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    Introduction


    

      Sommes-nous créatifs ? Pouvons-nous tous le devenir ? Le voulons-nous ? Tout le monde doit-il devenir créatif ? Jusqu’à présent, la réponse à ces questions était plutôt simple. Seule une minorité se considérait légitimement créative, tandis que les autres ne pensaient pas avoir « hérité » de ce don, et s’en contentaient.


      Mais la créativité est devenue indispensable, non pas pour devenir artiste, mais pour affronter un monde qui change de plus en plus vite et pour s’y adapter à la même vitesse.


      Décontenancés par les progrès exponentiels de l’industrie, le monde de l’entreprise et le monde de l’enseignement font de la créativité notre dernier refuge humain face à la technologie.


      Pourtant, cette exigence de créativité est encore pour beaucoup une interrogation, voire une source d’angoisse. « Mais que me demande-t-on exactement ? » « Par quel tour de magie deviendrais-je créatif ? »


      Ce livre a pour objectif d’aider tous ceux qui, impressionnés par cette demande, n’auraient pas les clés pour comprendre les processus de créativité. Il vise à décortiquer pas à pas les méthodes de créativité pour mieux les démythifier et passer à l’action.


      Des méthodes existent : elles sont éprouvées, rationnelles, transmissibles. Les entreprises qui les ont adoptées dominent aujourd’hui l’économie par leur capacité d’innovation. Une fois maîtrisées, ces méthodes peuvent débloquer la créativité pour mieux l’appliquer dans le monde du travail.


      Cet ouvrage passe en revue ces méthodes de la manière la plus concrète possible. Car, contrairement à ce que l’on peut penser, créativité et méthode ne s’opposent pas. Bien au contraire ! Plus vous explorez les chemins de la créativité, plus vous avez besoin de méthodes.


      Mais ces méthodes ne sont pas forcément celles que l’on enseigne à l’école ou dans le monde de l’entreprise, où l’intelligence analytique règne. Oui, l’intelligence analytique est nécessaire, mais elle n’est pas suffisante pour maîtriser les processus de créativité.


      Les méthodes décrites dans ce livre ont été testées et affinées au cours des années. Elles fonctionnent, quels que soient l’environnement et les structures d’organisation où elles sont pratiquées. C’est l’un des apports du design thinking : elles conviennent à des professionnels a priori éloignés du monde de la créativité.


      Chez Nealite, devenu l’Experience Center de PwC, nous travaillons avec des designers, des ingénieurs, des banquiers, des professionnels de tous les secteurs, des dirigeants ou des étudiants. Nous avons constaté que nos méthodes provoquaient les mêmes effets : après une phase d’interrogation ou d’incrédulité face à notre approche, nous observons un déblocage de la créativité chez nos interlocuteurs. Nous avons été témoins de la puissance de ces approches et des résultats concrets qu’elles permettent d’obtenir.


      Mais ce dont nous sommes le plus fiers, c’est de voir à quel point nos clients prenaient du plaisir à pratiquer la créativité au travail, au fur et à mesure qu’ils prenaient confiance en eux et libéraient des capacités qu’ils ne soupçonnaient pas.


      En réussissant à mêler les intelligences, nous permettons à chacun de livrer le meilleur de lui-même, de débloquer et d’utiliser ses compétences que l’on n’ose pas pratiquer en entreprise. Ce déblocage, c’est au final une expérience de travail réinventée où chacun se sent libre de s’exprimer, de tenter, d’essayer.


      Nous avons constaté que ce chemin créatif est transmissible, et que la créativité s’apprend. Mais le chemin est difficile, il demande rigueur et discipline. Car la créativité en entreprise est non seulement possible, mais elle très probablement en train de devenir un devoir. Ce « devoir » doit être accompagné, il ne peut être une injonction.


      Ce livre s’adresse à tous ceux qui veulent débloquer leur créativité, libérer leur potentiel et disposer d’une arme inégalable : celle de l’imagination !


      Ce livre s’adresse à tous ceux qui souhaitent profiter du futur qui s’annonce et non pas le subir. À tous ceux qui souhaitent faire bouger les choses, en tant qu’entrepreneur, patron, freelance ou salarié et mettre en pratique le changement culturel de la société post-industrielle dans laquelle nous vivons. Ce changement culturel a besoin de messagers, d’éclaireurs, eux-mêmes convaincus et prêts à convaincre. Et ces messagers, c’est vous !


      Pour réussir cette mission, il faut des processus, des outils, un état d’esprit particulier. Or vous vivez et travaillez probablement au sein d’organisations qui vous imposent des injonctions contradictoires : il faut changer, devenir créatif, sans que l’on vous fournisse ni l’environnement ni les méthodes pour y parvenir. Avec ce livre, vous découvrirez les méthodes et les outils pour libérer et canaliser leur énergie créative grâce au design thinking. En annexe, vous trouverez une définition précise des termes clés du design thinking qui vous sera très utile si vous vous initiez à cette discipline.


      Êtes-vous prêt pour l’épanouissement qui vous attend sur votre chemin créatif ? Bonne route !


    


  





Partie I

Qu’est-ce que le design thinking ?





  Chapitre I


  Le malentendu créatif


  

    

      La créativité n’est pas ce que l’on croit


      « Qui parmi vous se considère comme créatif ? » En guise d’introduction et sans préalable, c’est par cette question simple et directe que j’ai l’habitude de débuter mes interventions de conseiller. Cette interrogation s’adresse à des professionnels expérimentés, le plus souvent formés dans de grandes écoles et occupant des postes de management dans les entreprises les plus prestigieuses.


      Pourtant, cette question sonne souvent comme une provocation. Après un silence qui traduit la surprise, les réactions vont de l’étonnement (toujours) à des rires (souvent), à de la gêne (parfois). Dans le meilleur des cas, quelques rares personnes osent se manifester, mais la plupart du temps, aucune main ne se lève. Rien. Le désert… Se pourrait-il vraiment que nul – ou presque – ne fasse preuve de créativité ?


      Ces réactions ne font pourtant que confirmer les études menées sur la créativité dans les entreprises. Tous secteurs et pays confondus, seul un quart des professionnels interrogés répondent par l’affirmative lorsqu’on leur demande s’ils se considèrent comme créatifs1. Cela soulève de nombreuses questions : pourquoi sommes-nous si peu nombreux à nous penser créatifs ? Pouvons-nous devenir créatifs ? Si oui, comment ?


      Mais commençons d’abord par cette question essentielle que nous oublions souvent de poser : la créativité, c’est quoi ?


      Plusieurs raisons expliquent que si peu de personnes se considèrent comme créatives.


      Tout d’abord, la créativité est l’une des compétences cognitives les moins étudiées, donc les moins connues. De 1950 à 2000, moins de 1 % des publications d’études psychologiques ont été consacrées à la créativité2. Comment pourrait-on comprendre ce que l’on connaît si peu ?


      [image: Illustration]


      La première raison de ce malentendu, véritable racine du « mal », vient de l’assimilation de la créativité au don artistique. Créatif serait alors synonyme d’artiste. Par conséquent, la question « Êtes-vous créatif ? » équivaut à « Êtes-vous un artiste ? » Et dans l’univers professionnel, on peut se donner bien des étiquettes, mais surtout pas celle d’un artiste ! Et pourquoi pas clown ou saltimbanque, tant que vous y êtes ? Un professionnel accompli est quelqu’un qui doit être sérieux, fiable et rationnel, donc à l’opposé de ce que l’on imagine d’un artiste. La première conséquence de ce malentendu est d’opposer business et créativité – grave erreur sur laquelle nous reviendrons par la suite. C’est pour cette raison qu’il est indispensable de bien distinguer art et créativité.


      

        Art et créativité


        Qu’est-ce qu’un artiste ? On pourrait débattre longtemps sur cette question, mais, pour résumer, un artiste est une personne qui :


        

          

            Possède une vision du monde qui mérite d’être partagée.


          


          

            Adopte une démarche généralement individuelle.


          


          

            Maîtrise un ou plusieurs modes d’expression (dessin, écriture, art plastique, musique…) pour traduire sa vision individuelle. Il n’a pas besoin de problème pour créer. Il apporte une vision, pas une solution. Mais le résultat produit doit toujours comporter une certaine forme de nouveauté.


          


          

            Fait appel à la créativité de l’intérieur (« inside-out »).


          


        


        Dans le monde de l’entreprise, on ne parle pas d’artistes, mais de créatifs. Le créatif est une personne qui :


        

          

            A une utilité concrète dans l’entreprise et cherche à solutionner un problème ou un besoin.


          


          

            Adopte une démarche collective, s’appuyant sur la collaboration la plupart du temps.


          


          

            Apporte des solutions concrètes à un problème ou un besoin.


          


          

            Le créatif fait appel à la créativité de l’extérieur (« outside-in »).


          


        


        À la différence de l’artiste, la créativité répond à une obligation de création de valeur, qu’elle soit économique et/ou sociale. Plus les problèmes à résoudre seront complexes et concerneront le plus grand nombre, plus grande sera la valeur créée.


        En distinguant ces deux notions, nous arrivons à deux formes de créativité : d’un côté, celle de l’art pur et de l’autre, celle destinée aux entreprises et aux organisations. Appelons cette dernière « l’innovation ».


        Si ces deux formes de créativité sont distinctes, l’une ne l’emporte pas sur l’autre et l’artiste n’a pas le monopole de la créativité. On peut donc bien ne pas être artiste, mais faire preuve de créativité, tout comme on peut être artiste et, à défaut de se renouveler, ne plus faire preuve de créativité.


        Mais si la créativité ne renvoie pas forcément à l’art, alors comment la définir ?


      


    


    

    

      Une nouvelle définition de la créativité


      Et si la créativité était notre capacité à mobiliser notre imagination face au changement, à nous adapter et à trouver de nouvelles solutions ? Ainsi, un expert-comptable qui, face à un nouvel environnement, réinvente son métier serait plus créatif qu’un architecte ou un directeur artistique qui réplique son savoir-faire sans le faire évoluer. Cela changerait tout, non ?


      La créativité ne serait plus alors un don du ciel que seule une élite aurait reçu, mais une qualité que nous détenons tous et que nous pouvons développer librement. Assimilée au changement et non plus à l’art, la créativité peut alors se comprendre et donc s’enseigner, se transmettre, en un mot, se « débloquer ».


      

        L’EXEMPLE DE PIXAR


        

          Ed Catmull, cofondateur de Pixar, a dit : « La créativité n’est rien d’autre que de savoir travailler dans le changement. » Pixar est l’exemple même de la fusion entre la créativité et le monde de l’entreprise. Depuis la sortie de Toy Story en 1995, le studio n’a cessé d’enchaîner les succès planétaires comme Nemo, Ratatouille, Les Indestructibles... Pixar a réussi l’exploit rare d’obtenir à la fois une reconnaissance critique unanime et le succès commercial.


          Racheté par Disney en 2006, Pixar a fait renaître le créateur de Mickey, géant endormi à cette époque. En quelques années seulement, Pixar a réussi à insuffler sa créativité pour aider Disney à renouer avec le succès.


          La spécificité de la culture Pixar est de définir la créativité non pas par ce que nous sommes, mais par la façon dont nous faisons les choses et dont nous nous adaptons au changement. Par notre capacité à proposer de nouvelles idées, de nouvelles solutions, de nouvelles approches.


        


      


    


    

    


      L’intelligence analytique et la créativité


      Si le blocage créatif est si largement répandu, c’est que l’intelligence analytique règne en maître au sein des entreprises. Pour faire simple, l’intelligence analytique a pour siège l’hémisphère gauche de notre cerveau : celui qui détermine la linéarité de notre réflexion, la capacité à séquencer, à analyser… Moins valorisé, notre hémisphère droit est plus à l’aise avec le non linéaire : la mise en contexte, les émotions, la synthèse, le visuel, l’empathie...


      Dominées par la pensée « ingénieurale », financière ou marketing, les entreprises ont surinvesti dans les intelligences analytiques, jugées plus efficaces pour leur développement économique. Pour les mêmes raisons, les écoles de commerce et d’ingénieurs dont sont issus nombre de managers et de cadres de ces entreprises privilégient également ce type d’intelligence.


      Cette suprématie explique ce double complexe vis-à-vis de la créativité. Un complexe de supériorité : mon intelligence est bien plus « sérieuse » que celle des créatifs. Mais aussi un complexe d’infériorité : ma forme d’intelligence me rend incapable de créer. D’où ce blocage.
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      Et si nous utilisions nos deux cerveaux ? En n’utilisant que nos facultés analytiques, nous ne faisons fonctionner que la moitié de nos capacités cognitives. C’est un véritable gâchis pour les entreprises qui n’utilisent pas cette précieuse intelligence et surtout une frustration quotidienne pour quiconque voulant avoir le plein usage de ses capacités.


      Face à l’ampleur des changements auxquels nous sommes confrontés et à l’émergence de l’intelligence artificielle (AI) qui reproduit notre intelligence analytique, il devient essentiel de développer notre intelligence intuitive.


      Nous sommes pour la première fois confrontés à un double défi sans précédent :


      

        

          Le renouvellement des technologies va plus vite que celui des générations.


        


        

          L’intelligence artificielle est en train de remplacer l’intelligence analytique humaine.


        


      


      Après une phase de stagnation, le développement de l’intelligence artificielle s’est accéléré grâce à l’accumulation de métadonnées (big data) récoltées via les réseaux sociaux et à l’hyperpuissance des microprocesseurs qui permet de les interpréter. Big data et puissance de calcul ont donné naissance à des algorithmes capables de créer et de recréer des réseaux de neurones artificiels reproduisant le cerveau humain.


      Ces intelligences artificielles sont désormais capables d’apprendre seules. S’il a fallu plusieurs années pour enseigner les échecs à Big Blue – l’ordinateur qui a le premier battu Garry Kasparov, le champion du monde humain dans la discipline –, il n’aura fallu que quelques heures de pratique à Alpha Go, l’algorithme de DeepMind3, pour battre Lee Sedol, le champion du monde humain du jeu de go.


      Avec ces algorithmes auto-apprenants et autonomes, nous sommes pour la première fois dans l’histoire de l’humanité confrontés à ce défi : la technologie dispose des capacités d’analyser et d’apprendre comme un humain. En réalité, le constat est bien pire : la technologie accomplit ces tâches mieux qu’un humain ! Donc plus nous développons exclusivement nos intelligences analytiques, plus nous nous rendons remplaçables par la technologie.


      Nos intelligences intuitives sont aujourd’hui ce qui nous reste de spécifiquement humain. Il est possible qu’un jour la technologie puisse transformer nos intelligences intuitives et émotionnelles en un algorithme surpuissant. En attendant, notre combat consiste à mettre la technologie au service de notre capacité à nous projeter vers l’inconnu, à imaginer des choses qui n’existent pas encore et à transformer ces informations en réalité.


      Mais nous ne relèverons ce défi qu’à condition de dépasser nos blocages créatifs et d’utiliser pleinement nos 100 milliards de neurones et nos capacités spécifiquement humaines sous-exploitées.


    


    










  Chapitre II


  Process et créativité


  

    Héritiers du taylorisme à tout crin, nous sommes convaincus à la fois que les processus internes d’une entreprise empêcheraient toute forme de créativité et que la créativité serait nocive pour les processus nécessaires au fonctionnement de cette entreprise. Belle quadrature du cercle…


    Or, ce constat contre-intuitif est fondamental : il n’y a pas de créativité sans processus.


    Plus nous voulons être créatifs, plus nous avons besoin de processus, mais d’un autre type de processus : celui qui va nous faire exprimer toutes nos intelligences, à la fois analytiques et intuitives.


    Pour développer ces nouveaux processus et notre créativité, les entreprises doivent repenser leur environnement et leurs méthodes de travail : c’est ainsi qu’elles trouveront les produits et services qui assureront leur survie et leur développement dans les années à venir.


    Commençons par faire un bilan de nos processus actuels sans lesquels nos entreprises « s’effondreraient ». Pour cela, prenons un exemple qui nous concerne tous au quotidien : les réunions.


    Selon l’OCDE, plus de 60 % du temps de travail dans les économies développées est consacré aux réunions. Et encore, ce pourcentage ne tient pas compte des temps de préparation et de débriefs de ces mêmes réunions.


    Plus de la moitié de notre temps au travail est consacré à ces réunions, mais combien sont réellement efficaces ? Une réunion réussie nécessite une préparation avec un ordre du jour précis, un démarrage à l’heure, une animation dynamique et rigoureuse, des échanges directs, mais constructifs, la génération d’idées nouvelles, une prise de décision et un compte-rendu clair.


    Combien de réunions remplissent ces critères, absolument basiques ? Difficile de trouver des statistiques à ce sujet, mais je dois admettre avoir assisté à très peu de réunions de cet ordre... Et pourtant, nous acceptons sans rechigner que notre temps de travail soit de plus en plus consacré à ces réunions où une note de quatre pages lues en dix minutes ferait aussi bien, si ce n’est mieux, l’affaire.


    C’est la même chose pour les e-mails dont on estime qu’ils représentent désormais 10 à 20 % de notre temps de travail et dont la croissance explosive semble inexorable. Enchaîner les réunions improductives, envoyer et répondre à des e-mails, le plus souvent pendant ces mêmes réunions, les rendant encore plus improductives, tel est le cercle vicieux que la plupart des personnes subissent au sein de leurs organisations, sans réelle réaction de la part de leur management, lui-même victime du syndrome d’inefficacité.


    Réunionnite, e-mails à tout va… Il nous faut abandonner l’idée que les entreprises disposent aujourd’hui de processus efficaces qu’il serait dangereux de faire évoluer. Au contraire ! Les organisations qui réussiraient à transformer en énergie créative, ne serait-ce que 10 % du temps de travail consacré aux réunions et aux e-mails, gagneraient forcément en compétitivité.


    Aujourd’hui, les entreprises les plus valorisées ont créé une « intensité d’imagination », en développant les capacités créatives de leurs collaborateurs. Et pour réussir et durer, elles ont mis en place de nouveaux processus de travail, afin de mobiliser toute l’intelligence de leurs collaborateurs.


    


      L’ère post-taylorienne du travail : de l’intensité d’échelle à l’intensité d’imagination


      L’organisation créative serait-elle un oxymore, une absurdité ? Si les deux termes, loin de s’associer, étaient jusqu’à présent opposés, nous entrons dans une nouvelle ère où leur proximité va au contraire devenir de plus en plus familière. Cette nouvelle époque, c’est l’ère post-taylorienne du travail.


      [image: Illustration]


      Jusqu’à présent, c’est-à-dire depuis le début du XXe siècle où l’organisation taylorienne a vu le jour dans les usines Ford, tout était plutôt simple et efficace.


      

        LE TAYLORISME


        

          Le taylorisme repose sur la division, l’automatisation des tâches, l’organisation en chaînes de production et silos, la semi-qualification des employés qui les effectuent… Il a toutes les caractéristiques du cerveau gauche : traitement linéaire, analytique et séquentiel.


        


      


      Le modèle d’organisation de la chaîne de production, d’abord implémenté dans les usines puis « exporté » du monde industriel vers celui des services et des bureaux, repose sur le modèle suivant :


      

        

          Une force de travail semi-qualifiée qui répète des tâches avec constance et stabilité.


        


        

          Une coordination des efforts pour s’assurer que la production soit duplicable à grande échelle.


        


        

          Un manager au centre du système qui, par son contrôle hiérarchique, s’assure que les normes définies sont appliquées.


        


        

          Une logique d’effet d’échelle où la course à la taille détermine les parts de marché.


        


        

          Des clients servis en bout de chaîne qui, dans un rapport de force favorable aux grandes entreprises, ont peu leur mot à dire sur la production de l’offre.


        


      


      Dans une telle organisation du travail, la collaboration importe peu et les modes d’organisation s’opposent, de fait, à toute forme de « créativité ».


      Dans un environnement de stabilité, la performance de ce modèle est imbattable : gestion de la prévisibilité et fiabilité à grande échelle. Le modèle a certes quelques défauts : il est très hiérarchique et sous-exploite le potentiel de ses employés. Il est donc démotivant, mais il emploie un grand nombre de personnes et leur assure un salaire à la fin de mois. Au final, dans un modèle stable, les avantages du modèle taylorien compensent ses inconvénients.


      

        Les changements de la fin du XXe siècle : la loi de Moore


        Avec l’arrivée d’Internet, les ordinateurs se sont multipliés dans les foyers au même titre que la télévision ou les équipements électroménagers. Devenus un produit de masse et connectés à Internet, les ordinateurs ont répandu comme un virus la loi de Moore sur tout ce que leurs microprocesseurs touchaient. Cette loi, rappelons-le, part du principe que la puissance de la technologie double tous les dix-huit mois, tandis que son coût est divisé par deux sur la même période.


        Mais alors que dans les années soixante, les microprocesseurs ne touchaient que les quelques ordinateurs disponibles, leur empire s’étend désormais à tout ce qui nous entoure : ordinateurs personnels, smartphones, objets connectés... La loi de Moore s’applique désormais à tout notre environnement digital. Les temps ne sont plus à la stabilité, mais au changement exponentiel.


        Face à cette instabilité, les entreprises ont dû revoir leur façon d’appréhender leur performance : celle-ci n’est plus jugée à l’aune de leur capacité à améliorer leurs offres existantes à la marge. C’est la capacité des entreprises à travailler dans le changement, à gérer l’imprévisible et à résoudre en permanence des problèmes de plus en plus complexes, qui fait désormais leur valeur.


        Dans cette ère post-taylorienne, une force de travail démotivée ne sachant pas collaborer ne correspond plus au standard, car ce n’est plus le manager qui occupe la place principale, mais le client.


        La culture de la stabilité devient même un handicap, car elle empêche toute velléité d’agilité face à l’accélération du changement. Elle entraîne un risque au mieux d’obsolescence, au pire de disparition.


        Dans ce nouveau modèle, ce n’est plus la capacité à stabiliser un modèle à grande échelle qui compte, mais l’intensité d’imagination. Et cette intensité explique pourquoi les entreprises attendent une nouvelle qualité de la part de leur collaborateur : la créativité pour aider l’organisation à s’adapter au changement.


      


    


    

    


      De la machine à projets à la machine à idées


      Les entreprises qui ont réussi dans le modèle taylorien sont celles qui ont le mieux maîtrisé leur processus d’exécution. Mais nous sommes au début d’une révolution dans le monde de l’économie : si la capacité à exécuter demeure nécessaire et essentielle, elle n’est désormais plus suffisante.


      Les entreprises qui vont dominer ou dominent déjà dans l’ère post-taylorienne sont celles qui savent maîtriser le spectre opposé de l’exécution : la capacité à imaginer des idées et à concevoir des produits ou des services, puis à les exécuter. Une nouvelle génération d’entreprises à intensité d’imagination est en train de dominer l’économie.


      

        LA PHOTOGRAPHIE AVEC KODAK ET INSTAGRAM


        

          Voici un exemple frappant du « paradoxe de la technologie ».


          En 2012, Instagram ne compte qu’une dizaine de salariés, stagiaires inclus. Pourtant, Facebook débourse 1 milliard de dollars – soit près de 100 millions de dollars par employé – pour acquérir cette société qui, technologiquement, n’a rien inventé !


          L’année suivante, Kodak qui, depuis sa création en 1881, dominait le marché et surtout la technologie de la photographie, mettait la clé sous la porte, licenciant près de 50 000 personnes.


          

            Que s’est-il passé ?


            Kodak, pourtant inventeur de la photographie numérique, n’a pas su ou voulu développer les services liés à sa découverte, probablement par peur de ruiner son modèle économique traditionnel (argentique).


            Instagram, sans avoir inventé de technologies, a imaginé une nouvelle expérience – amélioration, publication et partage de photos – en utilisant uniquement des technologies développées par d’autres (dont Kodak) : la photographie numérique, le téléphone devenu appareil photo, la géolocalisation, les filtres…


            Si les GAFA ont atteint des sommets, ce n’est pas par la technologie, mais par leur capacité à imaginer ce que l’on peut faire avec. Soyons clairs : sans technologie aujourd’hui, aucune entreprise n’est capable de survivre bien longtemps à l’hyperconcurrence engendrée par la révolution digitale. Mais la technologie seule, facilement copiable, ne permet pas de créer un avantage compétitif durable et donc de survivre.


          


          



      


      

        LE MOTEUR DE RECHERCHE AVEC GOOGLE


        

          Au démarrage de Google, plusieurs autres moteurs de recherche, par exemple Alta Vista ou Fastnet aujourd’hui disparus, rivalisaient techniquement avec la firme de Mountain View. Si Google a remporté la bataille, c’est que l’entreprise a su imaginer comment mieux cerner la pertinence du classement des sites affichés en réponse aux requêtes de ses visiteurs.


          La solution que les fondateurs de Google ont proposée reposait avant tout sur le décryptage de critères purement humains. Alors que la plupart des moteurs de recherche de l’époque évaluait la pertinence d’une réponse en fonction de l’occurrence des mots recherchés sur les sites analysés, Google a choisi de mettre la popularité comme valeur centrale de la pertinence, via le scan de l’ensemble des liens des sites les uns vers les autres.


          C’est à partir de cette définition différente de la popularité que Google a conçu l’algorithme PageRank, lui permettant de s’imposer sur son marché, puis de devenir l’hyperpuissance que l’on connaît aujourd’hui.


        


      


    


    

    

      La culture du défi


      Il faut définir une raison d’être différente des entreprises « traditionnelles ». Cette raison est tournée autour d’une mission : résoudre un problème.


      

        L’EXEMPLE DE TESLA


        

          Si les grands groupes automobiles se définissent comme des constructeurs de voitures, la raison d’être affichée de Tesla, c’est d’accélérer la transition énergétique. En conséquence, Tesla construit aujourd’hui des voitures électriques et des panneaux solaires, mais pourrait proposer d’autres services, produits ou expériences, peut-être en apparence très éloignés, mais toujours conformes à sa mission. D’ailleurs, ce ne sont pas les projets de ce type (déjà amorcés ou encore dans les cartons) qui manquent au sein de l’entreprise d’Elon Musk : autoroutes à induction, trains-capsules supersoniques (Hyperloop), toits solaires, reforestations massives...


        


      


      

      [image: Illustration]


      Résoudre des problèmes importants est un acte de défiance vis-à-vis des conventions existantes, qui demande de remettre en cause le statu quo. Ce processus créatif s’articule autour de trois questions fondamentales :


      

        

          Pourquoi devrais-je obéir aux règles existantes ?


        


        

          Pourquoi ne serais-je pas différent ?


        


        

          Pourquoi ne ferais-je pas à ma manière ?


        


      


      Pour réaliser sa raison d’être, l’entreprise va devoir se forger une culture spécifique, peu compatible avec le modèle taylorien : la culture du défi. Dans la plupart des entreprises tayloriennes, l’obéissance et la conformité s’imposent comme des traits culturels dominants. À l’inverse, la culture du défi est la base des entreprises designeuses. Sans culture du défi, aucune entreprise ne peut mettre la créativité au cœur de son dispositif, la créativité impliquant la remise en cause des vérités et principes établis. Sans cela, la culture du conformisme et de l’obéissance s’impose naturellement au sein des organisations, héritières du système hiérarchique taylorien.


      

        Le conflit constructif


        Cette culture du défi génère naturellement un comportement lui aussi peu habituel au sein des organisations tayloriennes : la confrontation et le conflit. Alors que les entreprises tayloriennes possèdent en général une culture de l’évitement du conflit, les entreprises designeuses utilisent au contraire le conflit comme une dynamique et un avantage compétitif qui expliquent en partie leur domination croissante.


        Il ne s’agit toutefois pas de n’importe quel type de conflit. Il faut que le conflit soit positif, pour pouvoir exprimer librement son désaccord, sans crainte. C’est grâce à ce type de désaccord que les différentes perspectives peuvent s’enrichir. Cette culture de la gestion du conflit doit cependant être bien maîtrisée en posant des règles claires. Toutes les réactions sont encouragées pour venir « défier » l’hypothèse posée. En revanche, une fois la décision prise, l’ensemble des parties prenantes doivent s’aligner et respecter le choix validé.


        L’expression « disagree and commit » (« Faire connaître son désaccord, puis obéir ») est souvent utilisée pour caractériser cette gestion saine des conflits. Les entreprises qui maîtrisent le disagree and commit possèdent un avantage compétitif important par rapport à des organisations tayloriennes qui fonctionnent à l’inverse : obéir d’abord (commit), et faire connaître ensuite son désaccord (disagree), le plus souvent via la rumeur et la politique interne.


      


      

        L’autonomie


        Dans l’organisation taylorienne, nous l’avons vu, la culture du contrôle domine. Dans cette logique, il ne peut y avoir d’efficacité sans contrôle. Encore une fois, dans un environnement stable, cette règle se vérifie.


        Les entreprises designeuses n’ont pas ce luxe : elles doivent abandonner la sécurité du contrôle pour imposer l’autonomie comme trait culturel dominant. C’est grâce à cette autonomie dominante que pourront se mettre en place les fondamentaux de l’intensité d’imagination et la capacité à explorer, collaborer de manière intensive, expérimenter…


        Dans cette logique, les collaborateurs sont considérés et traités comme des acteurs indépendants à qui l’on demande d’exploiter l’ensemble de leur potentiel : ils sont invités à exprimer leurs pensées et leurs sentiments individuels. Ils sont traités en êtres humains à qui l’on fait confiance pour gérer les complexités des problèmes à résoudre. La complexité n’est plus considérée comme un obstacle, mais comme un avantage. Ainsi « libérés », les collaborateurs de ces entreprises peuvent adopter des comportements différents. Ils sont encouragés à se comporter comme des designers.


        Cette culture du défi permet à l’ensemble des collaborateurs de ce type d’entreprise de libérer leur potentiel créatif et se comporter comme des designers, même si ce n’est pas leur rôle au sein de leur organisation.


        Au sein de l’entreprise taylorienne, les tâches récurrentes et les missions permanentes déterminent le rôle de chacun. Dans l’entreprise designeuse, l’organisation post-taylorienne consiste à définir le rôle de chacun autour de projets et de défis, selon une feuille de route définie qui déterminera la durée de la mission assignée. Une fois le projet accompli, l’équipe se dissout et chacun de ses membres rejoint ensuite d’autres défis, dans une logique plus fluide.


        Pour mieux se projeter dans ce type d’environnement de travail, prenons l’exemple d’une entreprise européenne dont le produit est largement utilisé et qui pour un grand nombre d’entre nous fait désormais partie de notre quotidien : Spotify.


      


    


    

    

      Zoom sur le modèle Spotify


      Le leader de la musique Streaming n’est plus à présenter. Créée en 2008, l’entreprise suédoise est présente dans plus de 60 pays, et compte plus de 60 millions d’utilisateurs actifs. Si son succès est connu, sa méthode de travail l’est beaucoup moins.


      Pourtant, Spotify est l’exemple même de l’entreprise designeuse, à l’organisation post-taylorienne. Ce type de fonctionnement prend souvent le nom de « squad ». Spotify est un très bon exemple d’une organisation fonctionnant sur ce modèle.


      

        Les squads de Spotify


        En 2009, peu de temps après sa création, un petit groupe d’employés de Spotify s’est mobilisé. Leur conviction de départ : pour créer la culture qu’ils souhaitaient, ils se devaient de travailler différemment. Après avoir visité et observé les entreprises les plus avancées de l’époque (les incontournables, mais essentiels Netflix, Twitter, Google…), ils en sont arrivés à la conclusion qu’ils devraient mettre en place des squads.


        Le terme squad vient du français escouade, terme d’origine militaire signifiant une petite troupe, un groupe de quelques hommes sous un commandement souple et de proximité.


        [image: Illustration]


        Dans sa version contemporaine, les squads Spotify, ce sont des équipes de 8 personnes maximum, travaillant sur des projets différents, avec une très grande autonomie. Chaque squad dispose d’un leader qui définit sa propre stratégie de produits et les résultats à court terme qu’il compte obtenir.


        Mais ce système accordant une autonomie quasi complète aux squads ne fonctionne que s’il est strictement délimité.


        Le prérequis à cette autonomie, c’est la vision clairement définie de la mission de l’entreprise, de sa raison d’être.


        Dans le modèle post-taylorien de Spotify, c’est d’abord au dirigeant qu’il convient de « faire son job » : communiquer le problème qui doit être résolu. Les solutions à trouver et la façon d’y arriver sont entièrement de la responsabilité de la squad.


        Daniel Ek, le fondateur et Président de Spotify est l’incarnation de cette génération de patron-designers. Il n’est pas designer lui-même, mais applique à la lettre l’un des essentiels du design thinking : imposer son leadership en identifiant et communiquant la nature du problème à résoudre (« faire de Spotify le meilleur endroit pour découvrir de la musique »), laisser ensuite les équipes libres quant aux solutions à apporter et les méthodes à adopter, puis vérifier in fine que les solutions répondent bien aux critères énoncés.


        En associant alignement et autonomie, Spotify a réussi à mettre en place un nouveau modèle post-taylorien. Un modèle où l’alignement permet l’autonomie et non pas un modèle où l’autonomie sert de monnaie d’échange à un contrôle relâché.


        Spotify en a fait une marque de fabrique, en le rendant viral via des articles et des vidéos. Il prend la forme de la matrice suivante :


        [image: Illustration. Matrice Spotify : associer Alignement et Autonomie]

          

            Matrice Spotify : associer Alignement et Autonomie


          


        


        Dans ce modèle d’alignement, il n’y a pas d’écart entre la raison d’être de l’entreprise, sa culture, les comportements observés – notamment ceux des managers – et l’expérience que vivent les collaborateurs au quotidien.


        Cet alignement n’est pas le fruit du hasard, il est intentionnel. Les dirigeants se sont emparés de ce sujet et ont désigné la cohérence de leurs entreprises à tous les échelons. Avec un objectif clair : l’autonomie de l’ensemble des collaborateurs dans un souci de meilleure performance.


        Il ne s’agit pas de philanthropie, mais bien d’efficacité économique. Et tant mieux si tout le monde en profite.


        Les vertus de ce modèle provoquent d’autres réactions en chaîne positives :


        

          

            La pollinisation l’emporte sur la standardisation : la « pollinisation » (la diffusion naturelle de nouvelles méthodes de travail) l’emporte sur la standardisation (l’imposition par le management de façons statiques de travailler). Chaque squad est libre de définir sa façon de travailler, mais lorsque qu’une approche fait ses preuves, elle doit rapidement se répandre et devenir de facto un standard. Cette pollinisation est d’autant plus rapide que les squads se décomposent et se recomposent différemment au fur et à mesure des projets. L’organisation évolue ainsi à la façon d’une mutation génétique pour mieux s’adapter à son environnement.


          


          

            L’esprit de la communauté l’emporte sur celui de la hiérarchie : dans un tel modèle organisationnel, l’autonomie d’un groupe compte plus que l’autorité individuelle. Et pour résoudre des problèmes complexes, pour se transformer en machine à idées dont les solutions viennent de tous et non pas de quelques-uns, l’importance du groupe plutôt que de l’individu est une condition indispensable. Avec une conséquence majeure, les leaders deviennent des mentors. C’est l’avènement du « manager coach ». La confiance l’emporte sur le contrôle pour mieux libérer le potentiel créatif des équipes, entraînant la disparition du « manager contremaître » du système taylorien.


          


          

             Le droit à l’erreur à condition qu’elle soit rapidement corrigée : le système Spotify ainsi pollinisé a rapidement accouché d’un mode de travail où l’échec est encouragé pour mieux apprendre. Où l’agilité permet de rapidement le corriger. La peur de l’échec ainsi éliminée, les équipes peuvent rapidement livrer des nouvelles versions sans être finalisées. C’est le contraire de la culture du bouclage : les dysfonctionnements potentiels seront corrigés une fois mis en ligne et constatés. C’est le principe fondamental de l’ugly baby érigé en culture d’entreprise et qui permet à Spotify d’être une des entreprises qui maîtrise le mieux l’amélioration permanente de ses produits.
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