de ses consommateurs ou cliemsjdentifiant des périmetres d’action
différenciés (Cova, 2008). Des situations de noapécation en raison d'une « distance
cognitive et symbolique » entre I'organisation et glients sont évoquées, quand par ex.,
dans les secteurs du luxe, le consommateur edadiapius intéressé par le produit que celui-
ci est «lointain » et qu’il ne peut participer a sonception. Ceci ouvre des pistes
intéressantes sur les situations de «refus devirsité » et parait proche de situations
eévoquées par Hatchuel (1996) dans ses travaulappréntissage croise, quand un « artiste »
refuse de coopérer avec son galeriste ou son codita@e. Pour autant, ces travaux restent
encore relativement descriptifs et suggerent sesiénune nécessaire structuration de
I'organisation selon les degrés d’intégration dierdl mais sans véritablement apporter de
recommandations et proposer des dispositifs dedowdron. Peut-on ainsi considérer que le
modele de I'OOD, orienté sur les dispositifs derdowtion, se situe en aval de ces travaux
sur la segmentation qui offrent eux, une maniéidedtifier les acteurs pouvant contribuer a
I'exploration ou a la simple acceptation de la dsté.

Le modele d’Hirschman (Exit, Voice and Loyalty)

Etudiant des situations d’insatisfaction quant produits ou aux conditions de travail d’une
organisation, Hirschman (1970) a identifié lessrf?) comportements que les salariés ou les
consommateurs peuvent adopter pour lutter consesidigations de déclin (modele EVL) : la
défection (exit : I'acteur non satisfait quitte Gamisation ou n’achete plus ses produits), la
contestation publique (voice : I'acteur reste aim sk I'organisation et va agir activement
pour contribuer a redresser I'organisation) etdgauté (loyalty : I'acteur reste au sein de
I'organisation, mais sans activement contribueo edressementi’est donc a l'intérieur
de ce tryptique que se situe I'espace des posdidbesa un mécontentement. Il s’agit d’'un
modele relatif a la prise de parole, la participatpolitique. L’action collective résulte de ces
trois armes ou comportements.

Hirschman étudie des situations ou l'une de cemptn’est pas possible. Par exemple, la
défection ou la prise de parole n’est pas envidadgeau sein de la famille, ou dans des
organisations dites totale telle que la prison’ledital psychiatrique. Le comportement de la
loyauté reste alors seul possible. Il évalue égagres biais de ces optionsop de loyauté

% Le travail initial de Hirschman considére que [Exit » et la « Voice » sont deux comportements, squnt
modérés par l'attitude de « loyauté » de I'actear mapport a l'organisation. Des travaux postésede cet
auteur, repris par d’autres auteurs (Lyons etlB2) considérent que la loyauté est un comporteal®rnatif

au méme titre que I'Exit ou la Voice. Des travalténieurs de Lyons (et al., 1992), mobilisent unmtgeme
arme, celle de la « négligence », permettant atlesdifférencier les quatre comportements selon deux
dimensions : comportement ayant un impact actipassif, destructeur ou constructif sur I'organtsati
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empéche l'organisation de se corriggnp de défection ruine I'organisation (qui ne peut
mobiliser ses ressources pour se corriger), troppdeestation crée un bruit dévastateur.

Le modele d’Hirschman présente quelques similitudesc le modéle de I'OOD. Tres
généralement, les trois comportements issus desutxade Hirschman expliqguent dans quelle
mesure I'individu contribue, par la variété de pases de position (Voice), ou de facto la non
variété (Exit), au développement de I'organisatibe.modéle EVL est une expression des
préférences, des points de vue de l'individu faterganisation. Il offre un certain regard sur
la contribution des acteurs — de part la variétéedes comportements, et donc de leurs points
de vue veéhiculés a travers ces comportements -e\ana de 'organisation.

Ainsi pourrait-on faire un parallele avec les trpisstures du modele de 'OOD. Par le
comportement de I’ « Exit », I'individu ne contriéplus a la variété au sein de I'organisation
ni méme a la variété des produits, ce comportemeuntrait étre rapproché de la posture du
refus de diversité. Au contraire, par le comportenue la « Voice », I'individu contribue a la
variété au sein de l'organisation, en raison depsisges de parole ; ce comportement serait
alors a rapprocher de la posture de I'exploratinfin, le comportement de la loyauté, qui est
un comportement neutre (choix de rester), pouétrd relié a la posture de I'acceptation,
guand finalement, sans visée active, les actestareau sein de I'organisation pour éviter de
précipiter activement un déclin ou de renforcer insatisfaction.

Pour autant, notre travail entend contribuer de iemancomplémentaire a I'analyse de
I'organisation. Hirschman étudie les réponses désues dans des situations de déclin ou de
non satisfaction, ce qui ne constitue pas obligamoent les situations (de conception) que
nous étudions. Le point de vue adopté n’est pagasien Alors que le modéle d’Hirschman
s’intéresse essentiellement au comportement d'captin ou de non implication de I'acteur
dans l'organisation, notre modele porte I'attentiohiorganisation elle-méme, et la maniere
dont elle va coordonner des points de vues plus@ogwaries.

Le Modele de création de connaissance par exploration / exploitation

March (1991) étudie la question de la création a@lenaissance par I'exploitation de savoirs
existants ou I'exploration de nouvelles opportuit€ette alternative pose la question de la
cohérence de l'organisation entre hétérogénéitecdesaissances et exploitation des savoirs
acquis. Cet auteur montre en particulier combidgrcesque I'équilibre entre exploration et
exploitation, pour éviter les risques et incertitsidiés a I'exploration, ou la reproduction et
I'inertie liées a I'exploitation. Il met en évidemales caractéristiques propres a l'organisation
(partage de buts communs, mode de circulation desaissances et mécanisme d’échange)
pour favoriser un équilibre approprié. Il proposgalément des dispositifs spécifiques a
chacune des alternatives : dispositifs étroits al@réle, de routinisation et de maintenance
dans le cas de I'exploitation, dispositifs lachecdatrdle, structure plutét flexible dans le cas
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de I'exploration. Le modele de I'exploitation / éagation nous permet d’insister sur le fait
gue nous ne considérons pas — a priori — quedespostures de la diversité soient exclusives
'une de l'autre, mais qu’au contraire, c’est enbkln soit simultanément dans différents
départements de I'organisation, soit alternativenaamis le temps, que ces postures doivent
étre envisageées et qu’elles peuvent contribueaaldppement organisationnel.

Mais quoique proche des préoccupations de Marc@l(l%otre travail s’en distingue pour

les points suivants. Tout d’abord, le modele drgleration / exploitation étudie la question

de l'apprentissage dans l'organisation et cet @ttéocalisé ne constitue pas I'angle d’intérét
du modele de I'OOD, qui vise a étudier I'intégrati@u son refus) d’acteurs. Le modéle de
'OOD vise plus généralement a expliquer la vie ldeganisation, et pas uniquement a
travers ses processus d’apprentissage. De faatiiydesité de notre modele n’est pas définie
uniqguement en termes de connaissance. Une autféredife, importante, que nous

développons ci-dessous, est le fait de reconnafiedroisieme posture, celle du refus.

La perspective de la gouvernance des organisations

La perspective de la gouvernance enrichit la cohgorgion des influences dont une

organisation doit tenir compte ou qu’elle exerce sum environnement, en intégrant toute
partie qui porte une revendication, y compris ladips qui ne sont pas sous le controle direct
de I'organisation (Sturdivant, 1979). Elle offre cadre de réflexion et méthodologique a tout
acteur pour prendre une part renouvelée a desgsusenanageériaux. Ainsi, la performance,
les objectifs, les politiques ou le comportement ldeganisation ne dépendent pas

uniquement des acteurs avec qui elle a contrastuédalarie, actionnaire, client, fournisseur)
mais également avec tout autre « qui peut affeateétre affecté par la réalisation des

objectifs organisationnels » (Freeman, 1984). liiggm publique, des groupes de pression,
des associations de consommateur... peuvent étrgréstéans un réseau, celui-ci étant
appréhendé a travers la construction de ses retativac son environnement, la question
étant celle du choix des partenaires avec quiiltaxa

La prise en compte d’'une variété élargie de padifs par ailleurs un enrichissement quant a

la construction de la performance (Clarkson, 1989%5)le la responsabilité sociale (Cazal,

2005-06) de l'organisation, en particulier en rewasant et donnant des outils pour que
I'organisation puisse identifier et répondre a degendications différentielles des acteurs.

Ces revendications peuvent étre définies par |#8rents registres de valeurs et d’action

collective (Richez-Battesti, 2006) des acteurscdastituent ce que ces parties attendent de
I'organisation, pour poursuivre leur propre dévekmpent.

Le postulat sous-jacent a une «bonne gouvernarest xle rétablir une équité entre les
parties, considérant que I'organisation a des patde responsabilités differentes selon les PP
gu’elle prend en compte. La reconnaissance etpange aux revendications se font au nom
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d’un principe supérieur (Boltanski et Thévenot, 298'un sens commun (Enjolras, 1995),
partageant des définitions communes de ce pouitpuapissent, encore compris comme la
responsabilité sociétale qu’a I'organisation vigisi-de son environnement (notion d’intérét
général, de bien commun, Eme, 2005).

Une question importante de cette perspective ebe ck la définition des « parties
prenantes » et nous considérons que le modeleQieD’ apporte un enrichissement, un
regard additionnel par rapport a d’autres travauwandj a cette question (Greniaryenir, €).

En effet, une piste est offerte par des travauxigquient leur étude a certaines catégories de
PP, telles que l'actionnaire, le client ou le sélaou qui distinguent les PP primaires des PP
secondaires, qui ont une influence moindre (Clark4685). Le modele de 'OOD ne repose

pas sur cette orientation limitative, qui reposewg identification a priori des PP, et de facto
sur I'opposition entre liens contractuels et infelsnqui nous parait restrictive.

Une seconde piste est offerte par d’autres tragaixobilise la notion d’influence des PP et
gu’ils définissent par : le degré de menace dealdiqy son potentiel de coopération avec
I'organisation (Savage et al., 1991). La menaad p&re appréciée au regard des notions de
légitimité, de pouvoir et d’'urgence (Mitchell et.,all997). Sans rejeter cette typologie
intéressante, le modele de 'OOD nous offre lesléonents pour en questionner le bien-fondé
et les présupposeés et proposer alors une autr&raatiidentifier I'influence des PP.

En effet, ces travaux reposent sur un postulatrméteste, définissant l'influence par des
criteres, considérés comme des données, commairgetice, l'influence ou le pouvoir

« etaient » sans étre aussi percus, voire corsstoait I'organisation. De méme, la littérature
porte attention aux revendications que les PP eresur I'organisation (Aggeri et Acquier,

2005).

Le modele de I'OOD propose dinverser ce regard atpptant une compréhension
constructiviste (Pasquero, 1996), nous nous irgéres a la maniére dont I'organisation
construit les PP avec lesquelles elle veut agirc@mstruisant les revendications que ces
dernieres portent. Ainsi, nous considérons diffénemt le second critere de Savage (et al.,
1991) : nous nous interrogeons moins au potengetabpération des PP, qu'au choix de
coopération avec les PP comme co-construit pagdimsation (comment I'organisation

construit-elle les PP avec lesquelles elle décideapérer ?). Ce regard constructiviste est
€également pertinent compte tenu de la complexité derme réticulaire, considérant comme
non données les catégories de PP qui sont appdles des situations de conception
structurellement ouvertes, un des points de dé&fmariotre travail. Ainsi les PP ne sont pas
une catégorie univoque, naturelle mais le prodwitifu) d’activités et d’interactions sociales.

Ainsi, la perspective politique et sociocognitive ltganisation et du modele de 'OOD
nous a conduit a retenir deux variables par lesegi€brganisation va construire ces PBs
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connaissances(savoir, pratique, point de vue) portées par letews, les institutions
(profession, organisation...) qu’ils représentent.s Leonnaissances et les institutions
représentées impactent la maniere de l'organisaticonsidérer le pouvoir, la légitimité et
I'urgence des patrties ; ce sont également en teurss que les acteurs ont des revendications.
Ainsi, notre maniére a envisager la gouvernancd atganisation dans une perspective
constructiviste est de considérer que I'organisatiortonstruit les connaissances et/ou les
institutions au nom desquelles elle entend queRieterviennent (ou n’interviennent pas)
dans son processus de structuration.

Par ailleurs, certains auteurs (Chevallier, 20@2gmnt une évolution dans l'usage de ce terme
de gouvernance, en particulier quand il est applmuéhamp du management public et des
politiques publiques : « 'image d’un monde apaigépncilié, par la résorption des conflits et
I'éradication des antagonismes irréductibles ;fde¢ment du pouvoir, les choix collectifs
n’étant plus affaire de politique mais de techniglaebanalisation de I'Etat, qui ne serait plus
gu’'un acteur parmi d’autres » (Ibdi., 2003, p. 206)s notions de responsabilité, d’équité
entre les parties conduiraient a ignorer les engnpouvoir, certaines hiérarchies (de tout
fondement), ou encore des situations de négocigfioar n’évoquer que des situations de
concertation). En posant que I'organisation pefuser ou construire les PP avec lesquelles
elle entend mener un processus de conception,ferisdant la diversité en termes également
politique, le modele de 'OOD permet de réfuteteetidéologie [...] qui occulte les rapports
de force » (lbid. 2003, p. 206).

Dépasser le raisonnement autour de « paired-concepts »

Différents travaux étudient I'organisation ou lact collective a travers des couples de
concepts qui mettent en jeu ces notions de digerglifférenciation / intégration (Lawrence
et Lorsch, 1967), exploration / exploitation (Mard991), stabilité / instabilité, changement
de 1° ordre / de 2° ordre (Watzlawick et al., 1975)Ces couples reposent sur une certaine
épistémologie de la complexité, qui est une mardereegarder et de construire la réalité et
'action par un raisonnement circulaire, et non fiagaire, entre les deux poles de ces
dualités, considérés conjointement et non pas deemasequentielle et alternative. Tout en
nous positionnant dans cette posture épistémologigida complexité, nous entendons
enrichir ce raisonnement fondé sur des « conceptsspaen introduisant explicitement une
troisieme position, celle dite du «refus ». Aingigr I'exploitation et I'exploration de
nouveaux savoirs ne signifie pas que I'on n'appeeninpar exploitation, ni par exploration ;
parfois I'entreprise peut refuser d’apprendre, o désapprendre, pour explorer de nouvelles
possibilités ou simplement exploiter au mieux unei@ale son stock de connaissances. Nier
eégalement ['équilibre différenciation / intégratiopeut signifier que, dans certaines
circonstance, I'organisation doit adopter une s$tmgcsimple, identique, pour simplifier ses
processus et aller, peut étre plus rapidement, os pfficacement, vers de nouveaux
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objectifs. Cette troisieme posture permet de poiatelicitement que dans le mouvement
circulaire complexe entre une posture et son coategparent, la position neutre, de refus ou
intermédiaire mérite une attention particuliere pmieux enrichir ces concepts pairs.
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Pour conclure

Nous venons de poser le modele de 'OOD par senedis constitutifs (les PP, I'outil-
diversité, les dispositifs de coordination) et pesstures face a la diversité, selon le degré
d’ouverture et de fermeture aux acteurs et a learmaissances. Nous avons illustré notre
modeéle sur des moments critigues de nos cas. Nauns présenté les apports de ce modeéle
par rapport a la littérature existante, ce quieoffintérét de considérer, par cette littérature,
des pistes futures de recherche, qui seront desst@r la suite.

Mais ce modéle, issu d’'une RDQ, qui fut illustrécmurs des chapitres 2 et 3, est a ce stade
un modele présenté de maniére relativement staéijdescriptive, un modele de lecture, de
compréhension et d’analyse de situations managérigr et pour le chercheur. Certes, le
chercheur ne fait jamais un usage strictement gérdt solitaire de ses outils d’analyse. Nous
avons sur le terrain dRéseau de Sant@obilisé cette idée de diversité comme outil pour
« faire réagir » les acteurs et les aider & dosess a leurs actions. De plus ce modéle a — de
par I'approche abductive de sa construction (Koet®93) — un statut intermédiaire. En effet,
«I'abduction est I'opération qui n’appartenant pasla logique, permet d’échapper a la
perception chaotique que I'on a du monde réel paregsai de conjecture sur les relations
gu’entretiennent effectivement les choses (...).duaton consiste a tirer de I'observation
des conjectures qu'il convient ensuite de testerdet discuter> (Koenig 1993). Les
explications et propositions que nous dégageonsepemt d’'une généralisation analytique
(Yin, 1991) a partir de nos terrains et au regadadlittérature mobilisée au fur et & mesure
de l'analyse des cas et de la relecture des cas glaborer le modéle de I'OOD. Elles
méritent d’étre approfondies et validées.

C’est pourquoi nous poursuivons notre travail deRHEh questionnant les conditions d’'une
actionnabilité du modéle de 'OOD. Ce questionneineshdouble :

- en explorant les biais et les limites de la corioeppar la diversité ; différentes
questions découlent de cet usage de la diversiténeooutil : toute catégorisation est-
elle porteuse de diversité ? Toute catégorisatidinefsité) est-elle un outil de
conception ? Quelles sont les limites a fondertibec sur ce qui est similaire ou
différent ?.

- en proposant quelques pistes pour une mobilisatioomodele par I'acteur : dans
quelle mesure ce modele — ici considéré comme urelaadile pour I'analyse — peut
étre pertinent pour l'action quand il sert de mddection aux managers et acteurs de
terrain ?

Nous abordons ces deux questionnements dans lgrehapuivant.
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4. L'OO0OD : d’'un modele de compréhension a un modele
pour l'action

Au terme du travail théorique sur la notion de dhité et d’'une mise en modele de la
conception par la diversité des parties prenantass considérons que ce modele a encore un
statut transitoire. Nous en avons exposeé les él@mmonstitutifs et la cohérence interne
(comment concevoir par I'outil-diversité) et exterfleechamp de pertinence du recours a cet
outil-diversité). Nous avons pour préoccupationsdae chapitre d’accroitre I'actionnabilité
du modeéle — a savoir comment passer d’'un modelesdivation et de compréhension a un
modele pour l'action — et la validité des explioas générées par notre démarche de
recherche. C’est a cette condition que nous passefone théorie intermédiaire, élaborée et
pertinente dans le contexte d’observatioentre contextualisation et abstraction(David,
2004, p. 6) a une théorie de portée plus gendaleid, 2004).

Pour ce faire, nous allons porter une attentiotiqae a la question de la diversité et de sa
construction comme outil pour concevoir des agemcesa Pour répondre a ces questions,
une lecture plus critique du modéle de 'OOD (set#.1) offrira les intéréts mais aussi les
limites d’une conception de I'organisation et de eatils par la diversité (section 4.2). Nous
nous appuyons pour ce faire sur, notamment, I'aar&3, qui offre une relecture et une

analyse de nos terrains de recherche. Nous prapwsalors quelques éléments d’action et de
réflexion pour développer I'actionnabilité du moeldie 'OOD.
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4.1. Approfondissements, biais et limites de lacon  ception par la
diversité des parties prenantes

Une relecture de nos recherches par la diversitthefee A3) permet d’enrichir la
compréhension du modele de 'OOD, que nous avosguja ce stade présenté de maniéere
générale. Cet enrichissement concernera les pestierda diversité que I'organisation peut
adopter pour concevoir un agencement, mais so@aeifacto des interrogations quant a la
diversité construite et mobilisée comme outil. Nattgons alors I'attention sur les risques ou
pieges a concevoir par la diversité.

4.1.1. Une comprehension élargie du sens de la dive rsité des PP comme outil

de conception
Un apport de la relecture des cas est la variétlailiser la diversité pour concevoir des
agencements. Le modele général de 'OOD, issu damadyse comparative et de la revue de
littérature, s’articule autour de trois posturesn@geques) de la diversité. Nous avons mis en
evidence (cf. annexe A3) différentes configuratiqusles précisent :

Postures génériques de la Configurations des postures de la diversité
diversité
Posture du refus de la diversité | . Refus par ambition (caseropor)

. Refus par syncrétisme (cBgseau de santé
. Refus par focalisation (c&&seau de santé

Posture de I'acceptation de la . Acceptation négociée (cAgroport,casTextile
diversité . Acceptation contrainte (cas Textile)

Posture de I'exploration de la . Exploration cadrée (cd®xtile casRéseau de Santé
diversité . Exploration non cadrée (cB#seau de Santé

Tableau 4.1 — La variété des postures de la diversité

Ces configurations, que nous ne considérons pas statle de notre travail de recherche
comme exhaustives, précisent le sens sociocoggtitgolitique avec lequel I'organisation
concoit un agencement ; elles précisent égalemeesdris d’'un dialogue plus ou moins ouvert
sur des acteurs et leurs connaissances pour menelisgrocessus de conception :

Quant a la posture du refus de la diversité

- Le refus de la diversité est aussi le refus de créges différences Le refus n’est pas
obligatoirement une centration sur une seule cagbinstitution ou de champ de
connaissance (refus par focalisation). C'est égatemle refus de poser des
différences, un déni des frontiéres entre instingiet entre connaissances (refus par
syncrétisme), souvent pour encourager des panesaptes a agir et dialoguer sans
risquer d’enfermer les débats dans des catégoopsontraignantes;
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Le refus de la diversité est aussi une ambition vahtaire : cette posture n’est pas
uniguement une posture défensive pour écarter icestjypercu comme pouvant créer
de la complexité ou de I'incertitude relationnedtecognitive. C’est aussi le moyen
d’affrmer et de mettre en scene une ambition @acten refusant lintrusion
d’acteurs qui pourraient perturber ou modifier eettnbition (refus par ambition) ;

Le refus de la diversité est aussi une connaissanpgécise des PP cette posture
choisie par ambition, focalisation ou syncrétisnesina priori une non-connaissance
des autres. Bien au contraire, elle ne peut étrestngte qu’'a partir d'une
compréhension fine des acteurs et de ce qui coestdurs différences et leurs
ressemblances. Alors, I'acteur pourra légitimer f@isons pour lesquelles il retient
certains points de vue et en écarte d’autres (rpéusfocalisation), il est amené a
utiliser des termes, certes valises ou frontieges, conviennent a tous (refus par
syncrétisme) ; cette compréhension fine des acte'est pas forcément juste, mais
doit étre tout au moins pertinente pour le proget'dcteur (refus par ambition) ;

Quant a la posture de I'exploration de la diversité

L’exploration est une valorisation des frontieres aquises ou une valorisation
laissée a la compétence des PRen effet, I'exploration de la diversité conndéux
modalités : cadrée et non cadrée. Cette différenoeerne les lieux de construction
de la diversité : au sein de frontieres externdmidé (et réaffirmées par I'acteur qui
mobilise I'outil-diversité), ou au-dela de ces fients.

L’exploration cadrée permet a un acteur d’étendrstiucture, les caractéristiques ou
les usages d'un agencement, mais tout en reéaffirnjsenivegardant) quelques
principes (cadres) auxquels il est attaché. L’epgtion non cadrée conduit & accepter
sans restriction tout ce que la pluralité des astpaut apporter, y compris une remise
en cause radicale du projet. L'exploration non éadpeut voir I'émergence de
plusieurs « pilotes » du processus de conception.

Quant a la posture de I'acceptation de la diversité

L’acceptation entre contextualisation ou contrainte: la posture de I'acceptation
repose sur le principe de I'ajustement (contexsaditbn) d’'un répertoire d’institution
et de connaissance déja acquis. Il s'agit d'ordnoeales activités portées par ces
acteurs, souvent de maniére négociée (acceptatymtTiée).

Mais le casTextile(groupe 1) révéle que ce travail de conceptioreesgs acteurs qui
contextualisent leurs savoirs, peut aussi étre s@gar un acteur extérieur, qui dicte
les conditions de la conception. L'acceptationaldiVersité s'assimile a une tolérance
passive (Janssens et Steyaert, 2003) vis-a-viaalesrs et de leurs compétences.

La catéqorisation et les postures de la diversité ou la gestion d’'une responsabilité

dans la société technologigue et politigue

Le raisonnement et la conception par la diversé® P rendent compte de ce que les acteurs
et les organisations sont « solidaires » ou au mINEernés, par un agencement en projet,
du fait des liens qui existent entre eux ; liersgé@u potentiels, formels ou tacites, puisque
dans nos environnements interconnectés d’'un peinué social, politique, technologique et
économique, I'avancée d’une organisation ou de sojetgmpacte le reste de la société.
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Les postures de la diversité permettent a I'orgdine, d’encourager ces connexions ou de
les restreindre, selon qu’elle souhaite étendrénoiter la responsabilité de son projet. Ainsi
la posture de l'exploration vise a étendre la respbitité du projet a des segments de
I'environnement, pour qu’ils s’approprient ce ptoget y participent (coconception). A
I'inverse, la posture du refus consiste a ne pésrasu activer de liens pour isoler le projet de
segments que l'organisation ne maitrise pas ou kesggeiels elle ne veut pas agir.

L.’organisation va alors mobiliser ou créer de€gaties de PP (en termes d’institution que
ces parties représentent et/ou en termes de ceanaes qu’elles mobilisent dans I'action)
pour permettre ces limitations ou ces extensiongsj@gonsabilité :

Des parties prenantes aussi variées qu’'une congagrienne, une collectivité locale,

une chambre de commerce, le ministére des trassp@trope... étaient-elles liées

de la méme maniére au développement de I'aérogoxtaurt ou long terme, visée

économique ou sociale ? Ne devaient-elles pas tinvesn pas sur I'aéroport, mais

dans d’autres infrastructures telles que des autespune plate-forme dédiée au trafic
fret... ? De telles interrogations auraient aboutna distanciation des liens entre ces
PP et le projet du gestionnaire, conduisant ce eieenne pouvoir mobiliser les fonds

nécessaires au financement.

Le gestionnaire aéroportuaire a créé une nouvaliégorie de débat (Investissement

Stratégique) pour enrller les PP au-dela de casmamgts et créer entre elles une

nouvelle responsabilité : celle de porter un prsjetégique pour I'environnement.
Cependant, en regardant le cas Aéroport de maplésecritique, et du point de vue de son
environnement, d’'une société attentive a des questnvironnementales ou économiques, le
gestionnaire n'a pas fait émerger (volontairempat,ignorance ou par désintérét) des parties
prenantes nouvelles telles que I'opinion publiqueles entreprises. Or ces parties auraient
porté des débats dont on peut penser que la saciésgoin : Quelle est la place d’'un aéroport
dans un environnement pensé écologiquement ? Peettepurager une quasi privatisation
(partielle) de la gestion des aéroport&%p (

Ainsi, la création de la diversité comme outil panener des politigues d’organisation, a
diminué la capacité de certains acteurs a joudbléede porteur d’opinions différenciées. La
construction de la diversité doit étre I'affaire uplkralité d’acteurs pouvant préserver et
élaborer un répertoire de débats, d’enjeux, dextoature.

De méme, la création de liens de responsabilité darenvironnement sera inopérante quand
'organisation ne parvient pas a segmenter des Bf@uml denjeux nouveaux, ou
particulierement adaptés a un contexte générajuofont sens pour ces parties :

Le difficile enrblement de nouvelles parties prenates en raison de catégories de
diversité inadaptées. cette situation a été observée dans le casl@exéis débats sur
'EDI se sont organisés autour de deux themeshadstuels dans ce secteur : I'EDI
renforce ou ne renforce pas le pouvoir des DO sddie de crise peut-elle étre

% Deux questions qui font actuellement particuliéeatdébat dans le secteur de la gestion aéropertuai
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individuelle ou doit-elle étre individuelle ? Le3 Se sont cristallisés sur la crainte de
la domination des DO via cet outil, n'acceptantuqurble d’adaptation (souvent
forcé) de l'outil dans leur pratique (voir plus haacceptation contrainte). Cette
cristallisation des débats n'a pas permis de féirerger ou entrer de nouveaux
acteurs, porteurs d’un dynamisme nouveau, tel pades entreprises intégrées, des
entreprises fortement innovantes ou encore desiaeas professionnelles pouvant
financer des démarches collectives de long terme.

On pourrait penser que ces catégorisations devkxdiié seraient d’autant plus pertinentes

pour I'organisation, mais peut-étre aussi pouroi&té dans laquelle I'organisation se place,

gu’elles seraient issues de débats publics, dansesigaces démocratiques qui verraient la

mise a I'épreuve de différents themes de naturiéiquog, technologique, politique.

4.1.2. Biais et limites de la conception par la div  ersité

Nous avons regroupé les biais et limites de la epten par la diversité autour de trois
« piéges » : piege épistémique, manageérial etaedence de la conception par la diversité.
Cet examen permettra de suggérer des pistes dectiorr ou d’évitement (8 413), que nous
entendons poursuivre dans la suite de notre travail

Le piege épistémique de la conception par la diversité

La diversité est un outil, construit par I'orgarien, pour concevoir des agencements.

Un premier questionnement a trait a I'instrumentalisation qui est faite de la diversité.

La diversité est une valeur, qui peut fonder pmlidment ou socialement un groupe, une
communauté, dans sa maniére a envisager ses melaivec |’ « autre », ses pratiques et ses
connaissances. L’'autre définit ce que nous ne sa@rpas. La conception par la diversité

conduit a survaloriser ce qui fait différence :qegu’il y a mise en scene, |Iégitimation et

catégorisation pour I'acteur, parce 'OOD vise & wertaine « performance » des catégories
de la diversité construites. Or quels sont lesgsedy survaloriser ce qui fait différence ? Ne
risque-t-on pas de créer / de conforter des stgréstsur une situation ?

Le piege de la survalorisation est celui_de |la alés® que nous avons mis en évidence plus
haut, quand un acteur s’arque-boute sur certatesii@cet certains points de vue, ainsi qu'a ne
plus pouvoir construire des (nouvelles) catéggrertinentes pour l'action :

- Risque de dévianceguand, dans le caRéseau de Santé& neurologue cherche a
légitimer et renforcer son refus d’un réseau agtre médical en confinant les savoirs
et points de vue autour de sa position, alors @igit malgré tout faire entrer dans le
processus de conception des acteurs (collectiférdifici€) pour développer les
activités de soin ; jusqu’a quel moment et quehpde contenu le neurologue peut-il
contenir son point de vue aupres d’un collectif dpit nécessairement étre étendu ?

L’orientation de la conception en faveur d’'un résetairement sociomeédical, dédié a des
pathologies autres que la MA, et prenant appuusertres large variété d’acteurs, y compris
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le représentant du patient, a été portée par @wummnbuveau (la coordinatrice du réseau). Cet
acteur a manifestement joué de la contrainte imgppse les tutelles qui souhaitaient voir le
RPM évoluer vers cette nouvelle configuration. Noossidérons que la conception du réseau
a été menée en fonction des parametres de concéfpdicime 1, schéma 1.7) imposés par ces
tutelles. Nous considérons également que lintégrates tutelles dans le processus de
conception est une contrainte volontairement aéeear la coordinatrice pour pouvoir
poursuivre le développement du réseau.

Cet épisode relate une situation que lI'on peut ifiglalde favorable, parce que ces PP
nouvelles existent et ont, de par la loi, des n@s®s pour entrer dans le processus de
conception. En cas inverse, quelle pourrait la nesghbilité de I'organisation a scléroser ou a
épuiser un environnement de débats et de produdé@avoirs ?

Proche de cette interrogation, nous demandtams quelle mesure la construction de la
diversité des PP pour I'action ne pourrait engendredes pratiques discriminatoires.

La notion de discrimination est une notion fortertant valeur morale, et modeéle politique
d’organisation des acteurs et de leurs savoirde€éss trois cas que nous avons étudiés sont
essentiellement des cas d’organisation et de gieatéet I'écartement de certains acteurs et
savoirs a a court terme un impact que relativengent (bonne) avancée d'un projet.
Cependant, avec le c&2seau de Santn particulier, et de nouveaux terrains dont nous
commencons I'étude’]), se trouve également posée la question sensiubeedrs, qu'il est
politiquement ou « scientifiquement » délicats artar : doit-on écarter du processus de
conception de services de soin et de santé la mezsieandicapée ou la personne agée, qui
sera utilisatrice et bénéficiaire de ces services ?

Le piege managérial de la conception par la diversité

Nous avons identifié trois pieges managériaux ainteevention par la diversité : le paradoxe
de l'auto-diversité, de la gestion de la diversitéu cout de la diversité.

Un premier pieége est celui du piege de l'auto-diveité, selon lequel la diversité appellerait
la diversité (existence de compétences et de ressouindividuelles, collectives et
organisationnelles favorisant I'acceptation de ileKkité et la capacité a sa gestion), et a
I'inverse le refus de la diversité tendrait a cotépta posture du refus.

Dans le premier cas, la diversité des ressourt¢emes (interprétations, connaissances) rend
probable des perspectives diversifiées d’actiodeeteprésentation, et conduit a un monde
percu divers. La capacité des acteurs a se comriecfautres mondes est plus importante et

8 Vvoir dans la partie conclusive, les pistes fututesecherche, et notamment le terrain sur la tstraion des
Maisons Départementales pour Personnes Handicgp&eBH)

- 148 -



renforce I'ouverture & d’autres débats (Latour, 3B%. Mais cela peut conduire & un risque
d’emballementen particulier quand I'organisation ou I'acteonnait mal ou maitrise mal les
PP gu’elle fait entrer dans le processus :

- Risque d’emballementquand, dans le cas dRéseau de Santéexploration non
cadrée fait entrer dans le processus de concegimmmbreux et/ou nouveaux acteurs
(savoir pluraliste, collectif étendu, Voir Armes da diversité, tableau A3.6),
perturbant fortement le mode d’organisation etatefionnement précédemment mis
en place. L'histoire récente du Réseau RPM confirabers qu'une mauvaise
méconnaissance de ces acteurs nouveaux, toujowrs &l'écart du processus, ne
permet pas de bien saisie leurs attentes, ni ménesdntégrer a I'existant.

A linverse, le refus de la diversité conduit lesganisations a se recentrer sur des
connaissances centrales, peu diverses, pouvanticerddne privilégier que les liens avec des
acteurs similaires, confortant les mémes connaissahe refus de la diversité est également
le fait d’organisations trop proches de leurs cldmbituels, quasiment intégrés a la structure,
non renouvelés, qui sont incapables de généreprddsits radicalement innovants (Bower et
Christensen, 1995)%9.Ainsi, plus l'organisation est étroitement ass®e un socle de
connaissances et de ressources, ou en relationdaged®P habituelles (Baumard, 1999),
moins elle est capable d'intégrer de nouveaux agteurde changer. Nous avons mis en
évidence (voir plus haut) le risque d’étouffemeasgoufflemend ne rechercher des solutions
gu’aupres d’acteurs identiques, ou le risque dérgsk conduisant a ne pas pouvoir ou savoir
renouveler des catégories pour I'action, en pdréicquand le contexte change :

- Risque d’étouffement / essoufflementjuand, dans le cas dRéseau de Santa du
cas Textile les acteurs contrélent par des collectifs diffiérés (voir Armes de la
diversité, tableaux A3.4 et A3.6) la conceptionrddispositif ou d’'un outil par des
savoirs pluralistes, pluridisciplinaires ; jusqujael point un méme groupe d’acteurs
peut-il imaginer des innovations ou répondre a alevalles sollicitations ? Cet usage
du collectif différencié pourrait révéler en rédéliine injonction paradoxale entre un
acteur soucieux de sauvegarder son modele de réssantiellement médical et ce
méme acteur quasi contraint a innover en dehorsedeadre (pour développer des
services et outils davantage socio-médicaux) ;

- Risque de scléroseisque de blocage quand, dans le Aésoport le gestionnaire
cristallisait sa position sur des savoirs confi(dsir Armes de la diversité, tableau
A3.2) pour maintenir son ambition stratégique edrier de sa vision du devenir de
I'aéroport tout autre point de vue.
Chacune de ces options présente des risques (®etsiE) et toute deux présentent
paradoxalement un méme risque vis-a-vis de la sliéer la diversité pouvant engendrer la

diversité rendrait difficile le dialogue entre lasteurs, tandis que le refus de la diversité

8 Ainsi, une définition pluridisciplinaire de la eponne agée atteinte de troubles cognitifs » anue

processus de conception d'outil de diagnostic aagésurs peu habituellement convoqués par les rimsjdes
orthophonistes, qui a leur tour ont ouvert ce pssae a d’autres acteurs avec qui ils travaillesydpiatres ou
travailleurs sociaux) (Grenier, 2006).

8 Ainsi le gestionnaire aéroportuaire a été amemé&aites certains acteurs qu'il ne parvenait pasréles,

plutét que de créer de la diversité jugée pertuideautour de son action stratégique (Grenier3200
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pouvant engendrer le refus rendrait difficile lagwéhension de I'extérieur ou d’'un élément
nouveau. Dans les deux cas, un risque d’intégratial® coordination est a craindre.

Un second piege est celui du codt de la diversitious venons de pointer que la diversité
pouvait engendrer la diversité, mais qu’a l'inversee exploitation ou refus de diversité
devait reposer sur une certaine redondance deuressoet de relations sociales (Baumard,
2002). Par ailleurs, I'hétérogénéité des acteursduibnnaturellement a des risques
d'incompréhension et de difficultés relationnelledligeant les organisations a mettre en
place davantage de dispositifs organisés de deéldds,discussions, complexifiant

cognitivement, relationnellement et politiquemene Ifonctionnement attendu de

I'organisation. La gestion de la conception padilgersité peut engendren colt cognitif et

un codt relationnel :

- La création de nouvelles catégories pour la diterseut créer de la confusion et de
I'insécurité cognitive. Sur le terrain des MDPH tlarous commencgons I'analyse,
'enjeu est de faire travailler ensemble et difféneent des équipes jusqu’alors
séparées et autonomes, dans un principe d'unicit& éersonne Handicapée et de
réponses globales a sa situation, alors qu’avenitdtuction de ce nouveau dispositif
public (MDPH), les équipes étaient I'une dédiéeeastoccuper que de la personne
handicapée enfant, et l'autre de la personne hapéeadulte, créant ainsi une rupture
évidente dans la qualité de la prise en chargeguestion est: quelles nouvelles
catégories créer pour favoriser I'exploration develles facons de travailler ?

Une réponse est donnée par certaines Maisons d&liges leurs équipes par zones
géographiques ou par compétences techniques samsdiypes de dossier.

Mais cette réponse engendre de facto une inséaogéitive (manque de repéres,
changements de compétences...) et une insécuritéonglalle (changement de
partenaires et d’équipes...). Le surplus d’explicatest alors d’autant plus couteux
gue l'insécurité cognitive et relationnelle estiéor
Enfin, un troisieme piége est celui de la gestion de lavdrsité. La mise en place de
dispositifs de gestion de la diversité permet egbmisation de créer ses propres regles et de
soutenir une orientation entre alignement (qui ama@ndorganisation a adopter ce que
I'environnement admet) et isolement (qui améndtaitvironnement a ne pas reconnaitre le
choix de diversité adopté par I'organisation) ; cefaat, la mise en place de ces dispositifs

tend a maintenir l'organisation dans l'une des strarientations (refus, exploitation,
exploration), rendant difficile tout changement.

Le piege de I'évidence

Un troisieme piége est celui que nous appelonsdiénce, a savoir celui qui tend trop
rapidement et automatiquement a associer divessiténovation. Nous n’aborderons pas ici
la question délicate de la définition de I'innowati mais le lien qui est fait entre ces deux
notions. Nous avons déja noté un discours assitiarersité a créativité, innovation,

performance (Reagans et Zuckerman, 2001).
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Cette association, facilitant un discours qui sedvait mobilisateur, et allant « dans I'air du
temps », est notamment portée par une préféreres aliscours simples (simplistes), de
nature causale, reposant sur une notion de digessiivent peu théorisée et peu explorée
(Janssens et Zanoni, 2005). Cette associationegpiglvaut également quant au refus de la
diversité. Il est des milieux professionnels etitasonnels ou un mot d’ordre informel, mais
fortement structurant, est de type « restons emus pour mieux travailler ». Ce discours est
celui observé chez les institutions et acteurspauicipent & la structuration des MDPH)(
mais également des professionnels de santé, quiesntéticences a accepter la participation
du patient, ou d’acteurs non strictement du chaenfaanédecine et de la santé. Nous ne nous
hasarderons par a faire ici un diagnostic par égmance de la Profession comme Institution
cloisonnante, dont on pourrait d’'ailleurs se denearsii en suivant le travail de Dubet (2002),
elle ne chercherait pas a durcir quelques frorgipoir contenir un déclin vécu et observe.

4.1.3. De quelgues pistes d’évitement des pieges de la conception par la
diversité des parties prenantes

La diversité comme outil de conception peut coreluau piege de l'auto-diversité,

emballement a ne plus maitriser les parties presastrant dans le processus de conception,

ou au contraire sclérose a ne plus savoir ou porérintégrer des nouvelles PP.

Une premiére piste porte sur la capacité de I'degdion a détecter les moments de
« basculement » vers le piege de l'auto-diverditéus avons mis en évidence (Grenier,
2005b) le réle d’'une boucle d'apprentissage ditexdension créatrice » qui répond a cette
guestion : « comment apprendre des acteurs dispgumdortent des points de vue différents
? ». Nous avons identifié l'intérét a savoir lanalr nouveaux projets, a intégrer des
personnes dites ressources, a inventer des foroogdes d'intégration permettant & certains
acteurs d’entrer ou de sortir facilement d’'un pesctes de conception qui font lien entre

différents groupes, pour pouvoir maintenir en alédrganisation.

Une seconde piste est de soutenir la gestion desitions, a savoir le passage d’'une posture
a une autre, en évitant le piege de la sclérosdeolauto-diversité. Il s’agit également de
mettre en lumiére les compétences ou ressourcesrgasisations qui accepteraient en leur
sein différentes maniéeres a construire la diveit®onsidérer ce qui peut étre congu selon les
différents degrés d’ouverture ou de fermeture auguas et aux savoirs. Des pistes peuvent
étre proposées au regard des deux types suivantmélguration organisationnelle :

- Une premiere approche découle du modele de I'osgéion dite ambidextre (Benner

et Tushman, 2003) ; dans une telle organisatioenegbrenant par ex. I'exemple du
management de I'innovation, ils s’'agit de sépagsrdnsembles structurels chacun en

% Voir note de bas de page plus haut: nouveauiteda recherche, conduit sous forme de recherche
intervention ou d’aide a une recherche-interventamui met en évidence la variété et la compiedéds PP et
des discours ambivalents quant a la diversité.
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charge de gérer, par ex. l'innovation d’exploitateir’innovation d’exploration ; une
telle organisation maintient une dualité, une diohve de fonctionnement et
d’organisation, chaque partie maniant des outés dpproches managériales, voire
méme des cultures, différenciées ;

- Une seconde approche découle de I'observation a'usgtions qui ont adoptés des
configurations capables de gérer différentes natule processus (innovation,
changement....) : organisation flexible (Volderba9@p organisation semi-structurée
(Brown et Eisenhardt, 1998), organisation floudatante (Starkey et al., 2000)... ces
formes admettent et réconcilient par des dispestifdes cadres cognitifs partagés, les
dualités de gestion que nous connaissons.

Une troisieme piste est de favoriser l'institutiole lieux de débats (ou d’encourager
I'organisation a y participer), parce qu’ils peuvédavoriser la diversité quand la posture
dominante de I'organisation est celle du refus oliateeptation (et vice-versa). Les travaux
sur les communautés de pratiques, les lieux dédgsadl’apprentissage (Charreire, 2003) vont
dans ce sens. Dans le dasseau de Sant€introduction d’'une seconde catégorisation
(« réseau orienté professionnels Vs réseau orpaiiénts ») par un acteur (la coordinatrice) a
permis d’explorer de nouvelles possibilités de emtion, en re-segmentant le cadre des

débats, et évitant ainsi une stagnation de latsiraioon du Réseau.

Poursuivant cette remarque, nous nous demandanses une « bonne » ou une mauvaise »
diversité, entre sclérose et emballement, catégoraaptées et pratiques discriminatoires.

Une premiere piste serait de dire que cette amirési de « bonne » ou « mauvaise »
diversité doit étre appréciée eu égard aux prasigqnanagériales permises par la diversité :
I'organisation a-t-elle finalement pu mettre enveede projet avec les parties prenantes avec
lesquelles elle voulait travaille ? Il s’agit laudie question d’évidence en termes d’utilité et de
performance de [lintervention par la diversité. Poautant, au regard de quels
criteres d'évaluation ? Criteres élaborés par qui ?

Mais I'outil pose question en raison également desnaissances (ici les catégories, la
diversité) qu’il véhicule. La littérature a alortudié le concept de diversité (en RH) selon
deux perspectives : une perspective morale et é&hafjuune perspective de I'émancipation
(Janssens et Steyaert, 2003).

Quant a la question morale et éthique, l'outil-d&vi& devient un jugement sur I'action a
concevoir (et donc sur celui qui la porte). Quitpoet organise un tel jugement? Ce
questionnement peut rejoindre les questionnements |l& Responsabilité Sociale de
'Entreprise (RSE) et la constitution des lieux dibats publics que nous avons mentionnés
plus haut. La question de I'émancipation doit émeisagée de deux manieres.

L’émancipation consiste tout d’abord a considéeecdnception par la diversité comme la
capacité de l'acteur a construire des catégorieaviglles) d’'acteur et de connaissance qui
remettent en cause des modes habituels d’orgamsate pensée et de représentation du
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contexte d’action : émancipation par rapport aditi@nel cloisonnement entre profession
ou institution, par rapport aux rbéles et compétenabituels des acteurs dans un champ
d’action, par rapport aux acteurs et aux connatEsara inclure dans un processus de
conception... C’est ainsi une maniére de se libéeelfamprise de certaines parties prenants
et les confondant avec d’autres parties — plusgsgantes du point de vue de I'organisation -
sous couvert d’'une catégorisation adéquate. Mdte stratégie d’émancipation suppose la
compétence de l'organisation a rester ouvertesadébats, des acteurs de toute nature et
différents moyens peuvent étre suggeéreés tels gagair gérer un portefeuille de projets en
jouant sur la diversité des PP pour certains (flegheschéma 1.7) et en jouant sur les
parametres de conception pour d’'autres (flechelgma 1.7).

L’émancipation est aussi la capacité d’acteurseatezironnement a construire et faire valoir
des catégories de débats (perspectiveatb/icacy catégorisation catégorielle, Rabeharisoa,
2003); et il appartient a I'organisation d’étreéigtée a ces espaces publics de débats et de
développer une habileté d’intelligence d’alerte psaisir les nouveaux débats émergents, les
nouveaux acteurs qui apparaissent sur la scenemique, technologique ou politique.

Ces remarques conduisent vers l'idéend’ gestion dialogique de la diversité des PP

- Une construction des catégories et des postures ldacadre d’'un projet, et limité
dans le temps, celui du projet ; cette construcéende la responsabilité (plus ou
moins partagée) de I'organisation, selon les pestde la diversité adoptée ;

- Une reconnaissance ou une participation a touttdébpaces d’opinions et d’enjeux,
ou se font et se défont des catégorisations denBR,forcément stabilisées ou
acceptées, mais que I'organisation pourra alossrstidurcir, quand elle aura a mener
un processus de conception.

Chacun de ces deux éléments s’alimente mutuellement

- le premier met a I'épreuve (teste en quelque sode3 catégorisations de parties
prenantes, pouvant en retour alimenter des débatsesqui doit faire différence et
ressemblance au sein d'un environnement technalegiconomique et politique ;

- le second maintient une intelligence d’alerte &mironnement (en termes d’acteur
et de débat), pour pouvoir — quand il faille langerprojet en conception — identifier
et évaluer la pertinence de certaines catégorigatien pouvoir anticiper les
controverses (Callon, 1981), a savoir la résistamgeforce et la pertinence de
certaines catégorisations de la diversité. L'irttéle ce second €lément est également
de ne pas réduire la compréhension que peut avorgahisation de son
environnement a travers la seule «lunette » dyeprd&n effet, le projet et
I'organisation en projet sont pertinents en univeeble et déterminé, mais limitent
considérablement la capacité de rupture en unoargplexe et incertain (Joly, 2003) ;
ce qui constitue pourtant les situations de comgegiue nous étudions.

La gestion dialogique des PP complete d’autresréditures relatives a la conception et offre
ensemble une appréhension enrichie de la concegttida la diversité des PP :

- Par rapport au modéele C-K (Hatchuel et Weill, 2008 modele C-K analyse la
connexion entre une variété (poche) de concepteetonnaissances ; il offre un
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4.2.

espace de conception pour apprendre ce sur giaaitibpprendre ; le développement
de concepts et de connaissance suppose de sdgpgsestion des compétences dont
on a besoin, et donc des partenaires requis.

Le modele de 'OOD viendrait apporter un regardéctmue sur ce modéle quand,
parce que le choix de faire avec certaines pargemnantes pose probleme,
l'organisation entend segmenter et dire avec lkeepi elle veut poursuivre le
processus de développement des concepts et caamss au risque d'ailleurs de
bloquer ce développement des deux poches ;

Par rapport au courant des controverses sociotpadsi(Callon, 1981)ce courant
analyse les conditions d'un dialogue entre savoiengifique et profane, savoir
technique et politique.... notamment en s’intéressamtacteurs, organisations porte-
paroles, de ces savoirs, multiples, incertains 'éjudibrant en permanence. Il
identifie les controverses dans une société ainsilgs acteurs qui les portent. Ce
courant offre les moyens de construction des asteudes débats, terreau sur lequel
I'organisation va élaborer ou retenir des actetirdes débats (a savoir ce que nous
avons appelé les catégorisations des PP) dontaelb®soin pour concevoir un
agencement en jouant sur la diversité de ces PPaddele des controverses repose
sur deux processus : I'émancipation et le partah@éiRabeharisoa, 2003). Le modéle
de I'OOD offre les principes, les outils et les agrpour passer de I'un a l'autre, en
précisant par ailleurs que ce « partenariat » gappuyer sur différentes étendues de
la diversité des PP et de leurs controverses @eacceptation et exploration).

D’un modele d’analyse a un modéle pour I'actio n

Nous pouvons, aprés avoir mis en évidence les pjégais aussi des réponses, a concevoir
par la diversité, clore ce chapitre en abordamuestion de I'actionnabilité du modéle de
'OOD. Nous définirons tout d’abord ce que nouseedbns par « actionnabilité d’un
modele » (8 421); nous nous attacherons en phketicé identifier deux niveaux
d’actionnabilité : une actionnabilité qui permetd@logue entre le chercheur et son terrain
(lors d’interventions de type recherche-intervengian ex.) et celle qui permet au praticien de
concevoir et agir avec les PP de son contexte idiacNous proposerons alors quelques
éléments pour concrétiser la mise en action du featdkns les relations du chercheur avec
son terrain et pour le praticien dans son cadretidia (8 422).

4.2.1.

Les différentes facettes de I'actionnabilité d’'un modele

La notion d’actionnabilité

La perspective de la connaissance actionnabledute® par Schon (1983) puis Argyris
(1995) a entendu récuser l'opposition entre scemrtdaits et propose une nouvelle approche
de la connaissance, non plus comme un ensembléédeids que des individus doivent
appliquer, mais un ensemble de connaissancesgyoeati valeurs que des acteurs produisent
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et reproduisent dans l'action etpeur l'action [...] destinées a étre mobilisés pagesd
praticiens de la stratégie et [qui] ont donc unetaae prétention a Il'utilité» (Avenier et
Schmitt, 2005, p. 2) . On peut en déduire troiaciristiques générales.

La premiere est que la connaissance actionnabohisttive et processuelle car elle est faite
et refaite dans l'action collective, a traversitgsractions et les discussions entre le chercheur
et le praticien, ou entre les acteurs de terraids @iscussions integrent notamment les
représentations, les expériences, des valeursgdépendent des finalités de l'action. Il en
résulte la seconde caractéristique selon laquellecdnnaissance actionnable est une
connaissance (action) intelligente car formée tmenellement et réflexivement dans et par
I'action. Elle est élaborée pour aider les acteurpenser et agir stratégiquement, et est
d’autant plus pertinente pour I'action son procesi&production encapsule des éléments de
connaissance (représentation, expérience...) sutukaien dans laquelle elle a été élaborée.
La connaissance actionnable est ainsi une connassanguliere (David et Hatchuel, 2007),
et non pas un « prét-a-agir ». Des lors, sa tnoisi€aractéristique est d’étre une pratique,
située (Orlikowski, 2002), relationnelle. De faat tonnaissance actionnable ne doit plus se
penser en termes de transfert de savoirs figedrietement formalisés, mais selon un
processus de «knowing », (Cook et Brown, 1999), apiualise dans les pratiques le
« knowledge » %), permettant de reconstruire dans des situationsefies des savoirs a
partir de connaissances, expériences, et analidesrées par ailleurs.

Ces caractéristiques sont rendues possibles pgoastere de réflexivité que le chercheur ou
le praticien doivent adopter durant ce processafaoration. En considérant la notion de
réflexivité sur ces trois dimensions scientifiggeciale et institutionnelle (Cazal, 2000), on
peut considérer que la connaissance est actionnabka production interroge les savoirs des
acteurs et questionne leur contextualisation, barest généralisable (ouverture a des points
de vue variés) et car elle permet un questionneswertaction engagée (connaissance utile et
pratique) et sur I'appropriation de ce qui est pibdans I'action. Il en découle queure
recherche effectuée dans une perspective d’actialéals’inscrit [...] dans un double
objectif : contribuer au développement de savoitadgmiques en sciences de gestion qui
soient en méme temps susceptibles d’étre utiles réflexion et a I'action de managess
(Avenier et Schmitt, 2007, p. 28).

La production d'un modéle actionnable

Pour Avenier et Schmitt (2007), les savoirs actidemse construisent ainsi :

- L’interaction chercheur / praticiens sur un term@dénrecherche intervention ...

%1 Cook et Brown (1999) parlent de « generative daneepour signifier comment les acteurs mobilisknt

« Knowledge » acquis (souvent validé et formalisé niveau organisationnel) pour mener leurs prasque
quotidiennes. Au contraire de Orlikowski (2002) paui la perspective du Knowing par laquelle leatigues
sont construites, stabilisées, partagées ...., ggeabmprendre sans recourir au concept de Knowledge
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- permet de co-construire la compréhension de latsitual’action et d'apprendre
(réflexivité) sur les actions menées au fil deténvention ;

- Ce qui permet délaborer des savoirs, qualifies ldeaux puisque fortement
dépendants du contexte de leur génération. Maisaasirs ont la particularité de dire
au chercheur et au praticien la maniere dont cgsirsaont été construits et la maniéere
dont le « terrain » (ces caractéristiques) a é&pnété, construit et pris en compte ;

- Il appartient au chercheur, s’appuyant sur la rhtiere (et en confrontant son
expérience avec d'autres recherches) de tendreunerplus grande généralisation de
ces savoirs locaux, pour élaborer des « savoirsrazbles génériques » ;

- Différentes activités de communication, de mise'épréuve sur d’autres terrains
soutiennent ce cycle de production d’'un modeleoaotble.
Nous avons élaboré le modéle de 'OOD selon unéioaélogie « en chambre » de la RDQ,
a savoir en confrontant dans un processus essem@rt académique, nos résultats de
recherche précédemment produits. Certes, cesatssidt en particulier ceux élaborés sur le
casRéseau de Santéecherche-intervention) ainsi que — dans une mmeingesure — sur le
casTextile(recherche-action), ont été élaborés dans unguegdi’actionnabilité :

- dans le cagextile notre intervention en tant que chercheur en sege gestion,
dans une recherche qui avait démarré dans le cldenpingénieur en vue de
concevoir un outil technique, a permis de reformldegroblématique en une question
stratégique (quels moyens de restauration d’'ureefoompétitive des ST a I'occasion
de l'implantation d'un outil ?) et configurationftesl (quelles nouvelles pratiques
relationnelles entre les ST ?) ; cette reformufai@st faite avec certains ST et DO ;

- et naturellement dans le c&seau de Santé&ue nous avons étudié selon une
démarche de recherche-intervention (voir § 113).
Cependant, nous considérons que le modele de I'G€IDgue nous l'avons présenté au
chapitre 3 (y compris avec un regard critique adetion 41) constitue un modéle-cadre, un
modele essentiellement théorique, que nous entendwbiliser sur le terrain dans une
démarche de recherche-intervention, dans le bytpdidondir ce modéle en en accroissant
notamment son actionnabilité. Cela constitue unaate« pistes futures de recherche » (voir
Conclusion ci-apres), que nous avons entamée dppuis

- (1) principalement un colloque a double orientatfofessionnelle et académique
relatif a la pratique en réseau des acteurs e sa@mntale pour adolescents ; c’est en
vue de coordonner les débats de ce colloque, guelpdise notamment le modéle de
I'OOD pour comprendre et porter un regard réfleiec les intervenants sur leurs
pratiques dans un contexte de fort cloisonnemetitutiennel et professionnel autour
d’'un « champ d’intervention » dont les frontiere8mes posent question ;

- (2) encadrement de deux théses professionnéflesuf les MDPH, qui s'appuient sur
une démarche d’intervention aupres des directeucgesistructures pour accompagner

92| e Mastére Spécialisé, accrédité par la ConféreleseGrandes Ecoles, pose comme condition de aétier
de dipldme la production d’une « thése professid@mequi est un travail a la fois théorique etgmatique,
visant a faire émerger ou a appliquer un cadrerifpg® et des propositions orientées vers I'actidous
évoquons ce travail de thése professionnelle dansalire particulier du MS MSAS (Mastére Spécialisé
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la conception de ces dispositifs qui reposent swg grande variété d’acteurs et
d’institutions, et de connaissances, tres raremeastionnées, oblitérant I'innovation ;

- (3) principalement un cours sur « les réseaux tlaskamp médico-social et social »
délivré aupres des directeurs de ces structuiiastétitions d’action.

Et sans oublier la production académique autowedmodele (Working Paper et articles en

cours de relecture).

Interventions
occasionnelles

Plusieurs entreprises

(1) Colloque

(3) Cours

Interventions

répétées

(2) Theses
professionnelles

Une seule entreprise

Schéma 4.1 — Les occasions d’actionner le modéle de 'OOD (d’aprés Avenier et Schmitt, 2007, p. 34)

Les deux facettes de I'actionnabilité

Nous identifions deux facettes, dépendantes etislessant mutuellement, de la question de

I'actionnabilité :

- Une premiére facette concerne la relation entrectle@r et « terrain » : le modéle est
le produit de cette relation, puisqu’il émerge decbnfrontation entre I'action et la
réflexion et des apprentissages croisés entre Ssept Management ; il cadre
eégalement cette relation parce qu’il oriente ldadjae et I'intercompréhension entre
ces deux parties. Ainsi, le modele doit étre aptesoatenir le dialogue, le
questionnement, l'interaction entre ces deux pgrie bénéfice des deux, a savoir :

e pour le chercheur en position de recherche-int¢imen agir avec le
« terrain » pour co-construire I'action, ainsi datgorer dans le méme temps
des propositions susceptibles d’'une plus grandérgésation ;

e pour le praticien en position d’action : interagirec le chercheur-intervenant
et étre utilement épaulé dans son action.

- Une seconde facette concerne la relation entrealiciegn et les PP avec lesquelles il
doit agir : le modele doit étre légitime, comprésible et décliné sous la forme d’un
guide pour l'action (ou programme pour l'actiongela requiére également que

Management des Structures d’Action Sociale et neésaciales), ou la direction de deux théses priafiesslles
permet précisément cette discussion réflexive e¢tmair sur le terrain sur le modéle de 'OOD.
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I'acteur puisse déployer des compétences de rbile&iquant a sa maniere d’agir et
quant au modele qu’il pourra amender, faconnere &voluer.
Ainsi un modele est d’actionnabilité car il offredoutils et une méthodologie d’intervention
adéquats et un cadre cognitif aux dialogues ecteues, dont le praticien peut se saisir. Nous
allons ci-dessous proposer plus concrétement geelgleéments pour décliner ces deux

facettes de I'actionnabilité du modele de 'OOD.

4.2.2.

Le tableau ci-dessous présente les principaux pdi@tquestionnement pour tendre vers une

Quelqgues pistes pour augmenter I'actionnabil

plus grande actionnabilité d’'un modele :

ité du modele de 'OOD

Actionnabilité du modele dans
la relation Chercheur — Terrain

Actionnabilité du modele dans la
relation Acteur — PP

Pertinence

. Le modéle est pertinent eu ég
a la compréhension qu’ont les
deux parties du processus de
conception a piloter et de son
contexte, et de la maniére dont |
entendent co-construire I'action.

artle modéle est pertinent eu égard a |
compréhension qu’a le praticien du
processus de conception et de son
contexte, et de la maniére dont il entend

Iconstruire son action avec les PP.

Légitimité

. Le modéle est |égitimé par les
deux parties pour conduire
I'intervention

. Le modéle est Iégitime (concevoir pa
la diversité) pour I'acteur pour conduire
son action

(Inter)-
Compréhensior

. Le modéle repose sur différent

outils et dispositifs qui permettentprogramme d’actions, constitué d’outi

une opérationnalisation du

5. Le modéle repose sur un guide / un

Coproduction _ et de dispositifs de mise en action f:IL_J
modéle, et la production de modéle, et dont I'acteur peut se saisir
savoirs locaux pour concevoir, en vue de la production

de savoirs locaux.

Réflexivité . Le modéle permet des . Le modéle soutient le dialogue entre

apprentissages croisés entre
chercheur et praticien et accroit
validité des savoirs locaux

le praticien et les PP de son champ
lad’action, favorisant des apprentissage
croisés et permettant d’accroitre la

produits

validité des savoirs locaux produits

Généralisation

Communication et processus coutinguestionnement et d’élaboration

savoirs locaux mis

e

sous la forme de régularités

Tableau 4.2 Les éléments de la double actionnabilité du modéle de 'OOD

Quant a la pertinence du modele de 'OOD pour mener un processus de conception

par la diversité

Nous avons énoncé trois criteres de pertinencealieha : le critere de la criticité des PP, de
I'ouverture du dialogue aux PP, de la mise en sedmke la Ié€gitimité du projet. Ces criteres
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constituent un premier filtre cognitif et politiqy®ur le chercheur et pour le praticien pour
apprécier la pertinence de ce modele pour concéswirprojet et communiquer aupres des
acteurs l'intérét d’'une intervention par la divégsi

Une premiére piste est d’affiner ou de compléterésiessaire ces criteres. Une seconde piste
de travail en vue d’'une plus grande actionnabiité modele consiste a traduire (Callon,
1986), pour un usage dans une relation puremenageéaiale, ce terme de diversité en des
mots et expressions qui évitent un enfermement taseule question du genre ou de la
culture, et en des mots et expressions plus apgplbes.

La pertinence d'un modele concerne également segauid’'analyse. Le modele peut étre
mobilisé pour comprendre et analyser une situafiaction dans le temps (c@seroport et
casRéseau de Santainsi que des regroupements d’acteur qui strantua un moment donné
Ou sur une certaine période une situation Taagile (annexe A3 et tableau 3.1). Nos cas ne
nous ont pas suffisamment permis d’explorer leseradtions, affrontements ou
enrichissement, entre les postures de la divergi#® des acteurs, collectifs d’acteurs ou
organisations adoptent en participant a des praseds conception. Ceci doit constituer une
de nos pistes de recherche futures pour améliactidnnabilité du modele de 'OOD.

Quant a la |égitimité du modeéle de 'OOD pour mener un processus de conception
par la diversité

La Iégitimité du modele de 'OOD se pose en cesésr: dans quelle mesure le chercheur
et/ou le praticien estime ce modéle davantageitdgi{par rapport a d’autres modéles) pour
intervenir ? Dans quelle mesure la diversité ctunsti-elle un mode d’intervention Iégitime
pour la conception de dispositifs organisés et rteldgiques ? Nous avons apporté une
premiere réponse (8 332), en étudiant l'intérétrahaele par rapport a la littérature relative a
la conception et la diversité des connaissancee®iacteurs. Nous avons soulevé quelques
pieges et proposé des premieres réponses quamstéuimentation de la diversité.

Une seconde réponse est que le modele de I'OOD gtgamla production de savoirs

actionnables s'il fait sens avec des problématigaesontrées les praticiens (Argyris, 1995).
La mobilisation de ce modeéle sur différents tesa({iDPH, éco-logement, design et
vieillissement, voir chapitre Conclusion) doit nqaermettre d’affiner les problématiques des
praticiens que l'on peut analyser par la diversiédnsi en vue d'une plus grande
actionnabilité. Cette variété de terrain et de sita d’action nous permettra effectivement
d’affiner davantage la signification managérialacevoir par la diversité.

- 159 -



Quant a l'intercompréhension et la coproduction permise par le modéele de 'OOD
pour mener un processus de conception par la diversité

Nous avons a ce stade de notre travail élaborérdiffs schémas et tableaux qui favorisent
une appropriation du modele de 'OOD par le chanclilans son dialogue avec le praticien,
et pour conduire des processus de conception (paiecnent).

Ces tableaux et schémas favorisent l'actionnab#ité favorisant le dialogue entre les
chercheurs et les praticiens sur le terrain, et ptner facilement appropriables sous la forme
d'un « programme d’intervention ». Un tel programme a été ébauché dans I'annexe A3,
guand nous avons présenté et analysé chacun deemams selon un cheminement qui
illustre une intervention par la diversité :

- Présentation (construction) de la situation d’meation, débouchant sur une
(re)formulation de la problématique de recherche ;

- Mise en évidence des groupes d’acteurs (cartogrpmhi des épisodes (groupes et
épisodes construits tout au long de lintervention)dont on peut comprendre les
positions et les caractéristiques de la situatercahception par la grille des critéres
de pertinence du modele de 'OOD ;

- L'analyse des postures de la diversité se faisantentifiant notamment le contenu
de la diversité (les catégorisations construites paation), les armes de la diversité
ainsi que les modes de coordination.

Quant a la réflexivité permise par le modeéle de 'OOD

Pour autant, il est important de ne pas considggsrtableaux et schémas et ce programme
d’intervention comme figés. L'actionnabilité repasg la capacité de I'acteur a s’approprier
un modele, a le faire sien, a I'amender, le modifiaffiner tout au long de l'action ; puisque
par définition l'action située, bien que reposamt des régularités a découvrir ou a forger,
n'est jamais I'exacte reproduction d’'une précédat@marche d’intervention. Loin de toute
utilisation mécanique, un modele actionnable dasicger le questionnement, la réflexion, le
doute, une intelligence de I'action et de la sitbrad’action. Une plus grande actionnabilité
reposerait tout d’abord sur I'élaboration de quetqgaestionnements types, qui pourraient
guider le chercheur et le praticien dans leurdiogla au cours d’'une recherche-intervention,
ainsi que le praticien dans ses relations aveBRede son contexte d’action.

Cette réflexivité se fait avec le terrain et calpose, en particulier pour ce qui concerne le
praticien, quelques compétences a poser et motdighversité comme outil pour intervenir.
En se référant aux trois dimensions de notre mpdétecompétences seraient :

- Quant a la dimension cognitive du modéle d’'intetien: savoir identifier les bons
axes autour desquels la diversité peut étre cotestrusavoir identifier les
catégorisations pertinentes des PP en termesitlins et de connaissance ;

- Quant a la dimension relationnelle du modeéle dfweation : savoir identifier les bons
acteurs avec qui élaborer un dispositif ou desngaments organisationnels ;
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- Quant a la dimension politigue du modéle d’intetiam: savoir Iégitimer et mettre en
scene les étapes de l'intervention.

Quant a la généralisation des savoirs locaux permise par un modele

Enfin, quand bien méme le principe de contextuadisaet de connaissance singuliere ou
située est prégnant et premier, cela ne doit pas €ablier I'intérét pour la communauté
scientifique ainsi que la communauté de praticieéass’appuyer sur des régularités et des
propositions généralisées qui débordent le cadreit étle leurs productions. Cette
généralisation peut s’apprécier habituellementedé@rence a des criteres de validité interne et
externe de la démarche de recherche (Thiétart, 1998hs ce cas particulier de la
connaissance actionnable, la généralisation reposedeux pratiques additionnelles, la
communication et la légitimité :

- La communication entre chercheurs et entre chershetyraticiens (et pas seulement
sous la forme de publication écrite et figée) perdeecontinuer le processus d’aller-
retour entre les différents mondes qui particigeoétte production ;

- La légitimité d’'un modele d'un monde a l'autre petnde continuer ce mutuel
enrichissement qui repose sur la traduction dunvers vers lautre des
guestionnements et des résultats, et offrant ailes occasions de monter en
généralisation. Ces savoirs sont légitimes parcelsgauront résisté a d’autres
explications rivales et qu’ils auront été prodiéts « se montrant », a savoir que le
chercheur et le praticien auront rendus visiblesheminement, mais également les
doutes, les allers-retours, rencontrés et menés aloomtir a la production de ces
connaissances.
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Conclusion générale et pistes futures de recherche

Nous voici arrivés a une étape importante de nodreail de recherche. Apres avoir rappelé

I'ensemble des travaux, des perspectives théorigiessproblématiques et des terrains qui ont

nourri notre compréhension des pratiques relatitesiemédiatisées par des dispositifs, a

base de connaissances, nous avons é€laboré le namlél@rganisation Orientée Diversité

pour rendre compte de la conception de dispogitifganisés ou technologiques) en jouant

sur un degré d’ouverture plus ou moins important acteurs et connaissances. Ce modele

repose sur la construction, la gestion, la misesed@ne et la Iégitimité, de catégories

(nouvelles) qui segmentent le contexte, pour fi&@re ou pour faire cléture, autour de ce qui
est considéré comme différent (ou similaire).

Par ce travail :

Nous identifions comme critique le choix de I'orgaation, parce que le dialogue avec
des parties prenantes pose probleme, de menepoesgus de conception en fonction
de ces acteurs avec lesquels elle décide de teav@il de ne pas travailler ;

Nous considérons le concept de diversité des papgienantes en dehors de son
champ habituel des Ressources Humaines, pour Istrade comme un outil de
conception dans le champ de I'Organisation et @eteeption ;

Nous définissons alors la notion de parties pressanbn pas en termes de pouvoir, de
légitimité et de pouvoir (Mitchell et al., 1997),am en termes d’institution que ces
parties représentent ou en termes de connaissatetiegmobilisent dans I'action ;

Notre travail a mobilisé le concept de diversit@iglane perspective constructiviste,
approche relativement nouvelle et peu mobilisées@ances de gestion, permettant
ainsi de concevoir la diversité, non pas commeaiin dine variable ou une ressource,
mais comme un outil & construire pour concevoiagencement ;

Nous disons que l'organisation construit la divérsiles parties prenantes pour
concevoir un agencement quand :

» L’organisation construit (ou mobilise) des catég®de PP avec qui concevoir
(construction ou mobilisation de catégories d’igibns que ces parties
représentent et construction ou mobilisation desnaissances qu’elles
manipulent durant I'action) ;
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* L’organisation agit selon un degré d’ouverture geufermeture) plus ou moins
important a cette diversité des parties prenantssi a-t-on affaire a une
conception plus ou moins démocratique selon lesnB&velles ou non,
habituelles ou profanes, avec lesquelles I'orgaimisaouhaite travailler.

- La conception par la diversité reléve d’'un processlasfois sociocognitif (avec quels
acteurs, et quelles connaissances) et politiquarfeent |egitimer et mettre en scene la
construction de catégories de parties prenantds) diversité comme outil de
construction, révele les choix de l'organisatiom pgpport a des acteurs et a leurs
connaissances ;

- Nous avons alors attiré l'attention sur un certammbre de piége a intervenir par la
diversité.

Nous pouvons désormais approfondir ce qu’est, a tiverse, une organisation qui ne
construit pas par la diversitédes parties prenantes, ses dispositifs et son agement :

une organisation qui n'a pas une compréhension edegw fonde la difféerence ou la
ressemblance entre acteurs. Cela peut résulter diangaise appréhension des compétences
des acteurs, du role qu’ils peuvent jouer dans oogssus. Une défaillance relationnelle peut
expliquer cette situation. Un acteur peu promptiscuder, négocier, faire avec (plus
généralement) avec son environnement aura de<ulliés a repérer et évaluer. Une
défaillance en compétence stratégique, conduisetelr a mal évaluer ce sur quoi fonder et
comment / pourquoi les différences entre acteuesit ggalement rendre compte d'une
organisation non construite selon un principe deemité. Il en résulte une mauvaise
évaluation des raisons a un processus collectiiedggn qui n’est pas satisfaisant.

Nous envisageons différentes pistes de recherchesfuf{pour certaines déja évoquées dans
les chapitres précédents), que nous allons pouessiw quelques nouveaux terrains que le
tableau c.1 présente.
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Terrain Thématique Apport du modele de 'OOD / Equipe Etat d’avancement
Enrichissement visé du modéle de 'OOD

MDPH Le management d’'une| Mobilisation du modéle dans un contexte de fort®ans le cadre de deux théses Démarrage des theses|
innovation innovation institutionnelle et politique : le modé| professionnelles (mastére spécialisé€) | professionnelles depui
institutionnelle comme moyen de conception et d’'intervention | avec un directeur de MDPH et un mars 2006.
(MDPH) pour appréhender un secteur (le champ du consultant en politique sociale Soutenance des
Roéle et évaluation handicap) et un dispositif (la MDPH) en dehors| Perspective de recherche-intervention mémoires prévue en
managériale de la des pratiques fortement ancrées ; possible aupres d’'une MDPH mars et décembre 200
coordination émergence de nouvelles dimensions de

construction de la diversité ;

Réseau de Nouveau modéle Mobilisation du modéle de 'OOD pour concevqiDifférents institutions et acteurs Démarrage en mai 200

Santé d’organisation d’'un un nouveau principe d’organisation territoriale | professionnels de terrain
réseau polyvalent dans un contexte de fort cloisonnement Etude de faisabilité financée par
territorial professionnel et institutionnel. 'URCAM / ARH PACA

Design Conception innovante | . Déclinaison du modele dans un contexte . Avec 'appui des partenaires de deux Démarrage en

Habitat ou d’habitat pour professionnel et institutionnel tres différent mastéres spécialisées (dont 'un en | septembre 2007

poste de personnes agées, . Etudier la prise de décision (ou concertatiotg giArchitecture et Politiques Urbaines)

travail personnes handicapéesdémocratique dans un contexte peu enclin a la| . équipes de chercheurs en sciences de

Vieillissement
et Handicap

« gouvernance démocratique » (forte logique

professionnelle, figures de I'architecture ou du
créateur, valeurs du champ du social et médicg
social trés rarement remises en cause...)

gestion
. avec la FIV (Fédération International
-du Vieillissement)

e

Intégration des
personnes handicapée
dans I'entreprise

. Déclinaison du modéle pour étudier les
sprocessus de concertation —avec des parties
prenantes a identifier et a construire — en
entreprise pour favoriser une meilleure intégrat
des personnes handicapées sur leur poste de
travail et dans les équipes de travalil.

. Ce travail vise a produire des recommandatio
gquant a des compétences managériales et
politiques pour mener une politique de

Dans le cadre d’'un mémoire de
recherche Master ESC

Le terrain est I'entreprise Accor
on

concertation.

Démarrage en février
2008

U7




uvienue du doctorant er

Cluster Capitalisation et Creéation et Capitalisation de connaissances | . Dans le cadre d’'un co-encadrement d
biotechs évaluation des dans les entreprises Biotechs situées dans ouRftD avec l'université des Rio Grande daMarseille entre février
Et connaissances dans lesdehors de clusters dédiés ; Prise en compte d8ul# Brésil 2008 et février 20009.
Start-up clusters diversité des acteurs dans ces mécanismes geDans le cadre d’'un co-encadrement d|uvienue de I'étudient de
_ création et de capitalisation ; Identification Master Recherche avec cette méme master entre février et
biotechs d’'une typologie de comportements université UFRS, Brésil mai 2008
d’entreprises (entreprises fortement impliquéesAvec les entreprises start-up du cluster
Vs entreprises « free rider ») et impact quant 8iotechs de la région PACA
la capitalisation de connaissance au niveau @lu
cluster et des entreprises
Evaluation de la plus | Mise en évidence des mécanismes de repérad@ans le cadre d’'un assistant de recher¢hgn premier articlé
value relationnelle et de mesure de la plus valeur relationnelle, davec un étudiant de Master ESC prévu a étre envoyé a
son processus de construction et de seuils | (formation additionnelle : DEA une revue pour le 2°
critiques vers une moins value sociologie) et le fondateur-président semestre 2008
(comment 'outil diversité participe-t-il a la d’une start-up biotech
construction par I'acteur ou par I'organisation
de son capital relationnel ?)
Plate-forme Compétences Appropriation de technologies de travail a Dans le cadre d’'un Master Recherche deAnnée 2007-08
collaborative | managériales et distance dans des équipes concourantes et | 'Ecole Doctorale d’Aix-Marseille
et équipes appropriation d'une | approfondissement du modele d'Orlikowski |
concourantes | technologie (2002) qqant aux compétences neécessaires a un
travail médiatisé en situation distribuée
Gestion de Evaluation des Programme de recherche autour de : . Avec des collégues chercheurs Démarrage en
connaissances | dispositifs - L’étudiant utilise-t-il ces outils selon unel’Euromed a ce stade de démarrage | septembre 2007
chez les d’enseignement a base approche qui lui permet de: apprendre,
étudiants d’outils de développer un sens critique, capitaliser gdes
connaissance connaissances, geérer des relations de trgvalil,
recevoir une aide ponctuelle pour résoudreg un
probléeme, mieux connaitre ceux avec qui il doit
travailler ....
- L’étudiant développe-t-il une habilité a utiliser

ces outils et a travailler avec ces outils ?

Tableau c1 — Les pistes futures de recherche
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De nouveaux terrains de recherche

Tout d’abord, de nouveaux terrains de recherchd wonis permettre de décliner notre
modele et d’approfondir certaines questions :

Recherche sur de nouveaux modes d’organisation rétilaire dans le champ de la
mise en ceuvre des politiques publiqgues du Handicaples MDPH (travail de
recherche déja évoqueé) : les MDPH sont des dis{sositganisés de coordination
d'une grande variété de partenaires institutionngslitiques, économiques et
libéraux, visant a organiser une prise en chargedomnée de la personne handicapée,
récemment créés par la loi de février 2005. La ét@rides parties prenantes,
I'incertitude quant a la définition et aux frong&rdu champ d’intervention de ces
maisons départementales, les difficultés d’'un mamegeé a la fois politique,
institutionnel et technique ... font de ce terrain ligu privilégié pour poursuivre
I'étude de 'OOD ;

Recherche sur de nouveaux modes d’organisation rétilaires polyvalents et
territoriaux dans les réseaux de santédémarrage d’une recherche-intervention sur
I’élaboration d’'un nouveau modele de réseau pogmnaterritorial, donnant I'occasion
d’'imaginer des configurations réticulaires articuldes différentes postures de la
diversité ;

Design, Habitat ou poste de travail - Vieillissemeéret Handicap: démarrage d’une
recherche relative a I'élaboration de dispositifsieutils participant a une prise de
décision dite démocratique, dans le but d'amélitdsjet en conception ; dans un
contexte peu propice a la «gouvernance démoceatiqu(forte logique
professionnelle, figures du Designer ou de l'amestig, valeurs ou postulats — du
champ du social et médico-social — trés rarememisreen cause...), il s’agit de
guestionner le lien entre processus démocratiqueride de décision (qui reposerait
sur différentes mobilisations des trois posturedaddiversité), et « colt » (cognitif,
relationnel, temps, et donc financier), ainsi gee tlispositifs (par ex. le concours
d’architecture) permettant de réguler les diff&sgbcessus démocratiques.

Cette méme problématique de la concertation edié&tudans le cadre de l'intégration
des personnes handicapées en entreprise. L'oblgae recrutement de personnes
handicapées ne garantit en aucune fagon une itithgpertinente et efficace de cette
personne, tant de son point de vue que de cellbrdanisation. Dans de nombreuses
entreprises, on peut identifier des services emgehde ce recrutement, mais dont le
réle se limite bien souvent a une présentation ownasuivi des obligations
réglementaires. Le travail de recherche vise a exwic avec le service MIPH
(Mission Insertion Personnes Handicapées) d’Acca detils, des compétences
manageériales et tout autre dispositif pour que IRHpuisse conduire des démarches
de concertation entre la personne handicapée tet dotre partie prenante a identifier,
de telle sorte en réussir l'intégration de cettespene a son poste de travail. Il s’agit
ainsi d'étudier comment améliorer la concertationsdies services qui recrutent des
personnes handicapées, en se demandant dans queBere un processus
démocratique, reposant sur lidentification et tégration de parties prenantes
pertinentes, permet d’améliorer ou d’innover poernpettre la mise en ceuvre de
politiques publiques.



D’autres terrains nous offrent I'occasion de poiwsu de nouvelles thématiques de
recherche, plus ou loin éloignées de la questida deversiteé :

Un premier terrain est celui des entreprises déeBis et des clusters Biotechs. Deux
recherches sont menées sur ce terrain.

Une premiere recherche porte sur la création et lacapitalisation des
connaissances dans des clusters (biotechs) ou deseprises biotechs.

Cette recherche est menée sur le cluster BioteeHa cegion PACA, en patrticulier,
dans le cadre d’'une co-direction d'un PhD en s@smte gestion et dans le cadre d’'un
co-encadrement d’'un master Recherche, avec I'witeede Rio Grande do Sul
Federal, Brésil.

A travers ces deux travaux, l'accent est mis sucré&ation de connaissance d’'une
entreprise tirant bénéfice de son appartenanceduster (master Recherche), et sur
la capitalisation de connaissances au niveau duster (PhD).

Une seconde recherche porte sur le pilotage de ldup-value relationnelle dans
des organisationsfortement innovantes Les jeunes entreprises innovantes fondent
leurs capacités d’innovation et d’apprentissage sdlifférentes ressources et
compétences, et en particulier la capacité a ndegrelations qui permet d’accéder a
des ressources. Mais cette capacité a un cout (utréation et d’entretien de la
relation). Peut-on identifier la plus-value relati@lle, comme un actif immatériel que
I'entreprise pourrait valoriser (par ex. aupresagdstisseurs) ?

Une troisieme recherche menée dans le cadre d’'un Master Recherche (Usiiger
d’Aix-Marseille), porte sur I'appropriation de technologies de travai a distance
dans des équipes concourante€e travail nous permet de poursuivre nos trasaumx
l'outil TIC comme moyen dapprentissage et de dtrtation (Grenier, 32007b ;
Abécassis-Moedas et Grenier, 2007).

Enfin, une quatrieme recherche porte sur une démale de gestion de
connaissances chez les étudiants d’écoles de mamaget: les écoles de
management offrent a leurs étudiants et leurs gsefers des dispositifs de type bases
de données ou échanges de données. Pour autast,qoestionnons dans quelle
mesure l'intégration de ces outils est congue esfopropriée par ces étudiants dans
une logique de gestion de connaissances, au sem®usl définissons la gestion
comme la création, circulation, capitalisation de/aér et de pratique, a la fois
socialement et cognitivement distribuées.

Approfondissements du modeéle de 'OOD et de la construction par la diversité

Nous souhaitons approfondir et poursuivre notreaitautour du modele de 'OOD dans les

principales directions suivantes :

Un premier approfondissement concerne la notion méende diversité.

Nous avons défini la diversitté comme ce qui est ttoitscomme différent,
hétérogene, en termes d’acteurs (institutions) etamaissances. Et nous avons
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congu et construita diversité en termes cognitif, relationnel et palique. Cette
définition suggere deux pistes de travail :

e Tout d’abord, comment mieux évaluer, mesurer, ce &gt hétérogene ?
Autrement dit, peut-on établir un « métrage » (@oméme symbolique et
gualitatif) qui dirait dans quelle mesure une orgation se sent ou se
comprend comme «proche » de PP en termes cognditionnel et
politique ? Cette premiéere piste vise a mieux agmai la notion de diversité
par rapport a celle de proximité et de ressemblance

» Par ailleurs, si nos terrains ont mis en évidercedrtinence de ces trois
dimensions de la diversité, aurait-on épuisé touéss dimensions de la
diversité ? D’autres terrains, et nous pensons amicplier au terrain du
Vieillissement et Design, ou encore au terrain deMDPH, pourraient
conduire a faire apparaitre une dimension affediilee Singly, 2003) dans la
construction de la diversité ;

De méme ; les travaux de sciences politiques sugdhisation bureaucratique
et démocratigue (Courpasson et Dany, 2003) suggéden nouveaux
mécanismes plus subtiles pour expliquer I'obéissamg I'engagement des
individus et l'implication serait fondée sur une @sénce ou un engagement
moral. La dimension morale de I'implication (ou Benon implication) des
parties prenantes dans un processus de conceptiorap-elle alors constituer
une dimension additionnelle de I'outil diversit€@tte interrogation ouvre un
travail fructueux, qui réinterroge les fondementsivent oubliés de l'action
collective, entre domination (organisation bureatigue) et « empowerment »
ou droit & la parole (organisation démocratiqueui@asson et Dany, 2003), la
morale permettant, selon ces auteurs, de maini@mohésion de I'action en
situation de diversité.

En conséquenceine seconde piste est d’étendre notre intérét da diversité vers

la nature autocratique et démocratique de la concejn ou de la prise de décision
et de faire en lien entre les postures de la di¢ees les codts relationnels et cognitifs
auxquels ils peuvent étre associés. Le terrain idilligsement et Logement devrait
nous permettre de questionner dans quelle mesurprdeédure du concours,
notamment, permet a la diversité des parties ptesa(architectures, urbanises,
collectives locales, professionnels du social etdiotésocial...) de concevoir
démocratiquement, et d’évaluer l'impact de ce tyjee processus sur les codts
cognitifs et relationnels associé a tout processilsctif.

Mais alors que la démocratie repose sur un prindipgalité entre partie prenante
(Courpasson et Dany, 2004 ; March et Olsen, 19@5nment envisager ces
procédures de conception démocratique dans destigite ou la figure de certaines
acteurs (l'artiste, I'architecte, voire la persorrendicapée qu’on hésite a contester)
empéche cette égalité ? La posture du refus devéasitié serait-elle une maniere de
concevoir de maniére non démocratique (refuserdé de parole a une PP) sans
forcément remettre en cause un principe démocetiquus fondamental
('organisation continuerait a se dire ouverte a@R) ? Un alibi selon Clegg et
Courpasson (2004) ? Dans la lignée des travaux decude (2003), la posture du
refus pourrait étre envisagée comme un moyen hebifavoriser un consensus des le
départ d'un processus de conception (limitationndoge de certains acteurs, logique
de mimétisme, réduction des polarités dans un §iébat
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La réponse a ces questions nous permettra d’endaim point de vue politique, les
manceuvres par la diversité des PP de I'organisatigsituation de conception.

Un troisieme approfondissement est relatif a la cadination des acteurs selon les
trois postures de la diversité, qui constitue @m&nt important du modele, que nous
avons peu développé dans le mémoire. Une voie dberehe future sera
d’approfondir la construction de la posture aingédmtisée par des outils et dispositifs
de coordination, en examinant en particulier lastjope d’'un niveau adéquat ou
pertinent de codt relationnel et de colt cognitifdessous duquel I'organisation ne
peut aller lors de processus de conception quaadi@te une diversité d’acteurs ; plus
largement, nous modele ne lie pas explicitemenukstion de la construction par la
diversité a celle d&a performance d’'un processus et d’une organisation. Les terrains
de la MDPH et du Design et Vieillissement nous ggent en particulier propice pour
développer cette problématique.

Une quatrieme piste visera a mieux comprendre ce gunous avons nomméa
dialogique des PR qui repose sur un double dispositif : constructiercatégories de
parties prenantes et de débats autour d’'un pr@etahception et construction de
dispositifs de participation a tout débat, espatiepinions et de controverses, ou
peuvent s’exprimer des catégorisations de débals &P, non forcément stabilisées,
mais que I'organisation pourra saisir et durcirrguelle aura a piloter un processus de
conception ; ces deux dispositifs visant a favorike participation mais aussi
I’émancipation (par rapport a des catégories axisty s’alimentant mutuellement.

Notre travail compléte ainsi d’autres travaux, e relatifs a I'entreprise dite
démocratique (Gand et Béjean, 2007) qui questidnm@nnature de fonctions
managériales particulieres dans le but de sauvegbrdendement démocratique de
certaines organisations (organisation coopératwesp.). lls mettent alors en évidence
le role d'«espace de participation » (lbid.), a@yaour but de maintenir un
engagement des membres envers le projet d’entespf® sont des espaces de débats
et non pas seulement de vote, permettant un ajgsage collectif sur la décision et le
projet mené. Le modele de 'OOD permet d'imaginemdespaces, ou éventuellement
le double réle de ces espaces de débats : émadanipaparticipation.

Nous souhaitons étudier quels peuvent étre lesirgcet les fonctions managériales
particuliers nécessaire a maintenir cette dialogiges PP entre émancipation et
participation. La participation peut conduire a wakerose de la diversité des acteurs
et des connaissances (centrage naturel sur ungoposioyenne, par imitation ou
refus du conflit) tandis que I'émancipation peutawaire a un éclatement d’'un groupe
et a des difficultés a le mobiliser pour mener urjgirde conception.

Plus généralement, une cinquieme piste de recherclserait de questionner les
compétences des organisations a construire et piot des processus par la
diversité et les postures de la diversitéEn plus des pistes que nous venons de
suggérer, cette compétence serait en lien aveapacité a élaborer de nouvelles
catégorisations pour I'action. Nous entendons amigiux préciser quelles peuvent
étre les spécificités des organisations aptes @esoir des dispositifs en prenant
appui sur le modele de 'OOD, et en construisaréfdtant les PP avec lesquelles
travailler.
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Enfin, une sixieme piste est I'étude particuliereles moments de transition entre
chaque posture,dansune perspective dynamique : pourrait-on mettre & pes
séquences types récurrentes qui articuleraienttroes postures ? Si tel est le cas,
I'explication de ces cycles reléverait-elle d’'unentingence externe (diversité des
parties prenantes, état de I'environnement), deor@ingence interne (ressources) ou
de choix des dirigeants de l'organisation ? Peutossi observer des phénomeénes
d’'improvisation (Baumard, 1999 ; Weick 1998) liéslaa coordination spontanée
d’acteurs (connus ou non initialement prévus) tteda survenance d’évenements ?

Approfondissements d'autres intéréts de recherche

Le modele de 'OOD n’épuise pas nos intéréts de reerche, et le tableau cl a présenté les
travaux actuellement poursuivis :

Création et capitalisation de connaissances dans sleclusters ou entreprises
(terrain de la biotechs): A travers ces deux travaux, I'accent est mislawréation
de connaissance d’'une entreprise tirant bénéficsothe appartenance a un cluster
(master Recherche), et sur la capitalisation de aiesances au niveau d’'un cluster
(PhD).

Dans le premier travail, il est souvent observé lgageunes entreprises innovantes, si
elles savent travailler avec des laboratoires diemehe pour développer leurs
activités, ont davantage de difficultés a coopérarc des entreprises a un stade plus
industriel du développement d'un projet. Il s’agi@tamment d’étudier des dispositifs
et mécanismes pouvant aider ces entreprises a opgeel de telles relations
partenariales. Ce travail de master doit étre enteminme une premiéere étape vers
une problématique de doctorat qui reste a ce siaalféiner. Le mémoire de Master
doit étre soutenu en septembre 2008, au Brésil.

Dans le cadre de la these, un premier cadre théodgnstruit autour de la perspective
des ressources et de la perspective institutiomnpirmet d’identifier les limites et
difficultés de la création et de la capitalisatoi@s connaissances entre entreprises et
entre entreprises et cluster. En envisageant bdarsister comme un espace distribué
cognitivement et géographiquement, nous mobilisengerspective d’Orlikowski
(2002) et les compétences identifiées pour gérer anganisation distribuée, pour
compléter 'analyse du processus de création dtatiaation des connaissances dans
des clusters. Un premier travail a permis d’'idemtiine compétence additionnelle :
celle de savoir favoriser a la fois des mécanisdiescastrement et de découplage
(Grossetti et Bés, 2001) entre entreprises et arfluste cluster se nourrissant des
connaissances créées et capitalisées par les esgepgui adhérent a sa structure,
mais sachant également concevoir et piloter ungsgis autonome de création et de
capitalisation. Il s’agit de considérer le clustegn comme la simple addition
d’entreprises ayant chacune leur stratégie, mais n@mégalement une
« organisation » autonome, devant conduire un&égimglobale.

La notion de plus-value relationnelle des jeunes &reprises innovantes: les start-
up (ou jeunes entreprises innovantes) fondent leapacités d’innovation et
d’apprentissage sur différentes ressources et demges. En particulier, la capacité a
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nouer des relations orientées vers la rechercHati(res académiques) ou vers le
monde industriel (relations industrielles) permeated jeunes entreprises d’entretenir
ou de développer leurs compétences (acces a hnafiton et aux ressources,

collaboration visibilité ...) et ainsi de poursuiveairs activités. Mais cette capacité a
un cout (cout de création et d’entretien de lati@i. Peut-on identifier la plus-value

relationnelle, comme un actif immatériel que I'epitise pourrait valoriser (par ex.

auprés d’investisseurs) ?

La «richesse » et la « capacité » de ces stadégpulent donc de leur capacité a
nouer, geérer, piloter ces relations. Le projet eleherche consiste a pouvoir évaluer
(qualitativement et quantitativement) la « plusueab relationnelle développée par
'organisation et qui lui permet de développer aetvités. C'est en effet dans les
relations et la coordination que les organisatiaméent et font circuler des

connaissances et des pratiques. Il est donc prialodéi pouvoir évaluer ce qui est
dégagé (plus value relationnelle) de la gestionceg relations et des modes de
coordination entre l'organisation et les acteurgcaqui elle est en relation. Par
ailleurs, I'évaluation de ces actifs intangibles ribture relationnelle, constitue une
piste additionnelle pour évaluer au mieux la vakfune organisation.

Appropriation de technologie de travail a distanceet équipes concourantes ce
travail est mené dans le cadre d'un Mémoire de &faRecherche. Le mémoire
s’intitule : « Plate-forme collaborative et équipe®ncourantes: la perspective
d’appropriation d’'une technologie ». L'intérét de travail est de comprendre les
compétences collectives (organisationnelles) meseeuvre par les acteurs d’une
équipe pluri-métiers et délocalisée (équipe dis&éyu Orlikowski, 2002) dans
I'appropriation d'une technologie (le bureau vifjugans les processus de conception
des projets innovants.

Nous considérons que la réussite du projet de pdioce est intimement liée a
I'appropriation de la TIC par les acteurs du projegs travaux d’Orlikowski (1992),
d’Abécassis-Moedas et Grenier (2007) et de Ma&04) constituent le point de
départ pour définir les termes de technologiesagfopriation de la technologie.

Notre question de recherche générale sera ainsnufée: quelles sont les
compétences collectives (ou organisationnellesessaires a I'appropriation d’'une
technologie de travail a distance qui suppose dwait de conception de projet
innovant d’'une équipe distribuée.

Nous nous appuierons sur les travaux d’OrlikowsRDOR) qui, étudiant la
coordination et le travail dans les équipes digtféds, a mis en évidence que ces
équipes se tiennent autour de cing compétencesnattom I'organisation, connaitre
les intervenants, coordonner dans le temps etd@spdévelopper les capacités de
chacun et encourager I'innovation.

Nous questionnerons si des compétences additiesnetont nécessaires au
fonctionnement des équipes distribuées en situdtdanavail virtuel.

Gestion des connaissances et TIC chez les étudiantpar ce terrain et cette
problématique, nous entendons poursuivre le trauaila problématique de gestion de
connaissances en lien avec des outils de naturedBi@s la lignée de I'article relatif a
'apprentissage des acteurs professionnels en ugseédiatisé par des dispositifs
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technologiques (Grenier, 2007b) et dans la lignéadtacle relatif a la recomposition
relationnelle dans le district Textile a l'occasiate I'implantation d'un EDI
(Abécassis-Moedas et Grenier, 2007). Le modeleadstrlicturation technologique,
ainsi que les travaux sur les communautés de pestigh la perspective dite de
« social computing » constitueront le cadre théaride ce travalil.

Il s’agira notamment d’évaluer la structuration rentdes outils de gestion de
connaissances et des pratiques d’apprentissags, lelashamp universitaire (auprés
d’étudiants). Pour ce faire, nous entendons poursue travail mené dans Grenier
(2007b), qui avait mis en évidence 5 processusptéaissage liés a I'usage des TIC
au travail : apprendre la posture numérique, acdgldr une situation, a exercer son
métier avec les TIC, a se coordonner avec les Tl@perendre sur le processus
d’apprentissage des TIC. Il s’agira d’adapter cefie, voire de la compléter, au

contexte particulier d’apprentissage en milieu ursiaire.

(fin du document principal)
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Résumé du mémoire de HDR et mots clés

Notre parcours de recherche nous a amené a questites pratiques relationnelles et
coopératives des organisations, en vue d'une ram@ion des situations de production,
meédiatisées par des dispositifs d’échange et aggicnéde connaissance. Une relecture de nos
travaux a mis en évidence que ce qui fait liedaedifficulté de ces organisations a mener un
processus de conceptiawvec des parties prenantéarmant un collectif distribué d’un point
de vue social, professionnel et cognitif. Ce caiteest défini comme pluriel, non pas
systématiquement en termes de conflit et d’oppmsitinais en termes de diversité des acteurs
et de leurs savoirs.

C’est parce que la diversité des parties prenantesst critique et qu’elle pose probleme,
que nous faisons de cette diversité un mode de lex#, de compréhension et
d’intervention, pour offrir une compréhension renouvelée des processus de conception.

Nous postulons que I'organisation congoit (aussi)nuagencement en fonction des parties
prenantes avec lesquelles elle fait le choix de trailler. Nous considérons ainsi la diversité
des parties prenantes comme un outil de concegio®,|'organisation va construire pour
concevoir des agencements.

Nous appelons_Organisation Orientée Diversité (OODJorganisation qui construit et
mobilise la diversité des parties prenantes pour caevoir un agencement et piloter le
processus de conception.

Nous situons notre mémoire de HDR dans une douldiesppctive : la conception
d’agencement, le collectif considéré comme plutglipouvant osciller entre un processus
démocratique ou non démocratique de participatida aonception. Nous adoptons une
lecture sociocognitive, relationnelle et politiqies I'organisation et de ses outils.

Le chapitre 1 présente nos travaux de recherclse @uie les principaux concepts qui ont été
convoqués, et se clbéture par I'émergence de la @gmudtique et la notion de I'Organisation
Orientée Diversité. Nous posons alors trois questgui structurent les chapitres suivants. Au
chapitre 2, nous définissons la diversité commejuieest construit comme hétérogene en
termes de parties prenantes (institution représeatéconnaissance manipulée), dans une
perspective constructiviste. Le chapitre 3 préséeteéléments constitutifs du modéle de
I'OOD, a savoir les trois postures de la divergiés degrés d’ouverture ou de fermeture a la
diversité des parties prenantes avec lesquelleggabisation entend concevoir des
agencements) et les dispositifs de coordinationcgp@s. Le chapitre 4 offre une lecture
critigue du modéle de I'OOD pour accroitre son@utiabilité.

Nous concluons par des pistes de travaux futursnqus entendons développer, notamment
avec d’autres chercheurs, et sur de nouveaux risrréiaturellement, le modele de 'OOD

n'épuise pas nos intéréts de recherche et nouerniods quelques pistes de travail non
directement liées a cette question générale deomastriction de la diversité des parties
prenantes comme outil de conception.

Mots clés: diversité, partie prenante, conception, cootilima connaissance
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