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LEPREUVE DES FAITS

DEVELOPPER
LES PROJETS ET
LES COMPETENCES

Le défi des hiérarchiques
dans les métiers de conception

PAR FLORENCE CHARUE DUBOC ET CHRISTOPHE MIDLER

Centre de recherche en gestion de IEcole polytechnique

Alors que les nouvelles technologies de la communication

et la spéculation financiére semblent focaliser I'attention des dirigeants

sur le trés court terme, comment gérer la Recherche & Développement,

dont on dffirme qu’elle est déterminante pour I'avenir de la firme

dans une concurrence de plus en plus basée sur des stratégies d’innovation

répétée ? Face aux nouvelles exigences d’une rentabilité toujours plus élevée,

le management de la recherche se raménerait-il alors

au management de projet ?

Le développement du management de
projet dans les années 90 a, manifestement, contri-
bué a finaliser et structurer les métiers de concep-
tion, tout comme la recherche industrielle, en
confiant a des chefs de projets « poids lourds » la
responsabilité de conduire des développements
longs et colteux de maniére a assurer des rentabi-
lités élevées.

Le management de la recherche se ramé-
nerait-il alors au management de projet 7
L'expérience acquise ces derniéres années permet
de mieux en cerner les apports et les limites (1).
Une premiére limite tient a la pérennisation des

compétences. Léclatement, entre diverses équipes-
projet, d'acteurs ayant des expertises proches est
peu favorable a I'émulation et a la formation des
juniors par les seniors. La deuxieme limite releve de
I'exploration de nouvelles pistes qui seront les

(1) MIDLER C., CANETTI C., « Les prajets et apres ? »,
Journal de I'école de Paris du management n°1, janvier 1997,
BEN MAHMOUD-JOUINI S. & MIDLER C., 2000,

« Compétition par l'innovation et dynamique des systemes de
conception dans les entreprises francaises. Réflexions a partir
de la confrontation de trois secteurs », Entreprise et Histoire
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points de départ des projets de demain. La focali-
sation sur les échéances du projet laisse de moins
en moins de temps pour des activités moins finali-
sées. Or, pour soutenir le rythme de renouvelle-
ment des produits, pour introduire des change-
ments plus radicaux, encore faut-il disposer, en
amont, des concepts techniques ou des idées de
prestations qui seront les matieres premieres des
innovations (2).

Ces questions ne mettent pas en cause
I'apport du management de projet et la thése que
nous défendrons ici est qu’il ne constitue qu'un
aspect des rationalisations de I'activité de concep-
tion. Dailleurs, ce n'est pas I'abandon de ce type de
structure qu'on observe aujourd’hui, mais bien le
renforcement d'autres dispositifs destinés a équili-
brer développement des produits et développe-
ment des compétences.

Nous nous appuierons sur I'analyse d'un
cas : la réorganisation d'un centre de recherche
d’un grand groupe pharmaceutique, leader mondial
dans sa spécialité. Dans le secteur pharmaceutique,
I'innovation et le développement de produits
constituent un enjeu concurrentiel majeur et les
centres de recherche en sont un acteur-clé. Les
savoirs scientifiques, en développement rapide,
laissent encore d'importantes zones d'ombre. La
question de l'apprentissage permanent est, des
lors, cruciale. Nous le montrerons dans une pre-
miére partie. Lentreprise que nous avons étudiée a
réorganisé son activité afin de renforcer conjointe-
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ment le développement des compétences et la
logique projet. Nous caractériserons les points clés
du nouveau modéle d’organisation : les structures,
les instruments et les dispositifs déployés pour sys-
tématiser les apprentissages de nouvelles compé-
tences, de nouvelles technologies et les échanges
entre projets.

Le management des compétences est,
certes, une préoccupation ancienne dans les
métiers de recherche et, sans doute, la principale
mission des hiérarchiques. Mais le développement
du management de projet a déstabilisé les modes
de régulation qui s'étaient instaurés dans le passeé,
en faisant peser d'autres logiques que celle du
développement des compétences sur les décisions
de gestion des ressources humaines et de choix des
sujets. Le projet est désormais autant un lieu de
constitution que d'utilisation de connaissances (3)
et il s'agit de manager ces multiples processus
d'apprentissage et leurs articulations : choix des

(2) HATCHUEL A. et WEIL B., 1999, « Design Oriented
Organizations, Toward a Unified Theory of Design Activity,
communication at the 6th International Product
Development Management Conference, Cambridge, UK
(3) SCHON, D. (1983) The Reflective Practitioner,

How Professionals Think in Action. New York, Basic
Books.MOISDON J C. et B. WEIL, 1998,

« Capitaliser les savoirs dans une

organisation par projet », in Les Annales

de I'Ecole de Paris du management,

vol. 1V, pp. 163-171
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projets qui vont permettre de constituer des com-
pétences, développement de compétences de natu-
re a accélérer les projets (outils de modélisation ou
de screening de molécules, miniaturisation des
tests, tests prédictifs...), capitalisation interprojet
(GRH, dispositif, base de données...), recours du
projet a la compétence collective d'un service...

LA R&D DANS LE SECTEUR
PHARMACEUTIQUE : CONTEXTE
TECHNIQUE ET CONCURRENTIEL

Limportance de la recherche et de I'inno-
vation dans la stratégie des entreprises dans ce sec-
teur, la course au dépbt de brevet entre firmes
concurrentes et I'évolution rapide des disciplines
scientifiques mobilisées font de I'industrie pharma-
ceutique un cas exemplaire pour analyser I'articula-
tion entre management des projets et management
des compétences dans un métier de recherche.
Caractérisons d'abord les principales spécificités
des processus de développement et I'évolution du
contexte ces derniéres années : alourdissement des
procédures d’homologation et raccourcissement
des délais de développement, multiplication des
pistes d'exploration du fait de I'élargissement des
possibilités thérapeutiques, globalisation des mar-
chés et des firmes, développement des partenariats
de recherche avec des laboratoires publics, des
entreprises concurrentes ou des laboratoires spé-
cialisés.

Le développement de nouveaux
produits et la compétition

entre firmes dans la pharmacie :
globalisation et concurrence croissante

Comme dans nombre de secteurs, la glo-
balisation des marchés s'impose d'autant plus que
les colts de recherche et développement d'un nou-
veau produit sont de plus en plus lourds.

Cet alourdissement s’explique, d'une
part, par le foisonnement technologique et, d’autre
part, par des processus d’homologation de plus en
plus sévéres. Si, historiquement, les firmes déve-
loppaient des produits, d'abord pour leur marché
national, et les étendaient progressivement,
aujourd’hui il faut rentabiliser les nouveaux pro-
duits sur lI'ensemble des marchés ou ils peuvent
étre commercialisés. La concurrence entre firmes
est, désormais, d’'autant plus forte que, souvent,
les cibles thérapeutiques les plus porteuses écono-

miquement sont les mémes pour les différentes
entreprises. Les impressionnantes concentrations
financiéres que I'on voit dans le secteur pharma-
ceutique depuis plusieurs années (voir I'exemple de
Novartis) sont le signe de cette évolution. Elles
sont également justifiées par la taille des investis-
sements associés aux programmes de recherche
actuels, le colt de développement d'un nouveau
produit se comptant en centaines de millions de
francs.

Parallélement, on assiste a un raccourcis-
sement de la durée de vie des produits avec le
développement de produits génériques et le souci
d'améliorer les produits quant aux risques associés,
aux effets secondaires... Les prévisions actuelles
donnent la mesure de I'ampleur de ce processus
d'obsolescence dans le domaine étudié : les pro-
duits existants en 1996 représenteront moins
de la moitié du marché en 2002, et moins de
25 % en 2005. A cette méme date, 60 % du
marché sera réalisé par des associations a des
produits qui, aujourd’hui, n’existent pas.

Enfin, en dépit de leur longueur
actuelle (environ dix ans), les développe-
ments se raccourcissent de plus en plus,
du fait des protections par brevets et de
la prime au premier arrivant. A la limi-
te, les parts de marchés et les marges
sont désormais acquises avant méme
que le produit n'arrive sur le marché.

Ainsi, quelques mois - voire
quelques semaines — d’avance sur le
dépdt d'un brevet important, peu-
vent étre décisifs sur la situation
des firmes.

Certaines stratégies,
dites « défensives », consis-
tent a mener a outrance
cette bataille des brevets,
non seulement pour
baliser largement le
champ d'exploration,
mais aussi pour dis-
suader les concur-
rents de s'aven-
turer sur les
pistes repé-
rées, la ren-
tabilisa-
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tion d’'une découverte sur un domaine déja breveté
étant faible.

Ce passage a la « big science », qui met
en jeu des équipes importantes et des investisse-
ments lourds, pousse & une exigence accrue quant
aux retombées espérées. De méme, l'intérét de la
sphére financiere pour la performance de R&D est
croissant, celle-ci étant considérée comme un fac-
teur essentiel de I'avenir des firmes et, donc, de la
valeur des actions. La crédibilité d'un programme
de recherche, le franchissement d'une étape dans
un développement constituent, de plus en plus, des
éléments d’appréciation des firmes sur les marchés
financiers, d’ou une exigence de plus en plus forte
quant a la performance des processus de dévelop-
pement et un renforcement des structures projet.
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Le médicament et I’évolution
des connaissances en immunologie
et en génétique

Dans le secteur du médicament, les déve-
loppements sont longs (huit a douze ans). Dans le
méme temps, les savoirs évoluent extrémement
rapidement, ainsi en immunologie grace aux
recherches liées au SIDA ou dans les domaines liés
ou impactés par le développement du séquencage
du génome. Cette situation est a I'opposé de celle
des secteurs s'appuyant sur des disciplines scienti-
fiques mdres ou ayant des processus de développe-
ment plus courts. La question du développement
des compétences transversalement aux projets est
alors d'autant plus critique. Par ailleurs, les colts
d’accés aux technologies — de plus en plus lourds —
et le nombre croissant de technologies a maftriser
suscitent de nombreux partenariats avec des labo-
ratoires — privés ou publics — du monde entier. Les
relations avec la communauté scientifique sont alors
décisives pour la mise a jour des compétences et
I'identification des avancées de nature a étre rein-
corporées dans les projets en cours.

Désormais, compte tenu du nombre de
travaux a suivre, cela n'est plus possible pour des
chercheurs isolés.

Explosion des cibles potentielles :
complexité et instabilité stratégique

Les évolutions des connaissances

en immunologie et sur le génome ouvrent

de larges possibilités de développements.

Les nouveaux produits font désormais

appel a des technologies de plus en

plus variées (biologie moléculaire,

génomique...) et les pistes d'ex-

ploration sont de plus en plus
nombreuses.

L'accroissement des

connaissances sur le systéeme

immunitaire permet aussi

d’envisager des straté-

gies  thérapeutiques

plus nombreuses.

Dans un tel contex-

te, il faut faire des

choix quant aux

pistes  explorées.

Mais les opportuni-

tés stratégiques

peuvent conduire a

GERER ET COMPRENDRE

La crédibilité d’un
programme de
recherche, le
franchissement

d’une étape dans

un développement
constituent, de plus
en plus, des éléments
d’appréciation des
firmes sur les marchés
financiers, d’ou une
exigence de plus en
plus forte quant a

la performance

des processus de
développement et

un renforcement

des structures projet.
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interrompre certains projets et a en réorienter
d’autres du fait du montage d’alliances — avec des
concurrents — sur certaines cibles thérapeutiques.

Pourtant, les cycles d'acquisition de com-
pétences dans le cadre d'un projet (sur une patho-
logie donnée, formulation d'une hypothése d'effi-
cacité d’'une molécule, test chez I'animal, améliora-
tion du produit, des formulations, des protocoles
d’administration, du processus de fabrication...)
restent longs pour deux raisons.

D'une part, chaque développement
implique de construire des connaissances aux
limites du savoir scientifique. La capacité a conver-
ger rapidement sur les bonnes hypothéses est
déterminante pour étre leader sur les dépdts de
brevet.

D’autre part, vues I'évolution du savoir
scientifique et la durée des projets, les équipes de
recherche doivent nécessairement étre en prise sur
les avancées des autres laboratoires et ont fort a
gagner a connaitre les développements des autres
projets, d’'ou I'importance des apprentissages inter-
projet.

La question des apprentissages est donc
cruciale pour le développement des innovations
dans ce secteur.

UNE ORGANISATION DE LA R&D
PAR PROJET OU PAR POLE
DE COMPETENCES ?

L'entreprise que nous avons étudiée
engageait une réorganisation de son département
de R&D visant, précisément, a renforcer le déve-
loppement des compétences tout en maintenant
des structures projets fortes, ce qui en fait un cas
exemplaire pour notre problématique. Ce cas nous
servira donc de base pour caractériser des modes
de management des métiers dans un contexte ou
les projets sont des structures fortes et ou les
apprentissages doivent s’enchainers uns aux autres
sur un rythme soutenu.

Une rationalisation globale de
la R&D associant renforcement
des projets et des métiers

Jusqu'alors, dans cette entreprise, la
logique d’organisation interne des centres de
recherche résultait de leur histoire. Chaque centre
s'était d'abord construit autour d'un projet de vac-
cin auquel, progressivement, de nouveaux vaccins
étaient venus s'ajouter. En terme de regroupement

d'experts, il résultait de cette organisation par pro-
jet un découpage hybride et hétérogene : des spé-
cialistes des différentes disciplines impliquées dans
le développement de projets étaient répartis dans
les différentes équipes et communiquaient peu
entre eux ; la taille des pbles métiers était tres
variable en fonction de la nature de la cible explo-
rée, d'une part, du stade de développement des
projets, d'autre part, les techniques et disciplines
n'intervenant pas toutes au méme stade. Certains
services correspondaient a I'équipe recherche tra-
vaillant sur un projet. Le chef de service était le
chef de prajet recherche.

En 1996, une réorganisation de Il'en-
semble de la fonction R&D est engagée. Elle com-
porte trois axes :

e rationaliser, au niveau mondial, un ensemble
d'unités de recherche résultant des fusions
récentes ; il s'agit de mieux répartir les axes de tra-
vail et les cibles entre les centres, d’harmoniser les
organisations et les fonctionnements pour per-
mettre une meilleure coopération des chercheurs
des différentes unités ;

® mieux coordonner l'intervention des différents
métiers (recherche, médical, développement phar-
maceutique, marketing, réglementaire, produc-
tion) dans les processus de développement, en pro-
fessionnalisant le role des chefs de projets, chargés
de coordonner les différents métiers ;

® engager, au niveau des différents centres de
recherche, des actions visant a dynamiser, de
maniére significative, la performance de I'explora-
tion amont.

C'est ce troisieme axe gque nous avons
plus particulierement étudié, en accompagnant la
dynamique d’un centre : le premier a expérimenter
la nouvelle organisation. Ce centre compte environ
cent cinquante personnes et est spécialisé dans I'ac-
tivite de discovery.

La méthode retenue pour analyser cette
organisation est, a la fois, longitudinale et d'obser-
vation participante. Nous avons d'abord mené des
entretiens avec quelques acteurs des différents
domaines techniques du centre de recherche et
dans différents projets (une quinzaine), pour mieux
comprendre leur activité et les différents roles.
Puis nous avons contribué a élaborer un tableau de
bord de I'activité, avec chaque responsable de ser-
vice. Cette démarche de recherche intervention a
été menée conjointement avec les acteurs en char-
ge des nouvelles fonctions hiérarchiques. D’autre
part, nous avons participé a différents dispositifs —
une quinzaine au total — certains visant a discuter
la nouvelle organisation et les difficultés rencon-
trées (comité de pilotage, séminaires résidentiels),
d'autres étant une mise en ceuvre de la nouvelle
organisation (ateliers, réunions de service).
L'ensemble de ces interactions s’est échelonné sur
plus de deux ans, durant lesquels nous avons pu
« voir » la nouvelle organisation se construire au
quotidien. C'est a partir du matériau ainsi accumu-
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Ié que nous développerons les parties qui suivent.

La nouvelle structure est caractérisée par
le regroupement de pOles métiers. Elle présente les
caractéristiques d'un schéma matriciel classique
meétier/projet. Mais elle tire son originalité, d'une
part, du fait qu'elle a succédé a un modéle ou le
projet était dominant et, donc, a vu se développer
des fonctionnements innovants prenant acte de la
prééminence des projets. D'autre part, les fonc-
tionnements qui ont été instaurés visaient directe-
ment a favoriser les apprentissages inter- et intra-
projet. Ce sont ces éléments de contexte qui font
I'intérét de la mise en place de cette structure par
ailleurs assez banale.

Cinqg « plates-formes » ont été consti-
tuées. Le réle de « chef de plate-forme » a été créé.
Il a une mission de management de la compétence
ainsi regroupée : favoriser les apprentissages et la
capitalisation interprojet. Le regroupement — sui-
vant une logique métier — doit permettre, en pre-
mier lieu, de rentabiliser certains investissements
(nouvelles technologies de recherche) sur un volu-
me d'activité plus important ; il facilite des auto-
matisations de nature a augmenter les rendements
ou délais de réponses, la qualité de réponse...

D'autre part, il vise un renforcement du
professionnalisme, par la confrontation et I'’émula-
tion entre acteurs d’'un méme domaine (orienta-
tions retenues sur un projet, par exemple) et I'ap-
prentissage interprojet ('homogénéisation des pro-
tocoles). La nouvelle organisation restaure donc
des fonctions métier correspondant a des décou-
pages disciplinaires et regroupant des acteurs
impliqués dans différents projets. Au niveau inter-
meédiaire, se situent les chercheurs responsables,
dans le métier considéré, des études a réaliser sur
les projets. Au troisieme niveau, on trouve I'équipe
de recherche telle que figurée sur le schéma ci-des-
SOus.

Le regroupement des expertises en plate-
forme vise également une gestion des ressources
humaines plus flexible : allocation d’effectifs a des
projets de taille restreinte, notamment dans les
phases amont, redéploiement des grosses équipes
en cas d'arrét ou de fin de projet.

Chef de plateforme

O— O

Chef de
projet

Chercheurs et
techniciens
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Pour la direction de la Recherche cette
réorganisation vise a améliorer la performance glo-
bale du centre, objectif clairement assigné par la
direction de la R&D. Avant d'entrer dans la carac-
térisation des nouveaux fonctionnements, nous
voudrions souligner les limites de la structure pré-
cédente qui ont motivé le changement d’'organisa-
tion et que lI'on a pu mettre en évidence avec le
déploiement de la nouvelle organisation.

La question de Particulation
projet-développement
des compétences en recherche

La dynamique organisationnelle qui a été
engagée est révélatrice des probléemes quant au
management des compétences identifiées dans une
organisation « tout projet » ou « projected firm »
[Lundin Séderholm, 1996] d'un département de
recherche. Précisons la courbe d'apprentissage
(cycle d'innovation) d'un projet dans ce type d’acti-
vité.

Dans les étapes amont, il s'agit de se
constituer une compétence sur la maladie, sur les
molécules manipulées, sur les réactions qu’elles
déclenchent. Ces étapes sont donc extrémement
foisonnantes, avec une recherche de solutions dans
d'autres domaines, a l'intérieur comme a l'exté-
rieur du centre, afin de résoudre les problémes
auxquels 1'équipe est confrontée. C'est une
démarche d’exploration typique, selon les termes
de J. March (4), qui oppose les apprentissages par
exploration aux apprentissages par exploitation.

En début de projet, I'équipe récemment
constituée peut faire bénéficier I'ensemble du grou-
pe de la variété des expériences individuelles de ses
membres. Lapprentissage est également impor-

(4) MARCH J. G., 1991, « Exploration and Exploitation in
Organizational Learning », Organization Science, vol 2, n° 1,

février 1991
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tant, du fait des expérimentations menées et des
résultats qui sont ainsi acquis. Au fur et a mesure
que le projet avance, les apprentissages se ralentis-
sent. Il s’agit désormais de conforter les hypo-
theses testées et de mettre en ceuvre la compré-
hension acquise pour interpréter les résultats obte-
nus. On entre dans une phase plus systématique —
et plus stabilisée — quant aux savoirs manipulés. On
bascule d’'une logique d’exploration a une logique
d’exploitation, au sens ou les expériences conduites
découlent des hypotheses retenues et que I'on
cherche a les vérifier. Souvent, a ce stade, le travail
de manipulation s’alourdit et les échantillons sont
plus importants : on poursuit un objectif de valida-
tion chez I'animal avant de passer chez I'homme ;
les protocoles doivent étre standards afin d’effec-
tuer des comparaisons. On s'interdit trop de chan-
gement, de foisonnement : méme si une nouvelle
méthode analytique s'avere plus performante, elle
est difficilement adoptée. Or, vue la longueur des
projets en pharmacie, ces phases peuvent durer
plusieurs années et mobiliser des effectifs impor-
tants. A la fin du projet, lorsqu’il y a libération des
lots, il est essentiel d’avoir a sa disposition les per-
sonnes qui ont acquis le maximum de compétences
sur les produits et les processus de fabrication,
pour parer a tout probleme de derniere minute.
Pourtant, en dehors de la résolution de ce genre de
probléme, la créativité est, a ce stade, fortement
« bridée ».

Dans ce contexte, quatre stratégies de
gestion des ressources humaines peuvent étre
mises en ceuvre.

Dans la premiére, les équipes accompa-
gnent un méme projet, du début a la fin. Une fois
qu'il est arrivé a son terme, elles sont basculées
vers des activités ou des projets qui démarrent.
Elles passent donc, d’'un seul coup, d'activités rela-
tivement routinisées, ou les apprentissages sont de
type « exploitation » a des situations plus foison-
nantes, se situant dans une logique d’apprentissage
de type exploration. Ce basculement confronte les
acteurs a des ruptures dans le type d'activité et
dans les ressources bibliographiques et techniques
a mobiliser. 1l n'est pas évident que les compé-
tences construites sur le projet achevé soient inté-
ressantes pour le nouveau. Pendant les nom-
breuses années qu'a duré le développement, elles
n'ont pas été mises a profit dans d'autres projets.
Enfin, se pose la question de faire émerger des
projets nouveaux.

Une deuxiéme stratégie est possible s'il y
a croissance de l'activité de recherche. On confie
I'activité de veille et de démarrage des nouveaux
projets aux nouveaux arrivants et on s’appuie alors
sur leurs réseaux et leur connaissance de la com-
munauté scientifique. Les équipes se constituent et
augmentent en effectif, au fur et a mesure que le
projet prend de I'ampleur.

Une troisieme modalité de gestion des
effectifs consiste a basculer progressivement les

équipes des projets qui se terminent vers ceux, déja
bien engagés, qui sont en phase d’augmentation de
charge (multiplication des tests a mener). Une telle
gestion des ressources conduit cependant a spécia-
liser une partie de la population sur des activités
routiniéres dans lesquelles I'apprentissage est de
type exploitation. Elle est en décalage avec le
concept d'équipe projet intégrée et renvoie plus a
des cloisonnements forts du type conception/exé-
cution, critiqués dans d’'autres domaines.

Une quatrieme stratégie consiste a trou-
ver un équilibre, dans les effectifs et dans les itiné-
raires de carriere, entre une activité de recherche,
dans laquelle le travail est assez routinisé et cadré,
impliquant des apprentissages de type exploitation,
et des activités plus foisonnantes et de veille, enga-
geant des apprentissages de type exploration.
Cette question est d’'autant plus importante que
certaines compétences constituées dans le cadre
d’un projet (par exemple, sur un animal intéressant
pour certains types de prélevements ou sur telle
maniére de faire un test cellulaire...) ne peuvent
étre mises a profit dans un autre projet qu'a cer-
tains stades de son développement, en particulier
dans les phases amont, au moment ou I'on peut
faire des choix. Si les acteurs qui ont mis ces com-
pétences au point sont compléetement mobilisés sur
les objectifs de leur propre projet, la capitalisation
interprojet est pauvre. D'ou I'importance d'instau-
rer des dispositifs favorisant les transferts entre les
projets et de systématiser la formalisation des
apprentissages dans une forme générique.

Les problemes identifiés,
concernant l'organisation du centre de
recherche étudié, renvoient a cette
question du cycle de développement de
compétences dans les projets et a la
gestion des effectifs. Ainsi, dans le cas
étudié, le mode de gestion des res-
sources humaines était hybride entre
les stratégies 1 et 2. Le changement
d'organisation a permis d’anticiper la
fin d'un projet de développement,
qui mobilisait une partie impor-
tante des effectifs, et de ren-
forcer des projets, en phase
amont, qui rencontraient
des difficultés pour mon-
ter en puissance et trou-
ver les ressources
humaines  néces-
saires. Il a égale-
ment mis en évi-
dence qu'un
certain
nombre
d'apprentis-
sages
étaient res-
tés « enkys-
tés » dans
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les différentes équipes et pro-
jets ou ils avaient été déve-
loppés, alors qu'ils en inté-
ressaient d'autres. Une capi-
talisation plus systématique
des connaissances acquises
par les développements va
étre instaurée avec la nou-
velle organisation. Nous
développerons cet aspect
en troisieme partie, en
présentant les dispositifs
d'apprentissage interpro-
jet et les transferts qu'ils
ont permis.
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CROISER METIER ET PROJET
POUR MULTIPLIER LES APPRENTISSAGES

Certains points nous sont apparus déci-
sifs pour que se structurent effectivement, dans la
nouvelle organisation, une capitalisation interprojet
et la construction de nouvelles compétences sur
des domaines identifiées comme stratégiques. Ces
points nous semblent étre les conditions pour que
s'instaurent des fonctionnements systématisant les
apprentissages collectifs.

Une responsabilité bien identifiée
des apprentissages interprojets

Le premier est le role de chef de plate-
forme. Il apparait, en effet, que cet apprentissage
ne peut étre auto-organisé : I'ancienne organisation
et les problemes rencontrés tendent a le souligner.
Sur une plate-forme créée avec la nouvelle organi-
sation, le recrutement du responsable a été plus
long que prévu, l'impact sur la structuration des
échanges entre équipes a été net.

La légitimité de I'acteur qui tient ce réle
est double. Elle repose, en premier lieu, sur sa
position hiérarchique. Mais une compétence tech-
nique pointue et reconnue, sur au moins un domai-
ne des activités de la plate-forme, est également
apparue essentielle pour tenir le réle.

Des objets de capitalisation a définir

Le deuxiéme point clé est la définition

de domaines ou d’'objets sur lesquels il est per-
tinent de capitaliser des compétences et des
collectifs qui partageront ces nouvelles
compétences. Ainsi, le nombre de plates-
formes, le rattachement de telle ou

telle expertise a I'une ou l'autre des
plates-formes avec laquelle il est le

plus amené a coopérer ont été

des thémes de discussion qui

ont mobilisé les scientifiques

pendant de longs moais.

D’une part, le projet est

un périmeétre de constitu-

tion de compétences

essentiel : compréhension

de la maladie et connais-

sance des thérapeutiques

GERER ET COMPRENDRE

Au fur et a mesure
que le projet avance,
les apprentissages
se ralentissent.

Il s’agit désormais

de conforter les
hypothéses testées
et de mettre en ceuvre
la compréhension
acquise pour
interpréter les
résultats obtenus.

On bascule d’'une
logique d’exploration
a une logique
d’exploitation.
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testées sont extrémement riches d’enseignements ;
d'autre part, les spécialisations par « disciplines
scientifiques » ou sous-disciplines sont également
importantes : biochimie, immunologie, etc. Elles
correspondent aux formations initiales sur les-
quelles les chercheurs sont recrutés et aux spéciali-
sations des laboratoires publics avec lesquels ils
peuvent engager des actions de consulting. C'est la
question du découpage fin qui pose probleme, lors-
qu'il s'agit de définir, dans le détail, des rattache-
ments hiérarchiques — et donc des frontieres —
entre services. Y a-t-il vraiment des ponts fruc-
tueux entre les biochimies de deux types de molé-
cules de tailles trés différentes ?

La question de l'objet sur lequel va se
faire la capitalisation entre les projets est, a la fois,
essentielle et problématique. Essentielle, car la
richesse des apprentissages interprojet dépendra
de l'objet sur lequel ils se font ; problématique, car
des frontieres sont posées et, pour certains sujets,
elles peuvent paraftre arbitraires.

Sur la définition des objets de capitalisa-
tion, la réorganisation que nous avons suivie per-
met de souligner trois des caractéristiques de la
démarche. La premiere est la dimension participa-
tive, au sens de l'implication des chercheurs concer-
nés sur le fond. Les découpages initialement pro-
posés ont été travaillés dans le cadre de groupes de
chercheurs et ont fait ressortir un certain nombre
de frontieres consensuelles et des points durs. Sur
les points durs, les oppositions se sont exprimeées
dans le cadre de séminaires puis, par la suite, a plu-
sieurs reprises. La deuxieme caractéristique est que
les choix finalement effectués résultent de compro-
mis entre différentes logiques qui toutes sont per-
tinentes :

@ une logique de discipline scientifique, qui renvoie
aux types de questions investiguées ;

@ une logique technologique, qui met I'accent sur les
gestes élémentaires dans I'activité expérimentale ;

e une logique organisationnelle (taille, nombre de
plate-forme) ;

@ une logique d’interface, visant a ne pas créer de
frontiéres alors qu'il existe des interactions étroites
ou difficiles a spécifier entre les contributions ;

e une logique historique, enfin, la répartition se
faisant sur la base du volontariat et devant s'ap-
puyer sur les compétences acquises.

Enfin, la troisieme caractéristique est le
pragmatisme. A l'issue de nombreuses discussions
fouillées sur I'opportunité de tel ou tel découpage,
la direction a décidé d'expérimenter la nouvelle
organisation. Elle se réservait toutefois la possibili-
té d’ajuster, dans un second temps, les découpages
qui ne s'avéreraient pas féconds.

Des dispositifs d’apprentissage
interprojet institués

Le troisieme point clé renvoit aux lieux de
formalisation et de mobilisation d'une compétence
collective. La réorganisation a « éclaté » les équipes
projets entre différentes plates-formes. Les équi-
piers dépendent hiérarchiquement de leurs respon-
sables de plate-forme, nouvellement promus. Les
anciens chefs de services ont pris des fonctions de
chef de projet et ont été rattachés directement a la
direction du centre. lls sont responsables du res-
pect des objectifs et du budget du projet, mais
n‘ont qu'un ascendant fonctionnel sur leurs
équipes. Les plates-formes de compétences ont été
regroupées physiquement, notamment afin de rap-
procher leurs membres et les appareils qu'ils utili-
sent. Mais les processus d’apprentissage croisés ne
se sont vraiment enclenchés qu'avec la mise en
place de dispositifs thématiques institués ayant clai-
rement pour objectif I'nomogénéisation et la capi-
talisation : les ateliers.

Les ateliers sont des groupes de travail
composés de membres stables, appartenant a une
méme plate-forme mais impliqués dans différents
projets. Chacun est animé par un rapporteur dési-
gné et se réunit régulierement. lls ont été consti-
tués en délimitant des objets précis sur lesquels il y
a eu capitalisation. L'objectif de ces dispositifs, dans
une premiére phase, était d’aboutir a la formalisa-
tion de protocoles unifiés pour I'ensemble de la
plate-forme. Dans un second temps, il y aura
pérennisation de ces groupes, qui seront chargés
de formaliser des méthodes nouvelles développées
et de mener des explorations sur les nouvelles
technologies. Dans ce domaine, l'activité de
recherche associe deux types d’activité : une activi-
té intellectuelle, essentielle dans le champ scienti-
fique, conduisant a définir le programme d’étude
(hypothese d’efficacité thérapeutique, produit
testé, choix du modéle animal, interprétation des
résultats) ; une activité, que nous avons dénommée
« productive », qui regroupe les taches matérielles
liées a I'expérimentation (production des produits a
tester, élevage des souris de laboratoire, piglres et
chirurgie sur animaux, realisation des tests san-
guins, traitements de données par logiciels
automatiques, etc.). Lefficacité d'un centre de
recherche tient, non seulement aux qualités intel-
lectuelles de ses chercheurs, mais aussi a I'efficaci-
té de ses processus de production d'expériences et
de résultats. C'est plutdt sur cette deuxieme
dimension que les ateliers ont développé le profes-
sionnalisme. D’autres dispositifs, du type « journal
club » ou comité de validation avant le lancement
d’'un nouveau protocole, visaient plus spécifique-
ment la premiére.
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Le développement de ce type de disposi-
tif est a relier aux travaux de Nonaka [1994] sur
les processus de création et de circulation de nou-
veaux savoirs. lls insistent sur I'importance de deux
types de processus dans I'apprentissage collectif :
les processus de conversion de savoirs tacites en
savoirs explicites et réciproquement. D'un cOte, la
formalisation des savoirs tacites favorise la mise a
I'épreuve, par la confrontation ainsi que la trans-
mission. De l'autre, I'intégration des savoirs expli-
cites en compétences tacites est indispensable a
leur mise en ceuvre effective dans I'action.

Les ateliers, en réunissant des collectifs
orientés sur la rédaction de protocoles, favorisaient
a la fois des processus de formalisation et de com-
binaison. En étant des lieux de pilotage des explo-
rations sur les nouvelles technologies, ils contri-
buent a des mécanismes d'intégration en fixant un
projet et un protocole dans lequel serait testée telle
ou telle nouvelle technologie que d’aucuns pensent
intéressante.

Ainsi, le fonctionnement des ateliers que
nous avons étudiés a mis en évidence des disparités
dans les méthodes utilisées, les équipes ayant déve-
loppé des savoirs spécifiques. Ils ont permis de les
discuter, de souligner l'origine des choix, de com-
parer leur efficacité (qualité des résultats obtenus,
co(ts). En quelques mois, il y a eu une homogénéi-
sation des protocoles les plus performants et une
identification des paramétres devant guider le choix
entre plusieurs protocoles possibles. Cela montre les
possibilités de capitalisation que la précédente orga-
nisation n'avait pas permis de concrétiser.

Limportance de la dimension collective
de la compétence et de I'apprentissage par l'action,
soulignée par Nonaka, se trouve confortée par la
pérennisation des dispositifs des ateliers, une fois
la premiére étape d’homogénéisation accomplie.
Au-dela d’'une homogeénéisation des pratiques, qui
facilite certaines robotisations, ces dispositifs ont
instauré d'une dynamique d’échanges croisés, qui
n’'était pas naturelle pour tout le monde lors de la
mise en place de la nouvelle organisation.

Une instrumentation de pilotage

Le quatrieme point est la construction
d’'une instrumentation de pilotage, au niveau de
chaque plate-forme. Nombre d’auteurs, qui se sont
intéressés au concept d’apprentissage organisation-
nel, ont souligné qu'il fallait distinguer les savoirs
des individus des savoirs mobilisés dans I'organisa-
tion et contribuant a atteindre les performances
poursuivies. Une telle distinction rappelle qu'il faut
mettre en regard une analyse sur la constitution de
compétences et une analyse des résultats.
Linstrumentation est un levier d'apprentissage (6).
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Tacite B | Tacite
/
SOCIALISATION FORMALISATION
Tacite A \ Explicite
Tacite Explicite A
INTEGRATION COMBINAISON
Explicite | Explicite B

Argyris et Schoén (7), qui ont été parmi les pre-
miers a définir I'apprentissage organisationnel,
considéerent que le point de départ du déclenche-
ment d'une boucle d'apprentissage est la détection
d'une erreur : écart entre résultat attendu et résul-
tat observé. C'est avec cette conception du réle des
indicateurs dans les apprentissages organisation-
nels que nous avons contribué a leur construction.
Les outils de pilotage une fois construits,
Nous avons pu repérer leur articulation aux appren-
tissages. Dans un premier temps, I'apprentissage
interprojet est parti de la comparaison des pra-
tiques, comme on I'a souligné en présentant les
ateliers. Une fois ces dispositifs d’apprentissage
instaurés, ils ont été alimentés par la comparaison
des résultats obtenus dans différents projets et
I'écart entre les résultats attendus et ceux obtenus.
Ici, C'est la comparaison des ratios de retitrage qui
a été a l'origine d'une analyse des méthodologies
statistiques utilisées ; la, c’est un mauvais résultat
qualité (% de gels bons/gels fabriqués) qui a
conduit a ajouter une étape dans un protocole...
La difficulté majeure rencontrée dans
I'établissement de ce tableau de bord a été I'identi-
fication des critéres pertinents pour mesurer la
production de ces métiers de conception. Le résul-
tat in fine est la mise sur le marché d'un nouveau
produit et le chiffre d'affaires généré. Cependant,
le cycle de développement étant d'une dizaine d’'an-
nées, il y a un découplage entre lactivité de

(5) NONAKA 1., 1994, « A Dynamic Theory of Organizational
Knowledge Creation », Organization Science, vol 5, n°1,
pp.14-37

(6) CHARUE F.,, 1991, « Apprentissages organisationnels et
mutation industrielle : I'exemple de la robotisation des toleries
automobiles », Thése de doctorat , Ecole Nationale Supérieure
des Mines de Paris, spécialité « Ingénierie et Gestion », Paris,
mai. 348 p. .

(7) ARGYRIS C. & SCHON D., 1978, Organizational

Learning : a Theory of Action Perspective, Addison Wesley.
Reading (Mass)

Conversion

Transfert
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Figure 2 :

Les processus de
conversion-circulation
des savoirs dans
I'apprentissage
collectif

[Source : Nonaka,
1994 (5)]
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Individualisme =>
Division du travail
et spécialisation

Autonomie =>
Coordination,
planification

Opacité,
réputation =>
Explicitation,
tragabilité. ..
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recherche a un moment donné et les produits mis
sur le marché. Dans une logique de pilotage, il
s'agit de trouver des indicateurs permettant d'ap-
préhender, méme partiellement, des dimensions de
la performance et a plus court terme. Différentes
dimensions ont été distinguées qui, chacune,
contribuent, de maniére plus ou moins significative,
a I'obtention du résultat global : I'identification d'un
produit efficace et son homologation (quantité
d'échantillons testés, délai d'obtention des résul-
tats, qualité, colts, gestion des ressources
humaines, explorations nouvelles). Pour chacune de
ces dimensions, les indicateurs ont été construits de
maniére a étre des outils de management a la dis-
position du responsable de plate-forme : identifica-
tion des points forts et des points faibles de leurs
métiers du point de vue de la contribution aux pro-
Jjets, comparaison de la charge de travail en relation
avec les méthodologies d'exploration retenues,
composition de I'équipe, incertitude sur le planning
de I'étude, etc. Un tel tableau de bord construit une
vision quantifiée de I'activité de la plate-forme et de
ses productions et constitue pour le responsable de
plate-forme une légitimité supplémentaire, se
situant sur un autre registre que celui de sa com-
pétence scientifique.

Au dela de cette fonction d’apprentissa-
ge, que nous avons effectivement eu l'occasion
d'observer, le développement de I'instrumentation
en recherche s'inscrit dans un mouvement qui
dépasse largement la stratégie poursuivie dans la
réorganisation du centre de recherche. Le fait que la
recherche devienne un point clé de la dynamique
concurrentielle focalise I'attention des dirigeants sur
I'activité : la distance culturelle croissante entre le
management et les équipes de recherche, le renfor-
cement des réles projet sont autant d’évolutions qui
poussent au développement d’une instrumentation.

COMPETITION OU
RECHERCHE SCIENTIFIQUE ?

Pour conclure, nous voudrions souligner
deux aspects.

Le premier est que le déploiement de ce
nouveau modele s'opére dans des secteurs profon-
dément marqués par le modéle de la recherche
scientifique, dans lequel les normes et les valeurs
sont tres différentes de celles associées au modele
que nous avons caractérisé (voir encadré a gauche).

Deés lors, une des principales difficultés
rencontrées dans la dynamique est que les change-
ments sont parfois percus, au départ, comme une
remise en cause de lidentité des chercheurs.
Lexigence d’explicitation est percue comme le signe
d’une perte de confiance. La mutation est interpré-
tée, non comme I'émergence d'un nouveau modele

spécifique a la recherche, mais comme une dérive
vers les stéréotypes de la bureaucratie et du taylo-
risme. De plus, le nouveau modéle associe des
caractéristiques souvent réputées contradictoires.
Ainsi, on cherche a associer autonomie, compéten-
ce forte a formalisme et instrumentation ; initiati-
ve, responsabilité individuelle a spécialisation et
coordination, capitalisation des compétences théo-
riques et vitesse d'action ; fiabilité et innovation ;
flexibilité et tracabilité. Ces freins a la mise en
ceuvre ne constituent pas des mises en cause du
modele mais plutdt une réaction associée au carac-
tére émergent du nouveau modele.

Le second est que le développement
d'une compétition par l'innovation conduit a des
attentes, de plus en plus fortes, a I'égard des
départements de conception, en général, et de
recherche, en particulier. Leur capacité a tirer parti,
au plus vite, des développements scientifiques les
plus récents pour mettre au point — ou inventer —
de nouveaux produits est désormais un critere de
performance essentiel pour la firme.

Lanalyse que nous avons menée des
transformations du département de recherche
d’'une entreprise pharmaceutique met en évidence
le renforcement de deux axes : le développement
de structures projets, transversales aux métiers, et
le renforcement de lignes hiérarchiques par métier.
Le réle de ces derniers se définit par rapport aux
apprentissages a favoriser, stimuler, entretenir
entre projets, sur des sujets stratégiques, en inter-
ne a la firme ou en partenariat avec des p0les de
compétence externes... Il s’agit alors d'inventer,
d'abord, des modalités de capitalisation adaptées,
intermédiaires entre une explicitation systématique
des pratiques souvent lourde, longue et peu effica-
ce (surtout lorsque les évolutions sont fréquentes
et que la transmission des compétences est diffici-
le, lorsque les équipes sont réparties entre diffé-
rents projets). Il s'agit ensuite, a I'intérieur du ser-
vice, de structurer des collectifs stables alors que
les sujets et les objets d'apprentissage évoluent, ce
qui justifie de redéfinir frequemment la composi-
tion de ces collectifs.

Enfin, la performance d'une unité de
recherche ne dépend pas que de ses fonctionne-
ments internes. Elle est, aussi, largement fonction
de I'efficacité de ses interfaces avec des acteurs clés
de son environnement et, en particulier, avec la
communauté scientifique externe. Il s'agit alors
d'articuler les explorations internes sur un domai-
ne scientifique ou interviennent des acteurs nom-
breux et diversifiés (recherche publique et privée,
grands groupes et « start-up »), comportant de
grandes discontinuités et surprises. Cet aspect n'a
pas été approfondi dans I'étude présentée ici mais
il constitue une piste importante qui mérite d'étre
explorée. Ici aussi, une perspective articulant
logique de production des connaissances scienti-
fiques et logique de conception des produits nous
semblerait pertinente. o
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