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La compétence collective : une coopération réussie


Les entreprises et organisations du XXIe siècle vont devoir, pour être performantes et compétitives, faire appel non seulement aux compétences individuelles de leurs collaborateurs mais de plus en plus à leurs compétences collectives. Il en est de même pour assurer la réussite des projets des réseaux de professionnels.


Considérant que la compétence collective résulte de la qualité des relations de coopération existant entre divers acteurs individuels ou collectifs, Guy Le Boterf présente des réponses pratiques aux questions suivantes :




	Comment définir la compétence collective ? Quelle relation avec les compétences individuelles ? La compétence individuelle peut-elle s’exercer sans prendre appui sur des compétences collectives ?


	Comment identifier, décrire, développer, mettre en œuvre et évaluer les compétences collectives dans une entreprise, une organisation ou un réseau de professionnels ?


	Comment rendre efficace le travail en réseau et en faire une compétence collective ?





Guy Le Boterf est directeur de Le Boterf Conseil (France). Expert internationalement reconnu et consulté, auteur de plus d’une trentaine d’ouvrages, il intervient comme conseil auprès d’entreprises, d’organisations, d’établissements de formation et de réseaux de professionnels pour les aider à mettre en place leurs projets d’investissement dans les compétences individuelles et collectives. Docteur d’Etat en lettres et sciences humaines et docteur en sociologie, il est également professeur associé à l’université de Sherbrooke (Canada). Son site : www.guyleboterf-conseil.com
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AVANT-PROPOS


Les compétences réelles se réfèrent toujours à des personnes. Il n’existe pas de compétences sans individus qui les portent. Qui plus est : les compétences réelles sont des constructions singulières, spécifiques à chacun. Face à un impératif professionnel (réagir à un événement, atteindre un objectif, résoudre un problème, réaliser une activité…), chaque professionnel mettra en œuvre sa propre « façon de s’y prendre » ou – pour reprendre un terme savant des ergonomes – son propre « schème opératoire ».


Cette évidente portabilité des compétences par les personnes ne doit pas conduire à la conclusion erronée selon laquelle la compétence serait uniquement une affaire individuelle. Peut-on agir avec compétence en étant isolé ? La compétence individuelle peut-elle s’exercer sans s’articuler à une compétence collective ? Peut-on répondre aux défis actuels de l’économie (innovation, complexité, organisation du travail…) par la simple juxtaposition de compétences individuelles ?


Ces questions sont à la fois des questions de fond et d’actualité. Il est fort probable que dans les économies du XXIe siècle les entreprises et les organisations chercheront de plus en plus à développer leurs compétences collectives et ne plus se préoccuper seulement des compétences individuelles de leurs professionnels.


Par ailleurs les réseaux professionnels se multiplient et les conditions d’un travail efficace deviennent un sujet croissant de préoccupation.


C’est à partir de ces constats que je propose dans cet ouvrage, qui reprend mais développe certaines publications précédentes, les questions suivantes :




	Comment définir la compétence collective ? Quelle relation avec les compétences individuelles ?


	Quelles sont les raisons de l’importance croissante accordée par les entreprises, les organisations et les réseaux professionnels aux compétences collectives et non plus seulement aux compétences individuelles ? Quel impact des compétences collectives sur les performances attendues ?


	Comment identifier, décrire, développer et mettre en œuvre les compétences collectives dans une entreprise ou une organisation ?


	Quelle différence entre travailler dans un réseau et travailler en réseau ?


	Comment identifier, décrire, développer et mettre en œuvre les compétences collectives dans le travail en réseau ?


	Quelles conditions de réussite réunir dans les divers types de travail en réseau ?






PARTIE 1


LES COMPÉTENCES COLLECTIVES : POURQUOI ?



Chapitre 1


UNE QUESTION D’ACTUALITÉ


Si la compétence collective et le travail en réseau sont à l’ordre du jour dans et entre les entreprises et les organisations et entre divers acteurs professionnels, ce n’est pas seulement pour une question de mode. Plusieurs facteurs peuvent expliquer ce phénomène. Nous indiquerons ci-après ceux qui nous semblent plus importants.


[image: ]L’importance des interfaces


Actuellement, les gains de productivité ou de performance d’une unité ou d’un collectif de travail se situent de plus en plus dans les interactions entre leurs membres, dans la qualité des relations qu’ils entretiennent entre eux. La valeur ajoutée réside non plus dans l’addition des valeurs de chaque opération réalisée, mais dans les interfaces existant entre ces opérations.


Dans la perspective d’une « troisième révolution industrielle » qui repose sur un nouveau modèle de croissance fondé sur la fusion de la technologie d’Internet et des énergies renouvelables. Cette nouvelle étape de développement entraînera très probablement la nécessité d’une mise en œuvre de comportements coopératifs1.


Les exigences d’efficacité collective font que les salariés doivent non seulement être capables de tenir un poste de travail mais également de coopérer avec d’autres. C’est la qualité de la coopération d’un collectif de travail qui fait la performance collective. Toute activité professionnelle tend à comporter une dimension coopérative et il est attendu de chaque salarié qu’il sache exercer une responsabilité partagée.
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	Les incidents survenus en Angleterre à l’infirmerie royale de Bristol entre 1994 et 1998 illustrent bien cette nécessité de bonne gestion des interfaces. Le rapport de la commission d’enquête sur ces incidents a mis en évidence que le taux de mortalité en chirurgie cardiaque pédiatrique pour les enfants de moins d’un an était le double des taux observés en Angleterre. Les causes n’étaient pas dans un déficit de compétences individuelles mais dans le manque de coopération et de communication entre les professionnels, dans la confusion dans la distribution des responsabilités, dans le fonctionnement déficient des revues de dossiers, dans le déficit de communication avec les parents, dans le manque d’encouragement à évoquer ouvertement les problèmes à traiter.


	La compagnie d’aviation Korean Air a procédé à l’analyse des accidents intervenus avec ses avions entre 1978 et 1990 et provenant d’une erreur humaine. Dans quatre cas sur cinq, un commandant de bord était aux commandes. Les conclusions sont claires et impitoyables. Le poids de la hiérarchie était tel qu’un pilote plus âgé était censé avoir toujours raison. Or, dans de multiples cas, l’enquête a démontré qu’un copilote avait détecté une importante erreur, mais n’avait pas osé la communiquer au commandant plus galonné que lui. Depuis le début des années 2000, Korean Air a mis en place de nouvelles règles d’interaction entre les membres d’équipage et est devenue une des compagnies les plus sûres.
Plus de six fois sur dix, les accidents d’avion sont causés par des dysfonctionnements intervenant dans l’équipage : défaut de compréhension linguistique, mauvaise compréhension, non-utilisation des termes d’urgence quand ils auraient été nécessaires, peur d’exprimer une erreur faite par un autre membre de l’équipage, conflits d’autorité.


	Le commandant de bord d’un avion d’Air France ne peut se passer du dispatcher qui prépare son dossier de vol et lui procure les informations en temps réel, informations issues d’observations satellitaires et de modèles de prévision météo. Il doit également pouvoir compter sur le chef de quart adjoint qui facilite la prise de décisions majeures d’annuler, de retarder ou de reporter un vol sur la base d’informations fournies par le système informatique Sirocco du Centre de contrôle des informations (CCO), dont le fonctionnement est mis sous contrôle du chef de quart avec toute une équipe de professionnels au service des équipages.


	Dans le domaine judiciaire, l’affaire Grégory en 1984 puis l’affaire d’Outreau vingt ans plus tard ont montré la fragilité de la compétence due à la solitude du juge d’instruction, souvent jeune et sans expérience suffisante. Il est alors apparu de plus en plus nécessaire d’instaurer une collégialité des juges d’instruction si ceux-ci n’avaient pas été supprimés ensuite par la loi et remplacés par des procureurs chargés de la conduite des enquêtes.


	Diverses études statistiques en chirurgie cardiaque, tant dans le domaine de la chirurgie de revascularisation coronaire que dans celui de la chirurgie vasculaire, indiquent qu’il n’existe pas de corrélation entre le nombre d’interventions réalisées et la mortalité liée à celles-ci. Il importe cependant de veiller aux extrêmes : un très faible niveau d’activité peut être associé à une faible expérience et une très forte activité peut se réaliser au détriment du temps à consacrer. Par ailleurs, à volume identique, la différence peut exister entre un chirurgien entouré d’une équipe performante et un chirurgien ne pouvant en bénéficier2.
La chirurgie thoracique américaine a retenu et validé dix indicateurs concernant la réalisation de montages coronaires. Il est intéressant de constater que c’est l’ensemble du processus de prise en charge qui est considéré : quatre indicateurs concernent la prise en charge préopératoire, cinq se réfèrent à l’anesthésie préopératoire et un seulement la prise en charge opératoire par le chirurgien. Un indicateur global se réfère à la mortalité hospitalière. Le choix des indicateurs montre que c’est l’activité d’une équipe qui est prise en compte.


	La capacité à agir en professionnel compétent d’un manipulateur d’électroradiologie médicale dépend beaucoup de la qualité de la coopération qui existe entre lui et le médecin, que celui-ci soit radiologue, médecin nucléaire ou radiothérapeute








L’histoire suivante est connue : lorsqu’on a annoncé à Henry Ford que Charles Lindbergh venait seul de franchir l’Atlantique, sa réaction a été la suivante : « Ce n’est rien. Prévenez-moi quand un comité l’aura fait. »


[image: ]La complexité des situations professionnelles à gérer


De multiples variables interdépendantes sont à prendre en compte, des critères diversifiés (qualité, sécurité, productivité, environnement…) sont à combiner, des stratégies d’acteur distinctes, voire opposées, sont à concilier, des exigences diverses de temporalité (court terme, moyen terme, long terme) sont à pondérer.
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Une collectivité territoriale (conseil régional, conseil général…) doit prendre en compte de multiples points de vue souvent en tension les uns avec les autres (politiques, sociaux, administratifs, techniques…) et provenant de divers acteurs. Une intervention dans le secteur du logement aura un impact sur le secteur des transports, sur celui de l’éducation et sur celui des loisirs.





Devant cette montée de la complexité, les ressources propres d’un seul individu se caractérisent chaque jour davantage par leur insuffisance. Plus un problème est complexe, plus les acteurs qui s’attachent à sa résolution sont dépendants les uns des autres. Une gouvernance de proximité conduira à prendre en compte davantage les spécificités des besoins et des particularités des acteurs de terrain. La multiplicité des points de vue et des aspects relatifs à une situation exige le dépassement des approches partielles ou fragmentaires.


Non seulement la multidisciplinarité mais aussi l’interdisciplinarité sont requises. Il devient nécessaire de savoir sélectionner et traiter de grandes quantités de données de plus en plus numériques. Il faut donc faire appel à de multiples savoirs et contributions pour poser et résoudre un problème, pour concevoir et réaliser un projet. Aucun acteur du système ne peut traiter la problématique à lui seul.
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	Des consultants ayant à intervenir sur des problèmes de changement dans une entreprise ou une organisation auront à tenir compte de diverses dimensions (sociologiques, culturelles, économiques, organisationnelles, technologiques…) des situations et à effectuer une analyse pertinente du système d’acteurs impliqué. La complexité des situations entraîne une nécessaire complémentarité pour dégager progressivement des hypothèses de travail, des modèles efficients de compréhension des situations et des stratégies d’intervention.


	Le CNRS (Centre national de la recherche scientifique) en France a déclaré l’interdisciplinarité comme prioritaire et en a fait une « ardente obligation ». Il veut « dépasser le cloisonnement et la structuration en champs disciplinaires, fruits 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.


	Les projets de médecine intégrée ou globale (biomédicale, psychologique, pédagogique, sociale…) prennent de l’importance et ouvrent une voie d’avenir pour un traitement de qualité des patients et une prise en compte des contraintes financières croissantes. Le centre de santé Richerand à Paris est organisé autour d’un travail en équipe avec l’utilisation d’un dossier médical informatisé partagé.








Savoir faire face à la complexité suppose de savoir gérer la « loi de la variété requise ».


Cette nécessité de travailler en coopération et 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. Le résultat 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 l’ensemble de cette configuration. Un réseau d’acteurs n’est certes pas un logiciel, mais la comparaison peut être éclairante.
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Le traitement des situations d’urgence nécessite souvent l’intervention de divers acteurs devant mettre en œuvre entre eux dans les meilleurs délais des relations de coopération. Certaines seront décrites dans des procédures pour être strictement appliquées ou interprétées, d’autres seront à inventer.
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	En France, l’Inserm (Institut national de la santé et de la recherche médicale) a développé un dispositif d’« expertises collectives » et d’« alliances » pour répondre aux besoins de prises de décision dans des situations d’urgence en matière de santé.
Dans de nombreux cas, en effet, des problèmes de santé surgissent et demandent des réponses urgentes alors qu’ils n’avaient pas été prévus dans les programmes de recherche dont le processus de réalisation se situe dans un temps long. Ce fut le cas pour le sida, l’encéphalopathie spongiforme, la diffusion du chikungunya dans l’océan Indien. Devant la nécessité pour les pouvoirs publics de fournir des réponses immédiates, le dispositif multidisciplinaire « expertises collectives » a consisté à réunir sur une courte période un ensemble de professionnels compétents dans divers domaines et ayant fait preuve d’originalité afin d’aboutir avec eux à des décisions immédiatement opérationnelles. Les « alliances » sont des outils de coopération inter-organisationnelle structurés par thématique et pouvant eux aussi déboucher rapidement sur la fixation de priorités et sur des décisions pratiques. Face à la complexité croissante des situations sanitaires à traiter, ces dispositifs de mise en œuvre d’une compétence collective se révèlent particulièrement nécessaires et appropriés.


	Au Portugal, le fleuve Douro est soumis à une augmentation importante des navigations commerciales, touristiques, sportives. Celles-ci entraînent des risques accrus d’accidents (collision, incendie à bord, perte de combustibles, incidents dans les écluses, chute de passagers…). De telles situations ne peuvent être traitées efficacement et en temps opportun que par une coopération entre les divers acteurs concernés (capitainerie du port, commandants de bord, responsable de bord, pompiers, équipes de secourisme…). Avec la société Quaternaire Portugal, nous avons élaboré un modèle identifiant les relations de coopération devant être mises en œuvre dans les divers cas d’urgence pouvant se présenter.
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Les situations à gérer dans les entreprises, les organisations ou les territoires font de moins en moins appel à des comportements de routine même si le taylorisme revient parfois en force. L’imprévu est souvent au rendez-vous. La multiplication des procédures ne doit pas faire illusion. Chacun peut être saisi par des situations déconcertantes3, face auxquelles il doit réagir sans avoir nécessairement « toutes les billes » à portée de main. Face à l’ambiguïté, chacun peut être pris de doutes sur ce qu’il doit faire dans les meilleurs délais.
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	Le changement climatique entraîne de façon brutale des situations dramatiques de cyclone ou de tsunami jusque-là inhabituelles par leur violence et leurs multiples effets ravageurs. Les procédures mises en place sont dépassées par les évènements. Il faut dans l’urgence inventer des parades, prendre des décisions imprévues dont on ne sait à l’avance leur pertinence, faire confiance à l’intuition.


	En 2017, quinze ans après un accident de route un homme de 35 ans plongé dans un état d’« éveil non répondant » ou « état végétatif » retrouve un état de conscience minimale grâce à une intervention neurochirurgicale permettant stimulation électrique de son nerf vagal. Une telle situation n’est pas sans soulever de difficiles questions éthiques concernant la poursuite ou non des soins à des patients en situation d’état végétatif. Des décisions ne pourront être prises que dans la collégialité des soignants, des proches et des familles.








Face aux interprétations incertaines que génèrent certaines situations, il faut savoir mobiliser une diversité de connaissances et de savoir-faire, dont certains sont difficilement formalisables. Savoir travailler en réseau peut faciliter cet alliage. La pertinence et la flexibilité des réponses ne peuvent émerger de la simple addition des contributions des professionnels ou des organisations, mais bien de leur synergie et de leur coopération.
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Les témoignages de multiples entreprises et organisations sont convergents : la complexité du management des équipes et des réseaux s’accroît. Les collectifs de travail se caractérisent par une hétérogénéité croissante et multiple : hétérogénéité des générations, des temps et durées de travail, des compétences, des capacités et des modalités d’apprentissage. Il faut savoir et pouvoir mettre en synergie des représentations et des systèmes de valeurs souvent très éloignés les uns des autres, conjuguer des façons d’apprendre et des motivations diverses, gérer simultanément des parcours de carrière dont les rythmes et les potentiels sont parfois radicalement différents, construire des plannings ou organiser les relèves en prenant en compte les dispositions de l’aménagement et de la réduction du temps de travail.


Manager la coopération intergénérationnelle n’est pas une tâche simple. Les anciens sont souvent perçus par les jeunes à la fois comme des tuteurs, des soutiens mais aussi des freins au changement. Les rapports au temps sont différents avec des préférences distinctes : horaires décalés, temps de travail continu, possibilités pour des activités personnelles extérieures…


Organiser la coopération sous contraintes fortes d’hétérogénéité devient un défi dont les solutions restent encore à trouver. Là encore, des réponses en termes de juxtaposition ou de simple coordination entre des compétences individuelles seraient inopérantes.


L’hétérogénéité est souvent source de désynchronisation. Tous les éléments d’un système n’évoluent pas au même rythme et des discordances peuvent se produire entre des décisions, des outils de gestion, des avancées de projets, des évolutions culturelles ou de représentations, des rythmes d’apprentissage. Le travail en réseau vise à réduire les déphasages provenant des différences de rythme. Le réseau devient un outil de veille pour faire le point en permanence sur les progressions de chaque acteur ou de chaque élément, afin de pouvoir prendre des décisions permettant d’être « en phase ».
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Il ne suffit plus d’assurer la qualité de ses produits ou services pour survivre ou se développer. Face à la généralisation des démarches et des procédures pour garantir la qualité, celle-ci va tendre à se banaliser. Elle deviendra une « ligne de flottaison » nécessaire, mais ne pourra plus suffire à procurer un avantage compétitif différentiel. Les organisations du travail, les contextes économiques et sociaux, les marchés et les concurrents évoluent constamment et soumettent les acteurs économiques à des adaptations permanentes. Comme si l’environnement allait plus vite que l’homme. Tout comme les funambules, les entreprises doivent trouver leur équilibre dans le mouvement. L’immobilité leur est fatale.


Pour les entreprises, cela signifie concevoir et innover plus vite que les autres. Dans un contexte marqué par la vitesse, la différence compétitive trouvera sa source, pour une large part, dans la capacité collective d’accélération. La grande bataille de la conception est lancée : il faut savoir produire du nouveau, de qualité, plus vite que les concurrents et en maîtrisant les coûts.


Pour des entreprises de plus en plus nombreuses, la rapidité à inventer de nouveaux produits et services devient la seule assurance-vie.


Dans des environnements turbulents, il faut avoir anticipé les changements, capter leurs signaux faibles, avant que ceux-ci n’impactent l’entreprise.


Un tel défi met en péril le modèle de « l’artisan génial ». Même si celui-ci peut encore se rencontrer, il est évident qu’il devient exceptionnel. Il faut 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. Si, pour reprendre les termes de Schumpeter, innover c’est créer de nouvelles combinaisons de ressources, la variété de celles-ci devient indispensable. Il convient de savoir rechercher, respecter et exploiter les différences. Cette « loi de la variété requise » suppose la diversité plutôt que le clonage. Si la production de richesse trouve son origine davantage dans la variété que dans l’unique, la coopération entre les professionnels, leurs compétences et leurs savoirs est appelée à devenir prioritaire dans les préoccupations des entreprises et des organisations. C’est grâce au « principe d’associativité », à la possibilité de bénéficier de « regards interprofessionnels », à la « fertilisation croisée » des disciplines que de nouvelles idées pourront surgir là où l’on ne les attendait souvent pas.
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	Dans le domaine de la recherche, les neuroscientifiques ne peuvent avancer dans leurs travaux consacrés à la maladie d’Alzheimer ou à celle de Parkinson qu’en coopérant avec des mathématiciens. Les modèles mis au point pour avancer dans la connaissance de la physiologie du système nerveux supposent de prendre en compte de nombreux paramètres et de travailler sur des modèles à plus de deux dimensions. La complexité du système nerveux ne pourra être comprise que par un travail étroit entre les biologistes et les mathématiciens.


	En médecine, l’innovation non seulement technologique, mais d’usage (nouvelle organisation des soins, détournement des médicaments existants (drug repositionning) vers de nouvelles applications grâce à des connaissances nouvelles sur leurs propriétés, nouvelles formes de prévention ou de dépistage…) suppose la coopération de divers acteurs et disciplines : biologie, mathématiques, informatique, sciences humaines et sociales, communication.


	Dans l’industrie automobile, les exigences de l’innovation conduisent à développer des politiques d’alliance et de co-développement avec d’autres constructeurs et avec des fournisseurs. Il est en effet constaté que la correction d’une erreur coûte cent fois plus cher en phase de fabrication qu’en phase de conception, et trois cent fois plus cher lorsqu’elle doit intervenir en phase d’industrialisation.
Les co-traitants de l’entreprise sont sélectionnés sur leur capacité à s’engager dans l’étude des problèmes dès la phase d’avant-projet et sur leur capacité à coopérer avec le constructeur. De la sous-traitance, on passe à l’alliance à la carte. Le pilotage des processus de conception par ingénierie simultanée ou concourante trouve ici largement sa raison d’être4.


	Le design thinking suppose la mise en coopération de professions et de disciplines très diverses : des ingénieurs pour traiter les questions techniques, des spécialistes des sciences humaines (sociologues, psychologues…) pour prendre en compte les usages des objets, des professionnels du marketing, des designers.
Né dans la Silicon Valley dans les années 2000 et donnant lieu à une formation de haut niveau à l’université de Stanford (Californie), ce concept gagne les formations dans l’enseignement supérieur en France. L’EM Lyon et l’École centrale ont créé en ce sens un double diplôme d’entrepreneuriat appelé IDEA. L’école des Ponts, l’école d’ingénieurs de la chambre de commerce et d’industrie de Paris, l’école des ingénieurs de la Ville de Paris et l’école d’architecture et l’université de Marne-la-Vallée se sont associées pour mettre en place un cursus consacré au design thinking.


	Autre exemple : l’aménagement de l’estuaire de la Seine à l’horizon 2030 a donné lieu à une réflexion transdisciplinaire d’un collectif d’étudiants (ingénieurs, artistes, historiens, designers, spécialistes des sciences sociales, géographes, informaticiens…) dans le cadre du master du pôle recherche Hésam commun a plusieurs grandes écoles et universités.
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