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Préface

« On ne naît pas expert, on le devient » aurait pu dire Simone de Beauvoir en introduction de la vaste réflexion sur l’expertise qui est proposée ici.

Les experts ? Bien sûr, on en parle souvent… Nous comptons sur eux pour assurer la trajectoire sans faille d’une sonde spatiale ou exploiter une centrale nucléaire dans les conditions de sécurité maximale, pour évaluer les conséquences d’un sinistre, imaginer de nouvelles molécules qui piègent les métaux polluants. Et aussi pour évaluer la santé mentale d’un prévenu devant un juge, décrypter une situation de crise au Moyen-Orient, interpréter les enregistrements d’une boîte noire après un accident d’avion ou encore expliquer la disparition des écrevisses dans nos cours d’eau…

Ils interviennent dans le monde politique, dans la société dans son ensemble : ils sont visibles dans les médias, dans notre vie citoyenne, personnelle ou professionnelle…

Experts en grands crus de Bourgogne, en synthèse de nano-particules ou en usinage des céramiques piézoélectriques, en civilisation pré-­colombienne…, ces hommes et ces femmes nous fascinent souvent : ils ou elles sont porteuses de connaissances rares, dans des domaines très spécifiques qu’ils ont appris à rendre accessibles et à médiatiser.

Mais en réalité, dans un monde où priment le juste à temps, l’immédiateté, la mobilité, à l’heure où le patchwork des images et des émotions fabrique les arguments et les décisions, quels regards portons-nous sur les experts, ces détenteurs de la « vérité » rationnelle, acquise après un long parcours et un apprentissage méthodique ? Plus précisément, comment leur parole est-elle entendue, acceptée et utilisée ?

Pour l’entreprise d’aujourd’hui, puisque c’est le lieu de cette analyse, il me semble urgent de s’emparer de ces questions : elles sont la clef de la capacité à capter les signaux faibles, à innover, à garder son avantage concurrentiel et à développer sa compétitivité dans un environnement complexe et mondialisé.

Avant tout, l’entreprise doit encourager de manière explicite l’expertise, qui s’inscrit dans le temps long et qui donc n’est plus familière à la plupart de ses collaborateurs pris dans l’urgence et les temps courts. Développer une expertise est exigeant puisqu’il s’agit de se concentrer durant de longues années sur la profondeur d’un apprentissage, sur un geste professionnel, sur la maîtrise d’un savoir-faire. Mais pour l’expert aujourd’hui, posséder une expertise reconnue est aussi une façon de se définir dans sa communauté professionnelle par son « métier », ce qui est précieux à l’heure où cette notion de métier se dilue dans la polyvalence.

Contrairement à l’époque de Descartes ou de Pasteur, toutes les connaissances d’un domaine aujourd’hui ne tiennent pas dans une seule tête : elles sont réparties mondialement, au sein de communautés souvent inter-connectées. A l’heure du « Big Data », elles sont stockées, indexées, dans des bases de données géantes reliées à des requêteurs puissants ou à des « systèmes experts ». De ce fait, au-delà de la connaissance en elle-même, la valeur se situe de plus en plus dans la capacité des membres d’une communauté à utiliser ces gisements de connaissances et à en produire ensemble de nouvelles. Nouvelles connaissances qui dépassent souvent les frontières d’une seule entreprise…

D’autre part, nous savons que les ruptures ont lieu la plupart du temps au confluent de deux expertises, une zone difficile à explorer du fait de l’hyper-spécialisation, qui fait que les personnes ont du mal parfois à se comprendre.

C’est donc un autre enjeu pour l’entreprise du 21e siècle : identifier puis capter cette valeur créée par l’expertise pour la mettre au service de sa stratégie et développer son avantage concurrentiel. Ce sera largement le rôle du directeur de l’innovation, dès lors qu’il sait tirer parti des apports pluriels, de la diversité, de la contradiction…

Le management, lui, va devoir aménager la contribution d’un expert à un résultat collectif. Il fera régulièrement le lien entre l’expert et le processus d’innovation qui lui donne toute sa mesure.

« L’expertise ne s’use que si l’on ne s’en sert pas » disent certains. Que faisons-nous alors pour la pérenniser, la fidéliser, la faire vivre et évoluer, la transmettre… ? Autant de questions que se pose un directeur des ressources humaines ou un directeur scientifique d’aujourd’hui.

Nous le voyons très clairement dans cet ouvrage, une vraie politique de valorisation des expertises suppose la coopération des acteurs de l’entreprise, dans un monde où le modèle dominant est la compétition. C’est une des raisons d’être de ces « dispositifs experts » qui sont décrits ici, dont le but essentiel est d’organiser cette coopération, avec l’implication des personnes concernées.

Ces politiques d’entreprise sont récentes, longues à déployer, car elles nécessitent souvent un changement des représentations et des jeux de pouvoir, changement auquel cet ouvrage a l’ambition de contribuer.

Beaucoup des expertises citées dans cet ouvrage couvrent des domaines scientifiques et les experts ont souvent suivi une formation scientifique et technique de haut niveau.

Un troisième enjeu à ce jour est d’assurer la relève…

En effet, contrairement à ce qui se passe dans les pays émergents, aujourd’hui les jeunes Français désertent la science : en dix ans, entre 2002 et 2012, le nombre d’étudiants suivant des études scientifiques a fondu de 14%. Pour enrayer cette tendance, il est urgent de dépoussiérer l’image du scientifique : intégré à une communauté internationale, il n’est pas coupé du monde et ne reste pas enfermé de longues heures dans son laboratoire à maltraiter des équations ou des éprouvettes !

Il nous faut également nous appuyer sur le formidable vivier que constituent les jeunes filles. En effet, alors qu’elles font souvent une scolarité brillante, qu’elles constituent plus de la moitié des bacheliers et les 2/3 des diplômés du 3e cycle, les jeunes filles sont quasi-absentes des sciences, en particulier les sciences dites « dures » (mathématiques, mécanique, physique, électricité…). Et elles représentent seulement 27% des ingénieurs formés chaque année.

Comme le fait cet ouvrage, nous nous devons de montrer, aux garçons comme aux filles, que les métiers scientifiques sont des métiers de « passion », avec des perspectives d’emploi à long terme. Surtout dans les entreprises qui se préoccupent de gérer les expertises, avec à la clé pour l’expert une carrière stimulante et une reconnaissance égale à celle d’un manager !

Même si les sciences et les techniques ne sont pas les uniques solutions aux problèmes du monde actuel, elles en font largement partie : santé des populations, environnement durable, préservation des ressources de la planète sont des domaines où il nous faut aujourd’hui créer des vocations… et où les emplois existent déjà.

Dans leur activité professionnelle, les deux auteures interagissent au quotidien avec des experts essentiellement du monde scientifique et technique. Grâce à leur expérience, elles nous font partager ici des regards croisés sur les experts, et sur leur place stratégique dans les entreprises aujourd’hui.

Ce bilan s’appuie sur les témoignages des grands acteurs du monde économique, industriel et scientifique français : regards croisés, originaux et inédits, sur une population qui se sent parfois la mal-­aimée de l’entreprise et du monde moderne…

Claudie Haigneré
Docteur ès sciences, médecin rhumatologue, astronaute,

    Ministre déléguée à la Recherche

    et aux Nouvelles technologies (2002-2004),

    Ministre déléguée aux Affaires Européennes (2004-2005),

    Présidente d’Universcience (2010-2015),

    Conseiller du Directeur de l’Agence Spatiale Européenne.





Introduction

« La connaissance s’acquiert par l’expérience,

    tout le reste n’est que de l’information. »

A. Einstein

Ce livre est né de plusieurs rencontres. Celle des auteures d’abord : deux femmes investies et passionnées depuis bientôt quinze ans dans le développement des expertises et des experts au sein des organisations.

Une conviction forte nous réunit : la place centrale occupée par l’expertise et les experts dans la pérennité et le succès des entreprises.

D’autres rencontres aussi sont venues nourrir et renforcer cette conviction : la rencontre avec nos clients et nos pairs dans les grands groupes et organismes de recherche, pour qui les enjeux de l’expertise se font de plus en plus présents voire pressants. Ces entreprises sont au cœur d’évolutions majeures du monde économique : globalisation, passage à une économie de la connaissance, émergence de nouveaux pôles de croissance dans lesquelles l’innovation joue un rôle central. Pour y répondre, elles investissent depuis plusieurs années dans des politiques experts. Identifier les experts, savoir les reconnaître, les retenir, et mobiliser au mieux leur expertise pour développer leur capacité à anticiper et répondre aux besoins des clients, des marchés, des populations. Voilà les défis que les personnes et les organisations qui ont apporté leur témoignage dans cet ouvrage ont relevé et vont poursuivre dans les prochaines années.

A travers ce livre nous proposons un retour d’expérience sur les politiques experts menées dans les grandes organisations industrielles et de recherche, en croisant les regards de directeurs des ressources humaines, de chefs de projet et pilotes de filière expert, de responsables de programmes de formation, de managers d’experts et, bien sûr, d’experts, avec ceux du formateur, du conseil et du coach qui les accompagnent.

Dans nos activités professionnelles, nous sommes au quotidien au cœur des préoccupations et défis de ces populations d’experts, qu’il s’agisse d’optimiser la création de valeur par l’expertise, de communication, de vision stratégique, de fonctionnement en réseau, de transmission des savoirs, de management au quotidien ou de motivation dans la durée.

Notre souhait est que les acteurs de la fonction RH, les managers d’experts et les experts eux-mêmes puissent trouver dans cet ouvrage solutions, plaisir et inspiration au travers d’expériences et d’outils concrets.





1 | L’expertise et ses enjeux

Pourquoi l’expertise devient-elle incontournable pour la réussite des organisations ? Nous avons une conviction forte, construite sur de nombreuses années d’accompagnement d’organisations, d’équipes et d’experts : l’expertise constitue un réservoir de croissance et de performance, un potentiel déterminant à dynamiser.
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    pour les organisations

Les organisations, quels que soient leurs secteurs d’activités, ont toujours eu des experts en leur sein. Pourquoi cette question de l’expertise et de la gestion des individus qui en sont les porteurs, est-elle devenue si présente dans les grands groupes aujourd’hui ?

Compte tenu de la transformation du monde économique que nous vivons, désormais profondément marqué par le passage du management industriel au management du savoir, la place de l’expertise est devenue considérable.

Certains spécialistes parlent d’économie de la connaissance. L’intensification de la compétition internationale et la place grandissante des marchés émergents amènent à reconsidérer les conditions de compétitivité des entreprises occidentales.

Il s’agit dès lors, pour rester dans la course, de se différencier par une connaissance et une écoute de son marché – traduite en innovation permanente – et de se positionner sur des secteurs d’activité nouveaux, à haut degré de connaissances scientifiques et techniques.

Dans ce contexte stratégique où la mobilisation et l’animation des savoirs occupent une place grandissante, la question de l’expertise est devenue cruciale.

L’enjeu est d’une part de maîtriser au mieux l’acquisition, le maintien, le développement et la transmission des compétences critiques : elles doivent devenir robustes, identifiables et, paradoxalement, difficiles à reproduire ou imiter Et il faut d’autre part pouvoir ­s’appuyer sur des collaborateurs au meilleur niveau dans leur domaine de ­compétence. D’où une attention particulière sur la population spécifique des experts, leurs motivations et leur capacité à déployer leur pleine contribution.

Peu explorée, la gestion de l’expertise est longtemps demeurée un champ au mieux pris en charge par les directeurs techniques, ou simplement géré au cas par cas.

Cette situation peut s’expliquer de différentes manières. La plus certaine est liée au cloisonnement organisationnel, lui-même lié à la spécificité de champs techniques difficiles à appréhender pour des responsables extérieurs au domaine et ne disposant pas encore d’instruments généraux de gestion des compétences. Une seconde explication renvoie au contexte économique passé qui, moins concurrentiel, braquait moins les projecteurs sur cette population. Enfin, dans une logique fordienne de gestion du personnel et du rapport des salariés à l’entreprise – vue comme pourvoyeuse de sécurité et de pérennité – la mobilité des experts était moindre.

Aujourd’hui, la fonction Ressources Humaines, en partenariat avec les responsables d’activités, doit relever le défi de recruter, développer et retenir des experts de haut niveau, et aussi de leur proposer des parcours prenant en compte à la fois leurs aspirations et les besoins de l’entreprise.

[image: ] L’expertise aujourd’hui

Le mot expert vient du latin expertus, de experiri qui signifie « faire l’essai de »1.

Dans les grandes organisations, la notion d’expert renvoie à des professionnels ayant acquis un degré de maîtrise élevé dans leur spécialité et qui ont confronté leurs savoirs à la pratique pour identifier et résoudre des problèmes dans leur domaine.

La notion d’expertise est donc indissociable de celle de mise en pratique.

Nous reviendrons en détail sur ce que recouvrent les notions d’expert et d’expertise mais nous pouvons d’ores et déjà identifier deux grandes familles d’experts :


	les experts scientifiques et techniques (experts en acoustique, en aérodynamique, en optique…),

	les experts des grandes fonctions de l’entreprise (achats, finances, ressources humaines, logistique…).



A titre d’exemple, certaines grandes entreprises comme Airbus Group ont choisi de positionner leur gestion des experts uniquement sur les domaines scientifiques et techniques. En revanche, au CEA ou chez Thales, il existe également des experts dits « fonctionnels » reconnus au sein de la filière.

Il s’agit avant tout d’un choix d’entreprise qui trouve son sens dans sa stratégie, ses enjeux et ses ressources humaines.

En termes financiers, le montant des dépenses de R&D (Recherche & Développement) est un bon indicateur du poids des experts dans l’effectif d’une entreprise. Depuis quelques années, grâce à l’effort d’anticipation de certains dirigeants et aux incitations publiques en faveur de l’innovation en France, les entreprises augmentent la part de leur R&D d’environ 3 % par an pour un investissement estimé à 30 Md€/an dans le privé et environ 15 Md€/an dans le domaine public.
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Dans le cadre d’une approche structurée de l’expertise dans les grandes organisations que nous avons rencontrées2, voici quelques définitions de l’Expert.

 


Pour Airbus Group


Un expert est une personne qui a des connaissances et compétences exceptionnelles dans un domaine qui est important pour l’entreprise.

Les responsabilités et les principales activités diffèrent selon le niveau des experts.

Le rôle et les responsabilités des experts couvrent sept domaines :

• être une ressource d’expertise,

• conseiller sur le développement technologique,

• impacter la recherche et l’innovation,

• représenter l’entreprise en interne et à l’extérieur,

• gérer la capitalisation et la diffusion des connaissances,

• participer à des projets spécifiques,

• conseiller sur les brevets et les évaluer.





 


Pour Air Liquide


La définition de l’Expert : un employé d’Air Liquide ayant une forte expertise scientifique et/ou technologique parmi les domaines d’expertise clés du Groupe et qui a été officiellement reconnu par la TCL (Technical Community Leaders).





 


Pour le CEA


Du fait de son expérience, l’expert est d’abord une personne à qui l’on fait confiance, quelqu’un à qui l’on fait appel spontanément pour aider à prendre une décision, résoudre un problème, ou évaluer une option technique ; dans une situation inédite ou complexe, on attend de lui qu’il propose des solutions pertinentes, qui souvent engageront fortement le CEA.





 


Pour Lafarge


Un expert se définit selon 4 critères principaux :

• le Leadership technique qui couvre la profondeur et l’étendue des connaissances techniques,

• le knowledge management qui évalue la capacité à partager, à renouveler ses propres connaissances et à en développer d’autres,

• la résolution de problèmes techniques décrit la complexité et la diversité des situations professionnelles auxquelles le candidat a fait face et qu’il a contribué à résoudre dans sa carrière,

• le management du changement évalue la capacité à communiquer, à développer ses connaissances business et à influencer les autres.



En synthèse de ces différentes approches, nous soulignerons les critères communs de définition de ce qu’est un expert :


Le savoir et l’expérience, la reconnaissance par les pairs, la confiance en leurs avis, conseils et prises de positions, la capacité à partager et transmettre le savoir, la capacité à fonctionner en réseau, leur rôle dans l’innovation, la notoriété associée à leur expertise.





Nous verrons au chapitre suivant qu’au-delà de ces constantes, le niveau de participation de l’expert à la prise de décision peut varier selon les organisations.
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En complément à ces définitions, il est important de considérer l’expertise selon deux dimensions : sa profondeur et sa largeur.

Dans la plupart des domaines, il est habituel de considérer l’expert comme une personne qui approfondit ses connaissances, va plus loin dans le champ du savoir et de sa mise en application. Cela conduit à une expertise verticale que nous appellerons en « Dirac »3.

Cependant, l’expert, son manager et, si le poste existe, la personne qui assure l’animation du domaine concerné, doivent garder une vision dynamique de l’expertise dans le temps. Comment ce domaine d’expertise va-t-il évoluer, s’élargir, dans l’entreprise et au-delà du fait de besoins nouveaux qui viennent de l’entreprise, son environnement ou de l’expert lui-même ?

Ces élargissements de champ de compétences sont autant de facteurs de motivations pour les experts. Bien sûr, ils ne sont pas systématiquement possibles ni souhaitables, en particulier lorsque le champ initial est déjà d’une grande complexité. Parfois, les experts eux-mêmes ne sont pas favorables à cet élargissement qu’ils estiment les décentrer, voire les rendre moins « uniques ».

Des changements de postes peuvent faciliter ces développements « horizontaux », comme en témoigne Christophe Bardet précédemment Mechanics Senior Expert et actuellement Ingénieur en chef chez Airbus Space Systems/Airbus Defence and Space


« En 2010, j’ai pris la responsabilité d’Ingénieur en Chef sur un programme majeur de lanceur : cette mission qui consiste notamment à garantir les processus transverses au programme, maîtriser les interfaces, piloter le déroulement du programme au niveau technique. Ma connaissance de la mécanique me permet de faire des arbitrages techniques rapidement (70% du volume de l’activé est lié à la mécanique). Ce poste m’a permis de me développer sur d’autres domaines, comme la Sûreté Nucléaire et me donne une vision de tout ce qui est chaînes fonctionnelles du lanceur (électronique, électrique). »



A notre avis, la réflexion sur l’articulation de ces deux dimensions, horizontale et verticale, est nécessaire à trois niveaux.

Pour l’organisation : elle y trouve des pistes d’action pour sa gestion des expertises et des parcours. Pour l’expert lui-même, qui y trouve des éléments pour la gestion de son énergie et de sa motivation. Et enfin, pour le manager : il s’en inspire pour la gestion individuelle et collective de son équipe.
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La gestion de l’expertise et des Experts n’est pas une fin en soi. Elle sert avant tout la stratégie de l’entreprise. La première question à se poser en tant que dirigeant est de savoir quel niveau de compétence et de complexité est mobilisé par l’activité de son entreprise. La vigilance est de mise car la réponse à apporter n’est pas toujours évidente.

Nous l’avons vu, la notion d’expertise est très souvent liée en priorité à l’idée de la technicité du domaine concerné.

De fait, une entreprise de production qui s’appuie sur un procédé de fabrication simple n’aura pas les mêmes enjeux ni le même intérêt à investir sur ses domaines d’expertises qu’un constructeur automobile, une entreprise du secteur aéronautique ou un organisme de recherche.

La technicité n’est cependant pas le seul facteur à considérer comme en témoigne l’exemple suivant.

Dans le cas d’un leader de la revente de produits recyclés, l’évocation par le dirigeant des métiers et des compétences de cette entreprise totalement « inventée » quinze ans auparavant, ne laissant entrevoir aucune technicité spécifique, du moins à première vue.

En réalité, le reconditionnement de produits extrêmement variés, le réassort des différents points de vente, l’achat de lots, les savoirs et les savoir-faire associés étaient devenus cruciaux pour cette entreprise.

A partir de ce constat, une école interne avait été créée afin de capitaliser sur ses collaborateurs qui avaient constitué ces savoirs précieux et uniques au fil d’expériences inédites, formant une avance et un avantage concurrentiels et contribuant ainsi au succès de l’entreprise.

En se préoccupant ainsi de ses savoir-faire différenciant, le dirigeant avait constitué un dispositif d’identification et de pérennisation de ses expertises critiques.

Cet exemple illustre deux points essentiels à nos yeux :


	ce sont les dirigeants et leurs équipes qui doivent s’interroger sur l’existence et l’importance des connaissances mobilisées dans l’organisation pour atteindre les objectifs,

	de cette analyse va découler le choix d’actions et de dispositifs à mettre en œuvre autour des expertises : identification/classification, système de reconnaissance, capitalisation, formation et transmission des connaissances…
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    salariés particuliers

Ne devient pas expert qui veut.

Certaines conditions doivent être remplies, comme en témoignent les travaux de recherche sur ces profils, ainsi que notre expérience en entreprise.

L’expert, un homme ou une femme comme les autres ?

Les chercheurs se sont souvent interrogés sur le caractère prédictible et mesurable de l’expertise : peut-on identifier de façon précoce celui qui deviendra un expert de haut niveau ? Peut-on utiliser une métrique existante, comme les tests de personnalité ou d’intelligence, pour mesurer une expertise ?

Benjamin Bloom, professeur à l’université de Chicago, a étudié le talent chez les jeunes. Ses travaux, menés dans les années 80 auprès de 120 personnalités reconnues dans leur domaine (mathématiques, art, musique, médecine), n’ont permis de mettre en évidence aucun indicateur précoce qui aurait pu prédire leur niveau d’excellence à l’âge adulte.

Les recherches qui ont suivi n’ont pas d’avantage démontré de lien entre le QI et le niveau d’expertise dans des domaines aussi variés que ceux des échecs, de la musique, du sport ou encore de la médecine. La seule différence physiologique concernait le domaine du sport, comme on pouvait s’en douter : la taille et les caractéristiques physiques du jeune enfant pouvaient augurer de ses capacités physiques futures.

Quel est alors le point commun entre tous ces individus hors du commun ? Qu’est-ce qui explique leur capacité à atteindre des résultats remarquables ?

Les recherches les plus récentes tendent à montrer que l’expertise ne relève pas d’un talent inné : elle est avant tout l’expression de compétences acquises souvent précocement, auprès de professeurs attentifs  – généralement experts eux-mêmes – épaulé par un soutien familial enthousiaste : un contexte bienveillant qui favorise l’apprentissage…

D’autres travaux ont permis de mettre en évidence l’importance déterminante de la pratique intensive de son savoir dans la construction et la pérennisation d’une expertise.

Nous retrouvons là une conviction souvent affirmée selon laquelle l’expertise nécessite des efforts.

Cette pratique intensive est ainsi souvent associée à un entraînement plus un accompagnement dédié qui, à la fois, soutiennent l’expert dans sa pratique au quotidien, mais aussi lui apprennent comment se coacher lui-même. (Un programme qui ressemble fort à celui d’un sportif de haut niveau !).

Ainsi, grâce à ces nombreuses études scientifiques rigoureuses et reproductibles, on peut dire qu’on ne naît pas expert mais qu’on le devient !

Le rôle de l’éducation

Le contexte éducationnel joue un grand rôle dans la constitution des profils et des comportements des experts au sein de l’organisation.

Comme le souligne Cédric Villani, que nous questionnions sur ce sujet, l’expert n’apprend pas seulement des compétences spécialisées, il apprend aussi des réflexes et des facultés d’analyse de situations complexes.

Prenons l’exemple des chercheurs. Considérons une première caractéristique commune : un parcours universitaire (8 à 10 ans s’ils ont fait un stage post doctoral) qui reste assez éloigné du monde de l’organisation. Pendant ce parcours, les compétences prioritairement développées sont : les savoirs techniques, la rigueur et la précision, le questionnement critique, la capacité à « challenger » les éléments apportés, la fiabilité, la curiosité, la créativité, la persévérance et la volonté d’aller au fond des choses, la capacité à prendre du recul et à analyser des situations complexes.

Le cas des études d’ingénieur est un peu différent : hormis pour celui qui a complété son cursus par une thèse, le rôle de la formation dans la construction de l’expertise est un peu moins fort du fait d’un enseignement plus généraliste. Parce que la formation d’ingénieur inclut le plus souvent des apports sur le management, et une approche des affaires (gestion, finance, parfois marketing en fonction des écoles), les carrières sont souvent plus variées que celles des universitaires qui choisissent la recherche. Cependant, au sein de ces cursus généralistes, les étudiants développent de nombreuses compétences essentielles à l’expertise : des savoirs techniques, bien sûr, mais aussi : rigueur et précision, questionnement critique, fiabilité, capacité à aller au fond des choses.

Enfin, en ce qui concerne les cursus spécialisés par grandes fonctions appliquées à l’entreprise (les ressources humaines, la finance, les achats…), la diversité des formations existantes ne nous permet d’identifier les éléments communs propres aux futurs experts de ces fonctions.

La valeur attend-elle le nombre des années ?

C’est la qualité des savoirs et leur mise en œuvre, et non l’ancienneté dans le métier, qui définissent l’expertise. Cependant, l’acquisition, le développement d’une expertise s’inscrivent la plupart du temps dans un temps long, bien souvent 7 à 10 ans en fonction des domaines.

Même si l’expérience est différente de l’expertise, toutes deux sont néanmoins fortement liées.

Certaines grandes organisations choisissent d’associer niveaux d’expertise et nombre d’années d’expérience. L’image de l’expert est alors très souvent associée à une tranche d’âge de 40 à 60 ans plutôt qu’à celle de 20 à 35 ans.

Comme le souligne K. Anders Ericsson, professeur à l’Université de Californie, chercheur reconnu pour ses travaux sur l’expertise « La voie de l’expertise n’est ni pour les impatients ni pour les faibles de cœur »4. Le développement d’une véritable expertise passe par une forme de lutte, de sacrifice, d’honnêteté et d’auto évaluation souvent douloureuse. Il n’y a pas de raccourci possible. Cela prendra souvent une décennie à un « aspirant expert » pour atteindre son but.

Pourtant, un jeune ingénieur informaticien qui aura choisi la voie de l’expertise peut avoir développé à 30 ans des compétences pointues qui feront de lui un expert dans son domaine, parfois incontournable. De même, dans la recherche, il n’est pas rare de rencontrer des experts d’une trentaine d’années qui, de par leur thèse et l’approfondissement de leurs recherches, sont devenus ultra pointus sur leur sujet. Méfiance donc quant aux préjugés : de jeunes experts, cela existe.

Devenir ou être expert : motivations et qualités

Pour entrer dans cette grande famille des experts, il faut bien avoir quelques « appétits » et des qualités particulières…

Découvrons le témoignage de Christophe Bardet qui a effectué un parcours passionnant sur le continuum des échelles d’Airbus Group, d’abord manager (chef de service) réalisant des missions d’expertise avant d’être officiellement nommé expert puis chef de département. Il nous raconte ce qui l’a amené à devenir expert.


« Ça vient de très loin, lors de ma prépa en math sup, j’avais déjà de très bonnes notes en mécanique, ça a toujours été mon point fort et ça s’est confirmé sur les concours. Ce qui me plaît, c’est cette capacité de faire des approches analytiques simples basées sur des phénomènes qu’on peut décrire. La mécanique nécessite une certaine imagination et une certaine réflexion sur le mode de fonctionnement de la matière. C’est joindre la curiosité sur « comment fonctionne la matière » à des capacités de mise en place de méthodes simples qui permettent de la décrire. A partir de là, on arrive à faire des choix sur des phases d’avant-projet et voir comment la justification finale va valider ou contredire ce que dit « la vision d’ingénieur ». Les matériaux… les produits… la volonté de faire de l’approche analytique… je fais toujours des petits calculs de coins de tables qui font qu’on peut prendre des positions sur des choses complexes. L’expérience acquise au fil des ans renforce la validité de ces approches d’ingénieur.

C’est la curiosité, alliée à la volonté de mettre en place des méthodes (qui s’appuient sur la bibliographie existante) et à l’opportunité d’avoir vécu beaucoup de sujets traités soit numériquement soit expérimentalement qui permettent de réussir.

Ce que j’appelle l’approche d’ingénieur : je ne démarre pas une grande analyse sans avoir fait un retour d’expériences sur les essais ou d’autres confrontations numériques passées, réalisé un peu de bibliographie pour comprendre comment fonctionnent les choses et m’être posé devant ma page blanche pour formuler une représentation physique des choses.

En phase de développement, le but de ces approches est de se reposer les bonnes questions : c’est ce que j’appelle la culture du doute, je vais me réassurer pour être sûr que j’ai bien compris comment ça marche dans une situation complexe (se réassurer d’une compréhension des choses en ayant tiré les paramètres principaux qui pilotent les fonctionnements des choses).

Quand on est en phase d’avant-projet, c’est là qu’il faut être créatif… pour bien anticiper les solutions à mettre en place et en maîtriser les risques.

Autre situation dans laquelle les missions d’expertises sont intéressantes : quand il y a un dilemme, un désaccord entre les différentes parties, c’est passionnant. Il faut tenir compte des relations humaines, des différents points de vue quand il y a un défaut de convergence entre les individus ou les interprétations techniques divergentes. »



Ce témoignage illustre le terreau de l’expertise et les qualités que développe l’expert : l’ingéniosité, l’inventivité, l’approche analytique, la curiosité, la culture du doute, la créativité, la capacité à se concentrer, à affronter la complexité, à mettre différents éléments en perspective…

En complément de ces qualités, nous avons régulièrement observé des comportements, des postures, des traits de personnalité communs à de nombreuses populations d’experts que nous avons pu accompagner.

Citons ainsi : l’humilité, l’introversion, le calme, l’observation, la remise en cause, la persévérance, le besoin d’autonomie.

Et un rapport au temps particulier : l’expert s’inscrit dans la durée, dans le temps long, celui de la construction de l’expertise, celui de l’analyse et de l’argumentation rationnelle.

Ces caractéristiques et postures font la réputation d’un expert.

Elles sont sa force : l’expert ultra fiable, recours ultime en cas de difficulté, le « sachant » qui sécurise les décisions, le créatif innovateur génial…

Mais elles sont aussi sa limite : l’expert seul dans sa tour d’ivoire, l’expert indépendant qui « roule pour lui », l’expert jargonneux, incompréhensible, incapable de vulgariser, l’expert inaccessible, l’expert diva…

Comme le souligne Christophe Bardet :


« Il y a deux risques pour l’expert : celui qui s’est isolé, l’expert ésotérique que personne ne comprend et celui qui est pontifiant “moi, je vous ai montré que…” et qui va dévaloriser les gens, ce sont deux écueils à éviter pour les experts. »



L’expert dans sa tour d’ivoire, mythe ou réalité ?

Par définition, l’expert ne peut fonctionner seul : pour assurer ses fonctions de conseil, de développement et de partage des savoirs, il travail en réseau avec ses pairs, au niveau local, régional, inter­national. Il rencontre ses alter ego lors de colloques notamment, il assure une veille permanente en échangeant régulièrement avec les parties prenantes de son domaine, il prépare les experts de demain en devenant leur mentor ou en les formant.

Pourtant, si l’image d’Epinal de l’expert est très souvent liée à la tour d’ivoire, il y a bien des raisons.

La première est que l’expertise est souvent associée à la recherche et que dans l’inconscient collectif, le chercheur est seul dans son laboratoire au milieu de son matériel ou devant son tableau noir rempli d’équations.

Deuxième explication, la capacité à partager son expertise en vulgarisant n’est pas toujours une évidence. Il est fréquent de ­rencontrer des experts qui s’isolent eux-mêmes du reste de l’organisation simplement parce qu’ils utilisent leur jargon indifféremment pour parler à leurs pairs ou aux autres professionnels, qui eux ne partagent pas leur expertise. Ceci vient renforcer l’image de la tour d’ivoire.

Certains diront que c’est une forme de protection, que cette posture de retrait peut être interprétée comme une exigence de rigueur ou qu’elle permet aux experts de rester dans leur zone de confort. En tout état de cause, la relation aux autres n’est pas, le plus souvent, leur domaine de prédilection.

C’est d’ailleurs un sujet qu’ils abordent souvent eux-mêmes : « Oh, vous savez, la communication, nous les experts, ce n’est pas notre fort ! » n’hésitent-ils pas à observer explicitement. Parfois avec une arrière-pensée suspicieuse à l’égard de leurs collègues de la communication…

Ce qu’aime faire un expert …

A l’instar d’Ericsson/qui a analysé les caractéristiques de ces populations dans des domaines très variés, nous avons également repéré les tendances suivantes chez les experts :


	aimer consacrer temps et énergie à la compréhension en profondeur, à l’appropriation des éléments techniques de son domaine,

	s’investir sur le même champ de compétences pendant plusieurs années sans lassitude en conservant sa motivation, sa curiosité, sa passion pour le sujet,

	aimer apprendre en permanence,

	rester en veille sur son domaine, à l’affût des évolutions, des dernières avancées,

	définir des niveaux d’exigence élevés dans leur pratique et leurs connaissances pour être dans l’excellence en permanence, sans souffrir l’à peu près,

	être sollicité pour apporter conseil et avis techniques dans leur domaine,

	relever des défis techniques dans ces domaines, défis intellectuellement stimulants,

	travailler seul pendant certaines périodes,

	se projeter à moyen et long terme.



Ces différents éléments peuvent être considérés comme des composantes de leur motivation.

Nous avons constaté à travers plusieurs années d’accompagnement que les experts sont d’avantage attirés par la réflexion, la technique et les défis complexes à relever que par les relations, le management, les positions de direction et l’entrepreneuriat.

Un constat partagé par Yann Dolo, précédemment senior Manager, Knowledge Management & Experts Support chez Airbus Group, actuellement Senior Manager, Strategy – Portfolio Management, Airbus Defence and Space.

En effet, l’analyse des résultats de deux outils utilisés dans le programme de développement des experts du groupe donne d’intéressantes pistes de compréhension.


Il s’agit d’un échantillon de 225 personnes qui ont répondu à l’inventaire de Schein et au test de Belbin :

• l’inventaire de Schein sur les ancres de carrières, permet de mettre en évidence à travers un questionnaire d’autoévaluation portant sur les valeurs (qu’est-ce qui est important à mes yeux ?), besoins, motivations et objectifs (par quoi suis-je attiré ?), capacités, aptitudes et compétences (de quoi suis-je capable ? en quoi suis-je bon ?), que l’on résume en parlant d’orientations de carrière. Cette autoévaluation porte sur huit dimensions : les compétences de management général, le service (dédié à une cause), le style de vie (équilibre de vie), les compétences techniques et fonctionnelles, l’autonomie, la sécurité, la créativité entrepreneuriale, le défi).

Ce qu’ils apprécient le plus : la dimension technique, l’équilibre de vie avec, en troisième position, le défi. Ce qu’ils apprécient le moins, les activités liées au management général et à l’entrepreneuriat.

• Le test de Belbin permet d’évaluer, de manière non intuitive, la coopération des membres dans une équipe. En identifiant les rôles endossés par chacun, on peut augmenter l’efficacité de l’équipe en jouant, à bon escient, sur sa composition ou sur son fonctionnement interne. Chaque rôle se structure sur des constantes de comportement mises en œuvre dans le cadre professionnel. Ces rôles sont regroupés en trois catégories : les rôles d’action, les rôles de réflexion et les rôles de soutien.

Pour le test de Belbin, nous observons des différences notables entre les populations d’experts et les managers : les rôles orientés vers la réflexion sont prédominants chez les experts, les rôles orientés vers la relation sont les moins marqués. Ces résultats sont exactement à l’opposé des résultats des General Managers dans les programmes qui leurs sont dédiés.

Ces différences dans les réponses des experts et des managers traduisent pour nous, potentiellement, une difficulté à se comprendre : donc il nous faut former les managers à travailler avec des experts et à savoir les mobiliser.



Toutes ces qualités inscrites dans un temps long – capacité d’analyse, prise de recul, questionnement… – sous-tendent l’efficacité des experts ; elles peuvent cependant paraître antinomiques des besoins de rapidité  voire d’instantanéité – qui font le monde de l’entreprise aujourd’hui.

Comment rendre compatible le temps long d’une analyse d’expert avec le temps court d’une prise de décision managériale et de sa mise en œuvre ?

Nous avons si souvent entendu des experts nous dire que les demandes « la veille pour le lendemain » étaient ingérables pour eux et ne pouvaient amener qu’à des erreurs et de mauvaises décisions !

Comment réconcilier l’introversion, le recul, avec la mise en réseau, la communication accrue ?

C’est possible en construisant une gestion équilibrée de ­l’expertise : elle s’appuie sur les experts eux-mêmes avec leurs motivations, leurs qualités et leur connaissance de leur domaine. Elle implique également leurs managers, avec leurs savoir-faire relationnels et techniques, leur capacité à piloter des objectifs à court et moyen terme.

Elle bénéficie de l’appui de la fonction RH, premier soutien et stimulateur de ces populations. Et, bien sûr, l’engagement des dirigeants de l’entreprise, garants de la pérennité et de la réussite de l’organisation.

Nous insistons sur ces quatre appuis, qui sont pour nous la condition sine qua non de la réussite.

En synthèse sur les motivations et caractéristiques communes des experts, nous retiendrons :


	l’intérêt pour l’apprentissage et l’utilisation d’un haut niveau de compétence et de technicité,

	la pratique délibérée dans leur domaine de compétence,

	la stimulation par des défis techniques/scientifiques à relever,

	la créativité, l’ingéniosité, l’esprit d’innovation,

	l’humilité, le doute permanent,

	le besoin d’autonomie,

	le besoin de reconnaissance par les pairs,

	des comportements analytiques, logiques, tournés vers la réflexion plus que vers les relations ou l’action.
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Un expert est avant tout une personne en situation professionnelle.

Ce qu’une entreprise attend d’abord de ses salariés, c’est d’obtenir des résultats qui contribuent à la création de valeur en mobilisant des savoirs, des savoir-faire, des savoir-être et les ressources à leur disposition.

Cette capacité à obtenir les résultats attendus voire à les dépasser, définit la performance ou l’efficacité professionnelle.

Lien entre expertise et performance

Une vision plutôt européenne de l’expertise met en avant le savoir, sa profondeur voire son caractère exceptionnel. Sans pour autant tomber dans une approche dichotomique, rappelons que les études américaines valorisent en premier lieu la notion de performance et de résultat.

Ainsi, selon le psychologue K. Anders Ericsson la véritable expertise respecte trois conditions. La première est qu’elle doit conduire à un niveau de performance toujours supérieur à celui des pairs de l’expert. La deuxième est que la véritable expertise produit des résultats concrets. Enfin elle peut être reproduite et mesurée en laboratoire. Ce que soulignait le célèbre adage de Lord Kelvin : si vous ne pouvez pas le mesurer, vous ne pouvez pas l’améliorer.

En poussant plus loin cette analyse, nous constatons toutefois que dans notre référentiel européen, la notion de performance est une sorte de pré-requis pour identifier un expert. Mais ce n’est pas l’élément essentiel pour le reconnaitre comme expert : il nous faut y associer la notion de confiance.

La personne est performante, elle obtient d’excellents résultats : c’est de cette manière qu’elle se fait d’abord remarquer dans son organisation, que ce soit par ses collègues, sa hiérarchie, ses clients… Cette excellence repose nécessairement sur un niveau particulier de connaissance et une maîtrise élevée de son domaine de compétence, maîtrise généralement portée par un savoir accumulé au cours de nombreuses années de pratique ou de recherche.

L’expert est le plus sachant dans son domaine, celui vers qui les membres de l’organisation se tournent quand se pose une question difficile, celui qu’ils interrogent quand ils ne savent pas et qu’ils ont besoin d’une réponse fiable, testée, sécurisée.

La notion de performance, éprouvée par des résultats est donc alors implicite, la confiance prime sur la performance mesurable.

Dans les entreprises européennes que nous avons rencontrées, nous avons identifié d’autres critères pour évaluer un expert : la maîtrise d’un savoir, maitrise souvent mesurée par la durée de l’apprentissage. La rareté de sa compétence permet aussi de cibler un expert.

S’entraîner pour devenir expert…

Selon K. Anders Ericsson, l’expert est celui qui réussit mieux que ses pairs, qui a de meilleurs résultats de manière répétée et stable dans le temps. Ericsson a consacré ses recherches à l’étude de ces hauts performants. Il s’est également appuyé sur les travaux de nombreux scientifiques qui se sont intéressés à des domaines d’expertise aussi variés que la chirurgie, la programmation informatique, l’écriture, la danse, la musique, le sport et beaucoup d’autres encore.

Les résultats de ces recherches montrent l’importance de la pratique dans le développement de l’expertise : non seulement l’entraînement autour de ce que la personne sait déjà bien faire, mais aussi la pratique délibérée de ce qu’elle réussit moins, qui se situe dans sa zone d’effort et sur quoi elle veut atteindre un niveau supérieur.
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Les entreprises du CAC40 que nous avons interrogées sur leurs attentes vis-à-vis des experts apportent ainsi des réponses très convergentes, centrées sur :


	l’excellence technique,

	l’innovation,

	la sécurisation des savoirs,

	et leur transmission.



Le développement d’un certain leadership, un fonctionnement collectif et une nette orientation client apparaissent également et semblent constituer des évolutions au regard des conceptions traditionnelles de l’expertise, longtemps orientée technique.

Alain Hensgen, Vice President Human Resources Operations Space Systems, Airbus Defence and Space ayant précédemment conduit le projet de mise en place de la politique expert au sein d’Airbus Group entre 2006 et 2008, introduit ainsi les attentes de l’entreprise vis-à-vis des experts :


« Ce qui est attendu d’un expert c’est la capacité à sécuriser le savoir-faire scientifique et technologique, à être force de proposition en matière d’innovation mais aussi de savoir protéger ce savoir-faire et le renforcer ».



Elena Rouviere, Group Talent Program Manager en charge du Technical Community Leaders Program (TCL)5 pour le groupe Air Liquide souligne la richesse des contributions des experts qui bénéficient au travers du programme TCL d’un parcours de carrière ­spécifique :


« Etre un Expert chez Air Liquide est un honneur et une responsabilité

A travers le programme TCL, nos Experts accèdent à un parcours de carrière structuré leur offrant visibilité, avancement et reconnaissance, autrement que par la prise de responsabilités hiérarchiques.

Les contributions de nos experts sont multiples. Ils sont autorité technique, mais aussi pilotes de l’innovation. Nos experts sont connus et reconnus pour exercer, entre autres, le rôle de conseil, d’animation, de capitalisation, de partage et de transfert des savoirs. Ils assurent aussi une veille technologique, anticipent les besoins futurs dans leurs domaines de compétences.

Dans leurs contributions, vous retrouvez à la fois des notions de présent et de futur long terme. »



En Recherche et Développement, les attentes des grands groupes sont particulièrement fortes quant à la capacité des experts à être moteurs de la croissance, notamment par l’accélération des processus d’innovation : en amont, en se mettant en lien avec les besoins des clients, en aval, en contribuant à une mise sur le marché plus rapide des nouveaux produits.

La capacité à montrer qu’ils sont capables d’ouverture à d’autres logiques est également une attente forte.

Ces qualités attendues, repérées, souhaitées peuvent aller à l’encontre des attitudes spontanées des experts, se heurter à leurs limites traditionnelles.

Ainsi ont-ils souvent des difficultés à parler de leur spécialité, en particulier avec les professionnels qui ne partagent pas leur expertise, ou parfois du mal à comprendre les demandes venant d’autres domaines que les leurs.

Sur le registre de l’interaction avec la ligne managériale, ils ne portent pas suffisamment leurs idées auprès du management et ne savent pas toujours mobiliser leur expertise pour une prise de décision managériale efficace prenant en compte les enjeux business.

Ils peuvent rencontrer des difficultés pour associer expertise technique et leadership ainsi que pour mobiliser les talents et les énergies autour d’eux.

Ils sont parfois isolés dans leur « tour d’ivoire », peu enclins à la transmission.

Sans tomber dans une image caricaturale et stéréotypée de l’expert, ces situations sont suffisamment fréquentes et limitantes pour appeler un accompagnement volontaire et structuré dans le cadre d’une « politique Experts » qui accélère leur développement.





1. Définition notamment rappelée par Sébastien Dubois, Najoua Mohib, David Oget, Eric Schenk, Michel Sonntag : « Connaissances et reconnaissance de l’expert », Les Cahiers de l’INSA de Strasbourg, 1 (2005), 89-108.




2. Ces définitions sont extraites des interviews menées auprès de plusieurs ­responsables d’entreprise, dont on retrouvera le verbatim en annexe.




3. Nous avons emprunté cette notion d’expert ou d’expertise « en Dirac » à Xavier Montage à l’époque où il était en charge de l’animation de la filière expert au sein d’IFP Energies Nouvelles. Cette notion fait référence à la forme de l’«­­ impulsion

        de Dirac » en électronique : un créneau infiniment étroit temporellement et à ­énergie quasi-infinie.




4. Ericsson, Anders K.; Prietula, Michael J.; Cokely, Edward T. (2007), “The Making of an Expert”, Harvard Business Review – July-August 2007.




5. La dénomination Technical Community Leaders (TCL) a remplacé chez Air Liquide la Technical Career Ladder.
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xpert, expertise : ces mots sont trés a la mode depuis quelques
années. La société, les médias, les pouvoirs publics invoquent et
convoquent régulierement des experts pour étayer leurs analyses
etjustifier leurs actions... mais aujourd’hui, qu’en est-il dans les entreprises ?

Les entreprises font de plus en plus le lien entre expertise et innovation,
entre experts et création de valeur : pour sécuriser ces compétences
rares, elles sont amenées a mettre en ceuvre des politiques ambitieuses
qui sappuient sur des dispositifs particuliers de gestion des ressources
humaines : les filieres experts. Ces dispositifs, destinés a identifier et
développer les experts — actuels et futurs — sont un investissement
désormais nécessaire pour toute entreprise qui souhaite rester compétitive
dans ses domaines d’activités.

Destiné aux experts, managers d’experts, chercheurs, directeurs
techniques, directeurs des ressources humaines, ce livre présente de
nombreux cas concrets, des témoignages et des outils directement
applicables pour réussir la mise en place d’une filiere experts, développer
les compétences de celles et ceux qui s’y investissent et gérer son
fonctionnement quotidien.

Préface de Claudie Haigneré

Claire Lauzol est consultante et coach depuis 15 ans. Aprés avoir dirigé pendant pres
de 6 ans la practice expert au sein d’un cabinet de conseil international, elle accom-
pagne aujourd’hui les experts et leurs managers dans le développement de leur lea-
dership. Elle associe des compétences de conduite du changement, d’ingénierie
pédagogique et de coaching individuel et d’équipe. Elle mobilise ainsi 'ensemble de
ces expériences pour créer et mettre en ceuvre des solutions et dispositifs innovants,
adaptés aux défis des entreprises.

Anne-Marie Jonquiére est responsable de la mission « conduite du changement »
au CEA. Elle a déployé le dispositif de management des expertises du CEA, qu’elle
pilote depuis 6 ans. Cette « filiere experts » regroupe un peu plus de 4 000 experts
sur 4 niveaux d’expertise. Elle est également Présidente du réseau Parité Diversité
Femmes, qui agit pour la place des femmes au CEA, en particulier dans les domaines
scientifiques et techniques.
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