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Le mot de…
Isabelle Aroun, Directrice des Ressources humaines CIC OUEST
 
 
 
Quand, en 2010, CIC Ouest adhère au projet de Fondation Audencia, la banque et l’école entretiennent déjà des liens étroits, au travers de différents partenariats et notamment d’un cycle de formation destiné aux managers de l’entreprise.
L’accroissement des compétences managériales constitue un enjeu fondamental pour CIC Ouest, dans un environnement organisationnel favorisant l’autonomie d’action et la prise de responsabilité.
Pour CIC Ouest, soutenir la Fondation Audencia participe au positionnement de partenaire majeur de l’économie du territoire, caractérisé par un esprit entrepreneurial très fort. Les grands thèmes mis en avant par la Fondation – RSE, Innovation, Entrepreneuriat – répondent aux mêmes préoccupations que celles de notre banque.
Être membre de la Fondation ne signifie pas seulement être donateur. Cela permet de s’impliquer de façon innovante dans l’enseignement et la formation pour préparer l’avenir. Cela permet aussi de s’enrichir du regard de la recherche sur des thèmes concrets de l’entreprise.
En 2016, CIC Ouest a rejoint la Chaire Innovations Managériales, créée fin 2015, avec pour vocation d’être un carrefour de réflexions sur le thème des Innovations Managériales.
L’amélioration de nos pratiques managériales est une préoccupation permanente et toujours renouvelée dans notre entreprise.
Notre business model est « chahuté » par de nouveaux entrants mais surtout par l’évolution comportementale de nos clients avec l’irruption de technologies modernes dans la communication et la relation client. Tout le système bancaire est en recherche d’adaptation à ces transformations structurelles et bien sûr nous ne faisons pas exception.
Notre conviction : nous sommes au service de nos clients, clients qui constituent, avec nos équipes, notre richesse essentielle.
Améliorer la qualité et la densité de nos relations avec nos clients tout en pérennisant notre résultat est le chemin à emprunter pour consolider durablement notre développement et continuer à investir. C’est le sens qui est donné à tous nos actes quotidiens.
Tracer notre trajectoire vers la banque de demain nous oblige à sortir de nos cadres habituels, à adapter à la fois nos fonctionnements, nos organisations et notre management, tant ces dimensions sont imbriquées et interdépendantes.
Notre démarche de recherche de cette efficacité opérationnelle se veut collaborative et très pragmatique. Cette démarche ne s’appuie pas sur des « recettes » miracles, mais sur une réflexion partagée qui associe nos réalités locales, notre culture d’entreprise et nos objectifs globaux.
Dans le cadre de notre partenariat, les travaux de la Chaire IM réalisés par une équipe dédiée sous la direction de Nicolas Arnaud et Thibaut Bardon ont permis d’étudier l’appropriation par les managers d’un nouveau dispositif organisationnel, afin de mieux les accompagner dans leur nouveau rôle, et d’éviter tout décalage entre discours et pratiques.
Concrètement, ces travaux se sont appuyés sur des enquêtes qualitatives et quantitatives auprès des managers et collaborateurs. Les restitutions ont permis de promouvoir auprès de l’ensemble des acteurs de l’entreprise le besoin de créer du sens au travail pour favoriser l’engagement au service du collectif.
L’aboutissement de ces travaux s’est traduit par la mise en œuvre de deux séminaires avec les 250 managers de CIC Ouest sur un mode collaboratif.
Ils ont aussi conduit à réaliser un cas d’école « Construisons la banque de demain grâce aux innovations managériales » avec le soutien de Clara Letierce, doctorante au sein de la Chaire.
Au-delà de la connaissance de l’état de l’art, et de l’élargissement de notre propre vision sur le management, ce partenariat nous a amenés à adapter notre dispositif managérial, et à renouveler nos pratiques de management plus efficacement en prenant mieux en compte les enjeux humains.
Tous nos remerciements à l’équipe de la Chaire IM pour nous avoir accompagnés dans ces transformations et nous avoir aidés à « donner du sens pour manager autrement » !


Le mot de…
Jean-Michel Renaudeau, Directeur Général Sepro Group
Vers un management symbiotique et hybride : l’Innovation Collaboraissante
Symbiose « entreprise-dirigeant » et connaissance de soi : les clés de l’innovation managériale
Il existe une réelle symbiose entre le dirigeant et l’entreprise. Je le ressens dans les bons comme dans les mauvais moments. Au plus fort de la crise en 2010, nous avons dû nous amputer de 150 personnes. Malade, j’ai dû me séparer d’une partie de mon ventre cette même année. Troublant. Cette symbiose existe dans la joie comme dans la douleur. Nous parlions d’incarnation, elle fut bien réelle.
Connaître sa vulnérabilité est une force, croyez-moi !
Se connaître, c’est là la clé de l’innovation managériale. C’est ce qui permet de devenir champion du monde. En connaissant mes forces et mes faiblesses, je deviens alors capable de développer dans nos métiers une entreprise produit, globalisée, partenariale, irriguée par des talents évolutifs. Et ça marche : Sepro Group était hier une PME de 250 personnes, aujourd’hui elle est une ETI de 700 collaborateurs. Devenir champion veut bien dire développer un business model et un people model visant à la prospérité de l’entreprise, fruit de tous ses acteurs.
Notre prochain cap est d’être numéro un mondial. On ne se refait pas : je reste un compétiteur !
Je me suis créé le monde professionnel qui me convient : multilingue, multiculturel, ouvert sur les technologies et le monde de demain. Le monde des grands champions économiques. J’aime tout autant discuter avec les ouvriers de Sepro, comme mon père le fut, ou saluer la femme de ménage qui entre le soir dans mon bureau. Ma mère le fut. J’ai beaucoup de chance de pouvoir être ainsi à l’aise dans « tous les mondes du monde ». Je crois que cette hybridation personnelle réussie est le nouveau challenge de Sepro Group. Le storytelling de succès réussira par le croisement fertile des profils scientifiques, littéraires, juridiques, etc. ; des cultures latines, anglo-saxonnes, japonaises, etc. ; du contrôle fort et du contrôle relâché du management en fonction des situations… pour donner toujours plus d’attention à nos clients. L’hybridation sera la nouvelle culture de notre communauté Sepro Group. Devenir une société unique… parce que multiple !

Collaboraissance et hybridation : l’innovation managériale chez Sepro Group
Collaboraissance® : ce terme de mon invention reflète bien mon état d’esprit entrepreneurial, ouvert et arborescent à partir d’une première opportunité. La Collaboraissance® est une hybridation : la vraie collaboration, entre collaborateurs et avec les sociétés partenaires, crée de l’intelligence collective, de l’empathie, de l’innovation et de la croissance. Je suis fier de la capacité de Sepro Group à développer constamment de la Collaboraissance®.
L’économie de la confiance durable et de l’innovation collaborative, combinée à l’économie de la connaissance, avec Audencia en management et Carnegie Mellon en technologie, a créé de l’hypercroissance pour Sepro Group. Et ça marche ! Grâce à la Collaboraissance®, notre chiffre d’affaires est passé de 25 M€ en 2009 à 133 M€ en 2018 !
La Collaboraissance® forme une stratégie émotionnelle de la relation. Mise en œuvre et incarnée par le dirigeant, elle a engendré la renaissance de Sepro après 2009. De la valeur fut détruite par la crise ; notre rebond vient de cette renaissance collective, source de connaissances et de croissance. Elle est créatrice de richesses.
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Introduction
Les innovations managériales, de quoi parlons-nous ?
Flexibilité, réactivité, agilité, transversalité… Tout le monde s’accorde à dire que nos entreprises doivent se réinventer pour gagner en compétitivité. Cela est d’autant plus vrai que notre environnement évolue toujours plus rapidement : globalisation de la concurrence, progrès technologiques, consommateurs de plus en plus informés, exigeants et acteurs de leur consommation, ou encore cadres légaux qui se complexifient, ne sont que quelques-unes des tendances actuelles qui imposent aux entreprises de nouveaux challenges.
Dans ce contexte, les entreprises doivent questionner leurs modes d’organisation et d’animation, afin que ces nouvelles exigences deviennent des opportunités de faire la différence et non des menaces qui les pénalisent. Il n’est donc pas étonnant que l’innovation managériale soit au centre des débats !
On constate en particulier que de plus en plus d’entreprises adoptent des démarches d’« Empowerment »1 afin de répondre aux nouveaux défis qui se présentent à elles. Quel qu’en soit leur nom, ces innovations managériales fonctionnent toutes sur le même principe, puisqu’elles cherchent à introduire dans l’entreprise des modes d’organisation mais également une culture d’entreprise qui encouragent les salariés à prendre des initiatives, à assumer plus de responsabilités et à être force de propositions. Il s’agit de rompre avec la logique de l’entreprise bureaucratique – caractérisée par une organisation hiérarchique et une culture de l’obéissance aux règles – pour s’orienter vers un modèle collaboratif et intrapreneurial.
L’objectif est double :
D’une part, libérer les énergies de l’entreprise en permettant à chaque salarié d’exprimer pleinement son potentiel au service du collectif, et donc de contribuer au maximum à la performance économique.

D’autre part, permettre aux salariés de s’épanouir davantage au travail en les affectant à des tâches plus intéressantes, en leur donnant l’opportunité de monter en compétences et en leur permettant de gagner en employabilité.


La promesse attachée à ces démarches d’Empowerment est donc d’introduire un nouveau pacte social dans l’entreprise, qui réconcilierait performance économique et performance sociale.
Dans ce cadre, de plus en plus de dirigeants d’entreprise s’emparent du sujet et font de l’innovation managériale leur priorité. Certains se proposent même d’aider les autres entreprises à renouveler leurs pratiques de management, en témoignant de la façon dont ils ont eux-mêmes réussi à réinventer leur entreprise2. De nombreux cabinets de conseil occupent également le terrain en développant des méthodologies pour aider les entreprises à faire évoluer leurs modes de fonctionnement et leur culture d’entreprise afin de favoriser l’Empowerment et rendre ainsi leur organisation plus agile. Ils proposent en permanence de nouvelles innovations managériales censées être toujours plus efficaces, mais participent également activement à la diffusion d’innovations existantes. Certains cabinets se présentent même comme des « cabinets de conseil en innovations managériales », ce qui est révélateur de l’importance prise par cette thématique.
La communauté académique est également très active sur le sujet, à l’image des auteurs de ce livre qui ont constitué une Chaire d’Enseignement et de Recherche dédiée aux innovations managériales, véritable carrefour de réflexion sur le sujet. De façon générale, l’intérêt de la communauté académique pour les innovations managériales n’a d’ailleurs cessé de s’accroître au fil du temps.
Qu’on en juge : si seulement 14 articles académiques ont été publiés sur ce thème entre 1991 et 1996 dans les revues internationales, on dénombre 789 recherches dans les mêmes revues et dans le même laps de temps vingt ans plus tard, soit entre 2011 et 2016.
Plus largement, la figure 1 ci-après montre que le nombre d’articles publiés par la communauté académique sur les innovations managériales a crû de manière exponentielle ces soixante dernières années.
Enfin, on constate une tendance similaire dans les médias généralistes qui se font de plus en plus l’écho des innovations managériales mises en place dans les entreprises ainsi que des nouvelles tendances en management.
La figure 2 illustre cela très clairement en montrant que le nombre d’articles parus sur le thème de l’innovation managériale dans la presse internationale grand public a explosé ces quarante dernières années.
[image: Figure 1. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1 – Évolution du nombre d’articles académiques publiés sur le thème des innovations managériales dans des revues internationales3
[image: Figure 2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 2 – Évolution du nombre d’articles de presse publiés sur le thème des innovations managériales dans la presse internationale4
Si le thème des innovations managériales s’est indéniablement imposé au niveau sociétal, les recherches que nous menons depuis plus de dix ans sur ce thème nous ont amenés à faire le constat suivant :
La mise en place des innovations managériales s’inscrit trop souvent dans des logiques ingénieriques et génériques qui privilégient la redéfinition des processus organisationnels à la prise en compte des enjeux humains spécifiques à chaque entreprise.
Or, la mise en mouvement des organisations passe d’abord et surtout par la prise en compte des enjeux humains.
En particulier, si l’entreprise de demain implique effectivement un renouvellement des pratiques de management, ces innovations managériales ne peuvent contribuer à la performance de l’entreprise que si elles créent du sens pour l’ensemble des acteurs de l’entreprise, et ce, à tous les niveaux hiérarchiques.


C’est autour de cette conviction, forgée au fil de nos recherches de terrain, que nous avons choisi d’articuler ce livre : les quatre chapitres qui le composent visent ainsi à établir le portrait des innovations managériales actuelles ainsi qu’à rendre compte de la façon dont les acteurs de l’organisation – aux différents niveaux hiérarchiques de l’entreprise – leur donnent du sens. Pour ce faire, nous nous appuyons notamment sur des études à la fois quantitatives et qualitatives que nous avons conduites.
Notre premier chapitre présente la famille d’innovations managériales qui va nous intéresser tout au long de cet ouvrage : les innovations « post-bureaucratiques ». Comme nous le verrons dans le détail, ces démarches d’Empowerment cherchent à rompre avec les logiques de l’entreprise traditionnelle (l’entreprise bureaucratique) pour rendre les entreprises plus agiles, plus innovantes et plus réactives. Dans ce chapitre, nous présenterons les logiques sous-jacentes qui caractérisent ces innovations managériales, nous détaillerons la façon dont elles ont été discutées et nous donnerons des exemples concrets tout en identifiant des points de vigilance permettant de réfléchir à leur adoption et leur déploiement.
Dans le deuxième chapitre, notre analyse portera sur la façon dont les salariés non-managers donnent du sens à ces innovations managériales. Pour ce faire, nous nous intéresserons aux perceptions et attentes des salariés français quant aux modes de management dans leurs entreprises. Ce chapitre s’appuiera notamment sur les résultats d’une grande étude quantitative que nous avons conduite et qui donne la parole aux employés de premier niveau, c’est-à-dire à celles et ceux que l’on entend que trop rarement s’exprimer sur les pratiques de management qui sont aujourd’hui à l’œuvre dans les entreprises françaises. Nous verrons que ces résultats permettent de tirer des enseignements concernant les innovations managériales et notamment de nuancer un certain nombre d’idées reçues sur le sujet.
Nous poursuivrons dans un troisième chapitre en s’intéressant aux rôles des managers intermédiaires dans cette quête vers plus d’agilité, de créativité et de réactivité. Nous verrons notamment que, loin de constituer un frein aux innovations managériales, les managers intermédiaires peuvent, sous certaines conditions, en être les moteurs en créant du sens pour leurs collaborateurs.
Enfin, le quatrième chapitre sera dédié aux dirigeants et permettra de mieux comprendre quelles sont leurs visions des pratiques de management à l’œuvre dans leur entreprise mais également de leurs propres pratiques de management. Plus largement, nous nous intéresserons aussi à la façon dont ils appréhendent le thème de l’innovation managériale.






 
Notes
1. La notion d’« Empowerment », souvent traduite par « autonomisation », consiste à accorder davantage de responsabilités (ou de pouvoir) à un individu afin qu’il puisse agir sur son environnement tout en améliorant sa condition (Calvès, 2009).
2. Voir par exemple les témoignages du leader libérateur de Favi, Jean-François Zobrist intitulés « La Belle Histoire de Favi » ou encore la conférence d’Alexandre Gérard, leader libérateur de Chronoflex, intitulée « Et si les entreprises libérées pouvaient changer le monde ? » présentée à Rennes en 2015.
3. Nombre d’articles publiés dans les revues académiques apparaissant dans la base de données « Business Source Premier » et référencés avec le mot clé « Management Innovation ».
4. Nombre d’articles publiés dans la presse apparaissant dans la base de données « Factiva » et référencés avec le mot clé « Management Innovation ».


  Chapitre 1

  Les innovations managériales post-bureaucratiques

  
    
      Executive summary

      
        
          
            ►► Ce premier chapitre a pour objectif d’introduire le sujet central de cet ouvrage : les innovations managériales post-bureaucratiques, en proposant notamment une dizaine d’exemples concrets qui illustrent la réalité de ces nouvelles pratiques de management.

          

          
            ►► Nous présentons également plusieurs grilles de lecture qui permettent de mieux comprendre les enjeux complexes associés aux décisions d’adoption et au processus de mise en place des innovations managériales.

          

          
            ►► Enfin, ce premier chapitre se termine sur six recommandations visant à alerter le lecteur sur des écueils trop souvent rencontrés par les entreprises qui souhaitent mettre en place des nouvelles pratiques managériales.

          

        

      

    

    
    
      Les innovations managériales post-bureaucratiques : continuité et rupture

      Les entreprises font aujourd’hui face à des évolutions économiques, technologiques et socioculturelles majeures qui nécessitent de repenser constamment leur organisation. Ces défis placent l’innovation comme facteur clé pour maintenir ou développer leur avantage concurrentiel.

      Dans leur livre The Future of Management, Hamel et Breen (2007) distinguent quatre types d’innovations :

      
        
          l’innovation de procédés ;

        

        
          l’innovation de produit ou de service ;

        

        
          l’innovation de business model ;

        

        
          l’innovation managériale.

        

      

      Selon les auteurs, cette dernière se définit comme « tout ce qui transforme substantiellement la façon de manager ou modifie de façon significative les formes d’organisation traditionnelles »1; les innovations managériales constituent le levier sur lequel l’entreprise peut développer ses capacités à faire émerger les autres types d’innovations. Ainsi, le renouvellement des pratiques de management est aujourd’hui un enjeu majeur pour les entreprises car cela peut favoriser la créativité, la transversalité, la flexibilité, l’intelligence collective et la prise d’initiatives, afin de développer de nouveaux produits et services et d’atteindre un mode de fonctionnement plus agile et donc plus compétitif qui peut inspirer de nouveaux modèles d’affaires.

      On observe alors au sein des entreprises une inflation du nombre d’innovations managériales aux noms aussi séduisants que « l’organisation digitale », « l’innovation ouverte », « les communautés de pratiques », « le management collaboratif », « l’orientation clients », le « management par objectifs », « l’organisation autogérée », « la libération d’entreprise » ou encore le « reengineering »2.

      Leur point commun ? Leur volonté de modifier le rapport entre l’individu et son travail pour introduire un nouveau « pacte social » au sein des organisations, qui permettrait d’aligner les intérêts individuels avec les intérêts collectifs.

      D’une part, la mise en place de ces innovations managériales permettrait aux salariés de prendre plus de responsabilités, de monter en compétences, d’être plus autonomes, de voir leur travail mieux valorisé, d’améliorer leurs relations avec leurs responsables hiérarchiques, d’être plus flexibles dans la gestion de leur travail et de bénéficier de nouvelles opportunités de carrière. Ces innovations managériales sont donc présentées comme contribuant à l’épanouissement professionnel et personnel des salariés.

      D’autre part, ces innovations managériales contribueraient à l’amélioration de la performance collective des organisations pour au moins deux raisons. Premièrement, les modes de fonctionnement et la culture d’entreprise induits par ces innovations managériales sont censés améliorer la flexibilité, l’agilité et la créativité des organisations qui les mettent en place. Deuxièmement, elles auraient pour effet de diminuer les coûts de structure en réduisant le nombre de niveaux hiérarchiques ; elles permettraient également de réaliser des économies sur les dispositifs de contrôle formels en favorisant un contrôle sur les résultats plutôt que sur les moyens mis en œuvre. Certaines versions de ces innovations managériales plaident même pour une suppression progressive du contrôle des salariés en soulignant que leur responsabilisation rend celui-ci inutile, voire contre-productif.

      Ces innovations managériales – dites « innovations managériales post-bureaucratiques » – ont donc pour objectif commun de renouveler la façon dont l’organisation du travail est traditionnellement pensée, en s’appuyant sur des principes qui s’opposent au fonctionnement de l’entreprise dite « hiérarchique », « taylorienne » ou encore « bureaucratique ». Les logiques de ces entreprises classiques sont bien connues : centralisation des pouvoirs, fonctionnement en silo, omniprésence de la hiérarchie, spécialisation des tâches, contrôle des moyens et promotion d’une culture valorisant le respect des règles (pour ne pas dire une culture de l’obéissance) ; à l’inverse, les innovations managériales « post-bureaucratiques » prescrivent une plus grande décentralisation des responsabilités, un fonctionnement transversal en mode projet, le renouvellement de la relation manager/managés par la mise en place d’une relation plus collaborative, un effacement (ou même une suppression) de la hiérarchie. Elles cherchent à promouvoir une culture entrepreneuriale qui valorise la prise de risques, d’initiatives et de responsabilités. Le tableau ci-dessous permet de distinguer les caractéristiques des innovations managériales « bureaucratiques » et « post-bureaucratiques ».

      
        
          Tableau 1.1 – Comparaison des organisations bureaucratiques et post-bureaucratiques

        

        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	 

                	Organisation

                    bureaucratique

                	Organisation

                    post-bureaucratique

              

              
                	Mode

                    de régulation

                	L’autorité est liée à la position hiérarchique formelle. Le consentement est obtenu par l’obéissance à la règle.

                	L’autorité dépend des compétences et qualités individuelles qui rendent l’individu légitime à diriger. Le consentement est obtenu par le dialogue.

              

              
                	Mode de

                    coordination

                	Élaboration et communication d’un système de règles qui définit formellement et de façon standardisée les modes de fonctionnement à adopter.

                	Élaboration d’une mission organisationnelle, communiquée à travers une orientation stratégique qui coordonne l’activité collective.

              

              
                	Processus de

                    décision

                	Processus de décision défini par des règles strictes et fixes.

                	Processus de décision flexible et fluide qui implique les personnes les plus appropriées.

              

              
                	Mode et critères de l’évaluation

                	Évaluation basée sur des critères déterminés visant à une égalité de traitement.

                	Évaluation contextuelle qui peut mobiliser différentes parties prenantes selon les cas, y compris les pairs ou les subalternes.

              

            
          

        

        
          Adapté de Heckscher and Donnellon (1994)

        

      

      C’est donc à ces innovations managériales « post-bureaucratiques » que nous nous intéresserons dans ce livre. Souvent présentées comme radicalement innovantes et favorisant un fonctionnement disruptif au sein des organisations, on est en droit de se poser la question suivante : ces innovations managériales sont-elles réellement nouvelles et révolutionnent-elles nos organisations ?

      La réponse est oui et… non !

      En effet, si on fait la genèse de ces innovations managériales, on s’aperçoit qu’elles s’inspirent souvent de modèles plus anciens, en recyclant les principes fondateurs pour leur donner un nouveau visage. Le caractère récent est alors à relativiser, puisqu’elles s’inscrivent dans le prolongement de pensées qui ont pu émerger il y a longtemps. Par exemple, le « management par la libération » trouve ses origines théoriques dès les années 1960 dans les pensées de McGregor et Herzberg, puis a été formalisé par Tom Peters en 1992 (dans son ouvrage intitulé Liberation Management) avant d’être finalement remis au goût du jour en 2009 par Isaac Getz et Brian Carney. En ce sens, elles ne sont ni nouvelles ni révolutionnaires dans la mesure où elles s’inscrivent de façon incrémentale dans l’histoire de la pensée managériale.

      Cependant, on peut tout de même parler d’innovations (étymologiquement « in-novus », littéralement « nouveau dans ») pour désigner ces pratiques managériales car, bien qu’elles ne soient souvent pas nouvelles dans l’absolu, elles sont nouvelles pour les entreprises qui les adoptent. Elles constituent donc des pratiques innovantes pour ces organisations car elles changent parfois significativement la façon dont l’action collective y est conçue et coordonnée.

    

    
    
      Quelques exemples d’innovations managériales post-bureaucratiques

      Afin de refléter la diversité des innovations managériales post-bureaucratiques, nous proposons ici, sans volonté d’être exhaustif, de décrire brièvement un panel d’une dizaine d’innovations que l’on retrouve fréquemment dans les entreprises.

      
        Communautés de pratique ou réseaux apprenants

        Les communautés de pratique sont des groupes d’individus internes ou externes à l’entreprise qui ont pour principal objectif de favoriser l’échange et la création de connaissances dans un domaine donné. Elles visent donc à stimuler l’innovation à travers l’intelligence collective. Elles facilitent également les échanges de bonnes pratiques permettant de faire face à l’incomplétude des prescriptions du travail. Enfin, ces communautés permettent un apprentissage collectif à travers la participation de chacun, par le partage de ses connaissances et de ses questionnements, se rapprochant ainsi de ce que l’on appelle des « réseaux apprenants » (Autissier, Hureau, Raynard et Derumez, 2013). Les travaux d’Etienne Wenger (2005) permettent notamment d’établir une description du fonctionnement, des conditions d’émergence et du développement de ces communautés de pratique qui s’inscrivent en marge de la structure hiérarchique formelle de l’organisation. Elles favorisent notamment la transversalité et la communication horizontale dans l’organisation, mais également avec les parties prenantes externes de son écosystème.

        
        
          Exemple

          
            Pour favoriser l’innovation en interne, le groupe SEB a créé une communauté de pratique appelée « Communauté Innovation » qui vise principalement à favoriser la transversalité entre business units et encourager le partage de connaissances et de bonnes pratiques entre salariés issus de fonctions différentes telles que le design, le marketing, la qualité ou la logistique. Cette communauté de pratique, composée de plusieurs sous-communautés, s’est appuyée sur une plateforme collaborative nommée « What if » créée en 20123, permettant de faciliter les échanges entre les membres géographiquement dispersés (Arzumanyan et Mayrhofer, 2018). Selon le site officiel du groupe, six ans après sa création, la communauté compte 1 300 membres dont 900 dans le service de recherche et développement, et plusieurs success stories4 comme le développement du célèbre robot de cuisine « Companion ».

          

        

      

      
        Design thinking

        Le design thinking est une méthode de résolution de problème inspirée des pratiques des designers qui est aujourd’hui utilisée comme méthode de management (Péché, Mieyeville et Gaultier, 2016). L’objectif est de favoriser l’intelligence collective entre personnes aux compétences variées à travers des ateliers créatifs. En général, le design thinking s’appuie sur les besoins ou frustrations des clients pour identifier les champs des possibles quant au développement de nouveaux produits ou services ; le design thinking inclut habituellement une étape de prototypage afin de pouvoir expérimenter le produit/service et l’ajuster par la suite. Cette innovation managériale rassemble donc des méthodes qui ont pour objectif de stimuler une forme de pensée disruptive visant notamment à engendrer des innovations de rupture (Biso et Le Naour, 2017).

        
        
          Exemple

          
            L’entreprise IDEO est une référence concernant l’application des méthodes de design thinking aux problématiques stratégiques des entreprises5. Au milieu des années 2000, Zalando, compagnie américaine de vente de vêtements en ligne, a fait appel aux services des coachs d’IDEO pour repenser l’expérience d’achat proposée à leurs clients. À l’aide d’ateliers participatifs et en s’appuyant sur les différents témoignages de clients et études de satisfaction, l’équipe a réussi à identifier quelles étaient leurs principales attentes et craintes. Cette analyse a conduit à la formulation de la problématique suivante : « comment pouvons-nous aider [nom] à [besoin], [crainte/obstacle] ? »6. Cette phase collective d’idéation – que les équipes étaient amenées à compléter – a alors permis de mettre en avant plusieurs solutions innovantes pour améliorer l’expérience clients. À la suite de cette expérience, le dirigeant Robert Gentz a choisi de poursuivre sa collaboration avec IDEO en créant un « innovation lab »7 composé d’une équipe de coach et de salariés Zalando, pour travailler sur des sujets tels que l’environnement de travail8 ou la digitalisation.

          

        

      

      
        Entreprise libérée

        L’entreprise libérée est une innovation managériale tirée d’un ouvrage de Tom Peters (1992) et promue aujourd’hui en France principalement par les travaux d’Isaac Getz (2009, 2012b, 2016 ; Getz et Carney, 2013). Bien qu’il soit admis que le terme « entreprise libérée » désigne davantage une philosophie vers laquelle tendre qu’un design organisationnel précis (Gilbert, Teglborg et Raulet-Croset, 2017), plusieurs caractéristiques semblent être communes aux entreprises libérées. Nous pouvons par exemple citer la réduction des échelons hiérarchiques, la suppression des signes ostentatoires d’autorité ou la prise en charge par les équipes opérationnelles d’activités réalisées auparavant par les équipes managériales ou de support. Ainsi, la plupart des entreprises libérées tendent à remplacer les managers de proximité par des équipes autogérées, représentées par des leaders cooptés ou des « animateurs » dont le rôle est de favoriser la responsabilisation, la productivité et l’épanouissement des membres de leur équipe en maintenant une culture basée sur des valeurs fortes, comme la confiance et la bienveillance.

        
          Exemple

          
            FAVI, fonderie de 500 personnes, s’est lancée dès la fin des années 1980 dans un processus de libération qui a conduit à plusieurs transformations concrètes : suppression des pointeuses, allégement des processus administratifs, abolition des systèmes de surveillance traditionnels et mise en place d’une culture d’entreprise fondée sur deux nouvelles valeurs : « l’homme est bon » et « l’amour du client ».

            Concernant la production, les équipes sont réorganisées en mini-usines autogérées de 25 à 50 personnes, chacune dédiée à un client ou à un marché spécifique. Les ouvriers de ces mini-usines cooptent un leader dont le rôle est de planifier, de façon participative, l’organisation du travail en fonction des commandes reçues. Les cadres intermédiaires ont alors été supprimés et réaffectés à d’autres activités, tout comme le département des ressources humaines9 (Zobrist, 2013, p. 40).

          

        

      

      
        Espaces de discussion

        Les espaces de discussion visent à encourager la délibération entre salariés sur leurs activités de travail. Jusqu’ici laissé aux espaces informels tels que les salles de pause, le dialogue devient un mécanisme central de la coordination, en permettant notamment de limiter – par la mise en discussion – les risques liés à la prescription « par le haut » du travail. Ces espaces permettent également de faire émerger des problématiques bloquantes pour lesquelles des solutions sont envisagées collectivement. Certains travaux (Conjard et Journoud, 2013 ; Detchessahar, Gentil, Grevin et Stimec, 2015) se sont attachés à identifier les conditions nécessaires pour que les échanges au sein des espaces de discussion soient constructifs et pris en considération dans les décisions managériales.

        
          Exemple

          
            Des espaces de discussion ont par exemple été mis en place chez EDF au sein d’une équipe de travail constituée d’un manager de proximité et de six techniciens dont l’activité consiste, entre autres, à changer des compteurs et réaliser des dépannages chez des particuliers (Rocha, Mollo et Daniellou, 2017).

            Avant la mise en place de ces espaces de discussion, les chercheurs réalisent un premier diagnostic qui met en évidence deux principales difficultés :

            
              
                d’un côté une fragilité de ce collectif ;

              

              
                de l’autre une sous-estimation de la part des techniciens des situations dangereuses rencontrées lors de leurs interventions.

              

            

            La mise en place d’espaces de discussion s’est progressivement accompagnée de l’élaboration d’une méthode de mise en débat de l’activité quotidienne : les techniciens prennent des photos des situations considérées comme anormales et les envoient au manager de proximité qui en sélectionne certaines pour les discuter collectivement lors d’échanges hebdomadaires. Ces nouvelles pratiques de mise en parole du travail ont permis d’améliorer la déclaration et la gestion des situations à risques. De plus, ces séances d’échanges collectifs ont favorisé l’esprit d’équipe préalablement défaillant, en développement notamment une dynamique d’apprentissage entre les techniciens.

          

        

      


    



 
Notes
1. Notre traduction : « anything that substantially alters the way in which the work of management is carried out, or significantly modifies customary organizational forms » (Hamel et Breen, 2007, p. 19).
2. Il est à noter que plusieurs expressions coexistent pour parler des innovations managériales tels que « outils de gestion », « innovations administratives », « innovations organisationnelles » ou encore « pratiques managériales innovantes ».
3. http://www.groupeseb.com/fr/enjeux-missions-groupe-seb-electromenager
4. https://www.innovate-with-groupeseb.com/partners-of-open-innovation
5. Voir le site officiel d’IDEO : https://www.ideo.com
6. https://jobs.zalando.com/tech/blog/hack-week-design-thinking-applied/?gh_src=4n3gxh1
7. https://www.ideo.com/case-study/cultivating-creative-competitiveness-for-europes-biggest-fashion-platform
8. Voir par exemple le témoignage suivant : https://medium.com/zalando-design/as-a-product-designer-one-of-the-skills-we-have-to-have-is-the-ability-to-observe-the-environment-ea03216c0217
9. Pour plus d’information, « La belle histoire de FAVI » (J. F. Zobrist, 2008) reprend les principes sur lesquels s’appuient les valeurs et le management de l’entreprise.
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