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C4Travailler en réseau et en partenariat


Les professionnels s’organisent de plus en plus pour travailler en réseau, entre partenaires, afin d’élaborer, de mettre en œuvre et de réussir des projets communs.


Les exemples sont nombreux : les professionnels de la santé coopèrent dans l’élaboration et la réalisation des parcours de soins ou pour traiter des pluri-pathologies ; les travailleurs sociaux et les éducateurs conçoivent et conduisent en concertation des projets de prévention ou des processus d’insertion ; les entreprises travaillent en cotraitance ; les ingénieurs ou les concepteurs numériques développent à plusieurs des nouveaux produits ; les acteurs d’un territoire élaborent et réalisent des projets régionaux communs ; les professionnels échangent et capitalisent leurs bonnes pratiques...


Dans toutes ces situations, le travail en réseau et en partenariat ne peut se réduire à utiliser des technologies de communication. Il suppose de mettre en œuvre des relations de coopération très diverses et pouvant s’exercer aussi bien à proximité qu’à distance.


Face à ces exigences, les professionnels doivent pouvoir disposer de méthodes, d’outils et de façons de s’organiser pour assurer l’efficacité et la valeur ajoutée de leur travail en réseau.


C’est tout l’intérêt de cette troisième édition : leur proposer de nouveaux exemples de travail en réseau et de nouvelles solutions pratiques pour faire de ce travail en réseau une compétence collective.


GUY LE BOTERF est directeur du cabinet Le Boterf Conseil (France) et professeur associé à l’Université de Sherbrooke (Canada). Expert internationalement reconnu et consulté, créateur de la méthodologie © « Agir et interagir avec compétence en situation », il conseille de nombreuses entreprises et organisations sur la mise en place ou l’amélioration de leurs dispositifs de développement des compétences et de professionnalisation. Docteur d’Etat en sciences humaines et docteur en sociologie, ses travaux sur la compétence collective et le travail en réseau font autorité en France et à l’étranger dans de multiples secteurs de la vie économique et sociale.
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1OUVERTURE






3Un double constat est à l’origine de cet ouvrage :




	d’une part, les réseaux se multiplient, et savoir travailler en réseau devient pour beaucoup nécessaire. Encore faut-il se demander ce que l’on entend par « réseau » ?


	d’autre part, les dispositifs de partage de pratiques et de capitalisation des savoirs sont mis en place dans de nombreuses organisations et entreprises, avec des résultats fort divers. Existet-il des méthodes ou des conditions qui permettraient d’en améliorer l’efficience ?





Bien entendu, il ne sera pas question ici des réseaux ferroviaires, routiers, aériens ou des télécommunications ! Non pas qu’ils ne soient pas importants : notre vie quotidienne et nos activités professionnelles témoignent chaque jour du contraire. Il suffit qu’une grève, ou qu’une défaillance les affecte, pour que nous soyons vite, et de façon insupportable, paralysés. Toutefois, ces réseaux matériels constituent des infrastructures qui ne constituent pas l’objet de cet ouvrage.


Mon propos se limitera aux réseaux professionnels ou, de façon plus précise, aux réseaux de professionnels. Il en existe de multiples formes et avec des finalités diverses.


Le mot réseau vient du latin rets, qui évoque le filet des pêcheurs ou des dentellières : c’est donc un ensemble de relations entre des points ou des nœuds, sans que l’un d’entre eux occupe une position centrale.


4Pour Bruno Latour, cette origine indique que :


« les ressources sont toutes concentrées en quelques lieux – les nœuds – mais que ceux-ci sont reliés les uns aux autres par des mailles ; grâce à ces connexions les quelques ressources dispersées deviennent un filet qui semble s’étendre partout. »1


Dans la même perspective, des chercheurs d’HEC Montréal définissent un réseau comme « un ensemble de nœuds (ex. : un individu, une unité de travail, une organisation) et de relations entre ces nœuds. Ces relations varieront sur un continuum d’intensité allant du “faire faire” (ex. : l’impartition, la sous-traitance de capacité) au “faire ensemble” (ex. : maillage, alliance stratégique, accord de coopération, soustraitance d’intelligence, coentreprise) »2.


Un réseau de professionnels peut également être considéré comme un système de relations entre des acteurs et pouvant être caractérisé par les traits suivants :




	il est organisé autour d’une ou plusieurs finalités professionnelles (partage et capitalisation de pratiques, professionnalisation, prise en charge globale de patients, veille technologique, réalisation d’un projet...) dont l’une d’entre elles peut être prédominante ;


	son existence est reconnue socialement même s’il ne s’inscrit pas nécessairement dans un organigramme hiérarchique. Il diffère ainsi du réseau personnel (ego network) informel ou spontané qu’un acteur tisse à sa propre initiative, et dont tous les membres ne se connaissent pas toujours entre eux ;


	les acteurs échangent entre eux des « ressources » d’ordre divers – informations, savoirs, services, instruments, émotions, etc. – utiles pour la réalisation de leurs objectifs et pour le maintien du réseau ;


	
5les relations entre les membres sont influencées par la structure du réseau. Ce « contexte d’interactions » influence le comportement des acteurs. L’analyse structurale3 d’un réseau mise au point par Emmanuel Lazega permet de caractériser le positionnement d’un acteur à partir d’un ensemble de critères tels que :







	la centralité : l’acteur est positionné au centre d’un nombre plus ou moins élevé de liens avec les autres acteurs (centralité de degré), doit passer par un nombre plus ou moins élevé d’intermédiaires pour entrer en relation avec d’autres acteurs (centralité de proximité), est situé de telle sorte qu’il puisse faciliter ou interrompre la circulation des ressources entre les acteurs (centralité d’intermédiarité) ;


	le prestige ou la « popularité » : l’acteur est plus ou moins sollicité par les autres membres du réseau ;


	l’autonomie : l’acteur possède la capacité de substituer une relation à une autre en ayant à sa disposition une ou plusieurs alternatives ;


	le pouvoir : l’acteur a la capacité plus ou moins forte de contrôler les ressources des autres, leur allocation et leur circulation ;







	la qualité et l’intensité des relations entre les membres du réseau dépendent pour une large part du climat de confiance et de réciprocité qui y règne. La dégradation d’un tel climat entraîne quasi automatiquement le déclin, voire la disparition du travail en réseau.





C’est dans ce contexte que j’ai entrepris de faire progresser le savoir opérationnel sur le travail en réseau. J’aborderai les cinq questions suivantes :




	Pourquoi cet intérêt croissant pour le travail en réseau ? En d’autres termes, quelles sont les raisons des réseaux ?


	Quels sont les principaux types de réseaux de professionnels ? Ou plutôt : autour de quelles finalités peuvent-ils se constituer ?


	
6Quels sont les principaux risques de dérive des réseaux ?


	Quelles conditions réunir pour maximiser la probabilité que ces divers réseaux fonctionnent de façon optimale ?


	Quelles méthodes mettre en œuvre et quelles conditions réunir pour assurer l’efficience des réseaux de partage et de capitalisation des pratiques professionnelles ?





 




1. Bruno Latour, La science en action, Gallimard, 2005.







2. Jacob (R.), Julien (P.-A.), Raymond (L.), « Compétitivité, savoirs stratégiques et innovation : les leviers de l’apprentissage collectif en contexte de réseau », Développer les compétences au travail, Bouteiller (D.) et Morin (L.) coord., HEC Montréal, 2012.







3. Lazega (E.), Réseaux sociaux et structures relationnelles, PUF, 1998.








7Chapitre 18



LES RAISONS DES RÉSEAUX





9Les réseaux sont à la mode mais la mode suffit-elle à les expliquer ? L’observation du terrain me conduit à penser que si la mode joue un rôle non négligeable dans les décisions de monter des réseaux, elle n’en est qu’une explication secondaire. Les véritables raisons des réseaux sont ailleurs : dans une nécessaire mobilisation de l’intelligence collective face à des situations complexes à gérer ; dans la recherche de la cohérence et de la convergence des contributions des acteurs dans des structures décentralisées ; dans l’émergence d’une culture de l’interactivité; dans le fait, tout simplement, qu’il devient impossible d’agir avec compétence en restant isolé et sans coopérer avec d’autres. Les technologies modernes de communication font le reste : elles accélèrent ou rendent possible les interactions rendues nécessaires. Elles offrent des opportunités. Les réseaux de professionnels trouvent leur origine dans de profondes évolutions de l’économie et de la société. Ils correspondent à des « tendances lourdes » et ne se limitent pas à des modes passagères.


Quels sont donc ces principaux facteurs explicatifs ?


Toujours plus de complexité


Les situations professionnelles à gérer, les problèmes à traiter deviennent de plus en plus complexes. De multiples variables interdépendantes sont à prendre en compte. Des critères divers et souvent en tension les uns avec les autres (qualité, productivité, maîtrise des coûts, développement durable, sécurité...) sont à pondérer et à arbitrer. Des stratégies d’acteurs parfois fortement contrastées doivent être conciliées. De grandes quantités de données doivent être sélectionnées et traitées. Non seulement la multidisciplinarité mais aussi l’interdisciplinarité sont requises : il ne suffit pas d’enrichir la 10connaissance d’un objet ou d’un phénomène en collectionnant les apports disciplinaires, mais d’effectuer la synthèse de ces apports. Il faut faire appel à de multiples savoirs et contributions pour poser et résoudre correctement un problème, pour concevoir et mener à bien un projet, pour gérer et faire aboutir un processus d’innovation.




Dans les réseaux de santé dédiés au traitement d’une pathologie complexe, comme celle du Sida, la problématique d’intervention est nécessairement transversale. Il est nécessaire de raisonner avec une multiplicité de contraintes (médicales, sociales, juridiques, psychologiques, matérielles...) qui doivent être toutes prises en compte mais entre lesquelles il faut négocier.





C’est un travail multiprofessionnel et multi-institutionnel qu’il faut engager : aucun acteur du système ne peut traiter la problématique à lui seul. Des consultants ayant à intervenir sur des problèmes de changement dans une entreprise auront à tenir compte des diverses dimensions (sociologiques, culturelles, économiques, organisationnelles...) d’une situation, et à effectuer une analyse pertinente du système d’acteurs impliqué. La complexité de telles situations entraîne une nécessaire complémentarité pour dégager progressivement des hypothèses de travail, des modèles efficients de compréhension des situations et de stratégies d’intervention.




Dans son « contrat d’action pluriannuel » signé avec l’État en 2002, le CNRS définit l’interdisciplinarité comme prioritaire et en fait « une ardente obligation ». Il veut « dépasser le cloisonnement et la structuration en champs disciplinaires, fruit d’un découpage des sciences hérité des siècles précédents ». Il affiche la volonté de « croiser » les approches des physiciens, des chimistes, des biologistes, des spécialistes en sciences de la Terre, des chercheurs en sciences humaines. Quatre grands domaines d’interdisciplinarité ont été définis :




	le vivant et ses enjeux sociaux ;


	l’environnement, l’énergie et le développement durable ;


	les nanosciences et les nanomatériaux ;


	l’information, la communication et la connaissance.





20 % des postes ouverts à l’avenir seront affectés à des thématiques interdisciplinaires.





11Devant la montée de la complexité, ni les compétences d’un seul individu, ni la simple addition des compétences et connaissances individuelles ne s’avèrent suffisantes. Savoir faire face à la complexité suppose de savoir gérer la « loi de la variété requise ».


Cette nécessité de travailler en réseau pour affronter la complexité trouve son équivalent dans les logiciels permettant de développer des réseaux de neurones. Ces derniers sont mis au point pour traiter des phénomènes non linéaires, n’entrant pas dans un modèle mathématique. Les résultats d’une expérience ne prenant ni la forme d’une courbe ni celle d’une droite mais celle d’un nuage de points informe, il sera nécessaire de faire appel à la coopération de chaque neurone pour traiter la complexité de cette configuration. Un réseau d’acteurs n’est certes pas – et heureusement ! – un logiciel, mais la comparaison est éclairante.


Des situations inédites et déconcertantes


Les situations professionnelles à gérer dans les entreprises ou dans les organisations font de moins en moins appel à des comportements de routine. L’imprévu ou l’inédit sont toujours au rendez-vous. La multiplication des procédures ne doit pas faire illusion. En termes quelque peu triviaux, on peut affirmer que chacun peut être saisi au tournant par des situations surprenantes, face auxquelles il doit réagir dans l’urgence et sans avoir nécessairement toutes les billes à portée de main... Face à l’ambiguïté, chacun peut être pris de doute sur ce qu’il doit faire dans les meilleurs délais. Gérer à la fois dans l’urgence et sans pouvoir toujours disposer de toutes les informations nécessaires : voilà de quoi déséquilibrer ! L’analyse des problèmes et des processus d’activation des connaissances individuelles et collectives face aux situations déconcertantes est l’objet des travaux encore trop peu connus de Philippe Baumard. Ces travaux montrent de façon convaincante combien, face aux interprétations incertaines que génèrent certaines situations, il faut savoir combiner des savoirfaire intériorisés, difficilement formalisables, avec des savoirs ou 12savoir-faire explicites, facilement exprimables1. Savoir travailler en réseau doit faciliter cette alliance. La pertinence et la flexibilité des réponses ne peuvent émerger de la simple somme des contributions individuelles, mais bien de leur synergie et de leur coopération. Il ne suffit pas d’apprendre à apprendre, encore faut-il apprendre à désapprendre et à réapprendre. C’est cette agilité que doivent acquérir et maintenir l’organisation et ses réseaux, et non plus seulement les individus qui les composent.


Les exigences de l’innovation


Une entreprise ne peut plus se contenter d’assurer la qualité de ses produits et de ses services pour être compétitive. La qualité devient une condition de survie, une « ligne de flottaison » nécessaire mais non suffisante pour procurer un avantage concurrentiel. Face à des marchés, à des concurrents et à des contextes qui évoluent en permanence, les entreprises doivent concevoir et innover plus vite que les autres. Il faut savoir produire du nouveau non seulement de qualité, mais plus vite que les concurrents. Lorsque tout le monde va vite, l’avantage est à celui qui sait accélérer.


Un tel défi suppose la mobilisation rapide de toute une organisation, toute une coopération de talents pour produire de l’inédit et du « jamais vu », pour réduire les cycles de développement d’un produit, pour tenir les temps des constructeurs. Innover signifie alors être capable de réunir et de faire coopérer une grande variété de connaissances, de compétences, de personnalités. La rapidité et la qualité des interactions entre des ressources variées fondent la capacité d’innovation.


L’innovation est une affaire de compétence collective et non seulement de compétence individuelle.


L’attention portée aux processus de conception et non pas essentiellement aux processus de fabrication devient primordiale.




13Dans l’industrie automobile, on considère que la correction d’une erreur coûte cent fois plus cher en phase de fabrication qu’en phase de conception, et trois cents fois plus cher lorsqu’elle doit intervenir en phase d’industrialisation.





D’une façon générale, les actions curatives ont un coût trente fois supérieur aux actions préventives. Les efforts effectués sur le pilotage des processus par ingénierie simultanée ou concourante trouvent ici largement leur raison d’être.


Créer de nouveaux produits et services suppose un travail de réseau et de décloisonnement : les procédures et les divisions habituelles du travail ne valent que pour la gestion du quotidien, pour le travail de routine.


Par la multiplicité et la simultanéité des raisonnements qu’ils mettent en œuvre, par les multiples boucles de régulation qui les animent, par la confrontation des points de vue qu’ils suscitent, par la variété des connexions qu’ils engendrent, les réseaux sont susceptibles de produire de nouvelles idées, de faire « sortir des sentiers battus ». Des brevets, des marques déposées, des réseaux de relations pourront en résulter. Le travail en réseau peut stimuler l’innovation par la rencontre des différences. Il accroît les probabilités de découvrir de nouvelles inventions. C’est la raison pour laquelle les entreprises de biotechnologies organisent, à chaque étape de leurs processus de recherche, des alliances avec des partenaires externes.


Un réseau n’a pas pour seule raison d’être d’optimiser l’allocation des ressources, mais de créer de la valeur ajoutée. Le travail collaboratif en réseau est une source de valeur ajoutée et d’innovation :


« Pour passer de l’obsession de la productivité à la logique de création de valeur ajoutée, il faut remettre les hommes au centre des réseaux. 80 % des innovations sur les process viennent de la base et non pas du management. »2


14Ce défi de l’innovation entraîne, comme l’a bien montré K. Arrow, prix Nobel d’économie, une exigence de confiance dans le travail en réseau.3


L’économie du savoir


L’intelligence économique, l’activité de veille, le benchmarking, la gestion des connaissances sont en pleine extension. Il faut savoir sélectionner et traiter l’information pour qu’elle soit utile et utilisable. Savoir formaliser, capitaliser et mettre à disposition des « bonnes pratiques » fait partie des préoccupations courantes. Faisant l’objet de ce que les économistes appellent un « investissement de forme », les leçons de l’expérience prennent le chemin des banques de données, des réseaux documentaires et des systèmes experts. Les technologies modernes d’information et de communication (intranet, Internet) facilitent les échanges de savoirs.


La circulation des savoirs prend une importance croissante dans les entreprises. Chez Alcatel-Lucent, 75 % des salariés en 2011 étaient inscrits sur le réseau social interne partagé « Engage ». Chaque semaine, 15 000 d’entre eux s’y connectaient et 2 000 y apportaient une contribution personnelle.


Mais l’économie du savoir, c’est aussi une certaine façon de travailler sur le savoir : l’hybridation de technologies diverses (mécanique, électronique, électricité...), la fertilisation croisée entre des disciplines distinctes, la créativité par recherche d’analogies ouvrent de nouveaux horizons. La mécanique et l’électronique vont donner la mécatronique. Les sciences biologiques et l’ingénierie cherchent à établir entre elles des passerelles par transfert de concepts et utilisation de moyens de calcul. La biologie et l’informatique s’uniront pour donner lieu à la bio-informatique. Des relations nouvelles seront recherchées entre la biologie expérimentale et la biologie théorique, entre la biologie pure et la biologie appliquée.


15Avec l’hypertexte, la recherche devient un processus ouvert où il est possible de combiner et de recombiner diverses données provenant de multiples sources et réseaux. Par le travail en réseau, de multiples morceaux de savoir produits dans des lieux divers peuvent être mis en relation. Le savoir peut résulter de la combinaison de connaissances explicites. L’économie du savoir exige le partage du savoir et le travail sur le savoir. Le savoir se crée en partageant et non pas seulement en s’additionnant. Plus les informations deviennent rapidement obsolètes, moins leur rétention constitue un moyen de pouvoir.
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