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« Depuis le début, le débat sur le capitalisme a tenté de distinguer parmi les frictions, barrières et frontières [entre les groupes humains] lesquelles ne sont que des sources de gaspillages et d’inefficacités, et lesquelles sont sources d’identité et d’appartenance que nous devons tenter de préserver. »

Thomas Friedman

« Chaque peuple met sa propre odeur sur sa nourriture, et n’accepte le changement que s’il peut le rendre invisible en plongeant chaque nouveauté dans cette odeur. L’optimisme sur le changement, qu’il soit d’ordre politique, économique ou culturel, n’est possible que si cette prémisse est acceptée. »

Theodore Zeldin

« Reconnaissons-le donc : considérée dans son état et son fonctionnement actuels, l’Humanité est organiquement inséparable des accroissements qu’a lentement accumulés et que propage en elle l’éducation. Ce milieu additif, graduellement formé et transmis par l’expérience collective n’est rien moins pour chacun de nous qu’une sorte de matrice, aussi réelle en son genre que le sein de nos mères. Il est une véritable mémoire de la race, où puisent et s’achèvent nos mémoires individuelles. »

Pierre Teilhard de Chardin






Résumé du livre

Dans une économie mondiale hyper-compétitive, c’est la capacité d’adaptation rapide à un environnement turbulent qui détermine l’avenir des entreprises. La nécessité d’innover en permanence, et donc de mobiliser le savoir est un constat partagé à la fois par les entreprises et par les pouvoirs publics. Et comme on se rend compte que la lenteur et la rigidité sont notoirement inhérentes aux grandes organisations hiérarchisées, tout le monde ou presque s’accorde à dire que les organisations postindustrielles seront moins hiérarchiques et plus réticulaires, moins planifiées et plus auto-organisées. Les réseaux d’entreprise sont aujourd’hui à la mode et portent différents noms. Dans les pouvoirs publics, où l’on aime les structures, on parle de « clusters », de « technopôles », de « pôles de compétitivité ». En entreprise, où l’on préfère le mouvement, on parle d’« attitude client », de « collaboration », d’« entreprise étendue ». Tous ces termes reflètent peu ou prou la même réalité : il faut s’organiser en réseau pour innover.

Le problème, c’est qu’on ne sait pas vraiment comment faire. Car si les chefs d’entreprise sont bien entraînés pour engager le combat sur les coûts par la division du travail, ils le sont beaucoup moins pour la mobilisation du savoir, qui fait appel à d’autres modèles d’organisation. Les coûts se mesurent en temps réel et figurent dans le compte d’exploitation ; la connaissance collective d’une entreprise ne s’évalue et ne se constate qu’a posteriori dans la croissance des ventes, ou dans l’écart constaté entre valeur de marché et valeur comptable. Les tentatives de faire figurer au bilan l’actif intangible que constitue le savoir collectif se heurtent à la fois à des difficultés pratiques et à une résistance au changement, l’introduction éventuelle de nouvelles règles comptables en ce sens étant susceptibles de gonfler le résultat d’exploitation et d’accroître la fiscalité. C’est ainsi que nos managers formés à l’école de la décision et de l’action sont laissés largement dans l’ignorance de leur rôle désormais central de développeurs des connaissances de l’entreprise. Pour eux, la connaissance se limite au capital intellectuel : les marques, les brevets, les procédés… Cela s’achète et se vend. Mais la valeur centrale du capital social que constituent les liens vivants entre les personnes est largement ignorée. Ainsi, l’action du manager au quotidien concerne-t-elle avant tout l’exploitation des gisements de productivité. La tentative d’introduire dans les tableaux de bord de management quelques indicateurs de performance liés aux activités de connaissance – l’enseignement et le renseignement – se révèle dans l’ensemble peu efficace, et les initiatives de « knowledge manage-ment » décevantes. En règle générale, ces programmes restent ainsi les parents pauvres du changement. Leur financement est cyclique, et peu propice à la construction d’une véritable intelligence collective.

Pourtant, le mouvement de transformation de l’entreprise est bien en marche. Il est porté par les nouvelles technologies du Net, et nous sommes encore loin d’en avoir saisi la portée. La mondialisation associée aux nouvelles technologies de communication, maintenant largement démocratisées, donne naissance à des formes nouvelles d’organisation adaptative. Des groupes de personnes se rassemblent et s’auto-organisent en réseaux et en communautés, parfois planétaires, sans rien demander à personne. Bien plus, ces communautés établissent des connexions entre elles, comme autant de neurones d’un gigantesque cerveau mondial en construction, se jouant des frontières de la géographie et des organisations. Ce réseau mondial d’intelligence collective en est encore à ses balbutiements, mais sa croissance est explosive, et son impact sur le monde du travail est déjà considérable. Quand on sait que la valeur d’un réseau croît en principe en fonction du carré du nombre de ses connexions, il y a là quelque chose dont l’impact sur le monde du travail est comparable à celui de la météorite qui aurait tué les dinosaures.

D’une telle révolution de l’information découle nécessairement une révolution de l’organisation. Il faut donc impérativement développer la capacité de questionnement des managers et les amener à reconsidérer l’universalité de leurs pratiques de contrôle héritées de l’âge industriel. Pour développer la connaissance et susciter l’innovation, il faut qu’ils en adoptent de nouvelles, qui rééquilibrent le système traditionnel de management de l’entreprise, centré sur la recherche de productivité des structures, par un système complémentaire centré sur les espaces de collaboration et d’apprentissage. Ainsi, aux deux piliers actuels de l’organisation d’entreprise – les hiérarchies fonctionnelles et les équipes projet –, on en ajoutera un troisième – les communautés –, qui donnera aux entreprises les moyens de leur nouvelle croissance. Incontestablement, les entreprises qui survivront au XXIe siècle seront celles qui auront su développer les systèmes d’apprentissage les plus performants sur leur cœur de métier.

Ce livre se démarque de la littérature managériale habituelle. En effet, la plupart des ouvrages sur ce thème en restent à des considérations sur les nouvelles attitudes que les managers devraient adopter, ou à des nouveaux processus d’innovation à introduire dans l’entreprise. Or, ce n’est pas fondamentalement une question d’attitude ou de processus, mais de système de management combinant pouvoir de décision et contre-pouvoir du savoir. L’ambition de ce livre est de proposer un cadre systémique simple, pratique et opérationnel pour mettre en place progressivement ce système de l’entreprise en réseau. Il se place dans le référentiel concret de l’action du manager, dans son contexte de travail quotidien, avec son poids d’habitudes et de pesanteurs héritées de l’histoire. Notre fil conducteur est de nous intéresser à l’espace de travail et à ses modalités d’usage plutôt qu’aux comportements des hommes et femmes de l’entreprise, que nous considérons comme induits par leur environnement. Notre réflexion se fonde sur l’expérimentation, qui est à la fois théorie et pratique. Elle rapproche les travaux les plus récents sur l’économie des réseaux sociaux avec l’observation de réalisations concrètes et d’expériences vécues dans de grandes entreprises internationales.

Ce livre s’adresse d’abord aux dirigeants conscients de l’urgence qu’il y a à abaisser le centre de gravité de leur organisation1, à y susciter une vraie dynamique de collaboration et à y créer un environnement pour l’innovation. Il s’adresse enfin aux professionnels du knowledge management ou de l’intelligence économique, et plus généralement à tous ceux qui recherchent des pistes de développement de l’emploi en France dans la relance de l’innovation, qui a longtemps été un point fort de son économie, et qui l’est moins, à l’heure où le pays en a le plus besoin.

Pour engager leur entreprise sur le chemin de l’innovation permanente et en retirer les fruits, les dirigeants devront choisir de fonder leur organisation sur la confiance et apprendre à investir dans son moteur qui est la collaboration. Il leur faudra aussi accepter de payer le prix de cette stratégie en transformant le système de management et en développant le sens de la responsabilité collective.

Contact : martin@mopsos.com

Blog : www.mopsos.com

_____________

1. L’expression est de Sam Palmisano, P-DG d’IBM.






Avant-propos

Depuis le début de ma carrière professionnelle il y a vingt-quatre ans déjà, j’ai eu la chance de pouvoir vivre des expériences professionnelles très riches et très variées. Il m’a été donné de pouvoir diriger des équipes en France et à l’étranger, travailler dans des usines, des bureaux d’études et des sièges sociaux, monter des projets internationaux, conseiller des dirigeants de sociétés mondiales, et même créer une start-up aux États-Unis lors de la bulle Internet. J’ai également eu la chance de côtoyer quelques grands capitaines qui m’ont beaucoup marqué, comme l’amiral Lefebvre, Marcel Dassault ou Francis Mer. J’ai connu des succès et des échecs, des moments d’enthousiasme et de traversée du désert. J’ai été confronté directement à la dure nécessité de licencier des employés.

Je puis témoigner que les moments les plus heureux de ma vie professionnelle ont toujours été étroitement liés à des réalisations collectives, et tout particulièrement à des moments d’accomplissement qui marquent l’histoire, comme le premier vol du Rafale A, le lancement de l’automate Twido, ou la signature d’un contrat de partenariat le soir dans une taverne à Osaka. Ce furent des moments de bonheur intense, où j’ai eu le sentiment que ma vie professionnelle avait un sens, et méritait vraiment d’être vécue. A contrario, j’ai toujours éprouvé un certain malaise devant cette insistance à toujours vouloir attribuer la responsabilité d’un succès ou d’un échec à une personne en particulier. Dans une équipe qui gagne, il y a effectivement toujours une figure centrale, une personne élue par le groupe pour le représenter et le fédérer, et dont le rôle est déterminant. Mais ce n’est pas nécessairement, et même assez rarement dans les grandes structures, la personne officiellement en charge dans l’organisation formelle. De même, les causes des échecs étant souvent multiples et complexes, les personnes disgraciées me sont souvent apparues comme des boucs émissaires, car leur responsabilité était finalement assez peu engagée, et souvent beaucoup moins que celle de leurs juges. En somme, les lauriers sont souvent pour les représentants de la structure formelle, et les blâmes pour les chefs de projet, ce qui explique qu’on puisse faire une très belle carrière en entreprise sur la chance ou l’habileté politique. En début de carrière, j’en ai été choqué, et puis je me suis habitué à ces dysfonctionnements que j’ai fini par considérer comme une fatalité inhérente à la vie en société, comme Dilbert dans les dessins de Scott Adams, La vie est injuste.

Et puis il y a eu la bulle Internet entre 1998 et 2001. Certains ont vu dans Internet un nouvel outil pour réaliser des transactions commerciales – les « dot.com ». Pour ma part, j’y ai vu un nouvel espace d’organisation de la vie en société et le potentiel que représentait le développement des communautés en ligne – les « dot.org ». Le mouvement du logiciel libre fut pour moi une révélation : c’était le premier exemple concret d’auto-organisation en communauté mondiale d’un réseau social informel d’experts passionnés qui décident de produire ensemble des outils qui changent le monde. Comme il n’y avait pas d’organisation formelle, le succès planétaire que fut le système d’exploitation Linux fut alors très justement attribué à Linus Torvalds, fondateur et animateur principal de la communauté dont Linux est sorti, au lieu d’être détourné au profit d’un autre. Bien plus, on vit par la suite des grandes entreprises, et non des moindres, se mettre à financer le mouvement et à affecter leurs meilleurs experts au développement de logiciels libres. Il m’est alors apparu qu’il était possible de concevoir l’entreprise autrement. Non plus comme une machine qui démultiplie le savoir et la volonté de quelquesuns, mais comme un organisme vivant qui engendre sans cesse de nouvelles idées autour desquelles des personnes se réunissent et s’organisent. C’est alors que j’ai pris conscience que la vie d’entreprise n’était pas vouée au tragique et qu’elle pouvait être très belle. Je sais maintenant qu’il n’y a pas d’opposition entre une entreprise qui réussit et une entreprise où il fait bon vivre. Bien au contraire.

L’idée d’écrire ce livre m’est venue après la première expérience réussie de mise en œuvre d’une vision communautaire de l’entreprise, que nous avons expérimentée chez Schneider Electric. Je me suis alors rendu compte que les difficultés que nous avions rencontrées étaient partagées par mes collègues d’autres entreprises. Les dysfonctionnements engendrés par une vision trop hiérarchique et cloisonnée de la vie en société étaient visibles partout : dans le manque d’innovation et de rapidité d’exécution de nos entreprises comme dans la difficulté à monter de grands programmes de collaboration comme celui des pôles de compétitivité en France.






Préface

L’ouvrage de Martin Roulleaux Dugage est destiné aux responsables de la stratégie et de la gestion des entreprises. Mais il ne manquera pas d’intéresser au plus haut point les étudiants désireux de progresser dans la connaissance de l’intelligence économique. C’est une synthèse originale et novatrice des nombreuses publications qui, depuis quelques années, traitent des nouvelles méthodes de management et de la maîtrise des outils modernes de la communication et de l’information. C’est aussi le résultat de l’expérience acquise par son auteur après plusieurs années de pratique professionnelle, en France et à l’étranger. La « révolution de l’homme numérique », dont les effets peuvent être comparés à ceux de l’invention de l’imprimerie, justifie pleinement la référence à cette « renaissance du XXIe siècle » qu’il évoque dans l’introduction.

Une synthèse originale, car elle est présentée sous la forme d’un guide pratique, très clairement ordonné, qui fait le point de l’état de l’art en se référant aux meilleurs auteurs et en faisant appel à beaucoup d’exemples concrets, particulièrement significatifs.

Une synthèse novatrice, parce qu’elle est fondée sur les concepts de confiance et de communautés de pratique. Les dimensions psychologiques et sociales de la confiance et la qualité des relations humaines sont des facteurs essentiels pour la gestion, l’élaboration des stratégies et la direction des entreprises. En raison de ses caractéristiques propres, l’économie en réseau génère de nouveaux styles de management et de commandement ; néanmoins, s’il n’y a pas la confiance, les résultats risquent d’être fort décevants. Après avoir rappelé les fondations et les voies de la confiance, Martin Roulleaux Dugage souligne l’impact des technologies, des outils et des structures sociales, pour montrer ensuite, preuves à l’appui, que ces approches concrètes trouvent leurs meilleures applications dans des communautés de pratique. Fondées sur la participation de professionnels compétents, ces communautés constituent en effet des réseaux particulièrement efficaces au profit de l’entreprise, de ses clients et de ses fournisseurs.

Le fait que cet ouvrage soit publié au quatrième trimestre de 2007 est une excellente opportunité. Il vient à point nommé pour rappeler qu’une certaine « culture de la méfiance et de l’envie » est, avec les « querelles gauloises », une des plus déplorables caractéristiques de la société française. Les hommes et les femmes de ma génération ont connu tant d’occasions manquées, de réalisations gâchées, d’opportunités perdues à cause de vaines disputes, de divergences idéologiques et des questions de personnes, que nous sommes nombreux à espérer un changement radical de comportement de la part des générations montantes à la suite des élections présidentielles de cette année. L’exemple des entreprises qui gagnent, parce qu’elles ont su mettre en œuvre des stratégies de la confiance, ne peut que les encourager à suivre la même voie au profit du bien commun.

Amiral (c.r.) Pierre Lacoste






Introduction

La renaissance du XXIe siècle ?
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Plus encore que le XIXe siècle, le XXe siècle aura été celui de la machine. La révolution industrielle, qui a consacré l’utilisation de la science au service de la maîtrise de l’énergie, a fait naître le culte de la puissance et du progrès. Par la machine, l’homme a entrevu la possibilité d’un progrès illimité dans la maîtrise de la matière.

Or, le type d’intelligence qui préside à la machine étant totalement différent de l’intelligence issue de l’expérience de la nature, on a assisté, au cours des cent cinquante dernières années, à une professionnalisation du management, défini essentiellement comme l’exercice d’une autorité de décision sur un périmètre de ressources. Pour tirer le meilleur parti d’investissements matériels toujours plus grands, on a appliqué les théories d’Adam Smith et de Frederick Taylor et institutionnalisé la division du travail, les organigrammes et les hiérarchies, sur le modèle de l’armée.

L’archétype du manager a évolué au cours du temps, en fonction des grands enjeux concurrentiels du moment. D’abord ingénieur à une époque où il fallait reconstruire, puis commerçant à une époque où il fallait gagner des parts de marché, enfin financier à une époque où il fallait consolider. À l’exception des industries du savoir comme l’informatique, les médias, le conseil ou la banque d’investissement, son métier a évolué dans le sens d’une abstraction et d’une distanciation croissantes par rapport aux métiers de base de l’entreprise, reflétées par le développement d’un jargon particulier émaillé de néologismes au sens obscur (« proactif », « centré sur le client »…) et d’anglicismes barbares (« forwarder » pour « faire suivre », « assomption » pour « hypothèse »). Ainsi est né le culte du décideur.


Quand le culte du décideur fait perdre des clients

Chez Honda, dans les années 1990, le cycle de conception d’une nouvelle voiture durait quatre ans contre sept ans chez GM. La différence s’expliquait par le processus de développement. Chez GM il était linéaire et comportait de nombreux jalons de validation par des décideurs. Chez Honda, il était plus décentralisé et itératif, et en comportait peu. Ainsi, au bout de seize ans, GM pouvait mener deux itérations d’apprentissage sur les projets passés, alors que Honda pouvait en faire le double. La qualité de conception des voitures était nécessairement en faveur de Honda, qui apprenait plus vite de ses erreurs. On aboutissait alors à ce paradoxe selon lequel l’application d’un processus conçu précisément pour garantir un niveau de qualité élevé à court terme entraînait dans la durée l’effet rigoureusement inverse, observation fréquente que Peter Senge a abondamment commentée dans son livre La cinquième discipline. On retrouve ce syndrome dans beaucoup de décisions d’entreprise qui partent du principe que si les résultats à court terme sont bons, les résultats à long terme le seront aussi. C’est pourquoi le management court-termiste – dit « pragmatique » – est toujours peu ou prou fondé sur l’effort, car le surcroît ponctuel d’énergie apporte toujours des résultats positifs incrémentaux sans qu’il soit nécessaire de se poser trop de questions de fond.



Le modèle, reconnaissons-le, a longtemps remarquablement fonctionné. La spécialisation du travail avait certes compartimenté l’entreprise, parfois au point de la déshumaniser1, mais elle avait aussi engendré des gains de productivité considérables dont tout le monde profitait plus ou moins. Dans un jeu concurrentiel dominé par les économies d’échelle et la recherche de productivité des structures, c’était le plus important.

Les années 1980 marquèrent la fin de la période d’expansion de l’aprèsguerre. Elles furent caractérisées par le développement du capitalisme actionnarial, qui consacra la rupture du contrat social qui avait prévalu au sein des entreprises depuis le XIXe siècle. La pression concurrentielle devenant plus forte, les fusions-acquisitions se développèrent et eurent pour effet de supprimer toutes les fidélités aux contrats tacites passés avec les parties prenantes de l’entreprise, et en premier lieu ses employés. On commença alors à licencier, à « dégraisser », suivant le vocabulaire terrible en vigueur à l’époque. Ce faisant, on mit alors à jour les effets néfastes du compartimentage de l’entreprise. La chasse aux coûts ayant réduit les espaces de rencontre informelle entre les employés à la machine à café et au restaurant, les relations entre départements s’étaient appauvries pour devenir de simples échanges de type client à fournisseur. Le sens du client, raison d’être de l’entreprise, s’était estompé au profit d’un pseudomarché interne de services entre départements. On avait créé des situations de monopoles internes à l’entreprise, qui se retrouvait balkanisée par sa bureaucratie. Quant à l’offre, elle perdait de son attrait sur le marché, et la compétitivité de l’entreprise s’érodait. L’école de la qualité totale, qui naquit au Japon sur des concepts américains – nul n’est prophète en son pays –, fit redécouvrir le besoin de « transversalités » dans l’entreprise. C’est alors que se développa la réflexion sur les processus, qui ne sont rien d’autre que l’amélioration des rapports entre départements d’une entreprise au moyen de la codification systématique de leurs relations, dans la perspective de mieux servir ses clients.

Dans les années 1990, on s’est aperçu à nouveau que cela ne suffisait plus. Le mouvement de la qualité totale se proposait de systématiser la recherche de l’adéquation entre l’offre d’une entreprise et l’usage que son client en faisait. Le problème est que les clients ne se contentaient plus d’être satisfaits de ce qu’on leur vendait. Ils se mettaient à exiger en plus qu’on s’occupe d’eux de façon personnalisée, qu’on réponde intelligemment à leurs questions et qu’on les surprenne avec des produits très originaux. Bref, ils refusaient d’être réduits à des statistiques, voulaient qu’on leur prête attention, voire qu’on leur offre des cadeaux. On se rendit alors compte qu’on était en train de passer d’une ère industrielle de production de masse à une ère postindustrielle de personnalisation de masse. La capacité d’innovation et la rapidité d’exécution étaient en passe de devenir les nouvelles clés de la compétitivité. Les entreprises ne pouvaient plus se contenter d’être dans le marché. Il fallait désormais le façonner et le structurer. Aujourd’hui, Sony sort trois nouveaux produits toutes les heures et Disney un toutes les cinq minutes.

Enfin, le mouvement s’est considérablement accéléré dans les dernières années du XXe siècle, témoins de deux bouleversements historiques, que sont d’une part la mondialisation1 des échanges avec son cortège d’externalisations et de délocalisations vers les pays à bas coûts salariaux, et d’autre part les nouvelles technologies et les services en ligne, qui accélèrent le mouvement en abaissant considérablement les coûts de ces échanges. Désormais, de petites équipes aux quatre coins du monde peuvent établir des liens entre elles en échappant totalement à l’emprise des grandes structures2 et poussent les pays riches à se concentrer sur des activités à très forte valeur ajoutée. Quand toutes les organisations géographiques sont interconnectées, le travail se déplace, mu par les forces de l’économie, du savoir-faire et de l’ouverture. Les conglomérats disparaissent et sont remplacés par des holdings. Les entreprises se recentrent sur leur « cœur de métier » et développent leur réseau de partenaires, déplaçant ainsi la valeur du patrimonial au relationnel. Aujourd’hui, le gros de la dépense d’une entreprise, ce n’est plus de produire et de mettre sur le marché, mais de convaincre le client d’acheter.

Dans la nouvelle division du travail à l’échelle planétaire en ce début de XXIe siècle, les pays riches vendent des biens immatériels et achètent des biens matériels aux pays pauvres. Les consommateurs que nous sommes s’en réjouissent, car nous sommes tous à la recherche des meilleurs prix. Les travailleurs que nous sommes s’en inquiètent, car nous voyons nos emplois menacés. Les citoyens que nous sommes s’en préoccupent, car au bout du compte nous payons le coût social élevé de cette transformation. Les clivages politiques droite-gauche se redéfinissent de plus en plus le long de cette nouvelle frontière, entre ceux qui essaient de faire disparaître les barrières empêchant le pays de se transformer et de s’adapter coûte que coûte à ce nouveau contexte, et ceux qui mettront l’accent sur les inefficacités à conserver malgré tout parce qu’elles sont porteuses de valeurs, de culture et de lien social.

Ainsi, l’époque actuelle présente-t-elle des similitudes avec la Renaissance. Au XVIe siècle, la découverte de l’Amérique et l’invention de l’imprimerie ont ouvert une période de grande instabilité au cours de laquelle l’économie mondiale a été complètement transformée. Le commerce avec le Nouveau Monde a permis l’essor sans précédent des compagnies maritimes, en particulier néerlandaises, et offert à l’Espagne son siècle d’or. La circulation du savoir, rendue possible par l’imprimerie, a engendré une explosion des arts, des lettres et des sciences, et a entraîné les guerres de religion dans les grands pays d’Europe. Aujourd’hui, de la même façon, le développement du commerce mondial profite aux grands spécialistes du transport et de la logistique, et enrichit la Chine et l’Inde. La circulation du savoir via Internet engendre une explosion d’innovations. Il y a aussi des guerres de religion, non seulement entre les fanatiques islamistes et les matérialistes occidentaux, mais aussi au sein même des entreprises entre les « catholiques » de la tradition industrielle et les « protestants » de l’ère postindustrielle.

Mais revenons à nos clients qui, à la fin du XXe siècle, réclamaient plus d’attention de leurs fournisseurs. Quelle peut être l’étape suivante ? Si l’on considère la pyramide de Maslow (figure 1) comme un bon modèle de la hiérarchie des besoins de l’homme, l’étape d’après se situe dans la réalisation de leurs besoins sociaux. Ils voudront que l’entreprise les considère comme des personnes, et non comme des proies ; et ce qui assurera la survie d’une entreprise sera de devenir irremplaçable aux yeux de ses clients.

Figure 1. La pyramide des besoins selon Maslow
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Ce livre s’articule en sept chapitres :


	
• Le chapitre 1 vise à faire prendre conscience de la nécessité d’engager l’entreprise dans une nouvelle culture de la collaboration, et d’adopter des nouveaux modes de management ;

	
• Le chapitre 2 invite à mieux comprendre la confiance, car l’innovation est fruit de l’audace, et l’audace naît de la confiance ;

	
• Le chapitre 3 est dédié au thème de la collaboration, qui est le moteur de développement de la confiance. On y propose une grille de lecture d’une collaboration efficace ;

	
• Le chapitre 4 est consacré aux technologies de collaboration et à l’usage nouveau qu’on peut en faire, au-delà des phénomènes de mode ;

	
• Le chapitre 5, synthèse des trois précédents, aborde la dynamique de création des réseaux et communautés, qui forment l’infrastructure de la collaboration en entreprise ;

	
• Le chapitre 6 est dévolu à l’animation de ces réseaux et communautés, et propose aux praticiens quelques approches et méthodes qui ont fait leur preuve ;

	
• Au chapitre 7, on prend du recul et l’on donne des pistes à l’intention des dirigeants qui souhaitent transformer leur entreprise et y développer réseaux et communautés de savoir.



_____________

1. Les grandes grèves de mineurs en France en 1925 ont été provoquées par l’introduction du chronomètre pour mesurer la productivité au fond de la mine. La décision de mesurer n’était pas en elle-même critiquable, mais la dépossession de l’instrument de mesure de son travail au profit d’un tiers aux mains blanches, qui n’était pas mineur de fond, fut vécue comme une profonde humiliation.

1. Mondialisation : « Intégration plus étroite des pays et des peuples du monde qu’ont réalisée d’une part la baisse des coûts de transport et des communications, et d’autre part la destruction des barrières artificielles à la circulation transfrontalière des biens, des services, des capitaux, et – dans une moindre mesure – des personnes », Joseph E. Stiglitz in Globalization and its Discontents, W. W. Norton & Company, 2003.

2.Les phénomènes d’externalisation et de délocalisation ne sont pas seulement le fait des grandes entreprises, ils concernent aussi les individus. On connaît ce cas célèbre d’un informaticien d’AT & T sous-traitant dès 1999 la totalité de son travail de programmation à un collègue free-lance en Inde et lui rétrocédant tous les mois la moitié de son salaire. Déjà aujourd’hui, eBay serait le plus gros « employeur » aux États-Unis dans la mesure où plus de 700 000 personnes sont réputées vivre de leurs achats et ventes sur eBay. De nombreux échanges de services entre personnes ont ainsi lieu à travers la planète sans intermédiaire, échappant à toute statistique de PNB.






Chapitre 1

Vers un nouveau management
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La collaboration, l’entreprise en réseau, le partage du savoir… Tout le monde en parle comme d’une nécessité. Et pourtant les discussions sur ces sujets avec des dirigeants d’entreprise se concluent bien souvent par une fin de non-recevoir : ici, on travaille en réseau sans le savoir, comme Monsieur Jourdain faisait de la prose.

Oui et non. Certes on collabore dans les entreprises, mais sans doute moins que par le passé, alors que l’économie mondiale l’exige toujours plus. Pourquoi est-ce si important ? La culture de collaboration est-elle une évolution ou une révolution ? Quels enseignements devons-nous en tirer sur le rôle du manager de demain ?

Pourquoi la collaboration en réseau est nécessaire

La mobilisation des talents aux quatre coins du monde

Les modes de création et de distribution du savoir sont aujourd’hui radicalement différents de ce qu’ils étaient à la fin du XXe siècle. Du fait de l’effondrement du coût des ordinateurs et du développement très rapide de leur interconnexion à l’échelle mondiale, la circulation du savoir est rendue incomparablement plus rapide :


	
• Par la diffusion des nouvelles pratiques et des standards ;

	
• Par la mobilisation en temps réel des experts partout dans le monde pour produire une étude ou résoudre un problème ;

	
• Par l’accélération des cycles de retour d’expérience et d’apprentissage.



Cela se traduit par des modèles de recherche et d’innovation beaucoup plus horizontaux et distribués à l’échelle du monde. Aujourd’hui, si l’on veut développer un téléphone mobile vraiment innovant1, il faut avoir des antennes dans de très nombreux pays du monde, et bien connectées entre elles :


	
• À Los Angeles, pôle de design mondial, où est développé l’iPhone d’Apple ;

	
• À Manille, pôle de pratique intense des messages SMS, au point qu’ils deviennent une monnaie d’échange ;

	
• À Helsinki pour l’étude de la concurrence, où se trouve le leader mondial Nokia ;

	
• À Genève, où s’élaborent les standards de télécommunication ;

	
• En Corée, à Taiwan ou au Japon où se trouvent les meilleures technologies de miniaturisation.



Quand il s’agit de concevoir un avion ou d’analyser le génome humain, c’est la même chose. Les grandes sociétés technologiques travaillent de plus en plus étroitement avec la plupart des grandes universités du monde et créent des laboratoires de recherche communs avec les meilleures d’entre elles. Ainsi, dès aujourd’hui dans les secteurs de haute technologie, une compétence critique du manager est sa capacité à mobiliser les talents d’individus dispersés dans différentes organisations aux quatre coins de la planète.

Le développement des alliances

« Le plus grand changement dans la marche des affaires est l’importance croissante des relations fondées sur des partenariats au détriment de celles fondées sur la propriété. »

Peter Drucker, février 2003

Le jeu concurrentiel ne favorise donc plus nécessairement les grands groupes intégrés. Si la logique de préemption de ressources et d’actifs stratégiques par les fusions-acquisitions permet toujours d’établir un avantage concurrentiel, elle ne crée plus assez de valeur en matière de savoir-faire et d’innovation. C’est pourquoi certaines entreprises adoptent la démarche inverse consistant à vendre les activités périphériques et à contracter des alliances, afin de pouvoir concentrer tous leurs efforts sur les activités à plus haute valeur ajoutée : la conception d’ensemble et l’intégration des composants.

L’industrie aéronautique nous en livre une illustration. Elle s’est dotée très tôt de systèmes avancés de conception et modélisation numérique, qui lui ont permis dans un premier temps de réduire ses coûts et ses délais de développement, et dans un second temps d’élargir l’équipe de conception d’une nouvelle cellule d’avion à tous les partenaires impliqués dans le programme et situés partout dans le monde. Ce n’est pas de la sous-traitance. Ces partenaires ne sont pas des exécutants : ils collaborent en temps réel avec le maître d’œuvre, échangent des connaissances et partagent les risques pour arriver à la meilleure conception possible. En d’autres termes, ils constituent une seule équipe de conception capable de produire et de mettre en œuvre les meilleures idées dans le secteur en travaillant par itérations sur l’ensemble, et pas seulement chacun sur sa partie.

L’énergie cinétique d’une entreprise,
c’est le travail en réseau

La compétitivité des entreprises repose donc de plus en plus sur la qualité de leurs réseaux d’alliances. Ce qui compte désormais, c’est la vitesse à laquelle on résout les problèmes rencontrés sur le terrain. Savoir répondre le plus vite et le plus intelligemment possible aux attentes des clients, exprimées ou non, voilà l’enjeu !

« Ce n’est pas l’espèce la plus forte qui survit, ni la plus intelligente, mais celle qui s’ajuste le plus vite aux changements extérieurs. »

Charles Darwin

Si l’on s’autorise une analogie mécanique hardie1, on sait que pour augmenter la vitesse d’un corps, on doit diminuer sa masse ou lui apporter plus d’énergie. Si l’on applique ces principes à une entreprise, on diminue sa masse en externalisant ou en délocalisant une partie de ses activités, et l’on augmente son énergie en allouant des ressources sur son cœur de métier. Mais cela ne suffit pas. Il faut en plus s’assurer qu’on convertit bien en énergie cinétique une énergie potentielle qui sinon pourrait se disperser en luttes intestines, équivalentes de la chaleur en thermodynamique. Cette conversion s’obtient par la collaboration. Les organisations verticales, centralisées et cloisonnées sont, par construction, lentes et conservatrices, car une bonne partie de leur énergie potentielle s’y dissipe en jeux de pouvoir. Les organisations horizontales et réticulaires sont rapides et innovantes, car leur espoir de survie est dans le mouvement permanent. Pour mobiliser tout le savoir de l’entreprise et le mettre au service des clients, il faut donc trouver les moyens de développer les transversalités de l’entreprise, de s’affranchir le plus possible d’une bureaucratie rendue dépassée, voire inutile par l’explosion des moyens de communication.

Sans collaboration, pas de rétention des clients, et pas de rétention des jeunes talents non plus. Les jeunes embauchés de la « génération Internet » le comprennent mieux que quiconque et s’étonnent lorsque le travail en réseau leur paraît peu développé chez leur premier employeur. Lors d’un séminaire destiné à trois cents jeunes ingénieurs chinois de Schneider Electric en décembre 2006, l’équipe de management organisa des groupes de travail autour d’une question centrale : que devons-nous faire pour vous aider à gagner face à la concurrence ? Les conclusions obtenues, extrêmement diverses, tournaient autour d’une seule revendication centrale : aidez-nous à collaborer les uns avec les autres et montrez-nous que c’est important pour vous2.


Repenser l’entreprise

« Sans changer notre façon de penser, nous ne serons pas capables de résoudre les problèmes créés par notre façon de penser. »

Albert Einstein

Le modèle industriel : la division du travail

Les grands responsables du manque de collaboration dans le monde du travail sont nos modèles mentaux, nos représentations symboliques de la réalité. L’entreprise industrielle repose en grande partie sur des modèles simplificateurs, comme l’équivalence de l’ordre et de la hiérarchie, de la croissance et du développement, de l’ensemble et de la somme des parties, du savoir et du pouvoir… Ils reposent au fond sur une idée fondatrice, celle de la responsabilité individuelle du manager. On postule que tout problème opérationnel admet au moins une solution technique, et que c’est précisément le rôle du manager que de trouver cette solution et de la mettre en œuvre. Il est donc parfaitement justifié que les données « remontent » et que les consignes « redescendent ». Cela nous est familier. Éduqués dans des structures autocratiques, nous avons tous une vision verticale des organisations. Habitués à la division du travail, nous considérons la division du savoir comme induite et normale. Ce n’était pas trop gênant à une époque où le travail à faire était répétitif, codifié et connu. Mais ce n’est plus le cas aujourd’hui, où l’enjeu n’est pas tant de réutiliser des connaissances que d’en créer de nouvelles dans un monde où l’on embauche de préférence des jeunes bien éduqués et diplômés d’universités prestigieuses.

Le signe le plus marquant de cette division du savoir est la généralisation des relations transactionnelles de type client-fournisseur entre entreprises, et même entre départements d’une même entreprise. On les reconnaît dans l’usage de la troisième personne du pluriel (« Qu’ils nous disent exactement ce qu’ils veulent »), et dans la codification contractuelle des relations internes matérialisées par des documents : spécifications fonctionnelles, prévisions de ventes, fiche d’entretien annuel… Les outils informatiques de type ERP qui codifient ces relations entre départements en renforcent le caractère transactionnel.

« À partir de la minute où on rend quelque chose systématique, on lui enlève toute vie… Plus personne ne pose de questions comme “Pourquoi le faisons-nous de cette façon ? Est-ce que le monde a changé dans l’intérim ? Est-ce que nous pouvons mieux faire maintenant ?” »

Paul Burdick, AES

Dans une entreprise industrielle, le pouvoir se mesure à l’aune des ressources que l’on gère. C’est pourquoi un manager a du mal à imaginer qu’un subordonné puisse consacrer deux ou trois jours par mois à travailler gratuitement pour une autre entité de l’entreprise sans rendre des comptes. Et c’est pourquoi un dirigeant a du mal à accorder autant d’importance aux missions de coordination qu’à celles de contrôle. Si l’on est préoccupé par sa carrière et son salaire, il vaut bien mieux gérer un service de comptabilité de trente personnes que d’animer un programme d’entreprise avec une équipe de trois personnes.

Le modèle postindustriel :
le développement de la culture

Cependant, ce qui caractérise les entreprises de la connaissance, ou post-industrielles, c’est que la fidélisation des clients n’est pas tant obtenue par la qualité des produits et le bon processus de traitement de leurs demandes que par la qualité des relations interpersonnelles engagées avec eux. Donc, la vraie question actuelle porte sur la capacité de l’entreprise à résoudre les problèmes de ses clients, c’est-à-dire fondamentalement sur le savoir que l’entreprise peut mobiliser à leur service. Or, le savoir collectif n’est pas affaire de processus ou d’allocation de ressources.

Les théoriciens de l’économie du savoir ont dû faire appel à la théorie des systèmes complexes adaptatifs1 pour tenter de modéliser l’entreprise postindustrielle. Cette théorie, qui sort du cadre de cet ouvrage, est fondée sur l’idée que les organismes vivants, qu’il s’agisse d’êtres, d’organisations ou de sociétés, survivent et s’adaptent en apprenant et en innovant collectivement. Une entreprise peut être considérée comme relevant de ce modèle dans la mesure où :


	
• Elle est composée d’individus autonomes et de groupes semi-autonomes qui s’auto-organisent pour produire de la connaissance de façon distribuée ;

	
• Elle suscite des comportements émergents par auto-organisation de ses agents dans leurs tentatives d’atteindre des objectifs ;

	
• Elle fournit un contexte partagé au sein duquel ces agents produisent de la connaissance1.



Cette théorie des systèmes complexes adaptatifs serait sans intérêt pratique si elle ne changeait pas le regard porté sur l’entreprise en replaçant au centre la question de l’apprentissage. Comment mon entreprise apprend-t-elle pour savoir s’adapter en permanence à son environnement de plus en plus instable ? Quel est son « QI » ? Ainsi, l’entreprise n’est plus vue comme un système de traitement de données dans le but de fournir un service, mais comme un système de création de connaissances dans le but de résoudre des problèmes2.

Or, il y a des organisations intelligentes qui savent apprendre de leurs erreurs passées, et des organisations bêtes qui se contentent de trouver des « responsables », d’oublier et… de recommencer. La bureaucratie soviétique était incapable d’apprendre. L’ouverture des archives de l’URSS a montré le décalage énorme entre la qualité des renseignements en provenance du KGB et celle des enseignements qu’en tiraient les plus hauts dirigeants de l’État au début des années 1980, car les excellentes informations issues du terrain et relayées par la hiérarchie étaient systématiquement déformées pour ne pas déplaire au chef et pour lui faire entendre ce qu’il voulait entendre. A contrario, l’organisation mise en place par Andy Grove, P-DG d’Intel, a rendu son entreprise intelligente.


L’entreprise en tant que système complexe : le cas Intel

On s’est souvent demandé comment Intel avait pu opérer sa mutation d’une entreprise de mémoires à une entreprise de microprocesseurs. Robert Burgelman, grand spécialiste d’Intel et proche d’Andy Grove, P-DG d’Intel, parle de l’existence au sein de l’entreprise d’un double processus d’innovation. Le premier processus d’innovation est induit par la réflexion stratégique des dirigeants. Il se traduit par l’allocation de ressources sur des programmes de développement identifiés. On parle alors d’innovation incrémentale. Le second est induit par des expériences autonomes au niveau local lorsqu’une petite équipe d’employés décide de se rassembler pour lancer un projet « très important pour l’entreprise mais que les chefs ne comprendront pas ». Il s’agit alors d’innovation radicale.

Le génie d’Intel est de faire cohabiter les deux. Ainsi, s’est développée une petite activité de microprocesseurs sur la base de ce second processus d’innovation. Le génie d’Andy Grove est d’avoir su reconnaître très tôt le marché naissant du PC. C’est alors que la rencontre a eu lieu entre une initiative de terrain et une intention stratégique. C’est ce qui a permis à Intel de se reconnaître finalement comme une société de microprocesseurs, et de bâtir une nouvelle stratégie et de la décliner suivant le premier modèle d’innovation.

Il est étonnant de comparer cette histoire avec celle de Digital, une des sociétés les plus innovantes de son temps, et qui a disparu pour avoir persisté dans sa stratégie centrée sur les mini-ordinateurs, alors qu’elle disposait d’un capital intellectuel considérable : un système d’exploitation supérieur à celui de Microsoft (VMS), le premier moteur de recherche puissant sur Internet (AltaVista) et les premiers outils logiciels collaboratifs (VaxNotes), sans compter une activité de services florissante.



La culture d’entreprise, définie comme « la façon dont l’entreprise résout les problèmes » revient alors au centre du débat. Dans une organisation intelligente qui cherche à se développer, la culture de l’expérimentation sur le terrain joue toujours un très grand rôle1. Alors que dans une vision industrielle, un nouveau savoir engendre une nouvelle attitude qui se traduit par de nouvelles pratiques, ici, c’est la pratique nouvelle expérimentale qui engendre une nouvelle attitude, et qui se transforme en savoir collectif.
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