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Introduction

Dans son premier rappofPisaniFerry, Harfi, & Lallemant, 2018a CNEPI, Commission nationale

[ A op 8]}v » %) yV3REFvU  u}vS8E «<u[ v <plvl  veU o <}us] v (Jv v
o[]Jvv}A §]}v JM 0o Vv HE}e }ved v3eU 0 ¢ JVA o3]ee u v8e 3 v3 u ]Jv$ \
politiques. *lusS] v 8 UIi}UE [ZY] %oOpe JU% }ES v S Gachoixstrategrjug 0 He!
devrait permettre de maintenir le niveau de vie du pays et défendre ses positions sur les marchés

]Jvs &v 8]}v uA£EX d oo 3 oftBr@%}8Z%}oif]<plue [JVV}IA §]}Mda o &E
Commission(PisaniFerry et al., 2016) % Vv VvS lve ] v CU[ **uE E& pv (]Jv v L
o[Jvv}A 8]}v v ep((]8 of 83 Jvs e} i S8](e

«L % |5 []JvVv}A &pwnonjigdépend au moins autant du niveau de
formation de ses actifs, de la qualité de ses institutions économéjsexiales,
0 % E}(}v pE *}jvu E Z (]Jvv] E®U * (]* o0]S S %}pE
[ *% E]S e e Z E Z pPEU VSE %E v pE+ S *» 0 E] * < of
collectivité nationale»
(PisaniFerry et al., 2016, p. 7)

Dans un rpport antérieur destiné auministere du Redressement productif et auimistére de
I[ ve JPvVv uupédrieur et de la RecherchBgylat et Tambouri2013)affirmaient déja la nécessité

[IVvV}A S]}veliayu E o

« }uu o[ ve ]Pv u v3U o ippF Ulp[dvvio E]}v Al vE <}EuU ]-
[VRY; e SCE « PE v = u]ee]}ve o[ § 83X >[ 8§38 }]5uSSE v "puA
U}C Ve %o}UE < o A 0} %o %o 88§ po3uE o[]JvVv}A 3§1}v u « ]
§ ¢ & P]J}veX [ S pv Vvi pui pEPEE}RZHLI]] & V[ < pi}
surtout un devoir au regard de la France de demain.
(Beylat & Tambourin, 2013, p. 3)

Ce rapport fait un certain nombre de recommandations.Le premier axe regroupe des

E }uu v 8]}ve AJe v§ A 0}% % E 0 HODIESE U{EW AEF]IX 5 <t 5
0 HOSUE ]Jvv}A 8]}v v}ipe P ouvsS § %} % E 0 @& *%}ve 0 ]V
francaish }juu v3 @E]P & o[]vVv}A §]}v v Ceti¢ corEordamoesnod aarkbniX

traiter de la problématige de thése suivaet:

Juu v3 A 0}% % E 0o HOSHE o[]JvVv}A 8]}v v@o0 ¢« JEP v]e §]]

Pour traiter ce sujethous avongravaillé en deux temps. Dans un premier temps, nous avons cherché
a définir et diagnostiquer la culturejnnovation Nous avons donapprofondi notre compréhension
H Jvs EE X KT v 38 AE Ju vd o &M YU OA +30¢dJywPhA E]}vo poSpHE
*uE o[]vVv?Loient qualifier les cultures organisationnefleQuelle place laisseelles a
arfnovation? Nous avons ainsi pu poser une définitenconstruire un modelele la culture de
o[]Jvv}A 3]}v ve 0 « }@®noy2 a¥dhw testé de fagon rapidéous avons construit un
guestionnaire ] Pv}es] o pOSUCE od [ YE}A \B]lénatdnmprocédé a une
validation interne de ses qualités intrinsequega une premiére étudeUne deuxieme étude menée
aupres dedirigeants [ VSE % E]* * VHLev Po «Eule [ S 0]E pv ES Jv % E ]
HOSUE [IMWIAS E posd S Dins A ddgyiende temps, nous avons cherdaé
moyens de faire évoluer la culturedes organisations Cela semble possible, en déployant
progressivement des pratiques cohérentes, dans la durée, en les insérant dans desspsoeeen
0]PV V8§ 0 %0Z]0}*}%Z] o[ ve u o * % E} eepe A 0 HOSPUE A]-
semble étre un puissant moteur pour accompagner cette transformation. Pour contribuer a
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développer la culture innovation en Franceud publis nous ont semblé prioritairedes dirigeants
actuels, et les managers de demaious avongloncélaboré un jeu de sensibilisation a destination

e« JE]P v§e WD X E}pe A}ve pee] % ES] ]% o[ A}opus]}v (}Eu
manaP & ujvu ( }v <U[ 00 - Al vv v %} ES e o HOS UG
équipes enseignantes et les apprenan®es deux expérimentations ont été structurées sur des
%o E} eepmde [ VP P u vsS %}uE pPu vsS E o RoGEfithk @psrepeitdnsen e ¢ X
perspective leglonnées collectés etles analyses réalisées tout au long de cette thafe,dediscuter
de la pertinence du sujet traité vis AJe ¢  (]e <pu V}pe E » EA o[ A V]EX
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Partie 1: Culture innovation

Chapitrel:Etat o[ &S
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A.>[]vv}A edhPBrance :
Contexte et probléematigue

1. Innovation et société

iXi o v (] - O[JVV}A 8]}V %}uE o <} ] 8

Avs [ JE E o (Jv]8]}v o[JvVv}A §]}vU v}ipe ooljmeent quio} % % E
génére parfas de la confusiodV o [JVA v&]}vX Z <p %o}« }vv .bdTablead «+ JVA v§]
[1] %0 GE } %o} + © /£ U%o ccu[]wApySiBie]e}ve v }E pi}uE [Zpdne}pe uv o (
autre (Labiausse, 2008)

Tableaul: exemples d'inventions remarquables par époque (Labiausse, 2008)

Epoque Inventions remarquables

Sociétés primitives o0 ( pU o[ PE] poSUE U 0 %}S E] U o S]es P U o[ E]JSHE U o
vin, lesavon, le fer, le cadran solaire

"Y1 S e o[ v8]<| o wu}lvv ] U o[ «<p pUO ov Uo § %posS U o u}lpolv pU o

du MoyenAge o[Ju% EJu E] U o[Z}EO0}P u v]<p U o %}py & U o « opv S§ o

Sociétés modernes la lunette astronomique, le journal, le microscope, la machine a calculer, le taxi, le barometre, le

thermometre,le champagne, la machine a vapeur, la machine a écrire, la mitrailleuse, le sextant, lg
% E $}vv EE U o[ usharn]labbteaud}pes WEU o[ E}+3 §U o A v
parachute
XlXesiecle industriel 0 %]Jo o SE]J<p Uo Zulv (EU of] o]EP puPIUO }ve
Ju vsU o[Z 0] Uo EJooUo u Zlw U dpuBE}UuoU w}]8EVUA C
télégraphe, le caoutchouc, la bicyclette, letimb#@ }+S U o[ VPE ]* Z]Ju]J<p U of Ve-§
§}v. Eu U o JE]P o U o[ oopu S§§ ¢« E S Uo }o}E& vS «C\V
o[ » VEW 0 %0 *SJ<p U 0 % S pEJ]e S]}vU o u SE}%}o0]s JvU o
blue-jean, le téléphone, le phonographe, la lampe a incandescence, la centrale électrique, le stylo,
vaccin contre la rage, la radiologie, le cinématdgsZ U o[ *%]E]v U 0o u Pv §}%Z}v
X>e siécle o[ A]J}JvU o ]} U 0[Z 0] }%& &E U o P I Ju 3U o <}v EU o
contre la tuberculosep 3 o A]¢]}vU o Jv u % Eo viU of o & S pE
o[ A]l}v. & 3]}vU o dU o %]o S}tul<p U o[}E Jv § puEU o u]
SE ve]*S}EU O %% E ]0 %Z}S}IPE %Z]<pu ]JveS v§ v U o % ]opo
Jlvd PE U o o e« & Utanx liglldes, B microfitdeesseur, le bédgrouvette, le disque
compact, le baladeur, la navette spatiale, le minitel, les OGM, le téléphone mobile, le clonage

>1Eecu[ 00 «  le$(fyentiodddansformentle quotidien des humains et passent atatut
[Jvv}A &Fdur Schumpeter, les inventions reléveletlatechnique alors queo [JvVv}A §]}v 8] v§

o[ }v}uFlichy, 2017)La sociétéactuelle est donc modelée par les innovations antérieures. Les
innovations radicalesnt faconné etfaconnent les grandes mutations du monget les innovations
progressives alimentent de maniére dome le changement économiqu@uillemot et al., 2016)
W v v3 0}vPS u%+U }v % Eo % E}PE « E o 3]A u v$ 0[Ju%o0 Vv
Duchamp éctiainsi que« le progrés se caractérise parmi toutes les formes de nouveauté par le

v (] <u[]o %o %} ES .ROME IUL¢ launcuvieauté ne peut étre qualifiée de progres que
0}Ee<u[ 0o Ju]l]vp o % ]v U E} 5 o vldet|a collabbrationientr}léE o[ v \
hommes. ¥Duchamp, 1999)

W}IUE Joopu+*3E E o0 + & 0 §]}ve VSE ]JvA v3]}v § }viu]l U & o[]v(om

autres, pE v}ive o[ £ u% o0 H % JvX [ ¢S pv 0 u VvSs o Anaineg}3] ] vv
%o]e 0}VPS u%oeX % v vSU 0 % ]Jv V][ oo v (11 @ []vv}A 3§])

%0 (E v o[ PE] poSpu&E U o u}lpo]v MU o u}]ee}vv pe U o[ VPE ]-

essentiellement de farine de blé. Le prix durdgai de blé valait & peu prés 200 heures travail en 1750.

v T1iiU Jo v A 0 ]85 %ops <u[ VA]JE}V il Z pE - SE A JoX ]Jve]U 0o %

15226



%oO e o <u[ (Mou@stie, 1969, cité par Noail&améon, 2017)Le pain est ainsi beicoup plus
] o Hi}pE [Zp]X

[ USE *« A U%0 * %}PEE ] VS % E ]J]o0o U VS JoOOU*SE E V}e %o E}%o}eX
H S U%e UAE (UUu * %}uE [ USE « 3]A]S8 *X Kv * ]5 u}]ve <p o[pnS]o]e
linge représete une rente annuelle de 1716 euros par personne utilisafiie@rillesSiméon, 2017)
o ]o0]}8Z «<p [0 £ v E] t]11% ] U 0o }vv Jee v 5 Avyu .

E % @E t]1]% ] %}UE o[ud]o]e § pdardsde ddllargBand &cenad|2Q0E « u]o
cités par NoailleSiméon, 2017)Pour Patrice NoailleSiméon(2017)U o[]vVv}A §]}v«und ]Jve]
transformation socigéconomique (nouveau paradigme ou transformation du paradigme existant)
provoquant une améliorgt}v. pE& o ol ((] 18 Po} o p (}v S]}vv u vs 0
veuoX Vv [MUSE ¢« S Eu U [ S pv uo]}& sS]}v HE o o]
o[ }v}w](NoéaillesSiméon, 2017, p. 25)

~O

i X1 >[]vv}Aung]griorité contempaine

BN

v TiioU o[K ait%nurapport qui se présente comme une boite a outil destinée aux
gouvernements, intitulé >[/u% & 3$]( []v@¢rAriBuEya la productivité, a la croissance et
au bienétre. Ce rapport commence ainsi

«>[Jvv}A S]@ENV{FH0 ¢ o o o0 & S]}v [ VSE % E]*s * S [ U%O0}]
celles des gains de productivité, et est un moteur important de la croissance et du
développement économiques. Elle peut contribuer a répondre a certains

problémes sociaux et mondiaux pressanés <p o[ A}opus]}v  U}PE % Z]<u U o o
risques sanitaires, la raréfaction des ressources et le changement climaggue.

économies innovantes se distinguent par une productivité supérieure aux autres,

davantage de résilience et une meilleure adaptato changement, et sont plus

propices a une élévation du niveau de »i@OCDE, 2016, p. 13)

L[JvVv}A $§]}donccdnsidérée comme le facteur dominant de la croissance et de la spécialisation
commnerciale des entreprises et detaks (OCDE, 1997 [ ung des rares notions consensuelles sur

o[ v E (BidEr Beaume, & Maniak, 2012V o[]vV}A 3]}v % Eu $ E v(]JE & o }
o[]v uesSE&] U E %}v E BMAE S8 vS o e 0] vSeU E & * U%0]
salariés. Que <u <}]S$ o & [voGe & SvpU o] & o }u vivU <}o] 1€ }
e Ho O[JVV}A 3]}V ¢« u 0 %}HA}]E }v ]o] E 0 ¢ %% E} Z « el 0 « §
Masson, Weil, & Hatchuel, 200@lle est notamment considée&omme incontournable pour sauver

les emplois industriels occidentagMidler et al., 2012)( MAE % C+ (] o 1.8 uljv [“pA

1.3 En France, une attention particuliere

>[Jvv}A 8]}v (18 o[} i & [puv 33 v3]}Vv % c&sderpiergs@nées@altfaver§ E v |
[ SH ¢ 8§ [ S]}ve viu & pe X

>[ vv 10T § % ES] po] E u VS[WNEAXSPIVE Ve %} EL | PE % IHE o
de Jear_uc Beylat et Pierre Tambou(i2013) est remis en avril 2013 auimistére du Relressement
productifetaum|v]es & o[ ve ]Pv u vs§ 8§ 0 Z Z Beyabt& TambourifE %o %o} E
2013) les auteurs analysent le Syster€e v ] E Z aeovatio§SFRI) [LV %0}]VvS Ap

1> u$ pnE E o] o 0 o *u]A v3 W v +3Ju vd | HPE} opu[ LE ][{1 %0 @ ]=*DpA L
lavage manuel du linge, a 16,50 eurosdéit de ce travajla 2le nombre ddessives par francais et par semaine,

0 E VS VVH 00 <p E % E » v3 o[pd]o]e 3]}v [muv u Z]v 0o AE <3 Po
heures/ an / francais.
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organisationnel et humain, a la recherclle leviers qui pourraient dynamiser la croissance des
entreprises innovantes.

o[ %o}<p 0 %ol ae]rapppyty le Président de lz2épublique Francois Hollande met en
place la Commission Innovation 2030, présidée par Anne Lauvergeon, quilapéur [] vS]6] & hp
viu E oJu]S [}%%}ESHUV]S * ui HE * Y %}S VS] 0 %o ES] po] E u vs
Fin 2013, sept opportunités sont identifiésauvergeon, 2013¢% o 38} | P ol v EP] U o &
des métaux, la valorisatiored richesses marines, les protéines végétales et la chimie du végétal, la
médecine individualisée, la silver économie (innovation au service de la longévité), et la valorisation
des données massives.

V o[ %% HUC VS *pE + SE A pEU LOPUE W BPE]VY WD]USE o[/VvV}IA §
o[ }v}iu] vpu EJ<p U ov o A vVIAu E 1Tiii pv %o v A]e v§ Z Vi

o}P] ] o- % Ve *U@E o[]vV}A 3 Av o]V SEW 0%k »oPpiarinA2@R) v

Ce plarcomporte quatre volets :

s}o § i W o[]vV}A 3]}V % E S}ue W

D} Jo]s & 3}u3 « 0+ (J&EuU ¢ []Jvv}A 3]}vU S}ue 0 » § 0 v3e o0 <} 18 (
(E Jve HOSUE o0°* S %}pE o[ P 0]5 e Zv U v vigpaailRrnvs o[]Vv]S
% E}i SU o P}.,S o[]v peSE&] s o[ VSE % E& v pE] SU ve S}usS = o
société ;

s}o 81 W o[]Jvv}A §]}v }puA ES W
Soutenir la dynamique des écosystémes, le transfert de connaissances et de technologida entre
recherche et les entreprises, et la rencontre entre les grands groupes et les PME sur nos territoires ;

s}o § 7 W o[]vV}A 3]}V % }uE o E}]esv W
Cvuls @ 0o VEE %E]s » JVWIA V3 ¢ § % E} pE E o[ VA]E}vvV u vi (
devent les champions de demain ;

s}o 8 8 W o[]JvVv}A 8]}V %op o]l<p W
DvE PV %}0]8]<pu %P 0]cp o[]Jvv}A §]}v }}E }vv U }Z E v§
politiques publiques a une innovation au service des citoyens.

W E o *ul]d Uo[3$ 8§ (E]WAWLZVE Q@ E o[Juke 3 e oy cpE ¢ v ( A pd
*ME o }v}iu] X e Su ¢ § e % E}i Se ¢}vsS U Vv o Ve e veX >[K
MSIE]S « (E VvV ]* U E %E& » vS « % E o0 }uu]ee E] Slesoutigk o0 o]V
M u]v]es & o[ ve JPV U VS eu% E] PE § o0 Z Z & Z ~D "ZeU %
ANCeS U &E v ] Z Z E Z (SBRDBonvdpbot]}vp] %} ES 18 *uE o[ vv &
2010,est publié en février 20140CDE, 2034 § A u v A ]88 « EA]JE [ A op 3]}v ]v]
E YU WEIPE uu []JVA ¢8]ee u vd [ A V]E ~W/ + pu }uul]ee E] § P v
% E}PE uu U ]Jv]8] o u vs 1}8§ iAulJoo] E + [ HE}-U egtifo v v Ti
était de mettre la France dans une nouvelle trajectoire de croissance, plus forte et plus soutenable,
(}v *UE o[]wIBCBE}W014, p. .3Ce plan se voulait également instrument de
transformation du systéme en place.

Dans cette étude de[l[K U différents acteurs agissant dans et sur le symede recherche et
[IvVv}A 8afienalsont identifiés W tat[les universiés et les organismes publics dherche, les
entreprises et les staiips. > [ K % EO0 N&Z I ~"Ce3echer¢lE evinrfjovation)l.a
%o E& * VS ( }JveZ uSlcuy 0 *SEU SUE [MnVv "&Z/ S 0 ¢ Ju%e 8 E =
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Figurel: Le fonctionnement d'un systéme national d'innovation : résumé graphique, source OCDE.

WIUWE o[KSyslupw 3]}v o E Z E Z SNRIVYIA%STE(}IEU vE 0}Eecu[]o %
de la sciencede o[]vVv}A $]deslWtompétences qui permettent la croissance économique et la
résolution des défis sociaux. Trois hypothésesssemblent sougendre cete affirmation:

- Croissance économique et résolution des défis sodraient de pair;
- La qualité des acteurs et de leurs interactions gsao  *} uE [ ((11vV
- » (E ] %at de Eréer un contexte favorahle

> Ale]}v o[K bighdansda difation suivante

«> Cv u]cp O[]JVV}A §]}v E %o}e *uE 0 » Jvd E 35]}ve VSE
des savoirs et le processus daestruction créatrice par lequel de nouvelles
§ Zv}o}P] ¢ }pu VIMA pA& u} o ¢ [ (4vél@Es endreptisedv v}
3 VIMA U E U%0}]eU o op o3]Sp vE8 UE Vv ] veX >[}EP v]e §]
}1S 'SE ep((]®e uu vS8 8§ 0 % }UE % Eu SSE o pupo S]}tv
(notamment le savoir), mais aussi suffisamment flexible pour permettre la
réallocatbn de ces facteurs nécessaire a la génération de nouvelles activités a
SE A E+* 0 %E} eope eSEpN §]}v & SE] X hv veu o []Jve!
OcuUE Z+s ©* %E} p]8*U P SE AJo 8 B %]3 0 3§ Eu]v vs ¢
économie a optimiseres processus, et donc a se positionner sur une trajectoire de
El}lee v 3]E % @&(OCDEy2@L4eHE1R
ve o}Jv E UV e« %}0]8]<u o [JVV}IA 3]}v o &E v U o[K £ ulv 8
humaines, la recherche publiquesl&ansferts de cette recherche vers les entreprises, les politiques
*}usd] vU o[ V3E % E v pE] 5 Jvv}A v8U & o P}uA Ev v ¢ %}0]8]<]
Le SFRI francais posséde plusieurs traits distinctifs

1. >[fatyjoue unrole centl;
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2. Des Organismeauplicsde recherchd OPR Gentre national de la recherche scientifique
EZ"U }uu]ee CE] § o V-GERXXS}&E]<uS vS o[ ** v8] o o E Z &
publique, laissant umfaible daceaux universités

3. Il existe une grande gr/ EJu]S Vv8® &[0« PE v « VSE % E&]e U <p] E o]
de la recherche privée

> N&ZJ S u]*e VvV %0 % E » 0 ¢ }v Pu EE ujv]o S E %}V
rattrapage technologique, souvent par rapport aux USAgiaaeds programmes ont été mis en place,

}vv v§ ol p o & S8]}v [KWZéae &S]oo]e U o[ * %o ente natBnal ~

[ SH * *%)¥] 0%S %0 %0 E} Z Zip Ve * }u v e %ope }v pEE
o[]JV(YEuU D) Qe Xpecpufnpé®s 6iU oo <[ «§ E A o se v3] 00 U VS %o}e]3]A
[ %3 E + Av e« e« ]vs](J<ue SE VP E U Uv  E * %E}i Se :
un contexte de stabilité.

A partir des années 80, le contexdehand, e les limites du modéle ssontfait « v§J]EX [ }E& U o
systéme a besoin de plus de flexibilité. En effet, le rattrapage technologique étant achevé, il faut
tatonner pour choisir les sujets a traiter, intégrer les jeunes entreprises innovantes des TIC
(te Zv}o}P] » o[]v(}@&u S]}v § petsouiugevd tesfinalegie seule pour aller vers
les services. Ensuite, le monde étant plus divers et interconnecté, la stratégie du SFRI doit é&e congu
avec une approche mondiale, et non nationale. i;riés défis sociétaux a relever ont changé, passant

o] (ve o[ VA]JE}vv u v3 & pn A] Joo]ee WaVEE O[u%o}Yaplor $3}v@ [
a une approche ouverte et multidisciplinaire.

WIUE o[K U pv "CeS u E 2z @atidnalddit ddneveirk fekible, concurrentiel

§ }}% E 3](U }uA ES o °*}] S8 S HPu&ZU VSE %E v uE] oU
technologique, o[]vs Ev $]}Vl dojtepeSiettre la formation solide de contingents importants
dejeunes et étre piloté stratégiqguement.

W3IUE o]Ktte Bvolution a été entaméesn Francevia des réformes successives. Mais la
transformation amorcée a abouti a un systeme hybride, &h@min entre un modeéle administré et
un modele ouvert.

>[K tAédlisé précédemment deux autres analyses complétes du: 8RRP85 et en 1999. Lors
de ce troisieme état des lieufOCDE, 2014)certaines constantes historiques pointent, malgré
o[ U%0 HE =+ E (1®U/> VR & S <u o S 8ndénante Hiaus lesiGtaeSbo

H A 0}% % u V3 o:[dow ERoisif leg priorités, généralement technologique, en porter
le financement, et décider de leur orientation (poursuite, abandon, renforcement).

De fagcon a animer la réflexion globaly Cluu]ee]}v v §]}v o [ A opol&des

[JVV}A 3§]}v 38 énvjiin®0614<}pue o[ P] Xr&egie et commence son travail
[ voCe S %o E}e% S]A X * % E ul] E %P o] 3]}vU us TiiouU (|
%}0]3]<wv¥}A8]}v v &E v § o MO O },83 ¢ JVA e3]ee u vS3e o

arfnovation(PisaniFerry et al., 2016XCe bilan fait ressortir qua IFrance investit environ 10 milliards
[ ME}s VWUVE0% }UE O[]VV }uhesié})en.iequ} Pemsse de 25% le budget tejustice

Environ 909 § JVA o8]ee u vE % E}A] \pdurlen2/3A fihanserla®R&D privéga

le Crédit Impot Recherché.e reste provienpour moitié des collectivitégerritoriales (qui financent

%0 0 U S @repeehaviate U S %o} L E u}]S] uropéelfev]}v

En paralléle, fin 2015, une équipe de chercheurs du MIT, dirigée par le Professeur Suzanne Berger, se
voiS§ }v(] E % E o ~ & S E] § [upérieur @ p ha-Ré¢Eherahevet leimstére de

o[ }v}iu] U o[]v M RBEIE]S (=V]E]P % E uu vp o D E&}veU o[ 0o }E
de simplification et de rationalisation du SiB&rger, Dorman, & Starbuck, 201Bh 2017, un rapport
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E%O}E 0 * % E $]cu « § E @iohwsundeo) régioAs poof Y MAS E o[ }v}u]
et des fnancegBlachier, 2017)

§8 + E] [EP *+ & E % %)}ESe }((] ] 0 *}uO]PV oO[Ju%e}ES v
o[]Jvv}A 3§]}v v &E v e« EV] E « vv X

2. Définitions

Dans le raport >[/vv}A uh]énjeu majeur pour la Fran¢@eylat & Tambourin, 2013)es auteurs

E 3§ EJ]* v3 o[]Jvv}A 8]}v [ }E }luu pV % E} eepe 0}VP 3 Ju%eE Ale]
o] B <p O[]JvVv}A 3]13v@ pm & o v] , mé]lafechio)dgie ; enfin, ils énoncent que
o[]Jvv}A §]}v P v GE * %o 6F pracedéd houv@aidy répondaatdes besoins et créant de
o Ao puEX > (Jv]8]}v o[]Jvv}A §]}v o p@E Dans cette bectior],(fqu$ o %o } *
proposonsde passer en revue quelques définitions.

2.1 OCDE
> u VvV 0 [®EDE, 2005) (Jv]s o[]JvVv}A §]pv ulluu v "pHAE [UV %o E} H]S ~ ]
s EA] ¢ Iu [HV % E} VIMA p }u e ve]l]ouvd uo]}E U [uv v,

Juu & ] o] 3]}w }M} A oo u 8Z} }EP v]e §]}vv 0O Ve 0 ¢ % E 3]cp
0[}JEP v]e §]}v u oduges relatBEnstextériceuresy u 3 E § PYE] » [JvVv}A 8]}v «}vs
distinguées

- >[]Jvv}A S]}v (@B, 3005, p. 56)

h /v§E} p ud]dien ol service nouveau ou sensiblement amélioré sur le plan des caractéristiques

o O[Ue P p<pg o0 ]Jo 8§ «S]v X 8§ (Jv]8]}v ]Jv opS o « u oO]}E S]}\
techniques, des composants et des matiéres, du logiciel intédesla convivialité ou autres
caractéristiques fonctionnelles. »

- >[]Jvv}A §]}v  @QCBE, 2005, p. 57)

h D] v "MAE [uv u 8Z} % E} u 3]}V }u ]*3E] us]lv V}IpA
améliorée. Cette notion implique des changements sicgatiifs dans les techniques, le matériel et/ou

le logiciel. »

- >[Jvv}A 8]}v }uu EOCDH,2603,\p. 58)
h D] v "HAGE [uv VIHA oo u §Z} Juu E ] o] 8]}V Ju%eo]cu \
significatifs de la conception ou du conditionnenmeatu placementoud o § E](] S]}v puv % E} pu

- >[]vVv}A S]}v [} EPCDE, 20Dbvp. 60)
h D] v "WAE [pv V}pA oo u SZ} }EP v]e S]}vv 00O Ve 0 ¢ % E S|
de travail ou les relations extérieures de la firme

ve o (]JV]3]}Ve %o E}%}e -+ %onEgoifisystemptiguieetn]e v "HAE-U [ 3
& JE %% E}% E] $]}vU  %o0}] u v X dansi@neEatégdripeut puivgdiAerdesv
Jvv}A 38]}ve ve [ uS3E + & P}E] -indeatiGh préduit Peat n@oessiter une
innovation de procédé ou organisationneXe v}3 €& P o u v3 <p o vVv}§]}v []Jvv}A 3]}
largement le cadre technologique.

> U VM 0o [Keo} (Jvl]s P o u vs§ <U <*}vs8 0 - §] Alcutes 163vv}A 3]}v
opérations scientifiques, technologiques, organisationnelles, financieres, et commerciales qui
Jv ule v83  (( 8]A u v3U }pu <p] }v8 %}uE ps v u]E o u]e v

Certaines de ces activités sont elleémes innovantesy [ USE o v  *}vE % * V}IUA 00 -
v e ]JE -+« o0 u]e Vv WAE []JVvV}A 8]}veX > ¢ E]A]S ¢ []JVvV}A 3]}v ]v
V[ ¢S %0 ¢ 0] JE 3 uvd o0 ule U %}]vd [p(OCDE/ P00 p}&5Pe ES] po]
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Un nouveau manuo [Keo} 3 «}EFECD, DOUB > v}3]}v [JvVv}A S kst %o E} nls
}Jve EA U u]e o« v}8]}ve []JVvV}A §]}v %o E } U [}EP v]e 8]}v 8§
regroupéessous une unique appellation, en anglais, business process innovation.

2.2 Définitions issues de leaherche

>[Jvv}A 8]}v 8 o[]vd E-+ 3]}v ]1(( & vS§ ¢ ]* ]%o0]v X 00 (]85 }v
cadres et avec des méthodologies variées. }v %3 []JvVv}A §]}v S %[ @[ %pYIu]es
Schumpgter }uu u}s pE o[ }v}iu] SC% VBE oJpE o[ (MEalEy & E v U E
Tiffon, 2014) >[JvVv}A §]}v 8 }v } i &8 [} « A §]}v § [aden partiodier }u ]v
en lien avec les résultats économiques.

>[]VV}A 3]}v & OCees] }pues O] VPWIWEBV]S](X E Z uE+ V %*C Z}o}P] U
se définit par rapport a la créativitéle o[JvVA v upE § 0 % E %S]}v VIHA pd %
WIHE d E+ u JoU o & 35]A]8 « E ]§ lles ewuieh, jqusl]gwe spit le e vIpA
JuJv V o[]JvVv}A 8]}v « & ]88 o[]Ju%eo v3 5]}v GE pee] Mrhabiley }pA oo
Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996) v}puA p3  }]8 Hee] !1SE % E pu % E o[]v ]
est destinégEngel Blackwell, & Miniard, 19959)a créativité peut également étre définie comme une

E § EJ]*S]<nu %o Ee}vv 00 <u]U Ve O[}EP v]e §]}vU (BhttiStadli] p K %o d
2014)> @& §]JA]8 « E ]S pv (JE ] 38]8 W o] u&E % & APy VE]VVIA §]
00 % Eu 3 [ }KIG®EPp[Pepus [Jvvsh ¥p}ve E e ao pfoduit(Battistelli,
2014) ve pv Ale]}v %o0ope }VveSEQN $]A]*3 U o] V % E AJ*S % ¢ U %o
se %o @E ]e ipe<u] o (Jv M % E} (Guillemot [tval) 2036)Au travers du mot
Jvv}A 81}vU ¢ Ju ve]}ve J(( & vS ¢ ¢}vd }JUE uu vd }E <+ Wo hlu%
ou « la performance innovante » ou la «performaccéative»(Batistelli, 2014) Dans le domaine de
la psychologie,| }v %3 [JvV}ASSTiw E o 3]( ofpiedéhbittmU 3

> ¢ o} J}o}Pp e }E vS o[]JVV}A 8]}V e}pe o[ VPO o[ §]}v }oo 3]A U
% E} eepe % EuoSE v oflovA vi]}v (Mddtyv& Aifoh} 2014) le modéle de
]((pne]}vU o u} o o[]JvS @& *v}u o«SU O %% E}% E] S]}vX > u} o
A%o]cp o J((pe]tv [pv JvVv}A S]}v A] o <[] E VRIFGaPrsS, 200 eE ]ve <p »
u} o o[]JvS G *¢ u vS %o} <u 0 J((ue]}v O[]JvA vS8]}v 8 (}v §]}v
despors p&E-e [(Akrich, Callon, & Latour,2008) v(]J]vU o u} o O %o% E}% E] S]}Vv
la fagon dont les utilisatp E s ¢ %o %o E}% E] vS 3 }vv vE pAlter2013)uv  Jvv}IA §]}v

> e o]V ¢ %}UE O[]JVP V] HE }E vS *}pA v3 0 epi § o[]JvVv}A §]}v
conception W}n@E Z} ES p Z u%U o[]JVA v3]}v V[ *3 % ecaniste epundbo E} pn]3
démarche motivée et validée par une reconnaissance écononfluehamp, 1999)*] o[JVA v3]}v <3
KV JMA ES U o[]Jvv}A 8]}v +3 0 u]e <uE o (Baly@Earmar@d, & Mdrel, [pv %o E
2016)X >[]JvVv}A §]}v » & H@ERIE. }¥]}vovEE pv JvA v3]}v S puvu E Z X
guestionnement entre processus et résultat reste irrésolu

E}ue & 8] v E}ve <gu O[]JVV}IA 3]}V %o p$ o (}]* 'SE }ve] @& Juu
O[ VEE % E]s U « [VERNI%p> 5 ] uE o0o[]vd E] pE 3§ o £33 E] nE <
un résultat (produit, procédéjaleurcréée tque celleci soit  }viul«p U [ *S]Ju }u [pe P

2.3 Sens courant

Ve 0 * Vve Juupv o ul}d Jvv}A §]}v <3 uatcn%d@rotsseyfdpEse qiht® pe S
sens possibles au motirnovation» (Larousse, 2019)

- Action []vv}Asd@A résultat L'innovation technique.
- Introduction, dans le processus de production et/ou de vente d'un produit, d'un équipement ou d'un
procédénouveau.
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- Ensemble du processus qui se déroule depuis la naissance d'une idée jusqu'a sa matérialisation
(lancement d'un produit), en passant par I'étude du marché, le développement du prototype et les

premiéres étapes de la production.
- Processus d'influercqui conduit au changement social et dont I'effet consiste a rejeter les normes

sociales existantes et a en proposer de nouvelles.
La définition communeE P & } 1 %o o (}]* =+ v}S]}ve %o @c}résultpts| kbt ous]A]S U
renvoie aux débatgqui animent la communauté scientifique.

3.Le ibleau de bord d@ [JvVv}A SPBpMv]}v pEZBL7 vv

> ¢ % Co o[hv]}v nE}%hague anmée depuis 2001 uraquétesur la performance

des pays européengn termes []JvVv}A $]}wublie &nnwellement un tableau de bord de

o[JvVv}A 8]}vX > ¢ % C-o o[hv]}v ¢}vS o0 e o v «u SCE S P}YE] « ~ |
2018:

- Z u%]}ve o[]Jvv}A §]}v

0+ E +pos 8¢ v u 3] E []JvVv}A 3]}v *}v3 v 853 U VS *pu% E] HE-
- Innovaeurs notables:

0+ E +pos 8¢ v u 8] & []JVV}IA 3]}V ¢}v3 epu% E] HE* }U %o E} Z o
- Innovateurs modérés

0« E *po3 8« v u 8] E []Jvv}A 8]}v «}vs8 Jv( E] uE+* o0 u}C vyv
- Innovateurs modestes

0« E +pos 8¢ v U}A]3@v {Jvs v 83 u v3 Jv( E] pE+ o0 ulC vv

LdFigure2]présente les résultatsubliésen2017. Kv G v}8 0 Z u%]}ve o[]vv}A &]}vU 6 |
notables, 14 innovateurs modérés et 2 innovateurs modestes. Lad-ya@st classée 11°, parmi les

JVv}A § pE+ v}E o0 X %opu]e TiiOU MAE WSE ¢« § 0 PA }E }vs
HE}% vv U pAE % E]vS U%-e 17116 § 71i0X D ]J» o u §Z} }o}P] u epd
indicateurs, qui avait été modifiéve T1i6U v[ % « Z vP %oph]* X > %00 o &

classement norplus. Nous prenons donc ici la version 2017 pour base de notre andlgaes

%o (E } %o } €fwdier ¢n détailcomment cet indicateur est construi€ela nous semble importactr

lavle]}v HE}% VvV V}ISE % 135 [JVvV}A 3]}v Jv(op v-mémesp V}ipe %o
influence en cela certaines décisions politiques, ainsi que les comportements des acteurs
socioéconomiques. Si cette vision est discutable, le risque est impaytaries décideurs se trompent

dans les voies a suivre.
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Figure2 W W E(}E&u v

Q
&

o5 3PV [Jvw u E - wrdpéehhe(European Commission, 2017)

31 %% E} Z [Vveu o

Le tableau de bord w@ppvation de o[hv]}v UE]} % camposé de 2 indicateurs.Ces
indicateurs sontegroupésen quatre catégorie$: 1. Framework Conditions¢nditionsgénérales)2.
Investments (investissements 3. Innovation Activities ( $]A]3 « []vV)} At ] Jnnovatin
Impact Ju%o S o[]v)v(EArdpEpm Commission, 2012018. [uV %o €E Familles
[Jv] 8 HEe* *}vd E 0 3]A ¢ o0 <} JosausysttmgdezveZzu® Z 3§ [/vV}A §]}v
W% GCeo ~"Z/eX [ UEE % ESU o003EE [SoyBvv}IAYEY}ve} [Fig@e] cpos §+X
propose 0 ¢ (E O § PYE]+ []Jv] S8 uUE* p & o |sdeuxp®es E o 5]A
chaque catégorie correspondant alors a un quadrant du schéma

Figure3: Shématisation du Tableau dedrd dvv}IA §]}v 0 bhopékrne2017.

Chaque catégoriest composée ddeuxatrois dimensionsNous allons examiner pourchav [ soo
les indicateurs utiliséNousnous demanderonsystématiquenent ¢ [ant un lien avec les résultats

2E}ue }ve EA E}ve 0 %OH% ES « viue Ju ve]}ve § [Jv] S pEes v vPoO ]-
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JU 0 o % @E} eepe [OnurpAvesdJanXannexe un tableau complet expliquant les différents
indicateurs de facoplusdétaillée[Annexe 1 Les27 indicateurs du tableau de bord innovationjde

3.2Indicateurgelatifs auxconditionsgenéralegFramework Conditiops

> % E u] E S P}E] [Jlv] S uEs E PE}U% o0 ¢ o0 uU vSdeeSEU SUE
E e*}uE < Zpu Jv *U o $8E 35]A]S U eCe3 u nnem€hdt plogiEeZa U 3§ v
o[]vVv}A LETabkaw|présente les 8 indicateurs qui constituent cette catégorie, leurs objectifs, et

le type de mesure réaligéau travers de ces indicateurs.

Tableau2 : Noms, objetifs et type de mesure desdicateurs relatifs aux conditiongénérales.

Indicateurs Objectif de I'indicateur Résultats| Processus r\llfalljjt?em

1.1 | Human Resources

1.1.1| New doctorate graduates X

1.1.2| Population with tertiary educatin Mesurer I'approvisionnement en compétences avancg X

1.1.3 Lifelong learing Parthpatlon a’des activités de développement des X
savoirs, compétences

1.2 | Attractive research systems
Qualit# de la recherche scientifique. Hypothése : la

1.2.1| International scientific cgublications| collaboration international@ugmente la qualité des X
publications

1.2.2| Most cited publications Cherche a mesurer l'efficience de la recherche. X

1.2.3| Foreign doctorate students La mobllltq des étudiats permet de mesurer la diffusiof X
des connaissances

1.3 | Innovation-friendly environment
Les entreprises doivent bénéficier de conditions

1.3.1| Broadband penetration permettant I'épanouissement du commerce électroniq X
et d'internet.

. . .| Cetindicateur traite des motivations des entrepreneu
Opportunity-driven entrepreneurship . - .
1.32 S ) dans les premiers étapes de la démarche X
(motivational index) .

entrepreneuriale.

En ce qui concerne les ressourcesriaines, les troindicateurscherchenta mesurer la disponibilité

[uv u Jv ["HAE H<p § Z uS (Euvopeam CGoirrhissiorz018 p. 4) ] o[}v

E % E& v o0 (Jv181}v [JvV}A 8]}v %o} %0 (E uu vSU py pv e ]
o[Jvv}A 8]}v v 8 v <u @E «po® X hvd suEor %} ES +puE o[]vv}A §]}v
%o E]} eeueX >[]v JesteEneetrekfiiau sousprocessus recherche

Pour mesurero[ $3E 33ysi&@ne de recherchérois indicateurshercheit & mettre en éudence

la qualité du systie de R Z E Z U <}v ((] ] v U 8§ o[ ((opA&E (Eurdp&3nE vSe S
Commission2018. u pv e Jv] & uEe+ v[ *3 volv A o[]vviA §]}v v § v
deux premiers sont relatifsau sci¥so E} eepue E Z & Z U téndien ni@ed lekrés(itats

[JVV}A 8]}v v] A 0 ¢ % @E} eepe [JVvVv}A 3]}vX

Laderniere dimension de cette catégorieZ & Z U suE E +] o[ VA]E}VV u v8 ve 0 <«
0 °* VSE % E]*e * ¢35 % E} %] o[]vVv}A 3]}vX%téNHqisE. Le prethi¢t 348 Jv ] 3§ p
SE |8 [ pde B 1Q%m mis a dispositiotles entreprises une connexioninternet haut débit Cet
indicateur questionne sur le lien innovation/digital. E3 Jv ¢ §C%}0}P] « [JVV}A §]}v v e}v
tout baséessur le dgital ~Jvv}A §]}v (EUP 0 % E /A u%ormneptusune reBsplirae v[ 3 %o
*% ](]<u o[JvvBA]§]}vE HNE v SE ]88 v] [V E *posd 3U v@ie[pVv % E}
MHAE] u Jv] 8§ pE -divatipwmel A1GEM Global Entrpreneurship Monitor Babson
CollegeUSAand London Business Schaiff), quiu *uE& o[]Ju%}ES Vv E o 3]A o[ v&d
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U}31A % E o[}%ra haBégs\glissantes. ] }v % Eo « ]Jv JA] pueU Jo [ P13 [
type psychesocial. Iln $E ]85 Vv] * % @&} eepe [JVV}IA 3]}vU v] e o (E *puos S|

Dans cette premiér@artie g1 § o } E o [ ] v o} [hut] ihdicateurs cherchent &
mesurer si les condition® v € 0 * [UV % Ce «}vs ( A} ETrosdes hoif fdivaddurs ]} v X
portent sur lesousprocessus de recherchkescinqautres indicateurs ne portent ni sur les processus
nisurls & spuos 3o o[]Jvv}A 3]}vX

3.3Indicateurs relatifs aurvestissementdrivestmentys

Ladeuxieme § P} E] [Jv] 8§ pndes dEMREES}L%A *3]ee u vEeo[]JVVIAS]}VX
Tableau3|présente lescing indicateurs qui constituent cette catégorie, leurs objectifs, et le type de
mesure réalisé au travers de ces indicateurs.

Tableau3 : Noms, objectifs et type de mesure des indicateurs relatifs dnomestissements

Ni l'un
Indicateurs Objectif de l'indicateur Résultats | Processus ni
I'autre

2.1 | Finance and support

R&D expenditure in the La R&D egtssentiellepour entrer dans I'économie de la

211 . connaissance et améliorer les technologies de production e X
public sector A -
stimuler la croissance.
. On mesure ici le dynamisme de la création de business,
Venture capital R L
2.1.2 particulierement sur les entrepses développant de nouvelles X

expenditures technologies.

2.2 | Firm investments

. ) Création de nouvelles connaissances dans les entreprises
R&D expenditure in the P

221 : particulierement important dans les industries quapguientsur X
business sector . . o
les sciencefpharmacie chimie..)
NornR&D innovation Les achats de nouvelles machines, de brevets et de marques
2.2.2 . e i, f X
expenditures des preuves de diffusion de l'innovation.
Dansune économie numérique, les contpaces relatives aux
223 Enterprises providing IC| V}HA 00 ¢ § Zv}o}P] - o[]Jv(}Eu §]}v X

training (NTIQ sont tres importantesici la formation dans les nouvelles
technologies.

La premiére dimension port s @E o0  JVA 3]+« tat et des sociftés de capitrisque
>[Jv] § HE TXiXi 8§ G@}S]eewr GueZz & Z U § o[]v] 8§ HE TXiXT 8
processus financement de I'entreprenariat, qui n'est pas toujours innovant.

> LWAE] u Ju vel}v %} ES O0[]VA «&]ee u dichteur2 XBERt i hu 300s>[] v

%o E} eope & Z E Z R.22Jkgroups desEeléments variés, ayant traits au processus

[ Z.B[]v] 8§ HME TXTXT 8§ pv Jv] S UE E 0 S]( MK %oE} eeope (}a
processus déravaux neufset deformation n'est pas en lien avec le processus d'innovation.

Dans cettedeuxiémecatégorie dJv ] 8 HE+ u 8 o M o[]vMMEA 3]9 portant sur
les investissementdescing indicateurs sont en lien avees processus.

3.4Indicateurgelatifs p/&E 3]A]S « []mndvAticnpketivities)

Latroisitme & P}@E] []v ] § u@Bix iGHicRi€Ersydostant sues S]A]3 o [Jvv}A §]}v
Quatrede ces indicateurs sont relaifiux PME uniquemett  E o¢lregdenne considere p[]o

V[ *8 % v e |E []JvE E ¢« E PUE PE v + PE}u% *« Eefoe JVVIA \
ne mentionne ni les trés petites entreprises ni les stars LdTableaud|présente lesieufindicateurs

qui constituent ette catégorie, leurs objectifs, et le type de mesure réalis@ travers de ces

indicateurs.
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Tableau4 : Noms, objectifs et type de mesure des indicateurs relatifs aw§ JA]S « [JvVv}A §]}v

Indicateurs Objectif de l'indicateur Résultats| Processu ’\:'Iallijtrr]em
3.1 | Innovators
3.1.1| SMEs product/process innovation Capter l'innovation technologique X
3.1.2 .SMES marketlng/organlzatlonal Capter l'innovation nofechnologique. X
innovations
3.1.3| SMEs innovatinm-house Capter lesactivitésd'innovation X
3.2 | Linkages
321 Innovative SMEs collaborating witl X
others
3.2.2| Publicprivate copublications Cet indicateur mesure la collaboration e_ntfe la X
recherche publique et la recherche privée.
323 Prlvate_ cofunding of public R&D .
expeditures.
3.3 | Intellectual assets
3.3.1| PCT patent applications on mesure ici la capacité de la f_|rme a développer X
nouveaux produits.
3.3.2| Trademark applications Le dépbt de marqlL_Je est un indieatr important X
d'innovation
3.3.3| Design applications X
La premiére dimension porte sur IBSME]JVV}A vE oX > ¢« SE}]s Jv] & UE* ¢}V Jeops

(Community Innovation Surveyr[Jv ] § HE TXiXi 8§ & o §]( M viod@Eau WD C
uljve pv % E} pl]s U pVv % E} Jvv}A v3U of[]lv] 8§ pE iXiX7T p viu E
moins une innovation organisationnelle ou marketinGes deux indicateurs sont donc bien des

Jv] 8§ pE- E *pod 83X >[Jv] & u@E FHADES Yo JIWF IS SJPE p » Jv  » WL
guant a luiun indicateur de processus.

> HAE] U Ju vel]}lv %} ES *upE& o0 ¢ 0] ve A]*S vS VvSEI|w[ SPHS% E]-*
V] E *pos SU v] % E} eepe [JVVIAUSIUVU 8 Bo PoOIERSX[Z ]38

La derniere dimension porte sur les actifs intellectuels des organisatleasrevets, les marques et
les designs déposés. Siles brevetsetlesdesigns ¢ Jv ] S HWE+* & 0 S](* H %o E} eepe
nous ne voyons pasedien entreles marques déposéet o[JvVv}A S]}vX

Dans cettdrois] u S P}E] [Jlv] S uEe ps8§ o0 u }E& potE&p¥%sur v o[]vv
les $]A]S < []vydduxdpsweufs indicateurs portent sur les résultats, trois sur les pragessu
et quatre ne portent ni sur les processus ni sur les résultats.

3.5Indicateurgelatifs aux] u %o S o [] v(inhavatiphumpacts)

Laquatrieme § P} E] [Jv] 8 pEes E PEH % Sp(= 04 W% S« suro[]Jvv}A §
o[ u% o0}] expomations LdTableaus|présente les7 indicateurs qui constituent cette catégorie,

leurs objectifs, et le type de mesure réalisé au travers de ces indicaams.cette derniére catégorie,

tous les indicateurs choisisportdn ] v (E epo8 S o[]Jvv}A 3]}vX
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Tableau5 : Noms, objectifs et type de mesure des indicateurs relatifs aux %o S o[]Jvv}A 3§]}v
. _ T . Ni l'un ni
Indicateurs Objectif de I'indicateur Résultats| Processug l'autre
4.1 | Employmentimpacts
Emplovment in knowledae Les activités a forte intensité de connaissances
4.1.1| EMPIOY A ¢ servent directement le consommateur et donne le| X
intensive activities - A\ "
moyens d'innover a d'autres secteurs de I'économ
. Cet indicateur vise a mesurer le dynamisme deg
Employment fasgrowing . N - :
412 . entreprises a croissance rapide dans les secteu X
enterprises :
innovants.
4.2 | Venture capital expenditures
Medium and high tech product Cet‘lndlcateur m.es’,u\re la comp.etl.tlwte tec’hnologlq
42.1 de 'UE sa capacité a commercialiser le résultat de X
exports . .
R&D sur le marché international.
422 Knowledgeintensive services cet indicateur mesure la compétitivité diecteur des X
7| exports services a forte intensité de connaissance,
423 Sales of newio-market/firm Cet indicateur mesure le Chiffre d'affaires réalisé a| X
77| innovations les nouveaux produits.

3.6Discussiorsur la nature des indicateursllectés

LdTableaud|récapitule la répartition des différents indicateuea fonction de leur naturerésultat,

processuou autre. La[Figured] € %o}*]18]}vv 0 ¢ ](( €& vEs 8§C%  []WdstE UE* %o
intéressant de noter que deux catégoriesxpy E vSee ¢}vS }u%o}e ¢ [UV patdup SC% [
la catégorie Investments ne contient que des indicateurs de processus, et la catégorie Innovation
Impact ne comprend que des indicateurs de résultats. La catégorie Framework Corghtiausitre

comporte dep £ § C Mdicate{irs(processuset autre), et la catégorie Innovation Activities quant a

elle comporte des indicateurs des trois types (processus, résultat et autre).

Tableau6 : Répartition des indicateurs du tableau defldE  inroYation
[JVV}A §]}vX

o [ Bntre résultats & processus

Elu & « [Jv] § uE-
S P}YE] » [Jv] S uE- Relatifs aux Relatifs aux Nio[pvU
Total P =
Résultats processus v] o[ psSd
1. Framework Conditions 8 3 5
2. Investents 5 5
3. hnovationActivities 9 2 3 4
4. Innovation Impet 5 5
Totaux 27 7 11 9
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Figure4 : Répartition des indicateursle résultat par quadrant.

Commevisualisé sur les indicateurs de résultabnt tous situés u €3 oRRégiltats.
Ceux relatifs au quadrant 4r(novation Impactportent sy E o[ ve U O

relatifsau quadrant JInnovation Activitiesportent uniquement sur les PME (

Tableau? : Focus sur les indicateurs de résultat

« VEE % E]e *U

diableaur).

Catégories

Indicateurs de résultat

4. Innovation Impact

4.1.1 Employment in knowledgmitensive activities
4.1.2 Employment fasgrowing enterprises

4.2.1 Medium and high tech product exports
4.2.2 Knowledgentensive services exports

4.2.3 Sales of newo-market/firm innovations

3. Innovation Activities

3.1.1 SMEs product/process innovations
3.1.2 SMEs marketing/organizational innovations

Figure5 : Répartition des indicateurs de Prossus par quadrant.

Les indicateurs relatifs au processus sont les plus nomb@&amme observable sur|lgure5| ils se
répartissent dangrois des quatre quadrant$?armi lesonzeindicateurs relatifs aux processisgpt
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traitent du sousprocessugecherche(1.1.1, 1.2.1, 1.2.2, 2.1.1, 2.1.2, 2.2.1, 3.30gs 7 indicateurs
sonteux aussi%o & * v8e ve 0 ¢ SE}]e <p E vSeX > (}ES % E - que SC%
o[ hv]lwopéennea unevision positiviste de l'inovation, basée sur une stratégie techno push
(Guillemot et al., 2016; Péladeau, Romac, Rozen, & Sevin, 2t8)tains processus d'innovation ne
passent pas par |'étape rechercheFigure6lsitue lesquatreindicateurs de procesps & 3 vEeX >[uv

[ WE Vv %} ES % + «(RE3pHpissphlepydoessus de formation.

Figure6 : Positionnement degjuatre indicateurs de processus non relatifs a la recherche.

Il reste mainteant neufindicateus qui ne sont relatifs ni aux processus, ni aux résul@nsen traive

cingdans la catégorié (General Frameork), et 4 dans la catégorig (Innovation Activitiey comme
visualisé ejFigure?

Figure7 : Répartition des indicateurautrespar quadrant.

LaTableau8|regroupe les indicateurs autres, sans lien ni avec les processus, ni avec les résultats.
Quelques tendances émergeM/ 0 %o}% po 3]}vU <}v Vv]A potivatign polfvU « u
o[ VSE& % E v ] SU o] * Jvs E&v SU ossort¥sde]daniereoo }E& &E S}us
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Tableau8 : Libellés deseufindicateurs autres (sans rapport ni avec les processus ni avec les résultats)

Indicateurs Objectif de l'indicateur
1.1.2 Population with tertiary education | Mesurer I'approvisionnement en compétences avancées
1.1.3 Lifelong learning Participation a des activités de développement dagoirs compétences
1.2.3 Foreign doctorate students La mdilité des étudiants permet de mesurer la diffusion des connaissances
131 Broadband penetration Les entreprl’ses d0|yent benle_ﬁCIer de conditions permettant I'épanouissement du
commerce électronique et d'internet.
Opportunltydrlyen o Cet indicateur traite des motivations des entrepreneurs, dans les premiers étapeg
1.3.2 entrepreneurslip (motivational . ]
. démarche entrepreneuriale.
index)
321 Innovative SMEs collaborating with| Cette indicateur mesure la coopération ou les partenariats des &d&d'autres
o others entreprises ou des institutions.
329 Publieprivate copublications ;(reit/g:lcateur mesure la collaboration entre la recherche publique et la recherche
323 Private cefunding of public R&D Dépenses de R&D du secteur pubticle I'enseignement supérieur financée par le
o exp. secteurdes affaires par rapport au PNB.
3.3.2 Trademark applications Le dép6t de marque est un indicateur important d'innovation

3.7 Discussion sw|[]v ]

S UWE }u%o}e]S & eposS vSs

> prégation des tous cemdicateurs collectés génere un indicateur composite, qui permet le

0 ¢ U VS e+ Vv S]}ve HUE}% euwE4¥% >pMw]lyve] E <y o[]v] S HE }u%e}
construit est un indicateur de performance. Cependaeg,ihdicateurs de performance dages ratios
avec au numérateur les résultats obtenus, et au dénominateur les élémmrttdisés pour atteindre
ces résultatX Kv % ps$ }v }ve] E E <p o § o0 F@ meswd pav }A 3]}v
réellement la performance des nations europév <X v TiidiU sp@E& o[ v ] vv A E-]}vU
chercheurs questionnaient la pertinence des indicate(Eslquist & Zabalfturriagagoitia, 2015
Edquist, Zabal#turriagagoitia, Barbero, & Zofio, 2018), certains pays investissant beaucoup sans
résultat. L «SEpn SPE e Jv] S puEe* v[] C VS % ¢« Z VP U 8§88 E]S]l«<n &

/o /E]ed [USE ¢ ]Jv] 8 HE* <p]l u *pPE V3 0 %oEIIE[VV ] Vv IMVIA S]]}
orfjovation (Global Innovation Index, abrégé QiBr exemple,créé en 216 % E o[hv]A E-+]3
}E&v oo pAE h” U od o /E~}u § o[KEP v]e 8]}v u}v ntellectuatie %. E } %o E
(Cornell University, WIPO, INSEAD, 20d3t)intéressant car il propogs ipe<u[ E unimatios
Cette indice cherche a mesE & o (}]s o Z~ § o[]JvSs &E S]}v VvVSE o0 - S u
o[]vVv}A Gdtlindice se calcule & partie 81 indicateurs existants, regroupésdgux sousndices
relatifs [Uv %o (S V% LS E S E]* vS 0 ¢« o0 u vsle en liep ayec} le$
$1A18 « [JVVIA IS0 U% }JEE%oPEU % E pA « u v]( «3Cetindiod hlobilA
est la moyenne de deux soirmlices Le ratio proposést le rapport des deusousindices.LgFigure]
présentela structure de ckindicateur composité deux versions
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Figure8: Structure de collecte du Global Innovation Index 200Zornell University, WIPO, INSEAD, 2017)

Le classement des pays dans le Gll est trés différentilém w3 o[]v ] <}uu }udBigueEo]s]} X

présente les 21 premiers papsur chacun de ces indicateurs. Ces deux classements mis cbte a cbte

sont trés surprenarg Quelques pays ont des niveaux proches dans chacun des kesgernents

(Suisse,PaysBas, Allemagne, Irlande, Bop 0] <p JE X [ USE ¢ % Ce E }vvpe
% 135 ¢ [JVvV}A §]}@ve}vd8}ES@ o[}v ps]abuede pedE Eplhces, les USA 17

places,la GrandeBretagnel5 places la Frane 20 places. [ HSE ¢ % Ce+U e vSe e % ou

habituels apparaissenen téte declassement la Chine gagne 19 placésRépubliquée o u ] < plran]

gagne 59 places, la Turquie gagne 25 platiesi, & Gldal Index, en proposamne autre agrégation

des indicateurs collectés pour fabriquer iéelindicateurde performancenous semblaitiénoter par

rapport aux autres mesuré$ D ]+ ve 0 A E-]}v 116U @lcUE. 15 jatio[préSepiEo i »

il les nations o[}E&]P]v o$duws fn jokur p&HErop défavorable?
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Figure9 : Classement des pays au Gll 2017 par indice ou r@iarnell University, WIPO, INSEAD, 2017)

> % @E]Ju SE JUA E3 % E o 'o} o /vv}A §]}v /vd A - indicatedrpAE]E
o[ hvéddrepéenne Par exemplels }vv « [ VvS&E }v E&v vS o[ § 8 o <} ]S
§ Jv] 8 pE 3E ]3 erofdppoitAvédghviinalité sociétalesans d limiter au processus

[vv}A §]}v & A 0} %0 %o éiéoobonfiquslldsiidnnées du Gll someconnues dans la
recherche etutilisées dans daombreuxtravaux(Bendapudi, Zhan, & Hong, 2018; Franco & Oliveira,
2017; Gogodze, 2016; Jackson, Runde, Dobson, & Richter, 2016; Khedhaouria & Thurik, 2017; Mihai
Mihada, 2017; Soritseorge Toma, Paul Marinescu, & Catalin Gradinaru, 2016:-Gedrge Toma et
al., 2016)

4. LaFranceet o []v Vv }A: asements

En2013,danslerapport [/VV}A §]}v pv vi p u i pE20%3)leEaateuss @ulgnaient

gue h France éit depuis plusieurs année$ @ans les classements R&D mondi&EU o0} &+ <u[ oo §
au 16 rang dans les classements innovati&m 2016, 2017, et 2018 la France est classée aratd

au tableau de bord o[]JvVv}A §Jdkh U % Eavhteurs npiables.

4.1La France du pointdevue o[pv]}v HE}% VvV

Le[Tableau9)] présente les résultats de la France de fagon détailtians le tableau de borde

o[]Jvv}A 3]}v. Il apgdrait clairement que la France esteux classéeselon ks conditions

générales § 0 ¢ JVA ¢5]ee u v3eU <pu[ v <u] v @Evepm 3 SS]ALEJwaviAo 3]}V
Commission @ E}% vv e}po]Pv <p[ v &E v 0+ Ju vel}lve o[]JvVv}A §]
correspondent aux indateurs « Finance and support » et « Attractive research system », alors que les
dimensions les plus faibles correspondent a « Intellectual assets » et « Firm investniientspean
Commission2018).
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Tableau9 : Résultats détaiks de la France pour 2017.
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On peut se demander si certaing } | Ahdidateursne défavorisant pasla France. Par exemplguatre
indicateurs sont uniguementrelatifs aux WD X KE&U Jo e« u o «<p[v &E v U of]vv

principalement portée parle E v « PE} U% *(ODDE, 284 48 par les startsy %o [ USE
part (Guillemot et al., 2016)

4.2la France desrgnds groupes et starps

LaA]S 0]8 c PE Ve PEI% * (E v ]+ v u IpnEles diassementsidutypes Ale] o
TCOP 100 Glbal Innovatorsde Clarivate Analyticeex-ThomsonReuters(Clarivate Analytics, 2016,

2016, 2018; Thomson Reuters, 201b¢|Tableau 10| présente les principaux pays présents a ce
classement su2015, 2016 2017et 2018.

TableaulO W E}lu E [ VS§E %o E ]4nrovaiord KA [EBiprin@aux pays représentés
(Clarivate Analytics, 2016, 2016, 2018; Thomson Reuters, 2015)

2015 2016 2017 2018

Japon 40 34 39 39

USA 34 39 36 33
France 10 10 7 7
Allemagne 4 4 4 4
Corée 3 3 3 3
Chine 1 1 1 3
Royaume Uni 0 0 0 0

Dans les 100 entreprises considérées comme les plus innovantes au monde, on compte 19 entreprises
européennes dans le classement 80Le pays européen le plus représenté est la Feamwec 10

entreprises citées en 2016, 7 en 204t77 en 2018Les entreprises frangaises lauréates en@€dnt

le CEAAIrbus, AlstomSafran, SainGobain, Thales et Total. Cet indicatest uniqguement relatif aux
publications scientifiques, avec destéresde volume desuccés, § []Jv(opd Vv g vIA pu}v]o
D oOPE «}v §3]SE U Jo v %}ES }\s wbiquemprEsuw [d reehdxclg}vU u

Un autre indicateur, Global Innovation 1000, du cabinet international PwC, propose un classement des
1000 entreprises ayant les dépenses les plus importantes en B&i3. le classement 2@ o[ Y& } %o
compte 254entreprises,; la France est au cinquiéme rang, avdcentreprise citées, juste derriere

o[ oo u IR[Tableaullfliste 0 ¢ % Ce %% CE ]J** VE Ve

0 ¢ uvsSU S o v}iu
classésp}p® Z puv. [ A
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Tableaull: Global Innovation 1000 : provenances des 1000 entrepriseséatesdans le classement 2018

=)} Nombre o Nombre =) Nombre

c . c . c .

< Pays d'entreprises g Pays d'entreprises < Pays d'entreprises

o classées o classées o classées

1 USA 340 14 Inde 11 27 Norvege 2

2 Jamn 160 15 Canada 10 28 Argentine 1

3 Chine 133 16 Belgique 9 29 Bermudes 1

4 Allemagne 44 17 ltalie 9 30 République 1
Tchéque

5 France 41 18 Danemark 8 31 Hongrie 1

6 Grande Bretagne 37 19 Finlance 7 32 Isle of Man 1

7 Corée du Sud 33 20 Espagne 7 33 Russie 1

8 Taiwan 30 21 Israél 6 34 Arabie Saoudite 1

9 Suisse 25 22 Auriche 5 35 Slovéiie 1

10 Irlande 17 23 Brésil 5 36 Turquie 1

11 PaysBas 17 24 Australie 4

12 Suede 15 25 lles Cayman 2

13 Hong Kong 12 26 Luxembourg 2

LgTableaul2|présentela liste des entreprises francaises noées @ns ce classement. La premiére

entreprise classée est Sanofi, af®Fang. La R&D de Sanofi représente en 2017 23 % des dépenses
des37evSE % E]s ¢« (E Vv ]J** M 0 ¢ u vVSX 0029,EY%@IEumé&rsd 1 du uSE %o
classement, Amazor.es entr@risesfrancaises présentes au TOP 100 Innovators sont également

E % E& *« vS ] ]JU o £ %S]}v <u] 8 pv }EP v]eu E Z €& Z
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Tableaul2: Les entreprises francaises nommeées au Global Innovation 1000.

2018

R&D Expense

Total Revenue

Rank Compary Name Industry (USD billions)| (USD billions)] ~ R2t©
19 Sanofi Pharmaceuticals 6,57 43,47 15,11%
52 Renault SA Automobiles 3,11 70,57 4,41%
58 Peugeot S.A. Automobiles 2,69 78,30 3,43%
116 Valeo SA Auto Components 1,36 22,27 6,09%
141 Safran SA Aerospace and Defense 1,15 20,51 5,59%
146 Schneider Electric S.E. Electrical Equipment 1,11 29,71 3,73%
156 L'Oréal S.A. Personal Products 1,05 31,25 3,37%
172 Thales S.A. Aerospace and Defense 0,96 18,97 5,08%
179 TOTAL S.A. Oil, Gs and Consumable Fuels 0,91 149,10 0,61%
191 Ubisoft Entertainment SA Software 0,85 1,80 47,31%
193 Orange S.A. Telecommunication Services 0,84 49,35 1,70%
205 E‘;ﬂ)ﬁgsggr'ﬁeﬁg”m'ﬁeﬁﬁs Auto Components 0,77 26,37 2,92%
221 DassaulSystémes SE Software 0,69 3,88 17,86%
231 Electricité de France S.A. Electric Utilities 0,66 83,61 0,78%
263 | Compagnie de Sai@obain S.A Building Products 0,54 49,00 1,10%
325 Danone SA Food Products 0,41 29,63 1,39%
345 Dassault Aviation SA Aeropace and Defense 0,38 5,80 6,50%
356 BioMérieux S.A. Healthcare Equipment and Suppli¢ 0,37 2,75 13,30%
367 L'AirLiquideS.A. Chemicals 0,35 24,43 1,43%
400 Ipsen S.A. Pharmaceuticals 0,32 2,42 13,21%
401 Faurecia S.A. Auto Components 0,32 24,23 1,31%
419 Legrand SA Electrical Equipment 0,30 6,63 4,57%
445 Arkema S.A. Chemicals 0,28 10,00 2,82%
482 Essilor Healthcare Equipment and Suppli¢ 0,26 8,99 2,90%
508 Ingenico Group GCS Electronic Equipment 0,24 3,01 8,11%
554 Vilmorin & Cie SA Food Prodcts 0,22 1,51 14,52%
563 ENGIE SA Multi-Utilities 0,22 78,08 0,28%
565 Alstom SA Machinery 0,22 9,00 2,40%
592 Technicolor SA Media 0,21 5,08 4,07%
594 Burelle SA Auto Components 0,20 8,13 2,51%
639 Financiéere de I'Odet SA Air Freight and Logistics 0,19 22,00 0,85%
646 Vivendi SA Media 0,18 14,94 1,24%
672 Criteo S.A. Media 0,17 2,30 7,57%
718 SEB SA Household Durables 0,16 7,79 2,06%
735 LVMH Textiles, Apparel and Luxury Goo 0,16 51,20 0,30%
736 Christian Dior SE Textiles, Apparel and Luxurp@ls 0,16 52,43 0,30%
795 Bollore Air Freight and Logistics 0,15 22,00 0,66%
897 DBV Technologies S.A. Biotechnology 0,13 0,01 1096,17%
919 Sopra Steria IT Services 0,12 4,62 2,66%
942 Nexans S.A. Electrical Equipment 0,12 7,65 1,55%
991 SUEZ SA Multi-Utilities 0,11 19,06 0,58%
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Ce dernier indicateuest centré surds investissements en R&Dtraite donc [uv  }vv [ VS&E

H % E} eepe E Z E Z X /o V[ A O % * 0 0 U VSe JES] U % E}
au TOP 100 qui parle dayonnement desavancéesscientificpu ¢ X ~}v % E]Ju S$E [} « EA 3]}
donc assez étroit palapport S}pue o ¢ PUSE ¢ Jv] § pEe+ A uMaieldugrapds % & ¢ v
groupes francais sont bien présents.

Dans ces deux classements, Top 100 Innovdtbr § 'o} o Jvv}A §]}v iiiiU o &E v *S 0
européens les mieux classés, voire le mieux classé. Ces deux indicateurs ne traitent que des grands
groupes, qui jouent un role important dans ~C-e*S u E Z qBoAtionsfraridaisPour

o[ K (OCDE, 2014%ela confére un avantage au pa&ysraisorde la proximitéde ces grands groupes
A o] 83X /0o %% E & < Ve O 0 *euUvVvVS PE}% vU & A v3 P

o[ uSE& }us a Flancesembldawour [Z gyalement connugour son écosysteme de
startups qui se matérialisa travers lad=renchTechCette initiativedu D]v]*S & o[ etldeku ]
Finances propose différents services destinés a favoriser la multiplication des startups frangaises et
@Eceuil des startups étrangérdour les entreprises innovantes, la Frenchtech est a la fois un label
qualité, uv *SCEU SUE [ pmlJo & [ Ju% Pvuvd p A 0}%% uviU §
*Ju%e 0] (] HAE E s }pE&E - o[ § abel dpm& aux viles et Eergitoiras accueillant
un grand nombre de startupd.egFigurel0letFigurellldonnent deux indicateurgui permettent de
visualiser lerble croissant que joue legast | %o ¢ ecosys$teme francair encore une fois, le
S o M 1 E o[puv]iv HE}% VvV V % E VvV % * VvV }u%S §§ S v v

Figurel0: Nombre de startups francaises présentes at  Figurell: Fonds levégpar les startups FrenchTean
Consumer Electronic Show de Las Vegas uloo] E « [ HE}-

5. Vers notre problématique

HAp o[ ve u o e Jv] 8§ HE=+ puS]o]e* SHU 00 U VS %}PpE u *puE E o
bien positionrée sur les activités d®&D, mais moins quant a ses performances en innovation. Dans
O O ** u VS o[hv]}v pE}% vv Uo &E v MV  %0}*]S]}v 8§ o []vv
position nous semble sousA opu %} E J(( E vS ¢« E Je}veX d}puSissnpE o0 « Jv ]
ceuovd (A}YE o+ o0 }*Ce3u (E v ]J*U }YT O[]JVV}IA 8]}V 8 %}ES
les startsups, éléments totalement absents des indicateurs. Par ailleurs ce classement ne reflete pas
les évolutions récentes parmi les jeunesnégations, chez lesquelles on observe un engouement

E}]*e VS %} E o[]vV}IA §]}v Par rafpardE ndilicl du XFp Siécle, une certaine
sécurité économique semble acquise, au moins pour les 45 % a 50% de la population qui appartiennent
auxclasses moyennes et supérieuf@sketty, 2013)Ce contexte semble favorable au développement

o[]JvVv}A §]}vX
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Cependant, omme souligné précédemmentne des caractéristiques de la France est, compte tenu
UH E€0 % E %}v E VvS§ (OCIE, 2014)guetes gr&ndés innovations ne semblent pas
naitre spontanémentlLes instances nationald®isaniFerry et al., 20163ontbien }ve ] v§ o <u[puv
soutien financier seul ne suffira papaursuivre cedéveloppenent. Dans leur rapport>[/vv}A §]}vU
un enjeu majeur pour la FrancBeylat et Tambourif2013)arrivent aux conclusions suivantesil
(ps < }JES|E o AJ<]}v o[JvV}A 8]}v % E 0 <+ po % ve (v E] HE
[ %% E Z v E of(Beyld&STgmbourin?013, p. 37)La premiére des recommandations
porte sur ledéveloppeu v8 [pvpoSpuE o[Jvv}A §]}v & o[l V3CE % E& v E]
permettrait de développer un esprit visionnaire, une capacité a prendre des risques et des initiatives,
a acceptero[ Z § v3IE E % ES]IX

« }uu o[ ve ]Pv u vsU o ipesS] }p o pHOSHCE U o[]vVv}A S]}v A]
[YRY; e SCE « PE v = u]ee]}ve o[ S SX >[ §8 }]SusSSE v puA
UIC Ve %}uE <pu o A 0} %o %o §§ posuCEterritoiods vvIA S1}v p oo ]
§ ¢ & PJ}veX [ S puv Vi pui pPE %}pE o &E v [ HITHE [Z

surtout un devoir au regard de la France de demain.

(Beylat &Tambourin, 2013, page 2)

La citation ¢i eepe }v ouS-prdpds auSrapport, posant la culture o[]Jvv}A $]}v  }uu pv
Jv JVEJUEV 0 %}uE o[ A VIEX WIUE A 0}% % E 35 upoducE o[]
sont formulées

1. Z Al & o0+ u 38Z} * % P}P]cu o[ v ]JPV u v8 % E]Ju ]E
développer les initiatives innovees
2. DSSE Vv %o MV % E}PE uu PE v U% 0 UE %o}UE O %o % E

Ve o[ Ve JPV U VS su% E] pE

3. & AJE]s & o[ *« Ju P % ES]E PE v e PE}u% -

4. KEP v]e E pv %}o]d]«<p [ S8E 35]A]S e 50 VS3e %}UE O[]JVV}A :
La premiére ecommandation ne portera ses fruits que dans une génération, la deuxiéme touche les
VIMA pH/E VSE vS8e *pyE 0 U E Z W SE A JoU <u] V[}IVE % * 0 %}pA}]C
groupes et les startaps, qui sont déja innovants. La derniére mecoandation touche plut6t
o[ ve ]JPV U vS eu% E] HE S o0 ¢ JdNdi%desautrestorganisatichsXPE,PME,
administrations, tissu associgtifpourraient aussiétre envisagées commees acteurs de premier
ordre dans les évolutionsulturellessouhaitées En conséquence, nous traiterons la problématique
suivante:

Comment développer la culture innovation dans les organisations frangatses

Pour celanous développerons les concepts liés a la notion de culture nationale et organisationnelle
afin de mieux comprendre les ressorts de changement possibles. Nous construirons ensuite un modele
de la culture innovation afin de caractériser le profil cible a atteindre. Nous essaierons de distinguer
ve O[}EP v]e §]}v <u] E o A érentscodnexEs (p&rformanae, activités,
%o E} eoue (}EU 0] *°U <] VIHe % Eu SSE [ VA]e P E }uu v3 u ep!
outil de diagnostic sera proposé et testé sur différentes populatiamséchantillon de 115 stagiaires
de la formaion continue, (Jv [ VvV A E]J(] E 0 ¢ <y 0]5 * %*C Z}u SE]<H *U %op]e
]JEIP vSe [ VSE % E]e « (E V ]* *U %}uE }V(E}VS & 0 ¢« E *p0S S &

terrain. Nous avons également réfléchi a une utilisatiop pl * ] u %o 0 O[}uS]0 %}u@E <SJu E C
o V]A HOSUE ]JvVv}A 3]}v [puv VSE % E]e }vv X
0 *u]s o[ v oCe e« E +puod 3+ 3§ o & A]<]}v V}ISE u} o U\

MAE] U % ES] 0 <u *8]}v etld dap® ure] prganjsatop,Ees méthodes pour y
parvenir, et présenterons des exemples de transformations organisationnelles ayant amené un
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développement de la culture innovationyv (Jv v}iue % E} %} E}ve nAE IVSE] ud]}veU c
dejeudesensibo]e S]}v  ¢8]v  uAE ]JE]JP vSeU o[ USE <}pe (}CEuU % E}P C
aux futurs managerg cette derniére initiative visant a impacter tout autant les formateurs que les
apprenants.
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B.Culture et organisation

1. Culturedes pays

Ennope % % UC VS su@E o » SE A pA& 3(*8 U vipe (JvlE&}ve [ IE <
culture organisationnelldHofstede, Hofstede, & Minkov, 201(Bnsuite nous proposerons deux

u} o]e S]}ve % E&u S vS [ }E & o+ v}S]}vv o0 YEsEBEONNSEP v]e $]
(Laloux2015 § o[ @salgtigue(Cameron & Quinn, 2011)

1.1 Définitions

«> HOSHE E **uo0 0° & PO v}y E]S piper]loU [50 %CE]
<pu] J(( E v] o°cuu E e [uwvuP@EPudpv pSE& PEOIJYUE X V[ ¢S %o ¢ JVV
00 [ <u] ESX 00 V[ *S % °* Jve E]S Ve O e PvVve [pv]v ]A] pU u ]
social» (Hofstede et al., 2010, p. 16)

Hofstede(2010)distingue la notion de cultureeddeux autres concepts [UV % OESUOSUE V[ ¢S %o
la nature humaine, car cette derniére est universelle. uSE % ES 0 HOSUE V[ S % °* O
0] o[]viildplésente o p SE A E- [epwaduienirigurel?

Figurel2 W > ¢« SE}]* VIA pu&A& [pv E § E pv]cu Ve 0 % @E}PE uu 3]}v u vs o
(Hofstede et al., 2010, page 17)

La culture se manifestu travers de quatre niveauxn@arle de structure en peluse [}]Pv}v }uu

présenté efFigurel3W o ¢ *Cu }o *U 0 » Z E}*U 0 » E]8p 0o § 0+ A 0o HE+*X
§}usS HMOSHUE X 00 * *}vS % E}(}v uvs v E U 8§ S}u ZvsS % & A U
et o[ gudd, Y
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Figurel3: La structure en pelure d'oignon : représentation des différentes manifestations de la culture
(Hofstede et al., 2010, page 19)

Les autres dimensions (symboles, héros, rituels) sont des pratiques, et é&vplusmacilement. Elles
sont également acquises plus tardivemedt] o[ }o }u conSwE ledmdwtie IEigure14

Figurel4: Lapprentissage des valeurs et des pratiques (Hofstede et al., 2@Hge 20)

>  poSauierepfoduit Elle permet de définir un cercle moral. Un individu peut étre détenteur de
plusieurs couches culturelles : pays, religion, sexe, génération, niveau social, niveau hiérarchique. Ces
programmes mentaux ne sont pas nésairement en harmonie.

1.2 Décrireune cultur&®V o « SE A p&LE [,} (3

La notionde qoSUE [ % %odHhup sociétégHofstede et al., 2010) Hi}pE [Zn]U o0 ¢ v S]}ve
sont des unités plus faciles a visualisé&r % Eu $§ v§ | E s donhéesCEertames
nations suite ala colonisationpar exemple,peuvent avoirdes frontieres ne correspondant pas aux
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sociétés préexistantes. Maisds de nombreux cas, nation et société correspondent a un périmetre

réel et identique Ceci est en partidier valable pour| %o pu% E3S Ewofie<@P cJvS }3 ¢ [uv

o}vPu Z]3}]CE C v3 % Eelangods comEBnesU [JveS]SusS]ive Guvdvvu U

marché intérieur.La recherche en interculturalité a permis de poserdimensions permettante

qualifier une culture nationalela distance hiérarchiquep [Jv JA] p o]Jeu U o u « po]v]d U o
o[]Jv &S8]su U o[}E&] vS §]}v o JRoBr éha&uune de o4g dimem&ions, un indice

sur une échelle de 0 a 100 a été élaborés @elices permettent de situer un pays par rapport a un

autre, et sont stables entre générations.

Dimension 1 la distance hiérarchique

>[]v ] ]*S$v Z] ® E Z]J<p % Eu § u *uE E o IIREEdéfiflv P 0]
comme«ledeg®&® [ §5 v§ § | %S $]}v irfggale dEpdtwolERa} 38 mdividus qui

}Jvd 0 u}]ve 0 %}HA}E [ e Jv e Jved]5us]}ve» #Hofstede®tral.y301G]}ve [V
p. 83) A noter que les institions font références aux forednents de la société (famille, école,
communautd, et les organisations aux différents lieuxtdevail. L Tableaul3Jdonne quelques indices

de distance hiérarchique de pdyst illustre ks écarts de vision entre pays liéa&aleur deo[]v ]

de distance hiérarchique

Tableaul3: Mision partagée dans les sociétés en fonction de l'indice de distance hiérarchigoéstede, 2016)

Faible indice de distare

Thémes Indice élevé de distance hiérarchiqu S -
hiérarchique
Japon 54
(E]<p o[ *$ 00
France 69 Danemark 18
Exemples de pays Maroc 70 Grande Bretagne 35
Inde 77 Allemagne 35
Chine 80 EtatsUnis 40
Roumanie 90
Russie 93
Inégalité Normal Anormal
Pourquoi une hiérarchig Cares superle'u'rs sontas étres E [ *S % E& S]«p
supérieurs
Utilisation du pouvoir Plus important que le bien et le mal Nécessité de légitimer
Enfants Respect = vertu centrale Indépendance
Centralisation Centralisation Décentralisation
Attente des subordonnés Etre dirigé Bre consulté

En ce qui concerne le travail, les dirigeants seront généralement plusdagésune sociét a forte
distance hiérarchique et toute innovation devra bénéficier de leur suppottes subordonnés
[ §§ v v§ IS &EDank@e$ayX a fde distance hiérarchique, les dirigeants seront plus
jeunes, et les innovations pourront étre initi€es spontanément sans référence aux dirigeasts.
subordonnés souhaitent étre consultés.

Dimension 2 individualisme wsollectivisme
Dans une société dividualiste, les liens entre les individus saigtendus,peu contraignantsles
responsabilités réelles[pv ]v ]A&] ¢flendant pas audela de a famille procheDans une société

}Joo 3]A]e3 U o[]vd E!S p PEIu% % E A sadaissafice, chague indvidw JA] pX
appartientaunc v }JPE}U% (}ES & }Z *]( <p]U S}us p o}vP €+ « Al U o
loyauté sans faille (Hofstede ¢ al., 2010, mge 116)Dans |§Tableaul4|nous présentons kindices

[Iv JA] p alpequelques pay®t nous décrivons les aspects des sociétés individualistes ou
collectivistes.

3 Les pays donnés en exemple ont été choisis soit pour leur position particulidékeAss o[]JvVv}A §]}vU «}]8
pour leur proximité géographique avec&E v U ¢}]S %}pu@E& o0 (}E I (] O o o[]Jv ] % GE
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Tableauld: V]e]}v % ES P

Ve 0 ¢ o} ] &

v (}v S]}v

Théme Pays collectivistes Pays individualistes
Colombie 13
(CEC]h:ne 20 o[ *§ 16 EtatsUnis 91
Ho Grande Bretagne 89
Roumanie 30
Exemples de pays . Danemark 74
Russie 39
France 71
Maroc 46 Allemagne 67
Japon 46 9
Inde 48
Identité Nous Je
Les autres Soit i apparn_ennent au meme groupe, Tous considérés comme des individus
soit ils sont exclus.
Compétition Entre les tribus Entre les individus
Priorités > e« (E o0 S]}ve [ }E >+ ZJA1S « [ }E

Contexte de communication

Beaucoup de choses non explicitézar
évidentes

Tout doit étre explicité

Confrontation

Al3 E %inofe dugroupe

Peutétre saine

¢Hdfstele, 2¢16) JA] p o]-u

La dimension individualisme/collectivisme va avoir un impact important au niveau des relddons

travail. En particulier, dans unentreprise de pyscollectiviste,la direction gere les groupesed.

employés sont avant tout membsele leur endogroupe et le favorisent, dans les recrutements comme

dans les relations aux clients et fournisseurs. Les salariés ne sont pas évalués directement par leur

hi E E Z] U o vu]E ]§ o[Z Eu}v] X ve pv <}l direclionplre gen]+3
individus. b relation employé u%0}C P& +§ }vSE Sp oo U § }v S§§ v e u
expriment honnétement lew attentes et avis Tous les inerlocuteurs similaires (clients,
fournisseurs.) doivent étre traitégle la méme facon.

Dimension 3 Masculinité vs féminité

Kv ]85 [uv ¢} ]1 8 <u[ oo 5 u ¢ polJ]v o}Ee*<y 0« E€0 ¢« SSE] U o MA
différents: «les hommes seS ve ¢« ISE &} pesS «U o E*s [ pEU § }v VSE ¢ *uC
alors que les femmes sont censées étre plus modestes, tendres et préoccupées par la qualité de vie.
(Hofstede et al., 2010, page 178.v ]S [uv <} ] § <«u[ ooquand lés udleq attribués

aux hommes et aux femmes se confondertes hommes et les femmes sont censés @ndestes,

tendres et préoccupés de la ditéa de la vie x{Hofstede et al., 2010, page 174). Hofstede a congu un

indice de masculinité, qui efaible pourles sociétés féminine®ans I§Tableaul5nous présentons

o[]v ] u e polv]s < gt desjaspebis dgs sociétés féminines ou masculines.
Tableaul5: Vision partagée dans lesogiétés en fonctim de I'indice de masculinit¢Hofstede, 2016)
Théme Sociétés féminines Sociétés masculines
Maroc 53
Inde 56
Danemark 16 EtatsUnis 62
Russie 36 Colombie 64
Exemples de pays Roumanie 42 GrandeBretagne 66
France 43 Allemagne 66
(E]«H o[}u 8 00 Chine 66
Italie 72
Japon 91
Travail / famille Equilibre Le travail est plus important que la famill
Réle du pére et de la mére > e UK - [} L% vS p u § Aux péres le ma}terlel, aux meres les
sentiments sentiments
Regard sur lefaibles Sympathie Mépris
Orientation de la religion Filles et gargon:epg;t\;?ent pleurer mais p Aux filles les pleurs, aux garcons la baga
Vision de la religion Vers les étres humains Vers un ou des dieux puissants
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Y u[ v -ileh ce qui cnocerne le travaiP Dans les sociétédminines,leu v P u vS o[ % %o u] E
}ve vepuedénératement(réddlusia dES edmpromis et des

*HE of[]vSu]s]}v

négociations, le contact humain et la coopération seront favorid@snmes efemmes pourront faire
carrieres et disposeront de loisirs. Dans les sociétés masculines, &efman vS [ %o %o u] E

( ®u §
%o o E
salaires C vS %O e

Dimension 4N >
> JvSEE€o

§ o[ PE «<]A]8 U 0 -
% E @ WIE] ZFe*Z X Kv
[ ] e J€E Bisirs.

}IvSE<€o
o[]v

SS v

o[]lv E&ES]Spu

E

ES|]SPPE E1{g 0 0 * u u E -

*UES}US

une situation équivoque ou inconnue(Hofstede et al., 2010, p. 234)gTableaul6|présente les

indicesde }vSE€o0
desoniv ]

Tableaul6: Vision partagée dans les sociétés en fonctio

o[]v E&§]3u X

o—]v ]

o[]v gCel§lisgpaysetla vision partagée dans une société en fonction
IvSE€o

}vSE€0 (Hofflede, E36F p

N Faible indice de contrdle de Fort indice de contrble de
Theme 1 ‘1
o[]lv ES]Su I[Jv ES]Su
Allemagne 67
Danemark 23 Maroc 68
Chine 30 Italie 75
Exemples de pays Grande Bretagne 35 Colombie 80
Inde 40 France 86
EtatsUnis 46 Roumanie 90
(Elcp o[}y 3 A0 Japon 92
Russie 95
Incertitude quotidienne Est normale A combattre
Stresset anxiété Moindres Elevés
Ce qui est différent Est curieux Est dangereux
Les régles Le moins possible Besoin tres fort
Adoption des innovations Rapide Lente
Rester en poste On change souvent On reste longtemps en poste
Attitude visa-vis des étranges Toléance Xénophobie

En «<«p] }v

<u VvS§
solutions techniques.>

Ev o
et au chaosLe tempsv|[ *§
*dccupent de latsatégie: c[ *S o

J*1}vX >[]vA ]} }]nes (}ES
00 *U }vs puv

*}v

%OE} eole

SE A JoU 0 ¢« s} ] &
%0 © e Ve oo HAHGE
I*1}v <p]
oo}]éox>oo}]§o

[}((] ] ole-ele$loroiedt dan¥%deE spgeiplistes et les

*3 o[l &GP vsU

(1o

3 u]o

§ 0 ¢ % Ee}vv ¢ « v8 vS o}

%o Ol L
}v(o]Se ¢« E}VE P Vv E 0 uvVvS E *}opue %o (
* Ziuu ¢ <pufJoe (

[tent mermegs @Ear «

}vSE€o00[ uo[R9?]SES]SH
* %a @fted de%dirigEase AL 0
v A v3iU

(JES

]JEIP vSe pv
] § - (&S }vSEE€oO
v "HAE § Joo X

P «S]}v «<p}S] ] wisiddsgli [ *S o
o[]lv ES]Spu U V[ 3

e¢] pu v8§X Kv 8§ v .
est mis en avas X Ve 0 ¢ ¢}
% }]vsS (JESU u Js o uje

Dimensiorb : Orientation long terme vs court terme

«>[}E] v8 §]}v  0o}VvP § BEu +8 *Cv}VvCu [ VB}UEVP u ASE++0p AEEUE U

particulier lapersévérance S 0 ¢ ve o[ }v}iu] X ~}oriedtatofEa |daurtJteimre,

*dpplique aux vertus liées au passé et au présent, notamment le respect de la tradition, la protection

de la «face», et le respct des obligations socialegHofstede et al., 2010, page 234 Tableaul7]

% @E * v8 0 e+ ]Jv] ¢ [}E] VvS §]}v o0}vP § (Eu partaggedang une%ocg® 3 o AlJe
v (}v S]}v v ]v ] [JElm&.S]}v o}vP S
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Tableaul?: Vision partagée dans les sociétés en fongtide leur orientationcourt / long terme(Hofstede, 2016)

Théme Pays a orientation courterme Pays aorientation long terme
Colombie 13 ltalie 61
Maroc 14
. France 63
EtatsUnis26 .
Russie 81
Exemples Danemark 35
Allemagne 83
Inde 51 .
Chine 87
Grande Bretagne 51 Japon 88
Roumanie 52 P
Le bien et le mal Absolus Relatifs
Application de normes Quelesque soient les circonstances En fonction des circonstances
Comportemenidu supérieur Toujours le méme AN %S pAE JE }ves
Attitude vers soi Z Z & Z []Jv(}EuU S]}ve %o Humilité
Attente visa-vis des autres Fierté de son propre pays Apprendre des autres
Les traditions Sont immuables Peuvent étre changée
Vérités contradictoires A E op vSs S[]vs PE v§
Décisiors Fondements religieux et idéologiques Sens commun et voie médiane

Les valeurs de travail des sociétés a orientation court terme comportent la liberté, le respect des droits,

0 & Hdee]S vBUD* % VS % Ee}vv 0X > ¢ (E *pnos 8¢ (Jvv] E-

o[ vv

place centrale. Employés et dirigeants ne sont pas dans le méme camp. Les opportunités impactent la
loyauté individuelle. Dans les sociétés orientées long terme, les valeursadail comportent

O % % E vS]ee P U 0o[Z}vVv!S§ § U o]

Dimension 6 Indulgence vs sévérité

%S §]}vU o

E *%}ve ]0]S8

h >[]v poP v E %E& * vS o Sv v % EuU SSE o0 = S]e( S]}v E «
(}v uvs p&E Sv SUE& o- o[Z}uu 0] ¢ MU %0 J°]&E o A] § p (]8
«AE]SU E (08 o }JVA] S]}v <u[uv & oo < 3]+( 3]}v Hv [ISE
normes sociales rigoureuses(Hofstede& Minkov,, 2010, page 338). Eéableau18 présente les
résultats de quelques pays dans[ Z oo ]v poP vetle AE(S]S0 - E S EJ]S]<n « [
société indulgente par rapport a une société sévere.
Tableaul8: Mision partagée dans les sociétés en fonctidela dimension indulgencéHofstede, 2016)
Theme Faible indulgence Forte indulgence
Pakistan 0
Roumanie 20
Russie 20 EtatsUnis 68
Chine 24 Grande Bretagne 69
Exemples Maroc 25 Danemark 70
Inde 26 Colombie 83
Italie 30 Venezuela 100
Allemagne 40
France 49
. Les gens se sentent moins heuxeet en Les gens se sentent en meilleure santé
Santé et bonheur ; .
moins bonne santé. plus heureux.
Pouvoir sur sa propre vie Sentiment [Ju %o u]ee v Sentiment de contrfler sa vie
Ethique Ethique du travail Ethique du loisir
Attitudes Pessimisme, cynisme Optimisme, atitude positive
Personnalités Introverties Extraverties
Amis Moins important Trés important
Sport Moins de participation Participation active
Morale Stricte Moins stricte
Sexualité Plusstricte Pluslibre
En ce qui concerne le travaikette dimensior Ju% S§ ¢« v8] oo u vS o[]Ju P % E  vS E

ou au publicPar exemple d sourireque la chaine de fasbod McDonald[ exige de ses employés est
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contreproductf dansun paystel que la Russie, a faibledulgence (Hofstede & Minkov, 2016age
348)

Synthése

Hofstede et al(2010)définissert la culture comme la programmation collective qui différencie les
Uu@e [pv PE}Who[puv HUSE PE}Iu% U v ulesieges non éqrifesHu jeu

social. I décrit les cultures nationabk au travers de six dimensionsdistance hiérarchique,
individualisme vs d@lectivisme,masculinité vsféminité, c;vSE€o0 o [ ] vori€Rtatjégnulong

terme vs orientation court terme, endulgence vs A E]3 X [ USE » SE A uAe %} ES v
interculturelle ont également retenu notre attention.

iXT >« SE A p&E JuE]O[DC]%E JvS E poSUE o0

Erin Meyer(2016) }u% & o W odupd@ns lguelle un poisson évolue. On ne se rend pas

}u%o S *}v Ju%e S S vS <p Jo[(E WSS %§ USE ¢ HOSHUE X > %o0ou% E

SE A Joo v o0[]vs EvV 3]}v 0 V[}VE %o * }ve ]V o[Ju% S <gu 0 ¢
§]JA13 U & o0 [ U3 vE %oope o[ %o}<p o <u]lkpacten}@EEQ 00 X W

<u}s8] ] vv o[ <u]% X

Leshuit o - o[ <u]% ]JvS E poSuCE oo
Erin Meyer propose huit 0 ¢ % }pE ES}IPE %Z] & o[]Ju% S 0 posucE
professionnellegMeyer, 2016)

1. La communication,qui peut étre faiblement contextualisée (49, ou fortement
contextualisée (Japon)

2. >[ A op 3]}vU <pul « (18 Al pv CEJ8l<p ]JE ;8 ~&E v « }u]v ]E
3. La mrsuasionqui donne priorité aux principes (France) ou aux applications (USA)
4. Laficon de dirigerqui peut étreégalitariste(PaysBas) ou hiérarchique (France)
5. La pise de décisiomui peut étreconsensuelle (Japon) amposée (Chine)
6. La confiance, qui donne le primat au travail (USA) ou a la relation (Chine)
7. > e }E U <pu] }vv o] p o ((E}vévitemeht (J&p@)v * }u Of
8. La gestion du temps, qui peut étre rigoureuse (USA) ou souple (Inde).
Ces échelle$o Eu 55 vS§ *]Su & Z pv e UHUOSUCE v §]}v o « VSCE u A
Ve §§ PE]Joo o] §uGE U } u Veed GAUIJUECD @& of $]A]S [V
% E E %%}ES o] u3E Lgiableadulplpor@Ese des $éknitions plus précises de

chaque configuration extréme pour lasiit cIes

Tableaul9: Défnitions et exemples desclés o[ <u]% ]vS &'apoes [Edd Mayer (2016)

Définitions | Exemples Définitions | Exemples
= Faible Forte
B
_8 I Une communication est bonne quand elle e
= Une communication est bonne quand ell . . . . .
© P . - élaborée, nuancée et quand elle a plusieurs Chine
2 est précise, simple et claire. Les messad . . .
2 : - o . . niveaux. Les messages sont simultaeéin Inde
) disent cequ'ils ont & dire et sont compris EtatsUnis . )
= P . dits et lus entre les lignes. lls sont souvent Japon
c comme tels. La répétition est bienvenue S I
o - o implicites et non pas exprimés purement et Iran
(@) elle permet de clarifier la communication .
e simplement.
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Définitions Exemples Définitions | Exemples
Critique directe Critique indirecte
c S;éﬂgg&”g?ﬁ; I:rr;ce?]ltlefgr:i,cz:;ﬁtfalt Quand on critique ses collegues, on le fait er|
R o SN . douceur, subtilement, avec diplomatie. On
= Les critiqgues sont formulées isolément, Russie enveloppe ses critiques d'appréciations Japon
% sans appréciations positives qui les PaysBas %o}+]3]A *U >[ A% E ++]}v Thailande
> adouciraient. L'expression de la critique Israél r(:():ours 3 des atténuateur;mme Corée
Lu_ souvent recours a des intensifiant Allemagne | ,, . . ) Royaume
N comme "complétement inapproprié" France relativement inappropri€”, "insuffisamment Uni
" . " ' professionnel”. On ne peweritiquer quelqu‘'un
absolument pas professionnel”. On peu en orivé
critiquer quelqu'unen public. prive.
Priorité aux principes Priorité aux applications
. . La formation part d'un fait, d'une affirmation
La formation part du développement de ou d'une opini , . )
o , pinion, et c'est ensuite que I'on
c théorie ou du concept complexe, et c'est e d t
2 ensuite que l'on présente un fait, une apporte des concepls pour appuyer ou
2} ) . - " en expliquer la conclusion, si nécessaire. On
< affirmation ou une opinion. On préfere Cex -
2 S . préfére commenceune communication ou un
14 commencer une communication ou un Italie p . o URA
o) . ) rapport par un résumé synthétique ou une
a rapport en déroulant un raisonnement France résentation sous forme de puces. Les Canada
~ théorique avant de passer a la conclusio| P . P )
L discussions se concentrent sur les aspects
On accorde de la valeur auxnmipes pratiques, concrets. On évite les
nceptuel ; ndent ch R L ; )
gi(:uzfignue S qusoustendent chaque considérations théoriques ou philosophies
' dans le monde des affaires.
Egalitariste Hiérarchique
)
© "La distance idéale entre un patron et un « La distance idéale entre un patron et un
5 5 subordonné est courte. Le m';illeur atra subordonné est grande. Le meilleur patron €
§" o est celui qui se com Oﬁe comme ur? Danemark | celui qui se comporte comme un dirigeant fo Japon Corée
© S ( ]0]§q s LUE pv§CE P u/EX PaysBas qui entraine ses troupes. Le statut est E“ éria
- H L H Suede important. L'oganigramme est complexe et g
< est plat. La communication coutfrcuite rigide. La communication sdes lignes
souvent les lignes hiérarchiques." hiérar.chiques définies.”
g Consensuelle Imposée
35
B _ . . . o . L Nigéria,
s 9 Les décisions sont prises en groupe a JaponSuéde | Les décisions sont prispar unindividu (en Chine Inde,
- l'unanimité PaysBas général le patron) RUSSI
% ussie
Primat du travail Primat de la relation
§ « La confiance se construit dans le cadrg « La confiance se construit quand prend
K d'activités professionnelles. Les relationg des repas ou l'apéritif ensemble, et autour d¢ Arabie
% professionnelles se nouent et se USA la machine a c&f Les relations de travail se saoudite
o dénouentfacilement, en fonction des Danem'ark nouent lentement, sur le long terme. Si je vo Inde
S exigences de la situation. Si votre travail Pa sBas, qui vous étes au fond de vomséme, si nous Nigéria
< est toujours de qualité, si vous étes fiabl Y passons beaucoup de temps en t&t¢éte, si C?]ine
et que l'on a plaisir a travailler avec vous des gens que je omais bien vous font
alors je vous fait confiance. confiance, alors je vous fais confianee.
_g Affrontemert Evitement
Q
Q .. - cpp s . .
g Désaccord et affrontements ont un effet Israél Des?'ccqrds et d|ffefents on_t un effet négatif N
© positif sur ['équipe ou l'entreprise. La France sur I'équipe ou sur l'entrepriséa Indonésie
o confrontation directe est acqeée 'et Allemagne | confrontation directe n'est pas acceptable et Japon
- \ , o . PaysBas brise I'harmonie du groupe ou a umpact Thailande
. n‘aura pas d'impact négatif sur la relatior| ) P .
~ Russie négatif sur les relations.
3 Temps rigoureux Temps souple
.S " Les projets sont vus de fagcon séquentiel Les projets sont vus de facon fluide, les tach| Arabie
g Q. | une tache apres l'autre. Une chose a la Allemagne | évoluent en fonction des circonstances. On saoudite
o % fois. Pas d'interruptions. L'accent est mig Suisse traite de nombreuses choses earalléle et Inde
S = sur la daé butoir et le respect du Japon les interruptions ne constituent pas un Nigéria
- planning. La rapidité et la qualité de la Suéde probléme. L'adaptabilité et la souplesse Kgn a
gestion compte plus que la justesse. compte plus que la gestion. y

Cartographie des profils culturels
Erin Meyer(Meyer, 2016)réalise des cartes permettant de cparer les pays entre eux, comme

illustré par IgFigure15] ¢ <p[uv  <u]% Uupo3d] po S udHilieation-de Cpdype e
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cartographie permetauxmembres d o[ <] %o o enspdErappert aux autres et de se

met$ E [ }E <su&E o u} (}v 3]} vvCeperilantles [inkouhétionsne sont

disponibles que pour quelgues pays, généralement riches, lagegiels les relations commerciales

*}vs viu &€& pe X /o C SE * % U []v(}dEue dlildu-Maghieb@ar e¥kenple. [ (E
E]v D C & }ve] & % V VS <[ uoSpudE]®O uPs}%Roope ((] ] VS <H[HV
]Jvd E pHoSpE oo U 3§ <uf[lo ( u3 0 % EJA]Jo P] E v uvvdo SE A Jo]

plus restreint et ayat une capacité interculturelle élevée.

Figurel5: E&S}PE %o Z] e % E}(]O-" o &E v U o[ oo uPv Uo : %}v § o0 hr ~
v}is E o[ vV 0 Ju ve]}lv %o Eep EX

>] ve VEE o0 SE A §4A EINB C E

>« SE A p£E [,}(¢2010) & [oE]v [R00B)AE semblent liés que paalclé[4 - Fagon
de dirigefU }vs &]Jv D C & Adarehpandexateoenta la dimension distance
hiérarchique de Hofsted@Meyer, 2016)Au corraire, troisautresclés semblent sans lien évident avec
les dimensions de Hofstedd2 t Evaluation, [3 t Persuasiohet [8 - Gestion du templs Les gatre
autresclésont ¢ 0] ve %o}ee] 0 ¢ pAE Ju ve]lhwck[l]t EomBnunicatiof la dé [5 -
Prisede décisiolh, la clé[6 t Confiancg, et la clg7 - Désaccorfl Nous revenons ici sguelquesunes
de ces clés.

[Aé 1 tCommunicatioh: pour Hofstede, le fait que la communication smintextualisanteou pas est

en lien avec ladimension Individualismevs ®@llectivisme. v [ %% HC v3 *uE o « SE A
o[ VSZE}% }o}Pu Hall (@®77)]¥ avance que la communication est souvent plus
contextualisangé dans les sociétés collectivistes que déssociétés individualistes. En reprenant

o[ Zoo [E&]lvDGC&® 8§ v of *«} ] vs 00 o[]v ] [1v ]A] u o]
*JUA vE AE JU o £ %3]}V o[/ 0] S0 &E v X Vv}§8 & <pu o[/5 0
collectiviste.
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[CIé5 - Prise de décisidn Le processus de prise de décision est plus central que la décisionésiie
dans les sociétésfaible Iv§}o & vAmbigoifé Cependant on ne trouve voit pas de lien entre les
échelles des deux auteurs.

[Clé 6 t Confiancg: cette clé pourrait avei un lien direct avec la dimension individualisme /
collectivisme, qui structure les relations en deux catégories. Les cultures collectivistes (a faible indice
individualiste)privilégientla relation dans| v groupe.

[CIé7 tConfrontatio] : dansunes} ] 8§ }oo &§]A]*3 U o[Z Eu}Vv] e (E 0 8§]}ve 5 C
% Ve V[ 3 IV % * }vwe pV@E*X] & Jv ]JA] p 0]*3 U o[]v ]JA] pu Z}vv!s
pensée.La clé @nfrontation pourrait étre en lien awecette dimension. En mettant adta cde les

E +pnos 3« [ E]lvD C E A u A [,}(¢8 U 3§35 Epaddgliery « u o 9
les pays ayant des habitudes médianesentame ¢ JE % E « v3 v3 0 « Jv ] « []v ]A]
les plus élevés.

Le| Tableau20| récapitule les liens en utilisant un code couleur (veién conforté, orange lien
fortement possible, rougehypothese non vérifié, pas de couleur %o ¢ [ZC %0 }SZ -« 0] veX

Tableau20: Bilan des compeaison réalisées entre les travaux de Meyer et Hofstede

Il est intéressant de noter que trois dimensions de Hofstede semblent avoir des impacts

% ES] po] E U VS Ju%}ES vSe suE 0 ¢ <U]% * W 0o ]S v Z] & & Z]:
del[]v &S]Sy X D }itdegautresdimensions défas par Hofstede ? Quel impact peut avoir

la dimension masculinité sur une équipe ? Péie sa composition ? La répartition des rbles hommes

/ femmes ? Quel impact la dimensi@rientationtemporelle ? At- oo * Ju%eo] S]}ve %}uE o]

elleméme ? Ou bien juste sur la stratégie ? Quel impaco Ju ve]}v h /v poP v i M >[ u ]
normale de travail eselle juste différente ? Ces questionécessiteE | vS [ISE %o BO@E]}(}v ] X
aller plus loin,il faudrait & o]e € pv €& Z & Z }JEE o S]}v vSE o0+« E epo

§ o+ [,}(*S U ule o« & *pos 8+ Z]((E® » [ E]v DAGOEe v <}VvS§
Jvv Jee v U ppv ES3] o ] Vv3](l<p VIE B J@ou[oE]WwHUIECOEU VvV %o (
relativement & la définition de ses ax&es travaux sont peu cités. « SE A u/&£ gt S

eux ont été repris par des chercheurs trés vamésonttrés largenent cités

1.4Discussion

Lestravaux [ EMeyer(2016)sontargumengs de fagontreés simple et clag, ils sontbien illustrés
ettrés accessibeX /0* %} ES v3 *pE o <u]% W SE A JoX > %uiElEs SE 3§
(Jv] ®* %o}p@EE ] vS !SE S}uS (15 %op€&E S]Jw % cullfoNgi€BENauf a&/pns
donc vu un grand intérét dans son modéles travaux présentent cependant une limite dans notre
U & Joev SE |5 VS % » | S}us o[]Jvv}A 8]}v SNqusapls vEE .
utiliseronsdonc pas de facon structurante maigpe €& 5] v E}ve S}us (}]e HUAE,l0 u vEeX
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apparait que o[ <u] %o S UV o0 u VvS§ VSE o ve 0 A] O[}EP v]e 8]}V
fonctionrer, une équipe AE ]88 [ JE E + « ESISY *WESHE %NVE PAE pd}

des huit dimensions Communiquer, Evaluer, Persuader, @¥ri Décider, faire Confiance aviifester
unDésaccordJ ' E E 0 3§ U%o*X }E ¢« % E 0 0 *U ¢[]Jo* ¢}vS E }uu v

interculturelle, pourraient peut ! § E P ouvs uo]}& & o <«u}3] J-aultyrplle. <pu]% u

Les travaux de Hafde et al.(2010) e} vS <p vS ME SE ¢ %} ES PE* %}pE VISE -
Jve EA E}ve 0 (4 dd8rignv de pld Jaulture, & savoila progammation collective qui
J(( Ev] osuuE-s* [UWXPEVUIMMSE PE}Iu% U v u $5 vd v "HMAE o
écrites du jeu sociaEnsuite ces travaux mettent en lumiére plusieurs liens entre culture et innovation.
Dans les pays collectivisieil est beaucoup plus ]((] ]centreprendre que dans les pays
individualistes, la tradition étant tres ancréglindsay, 2005)Dans les pays a forte distance
Z] @ € Z]<u U o[]vV}A 8]}v & e« v3] 0 o(Hofstedey 20(6)Bandes ga¥s]dd v«
o }vSEE€o o[]Jv &Ss]su 3 (JESU o0 « JvVv}A 8]}ve HE}IVS %oOpe u
(Hofstede, 2016) § }v « (E %ope o[ ]+ A o ul]e Vv "UAE § Joo [pv
o[]vA v3§]heme(slofstede et al.2010) LgFigurel6|présente le positionnement de quelques

pays parapport a leurs indices dastanceZ] € & Z]<n § heertiEda On remkque
<u o0 & Eapas la position la plus favorable pour innover@a la dis un fort indice de distance
hiérarchique et un fort indice dekvS E€ 0 o[]Jv ES]Su X

Figurel6: Positionnement des quelques pays en fonction de leur indice de contréle de l'incertitude et de distance
hiérarchique

Dansla|Figurel6| il faut noter que les Etatgnis se trouvent danke quadrant opposé a la Frande
Tableaw21]| % E « v3 o0+ ]J(( & v8e Jv] + []Jvd E poSuE o]dniseas $](s o0
différents indices ne doivent pas étre interprétés comme des valeurs absolues, mais des positions
relatives des sociétés les unes par rapport aux autres. Sur les dimensions Individualisme, Masculinité,

§ /v poP v U Jo C vA]E }entré |%Frhaces et [es B Unis. Sur les dimensions
Distance hiérarcijue, OE] vS§ S§]}v o}vP § Eu § }vsEE€o o[]lv ES]Su U
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important, entre 30 et 40 pointd.a France et les Etalténis ont des profils culturels tres éloignés,

deviu E pE $E A pA& E Z & Z <pE o[]vv-HAisdlest dactpddsipledevs « 3
considérer que certains résultats ou recommandations issus de la littérature américaine portant sur le

uv P uvs o[]JvVv}A §]}v v «}DblesieBquels%ndmrance.

Tableau21: Gmparaison des profils culturels de la France et des Etatss suivants les dimensions de Hofstede.

France EtatsUnis
Indice de distance hiérarchique Fort 69 40 Faible
/v ] [1vudisine Fort 71 91 Trés fort
Indice de masculinité Faible 43 62 Fort
/v ] }vSE€o o[]Jv ES]Su Tres fort 86 46 Faible
/v ] [JE] vS S]}v o}vP § Eu Fort 63 26 Tres faible
Indulgence Faible 49 68 Fort

2. Culture oganisatiomelle

Dans le pplongement de leurs travaux sur les cultures nationatesfstedeet son équipe ont travaillé

sur la culture organisationnellgHofstede et al., 2010)Isproposent des définitions etanalyse que

nous présenterons caprés. Deux autres auteursous ontpermis de mieux appréhender le sujet.

Cameron & Quini2011) universitaires américains intervenant dans les organisations, ont élaboré et

ule v "HMAE pv u} o]e 8]}v ¢ E]%S]A 0 quiestsgssEz chmIud S]}vv o

récenment, Lalox, [} E ] Pé¢lge,a décrit les oganisations et leurs culturestéavers un modéle

évolutionniste Ces différents modéles } pe }vsS % Eule [ }E €& o0 ¢ HOSUE * }EP v]e
]1(( @ v3+ VvPoO ¢ 3§ ]330 E 0 %00 érefftpwnod@les] v ve o ]((

2.1 La culture organisationnelle selon Hofstede

Pour Hofstede et al2010) la notion de culture organisationnelle, apparue dans les années 60, est
%o } * }uu Z}o]eS]l<p U & (0 § v8 0[Z]S}]E O[}EP symb8lgdvU %} ES
socialement construitet difficile a changer. La culture organisationnelle et la culture nationale ne sont
pasde méme natureLa définition proposée est la suivante programmation mentale et collective
<u] ]eS]vPp o0 e uu & ¢ v }ERA][pv PSS E » (HEfstede & Mihkov,
711U % P 016X §§ pHOSUCE }EP v]e S]}vv 00 ¢S pv E 0] %}pE
mais également pour les parties prenantes, entre autres les clients et les fournisseusst Elldée
sur des pratiques commungst non sur desvaleurss « A 0 pt@Ees <+ u u E ¢ [pv }EP v]e §
0 HE *}UE Z}E- O[}EP v]e 8]}vU & =+ A o uE- {Fig@elduls » $E -
[ % E « ,¥(et?al.(2010)U o 0]88 & SuE v [} 1A EPPBterdd Whterman p /E
(1982, cité par Hofstede et al., 2010 (]Eu v8 <u o » A o HE+ }uupv « *}vd p "upE
organisationnelle. Hofstede et a{2010) désapprouvet ces affirmatior U %o ve vS <u[ 00 ¢ ¢}vS§
fondéesessentiellementsur la description des valeurs des hérop vS (E %r€fJentd dans les
ouvrages de management américaghnon surcelle des individuembda<pu] }u%o}e vS o[ VSE %o E]
[ %0 E ¢« 0 ¢ Su + pldfotpde et 820U [ S 0 % E %3S]}v }luupv * %o
luupv ¢ <pu] 5 0o “uE 0 HOSUE }EP v]e 8]}vv oo U o+ A o pE-
leurs nationalité, age, sexe et niveau de formationarPcontre, les pratiques communesnt
généralement étéinsufflées par les fondateurgt sont donc souvente reflet desvaleurs deces
derniers. > ¢ % E 3]<p * JUUPV ¢ *}Vv3 epe %3] 0 [ AOJIEEX] M Phov EA] U
processus de recrutement,vea |E VvSE E prise dedouglles personnesy o[ %o %o E} % E] vS§
0 ¢ *Cu }o U Z E}s § E]S ewecruessd soddkseledai$ cetlaines seront petétre
o[}E]P]v VIUA 00 * % E S]<p

Hofstedeet al.(2010)proposent de décrire la culture organisatinelle au travers de six dimensions,
%0 %o CELJ. L V'-(dEE&dESCE ]

51/226



Orientation vers le processus par opposition a une orientation vers les résultats
Orientation vers les hommes par opposition a une orientation vers les tdches
Espritmaison par oposition a esprit dgrofession;

Systeme ouvert par opposition a systeme ¢los

Contréledistendupar opposition a contrdle étroit

Normatif par opposition a pragmatique.

ook wbhNE

La dimension 1 oppose les organisatioosimant la priorité aux moyena celles donant la priorité
aux objectifs. Dans les organisations orientées résultats (objectifs), les individus sont confrontés
beaucoup plus souvent a des situations nouvelles et des défis, le quotidien est plus mouvementé que
dans les organisations orientées presas (moyenskHofstedeet al. (2010)distinguent également
culture (} &S U-adire iomogene, deculture faible, hétérogéne. Les organisations oriesté
résutats ont une culture plus forte que les organisations orientées processus. La dimensice 2 trai

o Jv 1A] peX SS Ju vel}lv ¢« u v]( S Ve 0 * % E S]<u O[}EP Vv]
AouE Vv *}JUul*e o E (08 =+ Ao puE-U 0 %Z]0}*}%0Z] « (}v
*S]Pu § o 0[Z]*S}] & Xraite dilienentievorganisation et identité du salarike salarié
S]E <}v ] vS8]8 +}]8§ * } v ofgaitisdiiod sweit de son appartenance a une profession,
<U] %o °¢ O[}EP v]e S]}vX S§IED wajdvo] HVIA p [ p &E}v cuwu
O[}EP v]d[S{WwE]s}v }EE *%}V uv (] o vlA p [ p 8]}vx > Ju ve
O[}JHA ESPE U o £3 E] nE & pAE VIPA p&E A vpeX > Ju ve]}v i
O[}EP v]e §]}vX > Ju ve]}v 0 chédenpleslodganisatiofd e e normatif faisant
référence a leurs devoirs visvis du client, celles de type pragmatique aux besoins des clients. Le
Tableawz2|donne des exemple [} EP v]e §]}ve % p&dffquentedimensiors.

Tableau22 W A u%0 ¢ [}EP v]e S]}V %}ES pe » < ]J(( &E vS ¢ Ju ve]}ve

. . . iy Dans un sens Ve O USE » v
Dimension Sujet traité — P
Exemple Extrémité Extrémité Exemple
Importance aux moyeng  Unitésde production et . Unités R&D société de
1 o - . Processus Résultats .
ou aux objectifs grandes administrations services
2 V| IEs L . Taches Hommes
hommes ou au travail
3 Identifications Industrie de technlogie Esprit maison Esprit Industrie de navelles

traditionnelle profession techndogies
4 Systéme Fermé Ouvert
Entreprises fournissant ur

Entreprises aux activités

Structuration interne de ) . Contrdle Contrble :
5 < produit ou service de e . innovantes et
O[}EP v]e §] s < étroit distendu ) P
précision ou a risque imprévisibles
6 Approche client Point ﬁzsserr:ét;z;;espect Normative Pragmatique Tourné besoins client

Si les définitions proposées par Hofstede et(2010)sont trés éclairantedeur moddisationde la
culture organisationneller o[ e« Svréiment En particlier, elle nepermet pas de visualiser le rble

dela culture organisationnelle visvis deo []v v } A L&]hedele de Cameron & Qui(2011)est plus
parlant de ce point de vuka.

2.2Cameron & Quinnunevisionanalytiquede la culture organisationnel

Pour Cameron & Quin(2011) laculture organisationnelle (o § o []qu} prERdut parmi les
U%O0}C » [pv ¢} ] 8§ X 00 o UWuE }vv pv JricesSiconécrifes etnofiRes « JE §
<UL VS U JUu%}ES u vs A}]E . Blle adg &smbilijer ©systéme social. Cependant,

0 ¢ % Ee}vv ¢ V[ VvV }VvE % o }ve ] Vv ipecy] <U[ 00 ¢ ¢}] v8 }JVv(E}VS
}EP v]e S]}vv 00 U }p ipecpy| <H S$S Ev] E o0 PE *}]|&faE%0] ]S °
partie des caractéristique ¢+ vS] 00 O[}E&P v]e §]}vU }vS8E J]E u vs 4 o0]u

en des attitudes, des sentiments et des perceptimiatives aux individus dans une période de temps
donnée(Schneider, 1990, cité par CamerorQ&inn, 2011X >  po S p @Edang ln ¢ed@ps long
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elle se rapporte a des éléments implicites, des aspects souvent indiscernables des organisations et

inclut les interprétations partagées relatives a comment les choses (€&arneron & Quinn, 2011)

Pour Cameron & Quin(R011) la culture este cimentsocial o[}E&P v.]s §]}v

Cameron & Quinrf2011)ont construit et utilisé unmodele de la culture organisationnelle appelé

CompetingValues FrameworkCe modéle sbasesurdeux dimensions. La premiérsteen lien avec

o (o £]]o]8 W [uv €8 o0 ¢ }EP v]e §]}ve }vibdrte, @Gn dypamisiReE v (o
Jve]eS esuE o0 5 ]c

Ju%}ES vsU of USE o0 ¢ }EP v]e S]}ve }1 o[}V
Ju vel]}v 3 v o] v A on mfér@]ou &xieneW [pv €3
VEE =< euyE& o P& (}v S]}vv u vs Jvs Ev U o uCE

0 }EP v]e S]}ve
o[ LS E

pv]s U 8

Avso & o3]}v ol £5 E] pnEU o ]J(( & v3] 3]}v qsate g@EPd&s0]S X o
]o]s ), MarketSE€0 U

S P}E] « [}EP v]e S]}v viuu « ] E & ZC ~-S§

(stabilité et contrble, orientation externe), Clan (flexibilité et orientation interne),

Adhocracyflexibilité et orientation externe). Castégories sont illustrées dang

Regurel?

Figurel?: Les quatre types de culture d'organisation (Cameron & Quinn, 2011)

et

A chaqueype deculture correpondla valorisation [puv S @eddeader, des éléments générateurs de

valeur (bénéfice), et pv  }u v % E]AJo P] [Tabl@au23 eX présente quelques

caractéristiques.

Tableau23: Caractérisation des quaiE S C %o posSuE [JEP v]e 8§]}v ~ u E}v ~
Type de culture Hierarchy Market Clan Adhocraty
Orientation Controle Compétition Collaboration Création
Leadeship valorisé Coordinateur Combattant Facilitateur E':SSV?EEE:Lr
P Organisateur Dur au combat Mentor trepren:
Visionnaire
Générateurs de Efficacité Marche Engagement Transfc_)r_rr}atuon
| Cohérence Uniformité Profit Communication Agilité
valeur Objectifs Développement Innovation
Yu v [ ((] Contrdle Combativité Développement humain Innovation
Production Orientation cient Participation Vision

Yu]vvU Ti

Les quatre catégories proposées ne sont pas mutuellement exclusives. Une organisation durable a

besoin de posséder des caractéristigues dans chaque quadtatte répartition est mesurée au
trave@Ees [pHVv <u *5]}vv PdganjzaBdrigh@ulturAssessmeninstrument (OCAICet outil est

un questionnaire desixitems (Caractéristiques principales, Leadership organisationnel, Management
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des employés, Colle organisationnelle, Priorités stratéggg Critéres de succes). llguatreréponses

possibles par item. Le répondant dispose de 100 points par étedoit les répartir entre les quatre

réponses.La[Figure 18| Joop*SE o[us]o]e $]}v u u} o Meénces daleyliue]s E o ¢
[JEP v]e §]}v Vv (}v S]}v e 8§ HEX Vve 0o+ U]V]*SE S]}ve %ol O]<H »

le quadrant dominant edtlierarchy o} @&+ <u Ve O[]V UeSE] u vu( SHUE] E U [ 8

banque/assurance est un peuugl marqué Clan que les deux autres. Dans chacun de ces trois

exemples, le quadrant Adhocracy est plus faible que les autres. Ces schémas permettent de concrétiser

la notion de culture organisationnelle.

Figurel8: lllustration des différences de profils culturels liées aux secteurs et aux métiers
(Cameron & Quinn, 2011, pages-9Q)

Ve u} oU o] Z} E C <35 o0 poSuE [JEP v]e §]}v 0 %ope }E
démontré par Naranjd/alencia et al. (2017; 2016). L& E u SE « [}pA ESpE o] £S5 €E
flexibilité apparaissent donc constitutifs de la culture innovation.

2.3 Laloux unevisionévolutionnistedes organisations et de leurs cultures

Unu} o *« }JEP v]e 8]}ve [Z] E(L&ouk2013)pfaEpdse whe vision évolutionniste,
liée au développement de la conscience humaine depuis la préhistoire. A chaque étape de ce

A 0}% % u v3U VIUA 00 ¢ (}EuU « [}EP v]e §]}ve }vE Ap o i}uCE
[JEP v]e S§]}v [ S }veSER]S ] &€ %E W% XE] hLE U P v E 0 u vsS v
Av U % E(}]* v Z VP v3 [ %% E} Z X ]Jv<c 3C% » [}EP v]e §]}v
chacune représentée par une couleur[Rigurel9|les schémase. Pour Laloux, chaque avancée des
}EP v]e §]}ve }EE <%}V o[ }%3]}v []vveApériiet unp@Blutidrndéldvyv oo
E o 3]}v O[}EP v]e 8]}v  <}v VA]E}vv u vd A3 E] pEX
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Figurel9: Formes d'organisation ‘dpres Laloux, 2015

> % E u]  S5C % [JEP v]e S]}v & u}vs -cualleds}dp stade deZ o« pE-
développement est dit impulsjfla couleur associée est rouge. Deux innovations organisationnelles
transforment alors le quotidienla division < § Z ¢ § o[ uUS}E]s H Z (X > ¢ }EP v]e
sont trés opportunistes, adaptées au chaos. Elles sont de petite taille. Le chef utilise la peur et la
violence comme liant.>[ £S5 &] u&E O[}EP v]e $]On trowe pencore vcel fye

d[}E&P v]e S]J}v ve o e u (] *Uo0oee v o EU <X

> MHAE] u SC % [JEP v]e S]}v - A 0} %o %o A o <} ]S PE] }o
développement est dit conformist¢/ o }uo HE <<} ] S 0[] U E ~i UV X WE} -
apparaissenfi ce stadeW ¢ JvVv}A 3]}ve % Eu 33 v3 0 *uEAJo [pw JAEP plv 3]}
individu particulier. Les organisations associées sont donc stables sur le long terme, et peuvent avoir

des tailles trés importantes. On leur doit les uniformes,rigdes formels, le contrdle, et en termes de
réalisations le pyramides, les cathédrales. *§ U o] £ E] nE O[}EP v]e §]}v V]
pasU o[}EP v]e S]}v (}v S]}vv S@%uS [EEIP v]e S]}v 8 SE ¢ % E * VvS§
actuelo U % E /A& u%itboliqug, Bwlés grandes administrations.

Avec la révolution industrielle commence un troisieme stade, celui de la réussit®uleur associée
3 0[}E& vP X /vVv}A 8]}vU E *%}ve ]0]3 3§ u (=]éryafsaignnellesdded « SE}]
ce stade. Les organisations associées travaillent par objectifs, recherchent le profit, et pratiquent la
compétition. Elles ont inventé le marketing, la stratégie, les ressources humaines. stade,
o] £S5 E] LE 0 [st @urdtwhecanhivrent. és organisation®rangeont permis la fin de la
ule U u ] S}u Z vS UilpE [Zu] 0 UWE o lespdurces natarell¥sie]type vs o
[JEP v]e S]}v 8 (}ES uvS E % E * vS v}SE mblingtipnades eeso « PE v
universités, par exemple.

> e ME HUSE * (}EU ¢« [}EP v]e S]}v *}vS %opus E vVvS X /o C [VRY;
*} 158 o[]Jv(}&u §]}vU }uu v 0 *§ 0 %O0opnCE 0] V o }uo U
innovations o v]e $§]}vv 00 ¢ 0] = *3 *}vS o[ u8}viu]e 8]}v ¢ ¢ 0 E]
parties prenantes efa recherche desensX > ¢ }@EP v]e S]}ve ¢} ] o« E Z & Z vS of VF
salariés. Elles sont particulierement sensibles a leur respongadnliiétale. *§ U o[ £ E] pE
O[}EP v]e S]}v +3 pwodele ekt Xpeu répandu pi} pE . [Bipcoop semble étre une
organisation de ce type.
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Actuellement uv VIpPA p o3 u EP U <p 0o](] [ AJou3](X > }uo PE -
innov §]}ve }EP v]e §]}vv 00 %0 egpQveanancky B re¢heréhie de plénitude des

]Jv JA] peU & pv P}uA Ev vV % E IuS KVREEFIEUA 0p v FES [BME J[» 1<
PIuA Ev v Ve 0 v %S [ veoftlds€ppr Getpt all2016) Les organisations

Opaleu 88 v§ vSE 0 HE* % E } H% S]}ve o uE & J*}v [!SE X
distribuée. La fonderie FAVI, en France, en est un exer@mme une forét, ou les différents
organismes interagissent en peanence (Wohlleben, 2017) o[} &P v]e S]}v K%cawec }}% &
@ktérieuret dyS E] pE o [ } @s$anviecuddrlla notion de frontiere.

Les}EP v]e S]}ve v ¢}vS % ¢ S}usS ¢ P o  ( &N sqréfé&hpvau modg vv}iA $]}v
de Laloux(2015), les organisations du stadeddge, issues de la révolution industrielle, ont obtenu de

PE v ¢« E pee]S « v 13]1}vv v3 § P v E o]* v3 O[]vV}A 3]}vU 0o E «¢
>[uv 0 HE+ E pee]d « <3 otémaaddle généraliske.pph [E organisations du

stade OE vP U o[]vVv}A 3]}v (]88 }v % ESE] o] MOSUE }EP v]e 8§]}vv
Ju%eo] ]85 u vd % E p }uu E]Sl«<p U E A]S o X /vv}A E 8] v§ }v
Aujour [Hi, les organisations du staderddge atteignent leurs limites A o[]vv} A féllg Va

croissance pour la croissance, non soutenable au niveau environnemental, sans sens réel pour les
individus(Laloux, 2015)Cette perte de sen&houteau, Fores®& Nguyen, 2017)e serait pas liée a

o[Jvv}A §]}v-uvu bYou ]J* pu 3§ [ Alous]}v O[}EP viremiseslesv (( § o
stades suivants @rt et Opale), qui ont Bnéficié des avancées du stadeafge, sontelles aussi

% E ] %o }ennevatian| nais elles ont remis celld p « EA] [uv  Ale]}v o[Z}uu S
*}] 38U §}vs E }vv L oe Ve o0 Cv ul«p [ Alous]}vX (15U o -
( AYE]* v3 0[]VvV}A 3]}V %}uEE ] v3 C !3E papudd md8meEpquvllesX /o V]
organisations des stades antérieurs, garticulier les organisationsmbre. En effet, ces derniéres

valorisent la stabilité, garantie par des processus rigoureux, et envisagent le futur comme une

E % S]S]}v H %o *c X WEP® ]+ §EWJ o[}v }HE P u vSs JVVIA & % p3 %
Jvilv 8]}v % & }/&E o X ]Jve]U « o}v o[ Av u vs$ 0O HOSUE }EP v]e §
}vEE ] S}JE U }v8SE ]Pv vS U }p v SHE oo S Ju% (E Pporteet  ve %o} u
%o}UE o <} ] § «p] of p Joo X

2.4Discussion

Nous avons décrit troiapproches de laulture organisationnelleLes deux prenéres, portées par

Hofstede et al(2010) [pv % &S § u EROLI) Yuwv pup@padent des définitions

de la culture organisationnelle desmodélisationsplutdt descriptves. laderniére, portée par Laloux

(2015, situe plutdt les cultures organisationnelles ve o[ Alous]}v e ¢} ] Sdes p SE A
époques

La culture organisationnelle, potiostedeet al.(2010)commepour Cameron & Quinf2011) est une

construction sociale E S E]*S]<«u o [da@EsRsom bnsefible, assez stable dans le temps,

qui pilote de facomondite les comportements des acteulses deux approches soulignent lesexdp

collectifs et implicites de la culture organisationnelle. Par contedles divergent quant a la place des

valeurs dans la culture organisationnelle. Pdiofstedeet al. (2010) ce sont les pratiques et la

% E %S]}v <p of[}v v <] pelivGameron g\VQuinif2011)ce sont les valeurs qui

sont communesCependant, les travawke ces dernierselatifs au changement culturel mettent les

pratiques au ce$ E o[ Alops3]}v @Bntraridle Fa définition posédousadoptonsplutdt

la définition de Hostede et a]2010)de la culture organisationnellgui apporte une vision holistique

des facteurs culturelsu ] }ve GEA E}ve P 0 u v3 o[ %% E} Z (2011)qui E}v ~ Y
semble plus opérationnellepy V1A p [pv  vSE Shdfdliguée dains de nombreux cas de
transformation organisationnelle E} p e (JvlE&}ve }v o posSucE [uv }EP v]e
o[ ve u o e Z ]8p U }Ju%}ES u vieU E % E * vS S]}ve sétte E % E:
culture sevantde cimentsocio o A] O[}EP v]e 8§]}vX
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La modélisation de proposée par Hofstede et al., @pedimensions, est lanoins parcimonieuse®s
différentes dimensiongeuvent étre situéesdans le systeme de Laloux. Les dimensions 1 et 6

correspondent a la transitiodes organisations Ambre aux organisations Oraje o[Ju%}ES Vv .
%o E&} eepue S ¢ VIEU - 00 e E *pos 8¢ § ¢ 0] v8eX > Ju ve]}lv
des organisations de type VeW O[Ju%e}ES Vv e 8§ Z o esaimensich3 3 X >

§hA }JEE *%}v v8 o0 SV v o[}HA ESPE A E- o] £3 E] pE E

JEP v]e §]}lve [ %dlEstegalamiandpossible de reporter les 6 dimensions de Hofstede et al.
dans leqjuatre quadrantgle Gmeron & Quinnet dans le modeéle de Lalowwgmme proposé dans le

Tableaw?4|ci-dessous.

Tableau24: Liens entre les dimensions des cultures organisationnetleHofstede (2010)
et lesmodéle de Laloux2015) et de Cameron & Quinn (2011)

Laloux Cameron & Quinn
Stabilité Flexibilit¢ | Focus interne | Focus externe
Ambre Orange Vert Opale et et liberté Intégration | Différentiation
contrble
1. processus . A
P , Processus Résultats Processus Résulats
Vs résultats
2. Taches v R A
achesvs Taches Hommes Hommes | Taches | Hommes
hommes
3. Esprit ) ) .
maisc?n Vs Esprit Esprit Esprit
. maison maison profession
profession
4. Systéme R . N N
y, . Ouyert aux Ouvert a Ouvert a Systéme Systéme
fermé vs Fermé fournisseurs et .
. tous tous fermé ouvert
ouvert partenaires
5. Contréle Contréle Controle étroit R N R
lache vs étroit sur les sur les Controle | Contrdle | Controle
Lo ) lache étroit lache
étroit processus résultats
6. Approche
- PP Approche Approche
client . . . .
. Normative Pragmatique client client
normative vs i i
; normative | pragmatique
pragmatique

Le modele de Hofstede et §2010)nous semble donc plus difficile a manipuler que les deux autres.

[ USE P& VE2]3U % « o[JvVv}A §]}v Ainsipof}cEBtryije us fjodXle de Culture
Innovatian, nous retiendronplut6t les modeéles de culture organisationnellde Cameron & Quinn et
delLalouxC ¢ pA& u} o0 ¢+ }lu%o S \Lestrhpauxae ILES@ROX5)prennent le temps
comme unique dimension, etb SE A pA& u E}v Crivéepttans ufig¢wision Orange du
monde, Juu HV %0 vV JESZ}IP}v o o[ £ 5 u%e*X > e« SE A p¥ision u E}v
% E }ul]v v3 Hi}UE [Zu] Ve 0 o pv]A EegSeux appmcheswcdidBackeitEne « X
placea[]vv}A EHlgest présente a partir du stade Orange dans le modéle de Laloux, et est en lien
avec le quadrant Adhocracy dans le modéle de Cameron & Quaieces approchegse permettent
% eobgerver etde décriredirectemento[Jvv}A 8]}v  ve 0 ¢ }EP v]e §]}veX
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C A oy & o[]vv}A Dldanisatioso -

>[]vVv}A 3]dnwrésuBat observable que les entreprisef i} p E ch&rptent aévelopper Pour
cela, elles peuvernmettre en place des regles, des procédures et déd@s ressoures a cet objectif.
Mais audela de ces éléments objectivables, de nombreux auteurs et analystes avancent que
o[]JvV}A 3]}v & pee] pv (( 1®Amalbiles F997[ Byl |& Tambourin, 2013;
Christensen, Dyer, & Gregersen, 201Bpur modéliser les facteurs influengd o[JvVv}A §]}vU v}ipe
proposons une analogie avec le paradigme interactionnisitesé enpsychologie. Celtdi peut étre

FE % E]Ju uv] E <Ju%o](] \bn(@Ewn, 1936¥5]}vV >

Cette équation pose que le comportement (Bt *u0S§ [ pactiohventi& les caractéristiques
personnellegP) et de caractéristiques situationnell€s).

$ L B2&;

ve V}SCE U o }u %o} E S lmnowatior. bedact8ursedituationnels correspondent a

o[ ve u o e U *uE ¢ []v ]S SR}w]S ¢ Vv %EO He]v [uv }EP v]e §]}v
§]A18 « [JvV}A 3]}vU & } no@s Aassemtonsvspls Uk terme @elture innovation

o[ ve u o & S E]*S]<n *» JvSE]Jve «u et desgdles Ron EeritefHofstede et

al., 2010)Qqui vont influencero » }ju%}ES3 u vse [JvVv}A §]}vX

WKILKNPAIGBPIXXR=PBRUQHPEINKR=EXKRAQEOQ=PEKJJAHO

Dans la suite de ce paragraphe, nageensonsles outils A ]¢3 vSe % }UE o[ vV 0C- o
[IVV}A §]}vU isant&e®¢i@&lon les critéres suivants

X Ju%}ES u vie [JVW}AOE]IMEE «%}v VS pHV % E(}EU v [JvV}A
et mesurable par exemple viales nouveaux produits procédé, et modes de
commercialisation, introduits sur son marché pme entreprise

X Culture innovationW ve u 0 e O U VSe Jv(Olu VS *uE 0 ¢ }U%}ES u vSe
ne sont pas observablesais que nous chercherons a mesurer indirectement

x Facteurs situationnels ensemble des éléments observables concouramt processus

[JVV}A §]}v  ve O[}EP v]e §]}vX

Nousdéveloppons edessous<p SE ~ %% E} Z «U v (] ] vS [ v E P « § JUE -
donné lieu ou non a des outitie diagnosticeconnus. La premiére approche est francaise. La capacité

a innover est un outil construit sur legngt derniéres années par le laboratoire o[puVv]A Ee<]$§
LorraineERPIEquipe de Recherche sur les Processus Innojdtitss utilisé par des professionnels

du développement des entreprisgBoly et al., 2016Boly, Morel, & Camargo, 2014)es deux

suivantes proviennent de Meard, USA Christensen et al. caractérise o[ VEE % E]s ]JvV}A v§
(Christensen et al., 201,33t Keysest une mesure du climat organisationmeingie par les équipes de

Teresa Amabile etiéployé massivement via un cabinet de coné&ihabile et al., 1996)Le dernier

}uslo ¢3 v ] vX /o % Eu § ] Pv}e3]<p E o poSpuE ]Jvv}A 3]}v
guestionnaire, et semble avoir été déployé auprées de 500 entreprises canadi@wieni,2008).

1. Capacité a innover o}v >[ ZW/

1.1> u} o o[ ZW/

WILE u *uE E 0 % 15 [JvV}A §]}ul%uv GEOIERHR E2Didpropose
de concentrer son attention stE 0 ¢« S]A]S ¢ u v ¢ U V]Ae, pt noneU Nigedl BesE |«
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% E}i S Ju o Jv JA] peX HUE E]S3 E ¢+ % Eu 335 v (JVIE <u[pv

o[ VSE W E[Jey % &S 0 S8}% u v P uvs ¢85 Ju%eo]<p U [ USE % ES

% Eu Vv vE X > ¢« SEW P %0Eu]e [] v3](] E id }vv o % E S]<p * Vv O
[1Tvv}A §]vakleau25|présente la liste de ces pratiques. Pour chacune de ces pratiques, des

critéres observables ont été identifiés, 196 au tota[Tableaw6lillustre certainesactivités dedeux

de ces pratiques. Pour chaque activité, un observateur note les critéres obsdrpésntsi présent,

0 point si absent.

Tableau25: Liste des bonnes @tiques identifiées

P1 | Activités de design P2 | Management de projets P3 Stratégie intégrée
P4 | Management du portefeuille de P5 (1v]l8]}v [pv }EP v]d P6 Amélioration du processus
projets soutenable [Jvv}A §]}v

P7 | Management des compétences P8 | Support moral P9 Management des
connaissances

P10 | Intelligence technologique compétitivi P11 | Management du réseau P12 | Apprentissage collectif

P13 | Idéation et créativité P14 | R&D P15 | Management de la relation
client

Tableau26: Liste de criteres observables pour les pratiques P5 et P8.

W A (1v1l81tv [pv }CEP v]e §]}v }us| P8 Moral support

C1. Un chef de projet identifié pour chaque projet iX hvu ] ]Jvd Ev +3Jupo vs o[]Jvv}A §]
C2. Documentation sur les responsabilitésctief de projet iX ¢« vSE S§] ve vvp oe Jvs PE vS§ o]
C3. Des équipes projet cstituées de membre en provenance d¢ C3. La promotion des acteurs innovants

différents départements C4. Des mompenses financiéres pour les innovateurs

C4. Un réseau de communication disponible (intranet) C5. Des ressources financieres et matérielles pour les perso

qui souhaitent innover
C6. Un exposition interne annuelle des innovations

Les données observées permettent de calculer un score noriRatentiallnnovation Index (PII),
compris entre 0 et 1. Les entreprises peuvent étre classées en quatre catégories

- Proactive: ce sont les entreprises les plus dynamiques en terdeeprocessus [JVv}A §]}vU C v§
mis en place le pluse facteurs situationnels fA}@E o « o[]vBleA pidtnt en permanence
* %o @E}i 8+ [JvV}IA S]}vX W// }Ju%eE]e VSE i § iXo0oX
Préactive ces entreprises sont également dynamiques et anticipent les changements. Mais elles ne
*}ud] vv v3 % o [ 3]A]3 %o (s technoldgiquesdPii KosprEentre 0.6 et 0.41.
RéactiveW e VSE % E]e « E PJee v3¥ pn Z vP uelles sontoffexitefEttvv u v3§
}%S5 vS pv *SE S P] IMES § CEBu X /o Vv[C % ¢ [JVA ¢8]ee u v§
[Jvv}A &F}eonpris entre 0.41 et 0.29.
- Passive ces entreprises ont une stratégie de défense par rapport aux évolutions de
o[ VA]JE}vv u v3X /o V[ A£]*8 %o * % E} eepe v o] v A o[]vv}A S

Ce classement est réalisé par cakculs & 3] (<X u} o « A pus A}lops](U «p *}18 9
VIHA 00 * % E 3]<p *U }u % E o[ EE]A VILA 00 + VSE % E]e* -

classement général. Il a été appliqué aupres de 39 PME de Lorraine, ce qui a peramfirdeer les

<u SE 0 ** ¢+ [ svBeE ebitr€prjdes de la classe proactive ne négligent aucune pratique et

O[]JVV}A 3]}v *3 %}ES % E ¢ % E} eepe 5 0]eX > ¢ VSE % E]e

pratiques situées généralement & un nivemoyen. Les entreprises de la classe réactive ont

implémenté peu de pratiques.

1.2 Kus]o -pvpladtion a destination des entreprisésnovation on the Web

Le site dnnovation on the Welh < $§ ee] 0 Vv o]Pv § P& Su]SX ilagn¥hst& } %o} [
simple et rapide « ( 8 HWE«* «]Spn 3]}vv o+ Vv o] \Touke persphme pAutElablir ce
diagnostic pour son organisation» [ e M ]33 V[ 3 % e E - EA ME JEIP VvS§
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identifiée, la personne se voit soumettre unagtionnaire. En fonction des réponses, son entreprise

S 0}Ee*s O e § uv ] Pv}es] 15 X v (}v 8]}v e (E *pos 3¢ } § vuel
travail. Ce site est utilisé pta CZ u & luu E § [devLarea8n@& pour accompagn

0 VESE % E]s »« *uE o[]JvVv}A 8]}vX E}pe E]E}ve E] A uvd 33 %S

Le questionnaire aborde 17 sujets regroupés autour de 6 thénadsste les themes abordés, et les
sujets de chacune des questions sont listés daEsahdeaLQ?

Tableau27: Description des themes et sujets abordés sur le site Innovation on the web.

Théme Sujets Précisions
A. Utilisation d'outils pour encourage Séanqes de créativité, brainstorming, Triz, analyse de
la créativité E A S-Y
1. Création / Génération de | B- Intégration des clients et Réunions de validation : participation de personnel de
Concepts fournisseurs en cours de conception| I'entreprise, participation de clients et de fournisseurs

Méthodes et outils pour effectuer la récolte et le
traitement : les visites, les études sur Internet, bases ¢
données, des publications...

X h&]o]e §]}v [}uS]oe [ CAO, PLM, maquettage, prototypage, réalité virtuelle,

C. Organisation, récolte et gestion
—]v(}E&u S§]}ve o[ £S

conception o}P] ] os [] 0 I-1}v
2. Activités en Conceptionetf X AE]3 v u $Z} }o}l Les protocoles d'essai, normativité, analyse de la vale
Développement duProduit a la conception analyse fonctionnelle, analyse de besoins.

X <H]% u vs , E U o[p

Jusloe d/  ve O[ VEE % T Zv}o}P] o[]Jv(}Eu 3]}vX

A. Gestion de compétences et du

. savoirfaire de la société
3. Gestion des RH

La stimulation ddées, I'existence de récompenses
PE}u% * [IvVv}IA $]}v «}us vue 3 ]v
Les réunions, la définition de politique stratégique verg
A. Stratégie intégrée favorisant % E} U S]}tv v}HA odsatidn deutilso [pu$]
o[]vVv}A 3]}v (chaine de valeur, cycle de vie, matrice TOWS, Tabled
de McKinsey).

Intégration aux réseaux industriels, logistiques ou de
B. Fonctionnement en réseaux clusters. Intégration a des centres techniques, a des
4. Stratégie universités, a des contrats @@opération.

Niveau de gestion de la Relation Client, offre et
coordination de projets avec des clients ayant des
nécessités spécifiques, utilisation des outils marketing
pour satisfaire les nécessités des clients

X Vv }UE P u vse of]v

C. Importance du client

D. Financemet Niveau de gestion de ressources économiques.

A. Gestion de projets Pour chaque projet les livrables et jalons sont formulé

5. Management de projets B. Gestion du portefeuille de projets| WE]}E]s 8]}v  *» % E}i + [Jvv}A 3]

C. Organisation deesponsabilités
o] + o[]vv}A §]}v

A. Amélioration continue des Le suivi des équipes et des projets de la part de la
%o E} eepe [JVVIA S]}v direction pour faire évoluer les pratiques ou processus

6. Capitalisation des idées et g pyjigue de gestion de la propriétd Formalisation et protection des connaissances généré
des concepts industrielle o[]vd E] HE o[ VEE % E]* X

C. Capitalisation des connaissances

Pour chaque question, une éche#ta cing points est disponibld.gFigure20|présente une page de
<t *8]}ve ]dmpovation ontheweb> <]3§ 1S ]1JE S uvsS pv E %%}ES [ Vv 0C-
o[ VEE % E]e [HUV % ES Vve o+ 3 P}YE]-+* %E} 3]A %% E S]A | E

I
rapport aux entreprises de sa catégoriev i VA] €& 11i6U o[}pus]o S SE& ve( & VRV
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Figure20: /ESE ]5 [uv 0]3 < *8]}ve h /vv}A 3]}v }v §Z A i
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1.3Discussion

Ce modele de la capacitéinnoverse veut unA G« o § Z E Z o AE 3}usd u ]Pubs
donc biendans[llv§}o & v o[ u JPubs @ultuge fEBrgaiseia métho@ proposée
par I[ Z\Bbly et al., 2014permet un inventaire desnoyens a dispositionisant a favorisetes

Ju%}ES u vie [JvwlA SIEA § pnE Z dpodr chaecude}d€E 1D6 activités listées
si elle est présente ou noha réponse attendue est binaire. Par exemple dans la pratique 7 relative

MHE ] + & o E 3]A]S U OfpEA « o03uovi% E « v }p Vviv [pv % E}

}oo § e ] e Ve O[] VSE %oE]s X 88 %E&®} HUE %o US A]*S U »
<U[ B pv ] ule v <}]185  %rodédurepeutie pdsexistators qudes idées émise
sont § «§ ¢ § eluS vu ¢X > <y *8]}v o[ £]*S v u viv 0 % E}
situationnel, qui ne donne aucune garantie sur le comportement fdaicomportement [Jvv}A §]}v

% v P o uékédenfs qui ne sont pas observablda cuture organisationnellePar choix|a

méthode o[ ZAdraite pas de ce qui eshplicite. Ellene traite donc pas de culturéa dimension
E *posS S v[ ¢S % ¢ v}v E¥o eprenant @otreéquation, la mesure de la Capacité

[/vv}A &hite uniquement de la dimension situationnelle o[Jvv}A §]}v

S[Iu&MorA S]}v }v 8Z A V[ % * 0 ulu %% E} Z Jv]E <u o u 3Z}
u cuE % 15 [JVVPA HIPWSES pv }usjo u . tpgdestions shft E | 3
Ju% Pv ¢ [ E%o0] §]}ve e« Irépdns@spropdséeSsant gradées selon quatre

niveaux Lesystéme de questions/réponsesesE] v3 v ( A pE , od uiispAe 84 kxéer

un biais de désirabilité sociale dans un objectitldanosticPar contre cette approche esbhérene

avec un object ( % E}Iu}sS]}v o[]JvVv}A §]}vX

2. >[ E enfrepriseinnovanteselon Christensen et al.

2.1 Caractéristiques des entrepreneurs et individus innovants

Une figure essentielle du capitalis ¢85 o[ VSE % E v HEX YU 00 ¢ ¢}vsS 0 E
VEE % E v HE Jvv}A v38 M YH 00 * % ]85 * op] % Eu 35 v [] v3](]

innovant? Pour répondre a cette question, Dyer et(@D08)ont mené successivement deux étgj

o[puv A %0}E& S}]E U o[ uSE& }Vv(]E&u S}JE X >[ S E%0}E S}E
[UV %0 ES H% E - A VEE %E v uEe+ Jvv}A vieU [ USE % E3

grandes entreprises. Ces entrepreneurs étaient acans; on trouve dans le panel par exemple les

(}v. 8 puE+ [u l}vX }uU Ao e(}JE X JuYX>[VvoCe « Jvs EA] A-

compétencesliées@ | <«uJe]S]tv []v (}QHastishhers Observer, Expérimenter &sBauter.

Elle a par ailleurs mis en évidence deux capacités cognitiWeso[ ¢*} ] S]}v ~ % ]8 E o]

éléments indépendants les uns des autres) et le désir de sortir du statu quo. Par la suite, une étude

confirmatoire a été réalisée auprés de populations de cééquE+ [ VSE % Epnscdédyes E]S-

programmes de type MBA Executive damsés Business éhook (deux aux USAIne en France). Ces

%0} %o L0 S]}ve Ju% E v ] vS ¢ VSE %E v pE+s C vS E peoe] ~ §8 ]Jvs

etretour surinvestis u vS [ p u}]ve 19 Uspéas. Lepgudités psychométriques des outils

créés pour cette étude ont été validées, et ont permis de trouver les liens suivants entre les différentes

compétences identifiées :

- Les compétences Questionner et Expérimenpermettent de prédire la création de nouvedle
activités innovantes

- Les compétences Questionner gidRauter quand elles interagissent entre elles ou avec les autres
compétencesdentifiées permettent de prédire la création de nouvelles activités inates

Les auteurgDyer et al., 2008proposent le modéle présenté expliquant comment les
entrepreneurs reconnaissent les opportunités.
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Figure21: Modele de la reconnaissv [} %0 % } ESUV]S %o EDyéretsalE 2008 v uE

Dans leur livre> ' v o[]vv}&hBEstar@en et al., 2013l méme équipe approfondit le
modele. Elle définit [ } @es compétences de découverfee E E %o %o } E S po e [ £ pSIh

- Compétences de découvertdV o[ ¢+} ] §]}vU o «<p *8]}vv u v3U o[} » EA §]}vU
o[ £% &]Ju;vsS S]}v
- Compétences [ £ pPWIwW[ v 0C+* U 0 %o v](] 3]}vU o ule v "uAE S ]o

Les auteurgChristensen et al., 2013nt éo EP] o HE % E]Ju 3 Cn appliqhant3dP $]}v

IV %S }u% S v JMA ES § [ £ up8]}v o[ veu o e U%0}C
cercle des entrepreneurdls }vd A 0}%o % MV <p *3]}vv JE % Eu 353 v3 [ A ou @
de dé JuA E3 § [ /£ ipdidusX foe+ }v3 S|E o[ ve u o o Ee%o}ve ¢ }c

répartition desprofils %0 E v3]o & o $]A u v3 HAE Ju% S v e+ [Jvv}A §]}vX
individu correspond a son Quotient de Découverte QD, parparaison au Quotient Intellectuel (Ql)
ou au Quotient Emotionnel (QE)J.} us Jv JA] O[}EP v]e §]}v % US !'SEOUt%oO e }H U
individu en a le potentie(Christensen et al., 2013)Toute entreprisea besoin dedisposer de
compétences de dé}pA E 3§ S [ Aepartied }Jdans la structuredans les équipesToute
entreprise doit$ E}pA E o,[ek @] équilibre peut différer dans le temps. Les compétences de
JMA ES + E}vS e v3] 00 *» 0} E- rige, etdes &JiPds S vo[ovIEE% US]}V
seront nécessairependant lesphases de développementet de maturité. Cet équilibre entre
Ju% 3§ v e JUA ES  § [ Aussidilv JA E} (}v §]}ve o[ V3E % E]-
lu% S v o [ £ upsS]tv ¢ E}vs eEdpéfdtoris et la finance, les compétences de
JUA ES + E}vE e+« v3] 00 * %}UE iués}t}e/ce pispas pnisitiak >
différents profils de managergar rapport a leur roleet la/Figure23|en situant différents profils
[ <H]% X
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Figure22 W D $E] e lu% 3 v o JMA ES 8§ [ £ psl}v
en fonction de différents profil{Christensen et al., 2013, p. 20)

Figure23: Combinaison idéale des compétences de découverte et d'exécution
selon le type d'équipgChristensen et al., 2013%. 174)

En synthése, Christensen et(2013) % & E %o %0 E} Zenirepfenedr ¢Jv]ee v3 o[]v ]A]
innovant comme quelqiipv <p] % ve & P]3 ](( E uu v8 %}uE SE}pA E o ]
veuls © % E} H]SeU o EA] U % E} eope }Jpu VSE % E]e o [PV VIHA
*[Ju%c}s ©0}E+ }uu PV u Joo}v e v3] 0 o[ VEE % E]s ]JVV}A v X

2.2Caracteérisjf <u ¢ entodprise innovante

Aprésétrealld Z E Z E pv u} 0 % }UE o[]v JA] u p €3 e VSE % E v pc
vontégalement Z E Z E -+ <u v eskEntdprigesnnovantes llscommencenparidentifier
lesentreprises leplusperformantesau niveau innovation ¢« V3@E % E]s » C v3 A o uE [ £
souhaitent décrire leur mode de fonctionnement. Premier constat, les entreprises innovamttess

fondateurs innovants, et leurs personnels sonto[]Ju P 0 UE - . DeuxiGne CBnstateb

processus quies caractérisent(Christensen et al., 2013} v § oSV o VIUE P & o[us]o]e
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compétences de découverte et sont congus pour favoriser les individus innokardsrnierélément

de cet ADNest laphilosophée O[}EP vK 3]}%Z]0}*}% Z] [MV & Epdse@Eifs JVvV}IA \
quatre principesW o[]JvVv}A §]}v 3 o[ (( ]E §}ueU o[]Jvv}A §]}v E U %o S C
projets restreintes et structurées sont privilégiées, des risques inteltigennt pris.La[Figure 24]

% E » v3§ v3 o[ E « VEE %l hommpsMédprodessus et la philosophie

Hgure 24 Le personnel, les processus et la philosophie des entrggrignovantes,
Christensen et al., 2013, page 163.

2.3 Discussion

>[ E o[ VSCE % E]- E]S %o (AELI) ESELNSintérence $aiteoXpartir du cas

d entrepreneurscélébres Les individus innovants possrdient les mémes compétenceaug les

entrepreneurs innovants. Pour Christensen e(2013)U o[ VEE % E]* ]JvVv}A v ( A}E]. E
[Iv 1A] pe Jvv}A vSe S}lue o « v]A Qu/peut lGoitih@Ement be demander si cette

thése est valable pour la France, et si elteuche vraiment tous les niveaux hiérarchiques de

o[ VSE % E]e X

Les exemples donnés par Christensen et(2013) concernent les fonctions managériales, voire
souvent és dirigeantsAucun desxemples ne concerneed catégories sooiprofessionndes moirs
élevées. On peut se demander si lmgvriers etles manutentionnairesont eux aussibesoin de
développer leurs compétences de découveltin des entrepreneurs souvent pris en référence par
Christensen et al(2013) 3 : (( [}eU o o & Artazongom @, ef France de
nombreuses polémiques entourent les conditions de travail dans les entreg@tdogistique

[ u 1}vX {Rerthelot, 2919; Gazzane, 2016; Malet, 2013; Raynal, 20d8yeproches portent sur
o[ * vV u P u v yoAdEn maniteste via un contréle trés poussé des opérations
etdesgens. §§ e E]%3]}V %}ES E 15 %o les eployef dé bagjedsant pds
concernés patles compétences de découvertka suspiciomqui entoure Amazon.com en France
semble cependanamplifiée par une familiaritdmposéedans les relations de travdiutoiement de
la hiérarchi¢, une compétitionorganiséepar le managementgentre les ouvriersquant a leur
productivité et une obligation a féter les résultats des compditions. Pour les Fancais,ces deux

EIP v - o[ U%0}C ME u I}vX }u % HA vE I1SE & e+ v3] « }u
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contradictoires La France eneffet une distance hiérarchique élevée, renforcée ici par le faible niveau
e U%0}C o [ vSEgUW& Rcurdoisiede et a(2010) les méthodes de management clé en
main invent@s aux EtatdJnis ne fonctiorv vS % ¢ Vve 0 ¢ HOSUE ¢ v S]}v o « }T o[]v ]
Hiérarchique est tres éleyecomme la Francd.a distance hiérarchiqgue diminuant avée niveau
[ 0 3]}vU o u 87} Uuv Puvd [ul}vX }ussuo A}E %opue |
cadresLa citation suivante illustre ce propos.

« Le caractere tres affectif que possedent volontiers en France les rapports hiérarchiques et la
diA E-]5 ASE!'u e e v3]u v3e <p] *[C u Vv]( *3 vE VA E-+ 0 * cu% E]
Juu u % @E]e « A pv P o Jvs ve]S U JVSE]PH X & 83; «]5u S]}v
ainsi onnela retrouve ni aux PayBas, ni méme aux BEaUnNis.» WZ]o]% % [/E] EvV
(Smith, Peterson, & Schwartz, 2002, cité par Hofstede et al., 2010, p. 97)

> £% E] v (E v ]« [ uah}doxcpua foisedang un cadre culturel différent, et dans
un niveau sociprofessionnéfaible, nous negpouvonspas répondre précisément aux questions posées,
a savoir si les compétences de découvelderaientétre développées quid que soit la culture et quel
gue soit le niveau hiérarchiquiaiscette expérience améne a la prudence.

Ce modélesst cependat intéressant pour notre réflexion sur la culture innovatiorraisemble des

facteurs qui relévent a la foiseda cuture innovation (le personnel, la philosophie) et des facteurs

situationnels mis en place (processusysuggére que les facteurs impants a prendre en compte

e}vSU [uVv % ESU 0 ¢ % E]V ]% ¢« }oo S§](- (}v 8]}vv u vs§ o[}&E|
E S5 E]*S]J<H * % Ee}vv 00 ¢ <« uUuU E - O[}EP v]e §]}v ~<u}s8] vs

3. oJu & EE A ]o %}sEndplabid A &]}v

KEYS@&mabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1@36)un outil qui mesure si le climat de travail
Le]v [pv }EP v]e 8]}V % Eu § o (Ea Ephite estsdéifievivijchmiiiv X
% E} u 3]}v [] <+ V}IMA quel-quessqitd¢aomaine>[]vv}A 3]}v <5  (Jv] }uu
O[Ju%oo VSUS]hye] [1 - E S3S]A - ve >O]YER E]3B]}vX¥ o ]11 !'SCE
essentiellement organisationnelle, et tréativitéapparait commeine condition nécessaire maismo
suffisav § o[]vVv}A 31KEYS®$E déployé par le CCL (Center for Creative deship).Le
modele conceptue(Amabile et al., 1996jproposé repose sur une échelle mesuralgs critéres
[ VS&E S *}JES] %o}y @Eéatves. Les] Arfftdresont [Uv % ES 0 % E e Vv
[ o ( sfleg@ativité(encouragement a la créativitautonomie,ressources suffisantes, travalil
stimulant), § [ WS&KEES o[ =+ Vv (E Jve 0 E 3]JA]E ~% E *]}v SE}% ]
organisationnels)Les E]S & -  } (E § ]-évajuatioro fle Uas ¢réativité et de la productivité.
ve 383 v«p!3 U J(( & vse VIA up£&E O[}EP v]e §]}v ¢}v8 (Jv]e § }
% ES uvsS }po €Ev ZUO[}EP v]e S]}v Vve ¢}v ve u o0 X

Cet}us]o % Eu § Vve PV % E u] E S u%e* [ S 0]E pv ] Pv}es] U § o E
M o]Ju § SE A JoX /o 5 *S]|v o[ ve u O e o0 E] - O[}EP
uv PuvsX /o ¢ % @E * vS e}y o (}€R U8 itdms 66 \itemsS décrivent

o[ VA]E}vv u v$§ $E A ]o evaluatbns de perfarinance en terrsée créativité et

de productivité. Les items sont formulés de facon simple et sont soumis via la questignetle

fréquence este le cas poar vous? ». Chaque item est assié a une échelle de Likert en quapeints

(jamais ou presque jamais, parfois, souvent, toujours ou presque toujaigFableau28|décrit cet
outil plus précisément.
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Tableau2Z8 W Z 00 - o [ (Antabdle et al/} 1996)

Nombre o .
E}u o[ Z (15 ue Descriptions £ u%o []S8
Une culture organisationnelle qui encourage la créativité a
travers -
. ) . . o Dans cette organisian, les
- une évaluatiorconstructive et juste des idées, o
Encouragement B . S gens sont encouragés a
L 15 - la récompense et reconnaissance pour le travail créatif, . s
organisationnel P p . résoudre les problémes dg
- des mécanismes pour développer de nouvelles idées, f
< facon créative.
-unflux  S1( T[] U
-puv Ale]}v % ES P <l oEJdEmire] -
Un supérieur qui serve de modéle de bon travail, qui donng
Encouragement du 11 des objectifs appropriés, encourage le travail de groupe, Mon supérieur est un bon
hiérarchique valorise les contributions d@ividuelles, et montre sa confianc modéle de travail.
ve o[ <p]%o SE A JoX
9 Un groupe de travail aux compétences variées, dans leque|
S gens:
[0 . .
et - communiquent bien, o .
@© . . La communication est librg
— Soutien du groupe de - sont ouverts aux nouveleidées, .
) - 8 Sa et ouverte au sein de mon
- travail - se challengent mutuellement sur le travail a réaliser de fa .
‘O - groupe de travail.
Q constructive,
< e (3vE Jv(l v &[] V& VEE uHAEU
-+ o vE VS E *%}ve 0 U 3SE A Jo «uj
Généralement, je peux
Ressources 6 Acces aux ressources appropriées dont le financement, avoir les ressources dont
suffisantes o[]veS oo S]}v us E] oU § o[]v(}EuU i[ ] <}]v %}pCE
travail.
I >[Ju% E ++]}v [ Aldjder susdEs faches stimulante] Je me sens stimé{e)par le
Travail stimulant 5 o travail que je fais
et des projets importants.
actuellement.
. ) La liberté de décider quel travail faire et comment le faire, ‘L1o ‘?‘1’9 C_Ecac‘er
Liberté 4 - . .- ) comment je vais faire
une impression de maitriser son travail. )
avancer mes projets.
Une culture organisationnelle qui freine la créativité via
- des problemes politiques internes,
N o i Il'y a de nombreux
(%] Les impédimenta - une critique acerbe des nouvelles idées, ? "
c S 12 . : problémes politiques dans|
= organisationnels - uneconcurrerceinterne destructrice, S
() . ) cette organisation.
= - un évitement des risques,
LL . .
- une recherche démesurée du statu quo.
Pression sur la chargg hv % @& e¢¢]}v AESE!u +py&E o=+ o0 ]°U [ ] SE} % SE
de travail productivité irréaliste, distraction du travail créatif. en trop peu de temps.
E S hv }EP v]- S],}V..,CE §]A T onv ”V].S Mon unité de travail est
5 E Créativité 6 attend une grande créativité et ou les gens sont convaincu innovante
= g <[] oodWisdRt vraiment un travail créatif. )
o - Une organisation ou unité de travail productive, efficace, etf Mon unité de travail est
o Productivité 6 g .
efficiente. efficace.
Discussion

Cet outil a été étudié et reconnu pour sarformance (Mathisen & Einarsen, 2010)es projets
donnant lieu aux meilleurs niveaux de créativité sont aussi ceux dans lesquels les plus forts niveaux

[ o E sHnuéke observés, en particulier les dimensid@mitien du groupe de travaillravail
stimulant, Encouragement organisationnel etnEouragement du hiérarchiqueCet outil peut non
seulement étre utilisé pour comprendre si un environnement de travail permet la créativité et
o[]Jvv}A 3]}vU u]Je P o uVvVvsd %}UE u pE wm}pE @opoS[ErviA S(tVESru
identifier les disparités enternse [Jvv}A §]}v  ve 0[}EP v]e §]}vX

u} o s uo JvouE o[ ve u @[]vy}A FYEE }u% }E snnovation |
(estimés ici par es indicateurs de performancautoévalué), la culture innovation(facteurs
Jvd vP] 0 ¢ § 0 <pu O[}uA ESuUE pA& ] lacondurenceointehestc.) ¢nMéd v U
facteurs situationnelse: ressources).
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4. Culture innovation

Un premier travail, basé sw| § § o[ €Elémairvemodélise la culture innovation selon quatre
dimensiongDobni, 2008)décrites cidessous et visualisées au travers deigure25

- Intention for innovation/ Intention [Jvv}A &
uv]( *3 o}Ee-cu[]o C tionsoGalée€B[PvvIA SYPVvo[}EP v]e §]}vU pv Aje] ]
O[JVV}A 8]}v Ve 0 » %@E} eepe 3 0 *35CE S P]U 8§ puv VP P uvsg
- Infrastructure for innovation/ Cadre favorable & [JvV}A, §]}v
[ «&dire une organisatiopossédanune A E]3 o % 185 [ %o%oE vS]ee P U § o
créatifs, libres et autonomisés.
- Market Orientation for innovation/ comportementsorientés Marché
[ +&dire des collaborateurs connaissant le produit, les clients, la concurrence, et capable
[ u orgr o[} ((@Eonction des besoins de leurs clients.

- Implementation Context for innovationl }v3§ /& $§ ul* v "WAE , o[]vVv}A 3]}v
quidoit permettreune u]e v "HAE E %o] e Jvv ¢ ] X
Figure25: Les dimensionsde| po3u@E JvVv}A 3]}v [ % @E  } v] ~1116X

Un questionnaire de diagnostic est proposé, gudité soumis a une validatiomterne (Dobni,2008).

Les items relatifs aux différentes dimensions ne nous semblent pas toujourgmreeua culture
innovation, u Je % E(}]* ( S HE=* ¢]Sp SJ}vv oeU § [ USE -+ (}]- } U %o }
Nous analyserons donc ce questionnaire ligne a ligne.

Dimension 1 Intention for innovationl o[/v3 v§]}v []JVvV}A &
>[/vs v3]}v [JvV}A E }EE -dimpwsions: lauRBpehsion a innover et leo@ien
organisationnelLa Propension a innovest relative au degré selon leuel unearchitecturea été
formaliséede facon & A 0}% % E 3§ *}us V]E o[]vv}Auddsinessvmod de E
o[ v3E. Blil€e$tmanifestevia la communication [puv  A]e]}vU nse SEldagsti 3](e
opérationnalisée f SE A E+ P He]Vv *o u} 0o § < %e®Jjutien prgaris&tioRiaEl « X
traite du niveau auquel les employés sont engagés dans les impéralifewd} A &t]gevpositionnent
personnellementes uns par rapport aux autregiant a lavaleur § o[ <gddsScontributions faites
UWelv o[})EPLJTabERRK% E « vE o[ ve U0 <+ ]85 us 3 0 @ % E3Z]3])}
faisons en fonction de leur nature. Sur les 19 items recensés, aucun ne nous semble relatif au
Ju%}ES u v3 []Jvv}A §]}vUntdelatifsia desufacteurs situationnels, et 13 a la culture
innovation. Les items reliés a la culture traiteessent) oo u v$§ 0 %0 o[]Jvv}A §]}v
O[}EP v]e S]}vU < ]e%sgudlgd$e wouvent les manageet les individusu regardde
o[]JvV}A 3]}vX >[ <u]% 3 u v3]}vv puv (}]X
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Tableau29: Répartitiondes itemsde la dimensiorintention for innovation (Dobni,2008, entre comportement
[JVVIA &]}vU ( & u@E- «]3yo S )Enovdton.s

Compor Facteur Culture
Ivs v8]}v (}&E ]Jvv}iA S]}v I /vs v8]l}lv [] tement T . .
~ J situationnel | innovation
[JvVv}A 8§
Innovation Propensity | W& }% ve]}v o[]vv}A §]}v
1. Innovation is an underlying culture and not just a word X
2. Our business model is premised on the basis of strategic intent X
3. Our senior managers are able to effectively cascade thevamimn message X
throughout the organization
4.We have an innovation vision that is aligned with projects, platforms, or initiativ X
5.dZ]e }EP v]l 8]}v[* uv P uvss ule ]JA Es JvsZ] «
different views as to he things should be done
6. There is a coherent set of innovation goals and objectives that have been .
articulated.
7.Innovation is a core value in this organization. X
8. We have continuous strategic initiatives aimed at gaining a coitiyeeadvantage. X
9. Our strategic planning process is opportunity oriented as opposed to process .
oriented.
Soutien Organisationnel Organizational constituency
1. My contributions are valued by my fellow employees. X
2. | undersand how | contribute to innovation in our organization. X
3. Employees are treated as equals amongst peers, and this is evident in their X
participation levels.
4. There is trust and mutual respect currently between management and employ¢ X
5. The employees in my area act as a team. There are no weak links and we havi x
sense of ownership in everything we do.
6.1 am sufficiently engaged in the strategic planning process. X
7. Communications are open and honest. X
8. We hae an effective environment for collaboration within and between x
departments.
9. As an employee, | feel enabled to generate ideas. X
10.1 am connected to an innovation movement in this organization in that | know X
| personally contribute tinnovation
Dimension2 /v(®E *SEN SpE (}& ]Jvv}iA §]}v | & (A}E o o[]Jvv}A §]}v

Le Cadre de travail favorable correspond a dsomsdimensionsW o[ %o % (E vS]ee P }EP v]e &
[UV % ESU E 35]A]S § S halsopsdinjensio@ pprentiEsageOrganisationnel
fait référenceau degréselon lguel esformations § 0 ¢ } %o %o } & S U v liSsagedee¥tpldyés
sont alignés aec les} i 3](e []Jvv}A 33JYEP v.]kaSppsdimension @ativité et
Autonomie traite des capacités créatives ¢ U%0}C ¢ § o[uS]o]e S]1}v %oopue }H U}l]VS
<u[loe % pA vE v (]JE pn 3E A JoX odimehsion (mepurd leurs degré} e
[ ud}viu]l 8 0 %}e+] ]o]3 «u[les<choséet flewprerdréiedEdésions.LdTableay
30| % E + v8 o[ ve u O *]J5us 30 E % E3]3]}v <u vipge v (]e}ve v (
les 6 15 us E ve U ppuv v V}ipge cuo0o €E o S]( p }uési@S u vs []v
semblent relati a des facteurs situationnels, et 13 a la culture innovatien.items relatifs a la culture
SE ]85 vS§ O[}EP v]e S]}vU Vv % ES] po] € o * }u%}ES u vSe <u[ oo
des managers.
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Tableau30: Rémrtition des items de la dimensioinfrastructure for innovationde Dobni (2008), entre comportement

[JVV}A §]}vU ( & HE-=+ *]8u 3]}vv o & poSpE []Jvv}iA 8]}vX
Compor
IV(E *3Ep SUE (}E JvviA 8]}v I & ( A}E of tement _Fadeur | Culture
[JVV}A & situationnel | innovation

Factor :Organizational learning Apprentissage organisationnelle

1.Everyone in our organization is involved in learning (training) X

2.The training | take is related to supporting strategic initiati@e®pposed to being
general in nature

3. The training | receive is directed at helping me deliver customer value X

4. There is an expectation to develop new skills, capabilities and knowledge that i
directed toward supporting innovation in thbrganization

5.1 know what training/learning | need to engage myself in to support innovation X

6. Continued organizational learning is encouraged and there is time/opportunity {
improve skills and capabilities

7. There is mentorsipi and posttraining support X
8. The management team acts as coaches and facilitators in support of training X
9. Managers possess the appropriate leadership qualities to support innovation X
10.1 am empowered to apply what we have learned X

Factor : Employee creativity and empowermehCréativité et autonomie
des salariés

1.1 consider myself to be a creative/innovative person X

2.Innovation in our organization is more likely to succeed if employees are allowg
be uniqle and express this uniqueness in their daily activities

3.1 view uncertainty as opportunity, and not as a risk X
4. This organization uses my creativity to its benefit, that is, it uses it in a good wa X
5.1 am given the time/opportunit to develop our creative potential X

6.1 am prepared to do things differently if given the chance to do so X

Dimension 3 Market Orientation for innovation / comportements orientés Marché
Cette troisieme dimension se compose attéme de deusousdimensionsW o[}&] vS S]}v D & Z
O[}E] vS 8]}v s 0o HEX >[}E] vS S]}v D E Z Ju%oO]<p <«<g O ¢ U%O}C
sensibles au marché et soient conscients du contexte. Cettedimension prend donc en compte la
proportion dans laquiie les employés générent disséminentlesconnaissancerelatives auxlients,
auxconcurrents etau }u ]v adtivité Elle traite également de la compréhensiop [] o * dgJua

Z v Ao dE Iu U PEIU% u vE Ve 0 <p[eddtio@E\Rleu} qidrita gifs, E X
traite du degré auquel les employés sont centrés et impliqgués dans la création de valeur pour les
clients LdTableaBl] % E « v8 o[ ve u o ¢« ]85 us § 0 E %sofs &h3dhotiont Vv}Ipe
de leur nature. Sur lessitems recensés, aucun ne nous semble relafif Ju%}@ES u v8 []JvVv}A §]}v
8 nous semblent relatifs a des facteurs situationnels] @tla culture innovationEn ce qui concerne la
culture innovation, une caraétistique organisationnelle est aboréé le focus de chacun sue
% E} ]S 8 o o] vSU § uv E § EJ]*3]<p Jv]JAl pooU vo]l]v A
vuesprécédemmeniChristensen et al., 2013)
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Tableau31: Répartition des items de la dimension Market Orientation for innovation de Dobni (2008), entre
Ju%}ES u v3 [Jvv}IA S]}vU ( & u@Ee «]5p 8]}vv o« §&

pospucE

Market Orientation for innovation / comportements orientés Marché

Compor
tement
[Anovation

Facteur
situationnel

Culture
innovation

Factor : Market orientation

1.When | find out something important about a customer or competitor that may
affect others in the organization, | know what to do with that information

2.1 have a god understanding of the value chain and vital interests concerning ou|
division/organization

3. We know which customers (and/or market segments) that will provide the most
solid foundation for future growth

4.We have an idea which competiwill target which set of customer

5.t CE v JuE P 8§} (opeZ }us Jv(}Eu 8]}v }v AZ § u
P} AlYpe_}E Avy}euE

6. We take time to understand our competitive environment to the point where we
can anticipaténdustry shifts

7.Knowledge generation is strategic in that we have a reliable and valid process
surveys stakeholders on a consistent basis, and that knowledge is used to direct

8. The knowledge that we generate allows us to teea differential advantage in the
marketplace

Factor : Value orientation

1. We cadefine value with our customers

2.1n an attempt to create value, we proactively interact with others in the value ch
(i.e. retailers, distributorssuppliers)

3. There is a consensus amongst employees about what creates value for
customers/stakeholders

4.1 actively search for new ideas and innovations at all stages of product/service
development

5.1 get the information we needtmake value added decisions

6.1 understand what systems/processes we must excel at to deliver
customers/stakeholder value

7.1 have the freedom to develop the appropriate responses in efforts to create val
for our clients

Dimensim4W }v3 £33 % }HE Ju%o vE E o[]vVv}A §]}v
U133 3 E o [ MERsAdfEs & fone
valeur ajoutée. Elle traite de la capacité a aligner de fagon proactive les systemes et procédés dans un

58§ EVv] & Ju ve]}lv Ju%eo]cp o %0

environrement compétitif changeant_gTableau32| % E ¢ v 3§

o[ ve u o

o]§ ue

[JVVIA 3]

S o

gue nous en faisons en fonction de leur nature. Sut Taeems recensés, aucun ne nous semble relatif

L Ju%}@ES u w&tidi,Vwous semblent relatifs a des facteurs situationnels,G 1a culture
ee v§] 00 u v§

innovation.> ¢ ] ue v o] v A o poSucE
brievementdu réle du management.

SE 18 v§
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Tableau32: Répartition des items de la dimensidmplementation Contexte for innovation de Dobni (2008), entre
Ju%}ES u v8d [Jvv}IA S]}vU ( 8§ p@Ee ] 8]}vv o & HOSHE [JvVIA ]}

Compor
tement
[JvVv}A §

Facteur Culture
situationnel | innovation

Implementation Contexte for innovation /
}vs AES ule v "“uAGeation o[]v

1. Over the next year we could change up to 50 percent of the processes that sup
our current business model

2.We are prepared to commit new resources or redirect catn@sources to support
ventures that result from our innovation pathway

3.We have a wide resources base in our organization as it relates to innovation X
4.We have already put measurable resources (human and financial) behind our
innovationagenda

5.We are prepared to discontinue products and services that only marginally sery
purposes in efforts to build capacity for new products and services
6. We have a good record of rolling out new product and service offerings X

7.We are prepared to launch a new product/service even when it is not clear ho
successful it may be

8. ldeas flow smoothly through to commercialization X
9. Our management helps break down barriers that stand in the way of
implementation

10.There is an understanding that mistakes will occur or an opportunity will not
transpire as expected

11.We can quickly facilitate changes to our products and services based on clien
competitive reaction

12.We are quick to turnarund ideas into marketable products/services X

13.We can sense when customers are either under served or over served, and nj
adjustments accordingly

14.We can modify systems and processes fairly quickly and as necessary to sup
competitive thrusts

15.Project managers have the autonomy to speed up, slow, down, change cours
cancel projects altogether

16.We have metrics to measure the effectiveness of our innovation initiatives X

17.Performance management informatids used for improvement rather than for
control

Discussion

Dans ce modeleDobni (2008 v[ }& % *}0%}ES u vie []JVvVv}A 3]}vX /o 3E ]3

situationnelsvia 24 itemsDe notre point de vue, son outil dépasse le cadre de la cuitumavation.

Laculture innovatiorest abordée au travers 8 items Les items relatifs traitergssentiellementle

%o E} %0 E] S o[f@EWP e @ggEmMEBoyés [ USE %o ESX > ¢« u v P E* (}vsS o

guelques items peu nombreux, en raigeeut-étre du faible indice de distance hiérarchique du Canada

(Hofstede & Minkov, 2010) p V]A n O[}EP[V]eVvE]}vHE w]e *PE < v}S]}ve Juke}E
Juu O[] %% E}% E] 8]}V M * Ve H I}V %3 [JVvVIA 3]}V % t@ndd ve u o

chacun dans le produit et la valeur clieet, une certaine agilitt p V]A p n % Ee}vv oU [

o[ ud}viul 3% o % |3 %0 %0 E v E e« Jv JA] pe <u] <5 agkrs, v &£ EF

ce sontleurs capacités deisionnaire et ddacilitateur qui sontsoulignés.

5. Discussion

Elue A]}ve %o}e v T Z %]3E: o] <p 3]}v *u]A v§
%KILKNPAIGBPIXKR=PBRAIQHPEINKR =PEKRAQEOCQ=PEKJJAHO

Nous avons esuite étudi¢é 4u} 0 * % Eu 335 VS [ %PAME}E S]}E ve 0 « JEP v]e 3]
Comme récapitulé dans [[Eableau33| toutes ces approches traitent de facteurs situationnels, trois
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[ VS3&E oo SC& ]38 vs§ 1 038 udE p v] vy @giirnae] ggdlement des comportements

[JVV}A §]}vX

Tableau33: Catégorisation des pi3]oe /]38 vie0%IUE-0[ B HE- [}elor]lks Eiitvesle
D} o] S]}v o[]JvVv}A §]}v }EP v]terdéntsvcuitore effadeyrs situationnels.

Comportements Culture innovation Facteurs
[Jvv}A §]} situationnels

Capacité a innover
(Boly et al., 2014) X

E o[ V3E % E]* ]Jvv}A v3
(Christensen et al., 2013) % X
KEYS iy
(Amabile et al., 1996) X(@toestimes) X X
Culture innovation
(Dobni,2008) X X

v}S&E }vv Jee v U d pv e u} o0 V] § }IvV(E}VS e }vv

% E(}EU Vv []vinjok &hywéte CIS)Le modeéle KEYS inclut une estimation des
Ju% }ES u v tiphymaid celleci reste imparfaite dans la mesure ol elle est approximée sur
o) . o[ A op 3]}v ep i S3]A cuu E - O[}EP v]e 3]}vX

La confrontatiorde cesnodéles A o « }vv <« } i S§]A . % E(}EuU v [JVvV}A §]}v

de calcule le pouvoir prédictif de la culture innovation et des facteurs situationnels sur la performance
[JVV}A 8]}Jve] <p 0 % ES A E]v Ve 0 % E(}EuU Vv [JVV}IA 311

par aucun de ces facteurtscar nous pensons que lanaissa [JVV}A §]}ve Ju%}@ES pee] v

[lv £A%o0] o
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D. Notre approche de la culture innovation

1. Notre définition de la culture innovation

Nousavons définio poSucE [uv }EP v]e 8]}v }uu o[ ve u o e Z ]35un U
représentatiors standard partagés par ses membres, cette culture servant de ciment social a la vie de
O[}EP v]e-L& duture innoation quant a elle semble repes sur un socleconstitué des

}u% S v o o[]vVv}A dinpérdes} de découverteobserver, quesbnner, resauter,
expérimenter et associeru] }]JA v J((pe E $}ue 0 » V]A (Ghvistensen[¢t@IP v]e 3]}V
2013) Elle se manifeste au travers de managers et leaders innovants et visionf@mestensen et
al, 2013 p SE A (E- crdatiye%t confiantegAmabile et al., 1996)via des individus
autonomes (Amabile et al., 1996; Dobni, 2008ylans un contexte organisationnel favorable
(Christensen et al., 2013obni, 2008) Z uv § v§ %auscoulted environnement de

o [ } @dation(Christensen et al., 2013; Dobni, 2008po % Eu S o[}EP v]e S]}v A o}
nouveaux produits et marchés profitabl@Shristensen et al., 2013)

Nousdéfinironsdonc k cultureinnovationcommeune configuration particuliére qui renthturelle la
% Ve JVVIA vE u e« ]v O[}EP v]e §]}v & ( A}E]s o+« 3E]A]8 « |
o[ ve u o e oo }E § pE-X

Nous détailleronsnaintenant ledacteursqui pourraient influener cette culture:

- Laprésence de leaders et managannovants

-La% E v [ <u]%o *,JVVIA v§ o

-La% E v [Jv ]JA] ue JVvV}A vEe

-Un }vs £8 }EP v]e 8]}vv o ( A}E o o[]JvVv}A §]}v

- Desliens multiples § ( ]Jo » A o[ £ E] pE O[}EP v]e §]}v

2. Les facteurs influencant la culture innovation

2.1. Dirigeants et managers innovants

> uv P uvs 0 poSucE [uv }EP v]e §]}v 8 p E < }ES + JE]P
évoluer nécessitera en premier lieu des changements les concernant personnellé@@neron &
Quinn, 2011) Par exemp U v VEE % E]e V % }UEE % * % ¢« E [uVv u}
traditionnel a un management de type autogouverné sans un choix du diriglealioux2015 et une
remise en question personnelle profon@ieollignon et al., 2016} es organisations les plimsiovantes
ont pour dirigeants des innovateurs : ils ont créé des produits et possédent des compétences de

JUA ES A 0}%% <+ V Joe o[ *3Ju v8 pee] (Bhristensenetdl.\2PL8E 0 u}v
Les leaders ont un réle important pour équiperf ve u o * (}v S]}ve o[ VSE %o E]- [
innovants(Christensen et al., 2013%t pour encourager la créativité du personnel, étape initiale de
o[]vVv}A (Ahabile et al., 1996Par ailleurs, chaque niveau hiérarchique est susceptible niérgé
Hv A E] 3]}v oJu 8 JEP v]e §]}vv 0X hv pv]d % ps [ A E E H
autre, simplement parce que le manager y crée un climat proiosabile & Pratt, 2016) eaders et

managers sont donc des éléments clés pour approcheplaSu@E [JvVv}A §]}v [uv }EP v]e §
Leur comportement est cependant imbriqué dans la culture du pays auquel ils appartiennentiCelle
% M3 V}S uu vS Ju%eo]<pu E « A E] 3]}ve ]*3 v Z] @ & Z]<u }u 3
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deux facteuEes 3§ v3 epue %3] 0o ¢ [Jv(op v E o (Hafsele &-Minkoy] 20ApA $]}v
>[Jvv}IA 8]}v 8 v (( 8 (A}E]*s % & pv J*8v Z] E E Z]<p (] o
S§lo & v o[]Jv ES]SH X ve 0 ¢ oS ultdgue, ce(Sot plutd] ks idées Aé ldE E

Z] & €& Z] <u] » E}vS Ju%o u vS X YU VS o[]JvS§}lo & v o[]v ES]
"UAE ] « v }(HAfsde & Minkov, 2010Ces éléments suggérent que, pour une entreprise,
développer une co S u E [JVVIA 8]}v « E %o0ope ] Ve O ¢ % C- (] o ]°8
Israél, Suede, Grande Bretagne, Allemagne, Eiats) que dans ceux a forte distance hiérarchique (ex

: Japon, France, Brésil, Chine, Russie) car dans ce dernier pas3gquocE [JvV}IA §]}v « E % E 3]
v }JVEE ] 38]}v A o0 HOSHE W % Ce Ve O <H 0 O[] VEE % E]e ¢35 ]
%o O e e A 0}% % E pv HOSHE []JvVv}A 8]}v ve 0 ¢ % Cs (}ES
Suéde, @ine, GrandeBretagne, Inde, Etathiv]ee <u ve nu&E (] o Sto G v o[]Jv @
Allemagne, Brésil, Israél, France, Japon, Russie).

2.2Présence 3 A 0}E]e 3]}v [ <pu]% * JVV}A v3 o

>[ oo v3] 0 u SE A Jo Jvv}A v « @®Uoai*]* o *%VvE[}E W%y E 3]A AC
<] %o o[ USE X Kv }ved & < 0+ % E(}JEuUvV « E o 3]JAe+ o PV
] ¢ pe]lv [puv <ul% *}vd v }EE o 3]}v A «}(RieEScheR0sD}v u}s]A 3
/o <[ dB psocessus par lequel un individu ou un groupe met en cohérence ses actions avec ses

objectifs, ses valeurs, et ses normes. La motivation peut étre orientée prévention (évitement des

% ES ¢ JU %o E&}Iu}sS]}v ~} § vS8]}v v (] pah]lesestreprisps inmevantgs p s E

privilégient de petites équipes projet, bien structurées, et associent en leur sein des individus qui

excellent dans des compétences de découverte complémentdEbsistensen et al., 2013pPar

ailleurs, une équipe, pout$E % E(}EuU vS8 +uE o SE A Jo E 3J(U }]s '18CE

compétences variées, communiquant bien, ouverts aux nouvelles idées, se challengeant
UUSH o0 u v8U « ( ]* vS }v({Amabileiets].,]19963es individus bénéficig ainsi du

*}us] v of <u]% X

2.3Présence$ A o}E]e 3]}v []v ]JA] pe Jvv}A v§e

>[]v ]JA] p JvVv}A vEU %o}ee § ¢ Ju% S Vv o JMA ES o0 A U o

organisation(Christensenetal., 201X [ *3 ou] <p] %} ES[ & JE B]A%IEY p 3]}v [] -

VIHA 00 « 3 psJo U § <] S o (Amabie et al., BIBDe)ok faif, Jeos individus

Jvv}A vSe JVEE] pu vS (JES u vd PAE % E(}EU v e« [JvvEeA0SH}v [pv }

identifié sept( 8§ HEe* % Eu S35 vS§ U spE E o POSHE []vVv}A 3]}vU }vs

W [uVv % ES3 o[ ud}viule 8]}vU o o] &S S o E 35]A]8 ~ E 3]A]sC

o[l vVP P uvs ve 0 u @ Z []Jvv}A 3]nstittdr@&R BEn bulrk} vesoréshltats

[ viul!d « [ VP Puvd p3SE A Jo *uyPP & v8 P o u vs <p[Jo /E]*8 pv o
e Jv 1A] pue 8 Jvv}A 3]}v o[ Z(@alup, 20dB)Xv S @o e Edes vv « i6O6IU o[]ve

Gallup a mest(E o[ vP P u v§ %0 0 L TA u]Joo]}ve e 0 E] » ~ o &

]Jv % v vSee ve iBfi %o Ce ]J(( & vSeU ve S}usS SC %o e S uE- 5§ [}

a but non lucratif, autres). Trois catégories de collaborateurs sosgmies : engagés, namgageés,

et activement désengagés. Les individus engagés sont ceux qui travaillent avec passitwoychvec

o AJe]}v 0 HE VSE % E]* X /oe *3Jupo v3 o[]JvVv}A &]}v & e}vs ¢

collaborateurs norengagédont leurs tdches comme demandé sans y mettre de passion particuliére.

Enfin, ceux qui sont activement désengagés sont malheureux au travail et minent celui des autres. Les

E *pOS S o Vu!S . 0[]veS]SuUS ' 00u% U}VSE vde gollabbia®EGrEeo } ES]}V |

engagés dans le monde, 63% denionP P ¢ 3§ 189 [ S]A uv3 <« VP P ¢X >« 3 uk o

de collaborateurs engagés sont trouvés en Australie et Nouvelle Zélande (24%) et les plus faibles en

] o[ *S S§ v}$ uu vS%) Plu]genéralement, le taux de collaborateurs engagés est

supérieur dans les pays fortement développés (19%) par rapport aux économies émergentes (10%).

Ainsi, audela de leurs compétences de découverte, les individus peuvent contribuer par leur

engagemvs O[]J]vVv}A §]}v  ve 0 HE }EP v]e 3]}vX

* U <
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2.4 Contexte organisationnel

Cameron et Quinf2011)modélisent les cultures organisationnelles en les comparant suivant deux
axes : stabilité et controle vs. flexibilité #berté [uv % E3SU vSE mtégratons: S

vVSE P ES EvV S J(( Ev]Sl}v [ USE % ESX . MAE /A - (]v]
[ vEE YmtEdule celle défimipar la quadranAdhocracy(flexibilité et focus externecorrespond

0 MOSHE [[MarhAjosd}e v ] U :Ju v ir:Ju v IU ~ ~ virs ealdnciniioV E E
Jiménezliménez, & Saralle, 2016) Laloux (2015 propose quant a lui une modélisation
Alopusd]lvv]es 0 HoSuE e« JEP v]e 8]}veX %ou]e 0 %o @eZ]*S}]E U
étape de son développement un nouveau type de structure sociale, pete]vv}A §]}ve
organisationnelles radicaleBarmiles¢v<« SC % ¢ [} E Roude, Ahpre, Orange, Verte, Opale
on trouve essentiellementians la société actuelldes orgarsations ambre ou orange. Dans ce

u} o U o[]Jvv}A §]}v % pv  }ved]Su v$§ e JEP v]e §]}ve e 3 o }CE
HOSUE [JvVv}IA 8]}v e[ E}'S A 0 %E}PE +¢]}v ve =« o5 =« [ Aloj
V[ S % » M SHME o0oO Ve 0 « JEP v]e §]}ve ¢ 8§ ¢ E}pP S u E X >
e & }v J(( & vS Vv (}v S]}v p 8 [ Alous]}v O[}EP v]e S]}v §

0 HOSUE ]JVvV}IA 3]}V W %o0ope O[]VV}AO SPRME Sy udu@Ed@o U}]¥ ul¥eE
et explicité.

[ USCE « |oftgh€clea v 0Ce E o u v] E }vS Oo[}EP v]e §]}v 8 % o0
pratiques dans le temps, et la rapidité de ces évolutifasbni, 2008) Pour Christense(2013) les

% E} eepe [JVV}A 8]}v }JA VS Vv }JuE P E o[pS]o]e §]}v e Ju% 3 v
% Z]0}*}%Z] P v & o o[ VS3CE % E]-" }(Ehr]stemspriEet aly 280E3) %o E ]V ] %
o[Jvv}A §]}v <3 o[ (( ]E $lueU o[tentiale, Bhlaguipeshoiets eskeintes et

eSEU SUE = ¢}V % E]JA]Jo P] U o EJe<p » ]JvE 00]P vEe ¢}v3 %oE]eX >
ISE Ape Juu pv Jvepgl u % E]V 1% U <u o[}V %}uEE 15 (JEupo E
o[©03}t 3]1}v ¢ Ju% S v JUA ES 8 }pu3] vv v3 0 ¢ JVV}IA § HE X
( 8 HEe* 0 * %E} %} % E } V] % }uE ADohni,ZBO®),5 surorsspiiEen lighvv A $]1}y
avec le contexte organisationnel, car devant étre partag% & o[ ve U 0 e e 0 E] * W E %C
}]o o[]Jvv}A 8]}vU % ]38 [ %% & vS]ee P }EP v]e S]}vv oU }E] "
}Jv HEE vieU }E] v8 §]}v A o uEU & }vs A3 PJo 3§ (o £4 o X >
o[ 8]}v <pu] 8 A op X

Une autre école de pensée, autour de Terésaabile, consiste »« (} o] €& *uE& o[ VA]J]E}vv u
SE A JoU 3 E Z E Z E v <p}] 1o % @mabile 8t 4. AT0G6] Amalilev&} A 3]}v
Kramer, 2011;Amabile & Patt, 2016) > ¢« o0 u vSe ] VvS8](] *» v o uS] E +<}vs o
[Ju%e Ju vsS }EP v]e S]}vv o°U o E el UE ¢ cu((]* vS eU pV % E} e
%o E * V [UV  }u% S v vuvPuvs o[]JvVv}A §]}vU pvvedE A ]Jo «p]
de challenge pour chacun, et une motivation a innover. Une approche similaire, a un autre niveau, a

§ ou]A] %}IUE Vv 0Ce E o[ }*Ce3 u []vvHkanrg]&WHorowitt201D.Pdw s oo C
]JooueS®& & o u} o [ }+Ce3 u réslljer dg Aeur} }vavapx, les auteurs utilisent

o[ v 0}P] o (JE!S- JIMw BSE 0 HE }pAHTmaRy &JHEroWt(30E) « §

w U} 0o Ju%o]<p <u O[]JVV}IA 3]}v e % E} U]E ]88 % E ( E v3] 00 u Vv:
riches en échanges, et naitrait souvent de « mauvaises herbes » qui se développent spontanément
eve A}JE 3§ 33V V] epue ]S oX 33 JuP [}%o %o} 00 U Z u'
défini, bien aligné, et ou les mauvaises herbes sont régutient éliminées. Cette vision rejoint en

partie notre analyse du modeéle évolutionniste de Lal@615 W o} @Ee<pu o[]JVvV}A 3]}v 3§ v §|
00 V[ %o ¢ *}]v %o E&} e (}JEU 0] U 00 A 0}% % <u}] <u[]o
herbe. Ainsiles startups de la Silicon Valley semblent fonctionner en suivant sept regles implicites
(Hwang & Horowitt2012) : « Enfreindre les régles et réver », « Ouvrir les portes et écouter », « Faire
confiance et étre digne de confiance », « Expérimenter, U ve u o iU h Z & Z & o <u]
o] AvEP iUh ZEZEU =+ S§EIU% E § %% E+ A E E iU h W +¢ E

76/226



viu E HE o uvde E 0 A e % E [ USE » ps pE- Wom[3089v}iu]e 3]}v
o[}E] v§ §]}tionméle] fromotion(RietzscheR01)U o & Z E Z []JvVv}A §]}v E [ %o ¢
<t 0 * }Uu% S Vv - o [CinsleAsén et@., 2013)a confiance interpersonnell@mabile

& Pratt, 2016)la faible distance hiérarchiguélofstede & Minkov, 2D0)U o[]Ju% } ES v e Ao puE-
W <p]8 %0u3S€S <p[ A vE P « E 0 A % E > o(pldEx2019), e rapp@tP v]e 3]}V

o[]v &E®&dfstede & Minkov, 2010%t au risque(Christensen et al., 2018) ]Jve] <u[uVv

perméabilité entre [JvSs E] WE S o[ £S5 E&] UE O[}EP v]e §]}vU ( S HE <«
section suivante.

25>] ve o] £S E] pE O[}E&P v]e S]}v

>S[Ju%e}ES v 1 E WE E o 3]}ve A o] £5 E] pE o[}EP v]e §]1}
g 0 S p GEovagtipn (Cameron & Quinn, 201 WipE& =« Z E Z pE&U SS  Ju vel}lv [}
de pair avec la différenciation et la rivalité. Ces deux derniéres caractéristiques, dans le modéle de
Laloux (2015, ne reléevent que des organisations du stade orange.eHet, les organisations
A 0}% % VS PV 5C %o E o 8]}ve o[ £3 E] UE *% ](]<u 0 HE 8§
S}Ui}pE* o0 Pu ®E W o] UsSE S UV VvV uU]l]X pu 8§ uE U o[}EP vV
o] v A o] E3dB] pEA pu3 pud}ep((]* vd8 3 Ale o u}v}%}o V o[ us3E
suspects. Au stade orange, la concurrence régne entre les organisations, comme entre les individus ;
of USE 3 pv EJA oU 3 ]Jo ( U8 E 8 EpuSB!'Y [ R o5 WSo[ZAEEFW
recherchées a tous les niveaubes partiesprenantes, actionnaires, direction, salariés, société civile,
VSUE U }]A v %}uA}E v S]E E @\ précwo Aves (B stads opale, A ]
O[}EP We €§} us}P}puA Ev § Jvs§ PE o[Zpu ]Jv ve o }u%o0 Su V %o}
[JEP v]e S]}v }vv o0 ¢ u}C ve E v E Z <p & o S]}v ( }v U «p[ oo
(Laloux2015 X Jve]U v (}v S]}v M SC% [}EP o AJ}EY 0E oSt E (U
la suspicion a la confiance et la coopération.

Rappelons aussi que le réseautage fait partie des compétences de découverte qui sont recherchées a

S}pue o » VIA pE&E o[ VEE % E]* ~]v [Chiistesen et pl], %2013 es]rétatichk} v

A o] £ &] pE <}v3d v o (( ]E o[ ve u tesoygatisaom$ opaled) }uu

ol chaque individu se trouve de faiten lien®di 8 A o[ A£$ lHie deErontQe§onouéres

& Briére, 2015X > ¢ 3C %o * o] ve o[ £3 E] HE % PA v3 ISE JE . 1(

(2016)la place du clientdans [#o EE} o v %S8]}vU }u o[]lve ES]}vV o[ V§3&E %o

*}vs E]Ss v € P & vS o[ £S5 E]ul€Eo[]wy }E]P toifeordhpva trabbers

une fenétre. Dans Rainfore¢tiwang & Horowitt,2012 o[ %o % E} Z *S %o0ope 0 EP U § %
ES}PE %Z] Cv ul<p A}E ]Jvs E 3]A o[ }*Ce3 u W 0 % E]Ju 8§

exploré (partis prenantes, institutions, grands groupes, financeurs, entrepreneurs, population,
poSuE o} o § Ju% S v ¢ Je%}v] 0 eYe § Jv§ PE puv Ju ve]}v §

collaboration et les changements de direction sont possibles, faciles eegpidette dynamique se

E SE}NA P ouvd o[]vs E] pE O[}EP v]e §]}vX > ¢« (E 0 §]}ve O]

o[Jvv}A §]}v }vd }v HE E S E]J*S]J<h * W 00 ¢ ¢}vS e}usS v » % E

points de contacts imrnes/externes, et par la facilité et la rapidité a monter des collaborations.

Plus prés de nous, la Fondatiomtionale entreprise et grformance (FNED) a mené une étude sur

fiiAh o & Z & Z e 0 ¢ [puv XBéndlet al]\20}@Lepdsitionnement de la

&E S0 ¢ %E}(]Joe < } usS pE- o[ Su % %o} ES vE pv Ale]}v (E v
VEE % E]e U . uJv]*SE& S]}ve 8§ e UV]A E<]§ X >[ 3u E o] l
O[}EP v]e S]}v }]S}UMVE% ES O[] }*CeSu U S [ USE % ES o EPJE

> Ju% E Z ve]}v § VAJE}vv u v3 ou] % Eu § [ v pdlo]e & o « E
% ES] Ho] & % E UV vV  }VvV ]Jee v o[ § & adntififEdes. LE A S« &
}oo }@E 3]}v ]Jv peSE] luv]A E-]3 *S pv ( S HPE ¢ v@eroankx o E §]

Goktas, 2011)
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Ve uv }EP v]e S]}vU puv poSucE [JVvV}A 8]}v (JES - E 5§ E]-
] VA Joo v§ «p@enmeht\eAtgGeE]y ensuite par la variété et la multiplicité des points de
contact, et enfin par la facilité et la rapidité de montage des collaborations.

Synthese du chapitre 1

>[JVV}IA 8]}v 8 v3 uv % E } u% 3]}v }vE u%}E Jresquedssirdiédono| 3 § &

A 0}%% u VvS UV % E]}E]S E P o] vv X >[]JvVv}A 3]}v 8§ vE ]((] lo
principaux financements. Mais la technigue et la maitrise des processus de R&D ne semblent pas
suffire pour que les innovations fleagent dans une nation. La culture innovation, qui, bien
<U[Ju% 0% o U o]Ju vS o[ ve u o * JUu%}ES u v3+UNdDs avesIE] [ He
donc choisi de traiter la problématique suivante

Comment développer la culture innovation dans les orgsations Francgaises ?
Nous avons donexploré la littérature relativé laculture organisationnelle et aux manifestations de
O[]Jvv}A S]}v ve 0 « XEW W 8]0¥P] A o <u S]}v > AJvU viue Alve
suivante:

%KILKNPAI@EBPIKR=PBKRIQHPEINKR=PEXKIAQEGQ=PEKJJAHO

Cette distinction entre comportements, culture et facteurs situationmelasa perms [ v o Cles E

différents outile u -ucE o[]JvVv}A §]}v ve 0 ¢ }EP v]e §]}veU § v oy
traitaient vraiment de la culture innovation. Pour finir, nawns défini la culture innovation comme
une configuration particulieére qui rend naturelle la pensée innovanty ¢ ]v O[}EP v]e §]}v

( A}E]s o+ &]A]8 « []JvVv}A 8]}v p Vv]IA o[ ve u o e }oo }E & u.

Le contexte étant ainsi posé, nous allons pourvoir commencer a explorer différentes facettes de cette
problématique.
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Chapitre2 : Contributias
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Comme développé dans le précédent chapitré,u® %o E } %o }e}ve u} o] & o pMoSucE [
autour decinqdimensions

- La présence de dirigeants et managers innovants

- > % E oV 0 A o}E]e 3]}v [ <u]% * JVV}IA v3§

- Laprésence et lavalorisg}v []v ]A] pe Jvv}A v3e

-hv }vs % }EP v]e 8]}vv o ( A}E o o[]JvVv}A 3]}v

- e+ 0] ve upo8]%o0 + 3 ( Jo+ A o] £3 E] uE O[}EP v]e §]}v

E}pue %o E}%o}e}ve u} ol]e & * Jvc Ju ve]}lve e}lpue 0o (}CEuU [uv u}

ETOIL€ENnvironnement, Team, Organization, Individuals, and Lead&sre travail se concentre sur

0 u ucE 0 HOSUE JaditeAdeFagtelrs ifitangibles influant sur les comportements

[JVV}A 8]}vU u ] v}SE u} o ]Jv opd P o ugaddationnet eb danpués £5 }E

E o §]}ve A ol £ E] nE&E O[}EP v]e S]}vU ES Jve ( S HE- ]S

pouvoir estimer aussi leur contributiatans le déclenchement deg u %0} ES u v § vatiphvidans

une pré-étude, nous utilisonsiotre modéle pour coter ecomparer la culture innovation dsept

entreprises différented) ¢ ve C u v E [ v«eb§ v8§ pgoSpu iU vipe Z E Z}ve E

uv A o] §]}v ]Jvs Ev VISE u} o Hd SEUWA Ee3]}ordaEUBreS]}v

innovationet [uv § 8§ 0 }&E S}J]E uv HP% E - iifi «S P] ]@&fn, o (}EL
ve o[ § pnousdéployonsnotre modélepour caractériser la culture innovationdiv % v48&

entreprises francaises en relation avietr % E (}Eu v [ 1 viefTAbE 234k écapitule les

A E] o« & o 3]A « o[]lvv}A §]}v nptEe modele etkies difé@Entes études

menées.

Tableau34: Liens entre les variablede notre équation et nos contribuations.

Comportements Culture Facteurs
[Jvv}A §]} innovation situationnels

Environment X X
Team X

Modele ETOILE Organization X X
Individuals X
Leaders X

Pré-étude (expertise) X X

Etude 1 (enquéte teain) X X

Etude 1 bis (enquéte terrain) X X

Etude 2 (enquéte aupres de dirigeants) X X X
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A.Vers un modele de la culture innovation

1. NotremodeleETOILe de la culture innovation

>[ ve u O e }ube}e vé pHOoSUCE [JvV}A §]}es«dans unQnoside S €ing

branches gue nous avons nommé ETOILe (Environnement, Team, Organization, Individuals, and
Leader}. Le[Tableau35| présente les sources utilisées pour construire ces cing dimensions. Ces
dern] & ¢ & %o}e VS % E ]Joo pEes e pE pv <} o0 }vesS]sSpu * }u% S
compétences de découvertéChristensen et al., 2013)ui doivent diffuser a tous les niveaux de

o[} EP v]kaBigpweX6ldonne une représemtion graphique du modeéle ETOILe.

Figure26: Représentation graphique du modele ETOILe.
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Tableau35 W "}uE& + psS]o]e ¢ ve O }veSCEWM S]}v pH u} o posSuE [JVV}A §
Dimensions
1 2 3 4 5
Sources - - —
- Présence et Présence et Contexte organisationnel . S s
Dirigeants et o o o Liens a I'extérieur
. valorisation valorisation distinguer les facteurs .
managers innovanty . . - g - N idem
d'équipes innovanteq d'individus innovant§y  situationnels et la culture
Cameron & Dimension liée au .Quatre types d'entreprise : Dllmensmn lie &
. 2011 | réle de la hiérarchie Hierarchy / Market /Adhocracy/ I'ouverture sur
Quinn, / Clan I'extérieur
. . Cing types d'organisation : 5 At A
Laloux, 2015 Choix et mission de Rouge / Amke / Orange / Vert Rapplort al exterieun
la hiérarchie de l'organisation
/ Opale
Engagementdes |, <11 213y 0[]\
salariés ; créativité, %o 15 [ %% E
Dobni, 2008 liberté et o R
o organisationnel ; orientation
autonomisation des . .
. marché ¢ valeur ; contexte
employés

Christensen et

Compétence de
découverte +

Compétences de
découverte
complémentaires ;

Compétences de

Tout le monde est concerné

par l'innovation ; innovation de

rupture rederchée ; prise de
risque raisonable/

Tout le mondeest
concerné par le

al, 2013 changer le monde petites équipes découverte Encouragement a utiliser les| réseautage
projet compétences de découvertes
acceptation de l'erreur.

Les regles de Rainforest : «Enfreins les re
Hwang & et réve, «Falso,nflance et_ s\ms digne de

Horowitt confiance», «Expérimente, itére, ensemblg «Quvre les portes e

’ hZ 2Z o <p]S$ U % =« o écoute»
2012 «Cherche, trompsoi et persiste», «Passe |
relais»
Trois catégories
The Gallup d '”dc"‘gg:rfg;‘;ggalge’
Institute, 2013 activement
désengagé
Encouragement a Ia Liberté /bon niveau de
Amabile et al,| Encouragementalgd —, . . g N R challenge pour chacun /
o créativité du groupe Créativité P
1996 créativité : /absence d'impédimenta
de travail o
organisationned
Amabile &

Kramer 2011

Principe de progres

Existence de sous
entité plus ou moins

Amabile et al, ) Motivation / compétences dans le domain Motivation a innover /
2016 |nn0\_/ante en /processus de créativité management de l'innovain
fonction de la
hiérarchie
Distance

Hofstede et al,

hiérarchique et

Intolérance a l'incertitude

2010 intolérance a
l'incertitude
Crientation
Rietzschel, motivationnelle
2011 promotion vs

prévention
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2. Préétude : application dmodelea 7 entreprises

Commentpré-tester simplementnotre modeéle? Nous avons analydé profil [ VEE % E]e ¢ %} uE
lesquelles nous avionsp ((]+ uu infornjations au traverslu prisme de notre modéle. Pour cela,

vige Alve [ }E o }E pv PEJ]oo }u% }CEdles $éparties(JuEles Sihpve ¢ v
dimensions du modeéle. Puis pour chaque entreprise, nous aatéshaque itenmsurune échelle de

Likerten 7 points (£ %0 » W1 S}usS [ A}SBuS 6 ( ]S [Nousg &onskensuite analysé les

résultats obtenus via d* PE % Z « E (E-*X 8§38 %0 %0 E} Z 3 *Ju%o 0
recherche qui observe les entreprises puis réaliseliagnostic rapide

2.1 Entreprises observees

E}pue A}ve Z}]e] [ %% 0]<p E V}SE u} o « v @ elfas@Eye noubpy vS]S o
avions déja rencontrées, pour lesquelles nous avions déja recueilli des inform&&ltesci avaient

parfois été obtenues via les sites internet et les éléments publiés dans la presse, parfois via des

Jvd EA] A JEIP vSeUQpu u[3uBoA}E stefraincgur $a culture innovation, ou de

% E]} * %o noeJv o[ v 3 (FetérauF pntitéspoyrdesduplies il nous semblait

avoir suffisamment de donnée8 PME, 2 organisations trés réglementées, et deuxliésdments de

grands groupes. [€ableaudé|ci-dessus décrit briéveménes entreprises observées. [fableau37]

présente de facon plus précise pour chacune des entreprideservées la provenance des

JV(}Eu 3]}ve pudlo]e <X El}lpue v[ A}lve P &E U e VSE % E]s ¢ % }puE
%oOUe] WE® *}uE es[]v(}EuU S]]}V

Tableau36: Description rapide des entreprises observées

PME 1 PME2 PME3 Orgal Orga 2 ETS 1 ETS 2
§ UE | Digital Indus_t\ne Blotet_:hnolo Agriculture | : u [ ER Lo_catlon Maintenanc
papetiére gie linge e
Pays France France France France France France France
. Consgll Fabriation - Locat|<_)n et_ Maintenanc
innovation N Fabrication . blanchisseri
Activités ot [ vA 0}9 [ §](e Services aux  Vente de e de linge e
. s et bureau . . agriculteurs | i p [ EH "9 industrielle
développem - biologiques professionn o
[ Su de véhicules
ent el
Nombre 50/100 100/250 | 250/500 50/100 100/250 100/250 | 250/500
[ U%0}C -
Un centre
Périmetre pour Toute la Toute la Toute la Toute la Le service Une usine de
o[ Spu structure structure structure structure commercial en IDF maintenanc
e en IDF
Renconte, . Rencontres | Connaissang Rencontres
lectures, Interview . o . h
Rencontres,| point de vue [uv Interview du | dirigeants et| e du terrain, | dirigeants et
Sources des e ’ - dirigeant, individus, rencontres individus,
inf ti visites, du dirigeant, rencontres enquéte nombreuse | interviews
Informations internet dirigeant, presse, site s ' qu . ’
o - visites terrain, , site documents
visite internet . .
. visites internet corporate
virtuelle
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Tableau37: Qualification des informations recueillies ( 0= non disponible, 1= disponible)

Type de source PME 1 PME 2 E’MES Orga 1 Orga 2 ETS 1 ETS 2
Digital Papet Biotech Agro Jeu Linge Maint.
Entretien ou
manifeste cadre 0 1 1 1 1 0 1
dirigeant
Rencontres autres 0,5 0,5 0 1 1 1 1
Visite entreprise 1 0,5 0 1 1 1 1
Presse 0,5 0 1 0 0 O 0
Enquéte terrain 0 0 0 0 1 0 0
Site internet ou
document 1 0 1 0 ¢} 1 1
corporate
Intimité 0 0 0 0 o) 1 0
Total 3 2 3 3 4

2.2 Description des dimensions du modele

Pour chaque dimension du modele, nous avons rédigé 4 a 6 affirmations permettant de décrire une
organisation ayant une culture innovation gpiaulierement forte. Les affirmations utilisées sont listées
ci-dessous

E: Environnement / 6 items

- Les alles-retoursentre la recherche et le terrain sont nombreux.

- Les relations étalds avec les clients ¢ds fournisseurs sont coopératives et duredl

-l est trés facile de lancer des projets avec l'extérieur de I'organisation.

- Iy a des contacts avec I'extérieur a tous les niveaux de l'organisation.

- L'organisation a tissé de nombreux liens a l'international.

- L'organisation est concernée et intérésspar les enjeux de la société.
T:Team /5 items

- Les équipes sont orientées promotion.

- Les équipes sont encouragées a poser des questions et a débattre et ont les moyens de le

faire.

- Les équipes sont encouragées a réseauter et ont les moyens de le faire

- Les équipes sont encouragées a expérimenter et ont les moyens de le faire.

- Les membres des équipes ont des compétences et des origines diversifiées.
O: Organization / 4 items

- L'erreur représente un potentiel.

- Le produit ou service, les clients et legagess sont connus de tous.

- ll'y a une représentation collective de l'innovation

- Les processus favorisent le questionnement, le réseautage, I'observation, l'association et le

prototypage.

| : Individuals 5 items

- Les missions attribuées aux individus onjuste niveau de challenge.

- Les individus posent des questions.

- Les individus expérimentent.

- Les individus mautent

- Les individus sont engagés.
L: Leaders /5 items

- Les managers posent des questions.

- Les managers expérimentent.

- Les managers séautent.

- Les managers sont convaincus qu'ils vont changer le monde.
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- Les managers ont inventé et congu des produits.
Nous avons ensuite*3]u o P& [ Z2&U *UE  EuU S]}V %}lUE o] VSE % E]"

utilisant une échelle de Likertde 1 & Hpasdus}pus [ }E V 6 A Stus (185 [ }E X\
dimension, nous avons utilisé la moyenne des cotations obtenues par dimension pour établir des
graphes radar>[ ve u o « }8 8§]}ve E o0]c - + S§[@hpre ¥ Eotations dedh

pré-étude).

2.3 Résultats obtenus

E}ue % E ¢+ vS}ve 0 « (E sposS S [ }E i WD U %p]e 1T }EP v]e S]}y
enfin deux établissements appartenant a des grands groupes.

Pour les 3 PME examinéegTiableaud8|et IgFigure27|présentent les résultats synthétiqueBour

deux de ces PME il a été difficile de coter les parties Team et Individuals (cases teinté5 dblea

, car nousvions eu puou pasde rencontres avec le personnBlour toutes les autres dimensions
évaluées, nous constatons que pour chaque axe du modéle ETOILe, les résultats sont plutbt élevés. La
PME du digital pourrait éventuellement étre une référence de caltonovation.

Tableau38: Cotations suivant le modéle ETOILe Figure27: Diagrammeradar pour les 3 PME
pour les 3 PME

En ce qui concerne les deux organisations fortement réglementées, lesoostatit été plus faciles a
réaliser en raison des rencontres plus diversifiées réalisées. La plupart des répoftsgmntés dans le
Tabkau39jet |gFigure28| tournent aux alentours de la moyenne.
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Tabkau39: Cotation suivant les modéle ETOILe Figure28: Diagramme radar pour les 2 organisations
pour les 2 organisations réglementées fortement reglementées

En ce qui concerne les deux organisatidagirand groupeles cotations ont été réalisées facilement.

Les résultats sont présentés pafTiableaudOlet IdFigure29] Kv  }ves & «<p[ oo « «}vs e | (]
suivant tous les axes. Ces deux établissnts ont en commun de ne regroupen leur seimue des

fonctions de type «elivery» (Stempfle, 2011W % E} p §]}vU A vd U ( SpE 3]}vy >
«Deliveryi }vS§ o Z EP [ uv E *uE o0 .UCEE éablisseméatsEne possedent
aucunefonction de type «Discovery», R&D par exempleen charge de développer les nouveaux

produits et améliorer les autrgStempfle, 2011)

Tableau40: Cotation suivant les modele ETOILe Figure29: Diagramme radar pour les deux
pour les 2 établissements de grand groupe établissements de grands groupes.

2.4 Dscussion

>[ £ E ] E o] vipe } v cerijena %ultd@Eeuifmovation des entreprises choisies.
Certaines entités ont une culturpvv}A 3]}v SE e« u E sjrés Peu pdéual@apée. Par contre,
nous cherchions a identifier un des axes comme levier de développement de la culture innovation, soit
un point faible a faire remonter, soit un point fort pour tirer les autres dimensi@ispour chaque
VEE % E]s } »+ EA U 0+ E *puod 3+ ¢}vd oo | dmehECloBSETOIGDE o[ Ve U
nouvelles questions apparaissent alofdé <uE& }u ] v  FlA&gis pbup &gir sur la culture
innovation? Ya-il des axes a privilégi€Stempfle (2011) pense par exemple que les leaders sont des
O uUvSe ¢ v8] 0o & Joe }vv vS 0o ¢ }v ]8]}ve S 0 % Eul]ee]l}v pnAE ]
W & ]Joo PWE-*U v}ipe *}uZ ]8]}ve A 0}% % E pv }pus]o «]uient ] Pv}
*]u%o0 pslo]e &E & o+ }S S]}ve *}v8 E 0] ¢ % E o[ <pu]% &
informations utilisées étaient plus ou moins accessibles et fiables en fonction de leurs sources. Dans le
nous analysns pour chague dimension du modéle ETOILe la probabilité de trouver des
informations en fonctiordes sourcesitilisées. Il apparait que la presse et le site internet permettent
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de trouver parfois des informations sur les dimensions Environnement / Qegim / Leader du
modéle ETOILe, mais rarement sur les équipes et les individus. Interviewer des dirigeants permet
[ A}JJE « JVv(}EuU 8]}ve uE 3}us » 0 » ]Ju ve]leuriision]des équiges st % « « E
des individus soit objective. La dndentation du terrain via des enquétes ou par des rencontres donne
de bonnes informations suivant toutes les directions.

Tableaud1: Accessibilité des informations recueillis en fonction du média source

Auvu des résultats dettepré $p U }juu v E }os E ( }v }% Mu>p]ve [ AJEU 3§
du dirigeant semblerait étre un passage obligé, qui pourrait étre précédée par des lectures de
documents officiels (presse et site internet), puis complétée par une enquétariekdn questionnaire

court, de 10 a 20 questions, diffusé via les réseaux sociaux, peiligaie suffisant? La cotation

pourrait aussi étre améliorée, en la réalisant soit a plusieurs chercheurs, soit en partenariat avec les
interlocuteurs. Méme améloré, notre outil de diagnostic rapide ne permet pas de poser de diagnostic

SE » %% E ]*X E}pue A}ve }v o0 }E pv pSE <u <3]}vv JE U %o 0}
permettre un diagnostic plus précis.
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B. Eude 1, mesurer la culture innovation
dipv }EP v]e S]}v

1. Contexte

Nous avons été ameré élaborer un outil de mesure de la culture innovation pour répondre a un
*}lv o "E & d& ve]o] vX E}SCE oo }E S]}v }vv o] M MV % @
projet nommé Opaline. Nous psé vSive ] ] 0 ¢ SUu ¢ % E oJul]v JE ¢« o0 }veSEN §]]

1.1 La problématique initiale

Cluu v8 E]P & o[]vVv}A 8]}v v E (o £ poSpE o MuniksSpongabl&]}v vipe
innovation de SNCF Transili€a. SNCF Transilien faité, année apres année, a une augmentation du
nombre de voyageurs empruntant son réseau. Ces utilisateurs ont une exigence de ponctualité et de
fiabilité. En méme temps, le matériel roulant a une durée de vie de 40 ans environ. Les infrastructures
ferroviaires sont lourdes. La SNCF Transilien est donc confrontée a deux temporalités oppediées
de ses clients, celle de son matériel. Dans ces conditions, notre interlocuteur et son équipe sont
JVA v pe <pu O[]VV}IA 3]}V % Eu $3E [3]S]WUI &E]S BE%} % % FE U %O
ponctualité ne se dégradeD ]* o "E & Vv HOSUE ++ PE]S SE *+ VvV E X >[ ve
et pratiques cherchent a minimisetes risques. Dans le discours des dirigeants et des syndicats, la
sécurité estunsu 8 VS3E oX A pvso v EP 0 ¢ UHE]S U <poo <5 o0
de sa base, via une enquéte. yu &£ §]}ve vS E] uE que nads lanpibAs nous ont été
signaléesPour les enquétés, [pv  %de@B8né innovation seria probablementassocié o[}us]o
[JVVIA 8]}v % ES] 1% $]A U > KE Z U % 0} C 0 VIE]&v U [[v ! S dE
[ LSE SardtEEdMentmise en visa-vis aveccelle déja déployéa intervalle régulier auprés de
o[ ve u 0 Y % eEngsusanbo|[ VP P u vs . ¢ 0 E] *

1.2 Découverte de la structure de SNCF Transilien

Plusieurs entretiens ont été réalisés entre février et avil® avec des cadres dirigeants, dans
o[} i S8]( Ju% E v E 0 *SEMU SHE S 0 e u 3] E- o[ VSE % E]s X

> N"E & d& ve]o] v 8§ pv Vvs]S§ o[l w/ ~"E & D} ]o]s U E vV Z "E
P IPE % Z]<u 8 %o U %oE& ¢ oU]&*Xop/[d & R TG E « vS + po u vs ii 9
ferré, mais 70 % des voyageurs SN@FSNCF Transilien emploie0D® salariés environ, mais ses

activités impactentaipproximativement0 000 agents SNCFE ¢« G EA] Jvv}A §]}v *ps%c% o0 >
Transitet est rattaché 3dd ] E $]}v "SE & P] U /vv}A 8]}v 8§ A 0}% % u VEX "}v
% }ES ( u]oo % E}i S+ [Jvv}A 3]}v usQed équigeEore 0§ @procheu <+ X
centrée client, par opposition a la vision métier traditietie. *}v EE€0 ¢S [ US VS %0l Ju% } E
o[]Jvv}A 3]}v +8 Jve E]S luu o[pv * 0 %E]}E]S « p }VSE § VSE
o[ US}E]S }EP v]e SE] e SE VeWo}ESe Vv /| &X

Le réseau SNCF Transilien comprend les lignes de RER pagirées avec la RATP, et 10 lignes de

Transilien, partant pour la plupart des grandes gares parisienn¢$.(E P v ] PdE SNCF Transilien

est complexe, composé de directions fonctionnelles (fonctions supports globales ou porteuses
[ £% ES]e- ratiorinellés (en lien avec les flae voyageurs etde trains). Chaque icection

opérationnelle a généralement sous sa responsabilité une grande gare parisienne et une ou plusieurs
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lignes au départ de cette gare. Larattion opérationnelle qgue nous avorgudiée comprend des
fonctions supports, ainsi que 3 grands établissements

- UnTechnicentre (environ 358gent9, en charge de la maintenance des trgins

- Un établissement Garesi ~ VA]E}v 611 P vieeU v Z EP o[ S]}v; }uu E ] c

-hv & 0]es u v§ dE 3]}v ~ VAJE}v 6ii P v3eeU v Z EP o[ ve
train sur les lignes Transilien, mais aussi sur les TER et les TGV en partance de cette gare.

Ces éléments descriptifs nous ont permis une premiére analyse.

1.3 v oC- O *]Su S]}v § Z}A [UV % E]Ju SCE

Le groupe SNCF est tres hiérarchisé, découpé, avec de nombreux échelons. Si les cadres ont été formés
u-e+*JAuvsd o E 3]A]S e EV] E « vv U V[ *8 %o ¢ © < e
conduct pE SE JvU 8§ Zv] ] ve ujljvdvyv Ulg luu ] puAE v P E ]
de nos interlocuteurs est de comprendre ce qui se passe au plus prés du terrain.

W E Joo pE*U S3SE A E+ =« E (JEU « ep  +¢]A U basée BEurdles «5 %o
métiers (ex tous les établissements de traction regroupés par exemple), a une structure autour du
produit (exW d@&E ve]o] vU "G v ¢ >]Pv eeX >[} i S]( S & u SSE o
préoccupations. La Direction opérationnelle ebge est bien centrée sur un type de clierde

voyageur de banlieue parisienne. Elle regroupe des établissements aux métiers difféFeaxtion

pour les conducteurs de train, Technicentre pour les techniciens de maintenance et Gares pour les
commercaux nhavigants (contrbleurs) ou en gare. Auparavant, ces établissements avaient des

Z] @ & Z] » u 8] & pv]<pg u v83X >[ veu!s A E pSniveauFde &utaEe 0
innovation varie en fonctioneks métiers.

Pour notre projet, nous décidons domle déployer une enquéte par questionnaire dans chacun des

SE}]s S o0]e* u vSe o JE& S8]}v }% & S]}vv oo Spu] ~d Zv] vSE |
est de collecter entre 150 et 20€ponsespar établissement. Nous sommes donc amenés a
interviewer le Directeuou Directeuradjoint de chacun de ces établissements.

L V]IA u o[ § O]& BMFU vipge A}ve }ved § pv Je JuEes Ve 0 <gp 0O
deux ancragesV o[JvV}A §]}v % ES] 1% S]A § o HesEaudlaientaXoir « SE
proposé de nombreuses améliorations dans les années précédentes via le systéme de management

e ] o[ VE3E % EJ]e X > uE+] U %E  A}JE & Aop + u 3CE
avaient souvent été rejetées carleur]m v "HAE Ju%o0]<pu ]38 ¢ %o ES] ¢ %E VvV VS
SNCEF (régions, municipa#itéSur le plan des ressources humaines, les profils habituellement recrutés
étaient de jeunes hommes titulaires de lsgarofessionnels, avec une carriére planifigesj<pu[ o
retraite. Pour introduire de la diversité en ce qui concerne les profils et le genre, les ressources
humaines recrutentmaintenant des personnes, avec une premiére expérience ailleurs, ou en
% E}A v v e USE * (}v S]}ve tiodliar¥Es féhdiohs ddmmer¥ialeE

HVIA p pd Zv] vEE U o JE 3]}v 5 « ve] 0 o $Z u 3]« o[]
] v3](] UME %}*3 ¢« vo]l]v A o0[]vv}A §]}v ~Z «%}ve 0 u 0]}E 3]}v
Innovation). Cé& v v3 o ¢« HE *}vE A vSe pulu vs VISE E v }JvEE X >
innovation freine le traitement des nombreuses idées émises. La direction souhajteuaiaint que
le personnel expérimente les idées émises plus facilement. Le travatilatzanisé avec une certaine
flexibilité, cela lui semble possible. En conclusion, la direction du Technicentre souhaite utiliser notre
enquéte pour relancer ces thématiques, qui avaient donné lieu par le passé a des journées

[ v]u 8§]}vX

Au niveau des GE *U o[ pd ]Jo *3 %oue E « EA X E}SE ]vs Eo} pusE] %0 ¢
gue notre enquéte ne suscite de nouvelles insatisfactions du personnel. Lors de cet entretien, il
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%% E S 0 ]E& u vs <u[]Jo v ( 4uS Gancerdaritt ] E<EB]}X >[ ve u o I
personnel est déja soumisafv<u! s [ vP P (mentnnée plus haut)Cette enquéte interne

"E & UV 0 °* % ES] |]% vSe }Jvv E 0 HE+ Ale *pE o uyE 2] E E 7] X
a nouveau via notre endte.

iXo }vSE JvS ¢ eu& o[}pS]o IveSE U] E

E}SE }usS]Jo }]18 }v !SE psS]o]le o Ve S}US ¢ 0 ¢ ¢S(E S - O[}EP Vv]-
étre compréhensible par des nenitiés. La passationait prendre au maximum 15 minutes. Le
guestiomaire comportea au maximum 100 items. Ces items serasgociés a des échelles de Likert
en7points{= %  Hn S}us @&§73&us (15 [ >[}@EStX v AE % » uv E
personnes a se prononcer sur leur management direct.

2. Elaboration [pv <p *S]}vv J&E ] Pv}es]

2.1 Structure générale

Le gquestionnaire que nous avons construit ne comporte que quatre dimensions de modéle ETOILe, a
savoir Environnement, Team, Organization and Individuals. La dimension Leaders a été mise de c6té
pour %oope] HEes E Je}veX [ }E U v}e % E u] & « JVA «5]P §]}ve 0 Jee v
sensibleLes répondants pourraiese sentiru 0 o[ J* v u $8 v3 v A] v o0 e (] 0 e-
manageret «[]v < ] dés€Bnséquences potentielles sumiefutur professionnel. Ainsip[ A op 3]}v

de la dimension Leader% }uE&E E ] vS !SE (( 8§ [uv ] ] *]E ]o]8 <} ] o
% }% o S]}vX [ USE % ESU o 0]38 E SpE E o §]A o[ A op §]}v
abondanteet nous ne sentons pas la nécessité de construire un nouvel outil a ceRaljatxemple,

le questionnaire MLQ (Muftictor Leadership Questionnai(@®ass, Jung, Avolio, & Berson, 20GB)

été validé et est un outil souvent utilisé pour mesurer cette disien. E} pe % }uE& E]}ve o[ i}]v &
cp *3]}vv JE <<u vige A}lve v p o] 0[}%%}ESUV]E ¢ %o E e vS |3
dimensions du modéle ETOILe.

Le questionnaire que nous avons construit trouve ses sources, pour les différentafirmensionsiu

modele ETOILe, dans des échelles déja existan{@ableaut2|détaille les souslimensions que nous

SE JS}veU o0 ¢« E (E V * <u] VIdue }vS Jve%o]E U S 0 viu E []S ue <p
sousdimension.Les @ragraphes qui suivent expliquent pas a pas la construction du questionnaire.
Certainsitems retenus ¢}vs8 JE& § u vS Jeepue [ Z 00 o pEES VIVE § SE ]!
reformulés ou rédigé par nous, ce qui justifiera ensuite une validation du goesaire en

laboratoire.
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Tableaud2: Premiére matrice du questionnaire de mesure de la culture innovation

. N Nombre
Liersau modeéle . . . .
Sousdimensions Sources bibliographiques de
ETOILe .
questions
. Liensextérieurs: multiplicité et diversité des (Bertel_ll etal,, 2016; Hwang &
E | Environnement < A A < | Horowitt, 2012 Mercan & Goktas, 8
& o S]}ve A o VAJE}vv u vS§ 2011)
Epcouragemena utiliser les compétences de (Christensen et al2013) 5
T | Team découverte
Orientation motiationnellePromotion (Rietzschel2011) 9
Orientation motivationnellePrévention (Rietzschel2011) 9
Importance  o[]JvVv}A §]}v (Dobni,2008 5
Focussur les produits et les clients (Dobni,2008 4
O | Organization Pratiques ManagérialesPositiomement de
o[}EP v]e Slgmodélede Laloux (Ambre, | (Laloux2015 12
Orange, Vert, Opale)
Engagement (Gallup, 2013) 12
| Individuals Compétences de découverte (Christensen et al., 2013) 10
Ju% S v o [ £ usSilv (Christensen et al., 2013) 10
Données Anonymat garanti, mais age, sexe, ancienreité 6
démographiques établissementollectés

iX7 >] ve o[ VA]JE}vV u v§

WIHE <y *S]}vv (E 0 » 0] v O[}EP v]e §]}v o] £ E] p®U viue v}
guestions proposéesdlans & modéle Rainforesf(Hwang & Horowitt2012U o0 ¢ ¢ [ % & ¢ 0 ¢ O
E Po *U % Eu 55 v§ upyE& & o P& [JUA ESUE }p ( Eu SpCE

HV JEP v]e SJ}VX >[ VEE % E v E] § %% E S }luu anilesicitévsS e v§
dans 11 des 19 questions proposées, via les matstreprenariat» et « entrepreneur» (7 fois) et

« startups» (6 fois). >[uv o <t *S]}ve %}ES o0 ]JE u vsS *p&E o (E <p v o ]
PE v « PE}u% <X >[ Rhejun detxi#neEhénde mjajeur, 8 des 19 questions commencent

par « & quelle vitesse, et sont suids [pHv <p *3]}v E o $]A HV  AlopudHdw ~% E A
quickly do relationships turn into joint project»?ou « How quickly are transactions comsmated

?»).hv §E}]*]u 83Z uU A SE}]* <u *8]}velU %} ES pE o SU 0 %o (
la société civile. Ces trois théemésivent |ISE  Ju % E] - §lue o « V]IA Ro& notreo|[ VEE %o
<u *8]}vv JE U +u]s ® ¢lémen€ s nous proposoiss4 itemssuivants:

Dans mon entreprise

01 - Nous collaborons régulierement avec des startups.

02-"] <t O<H[MV MV % E}i § JvS & ¢ vSU }lv opu] }vv E o0 * E s }pE&E -
03- Je peux lancer un pjet avec des partenaires externes facilement et rapidement.

04 - Nous débattons des problémes de la société.

Dans notre questionnaire, nousus inspirons aussi des résultats de la FiEeDelli et al., 2016)et
%o E}%o}e}tve v T ]85 ue veo ER]veXu »§ E o [Jv(op v o[} &E
commence par une évolution des relations avec les clients, les fournisseurs et les finanders. Ce

O U VSe ¢}vS % ES] po] E u vS Ju%ke}ES vSe ve o[(Bolg€teal., 201 S pE- -
Un item traite de la relation fournisseur.

Dans mon entreprise :

05- E}e (JUEV]ee HES* «}VS§ A E]S 09+ % ES VvV ]E + A 0 ecyu o vipe }
06 - Nous nous tenons en permanence au courant des nouveautés, pratiques ou scientifiques,

relatives a nos activités.

07 - Nous réalisons une veille systématique sur les brevets.

08 - Nous entretenons un lien a la recherche académique par de nombreux canaux.
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2.3 Team

Encouragemenra utiliser les compétences de découverte
Nous souhaitons savoirsZz pv % us u $SE v "HWAE o0 * }u% hrisensen,0[JvVv}A §
Dyer, & Gregersen, 2013lous avons simplifié les items proposés par Christensen (2013, page 164)

Ve 0[] § OJ]*e u vS H<p O i ep]e E 8§ Z U }v vipue Vv }pE P
09- A proposees idées originales.
10- A poser des questions, quitte & remettre en cause les habitudes.
11- } » EA & v}e 0] v3eU v}e (JUEV]se HE*s 3 V}s }V HUEE VvSe %o}uE 3
12 - A développer un réseau de contacts variés internes et externes.
13 - A expérimenter ou prototyper nos idées.

Orientation motivationnelle
WIHNE u pE E o[}E] v3 3]}v u}s]A 3]}vv oo }oo 3]A U vipe A}ve
nommée RFQ (Rietzschel2011 Van Stekelenburg006), proposée en hollandais, dévelofe et

A o] Juu pv u cpE Oo[}E] v8 8]}v u}s]A 3]}vv oo ]Jv JA] p oo U %
% EIU}SIIV JU % E A vE]}v 5 u uE A] o[s.RbusLhuisir de§pioverbeseo E}A E
francais, nous avons procédé en plusieurs i®t}veX [ }E Vv}pe A}ve oo C SE}}

traduction la plus proche des proverbes choisis par Van Steckelenburg. Nous avons ensuite sélectionné

une centaine de proverbegui nous semblaient correspondre a une dimension prévention ou

promotiondans deix dictionnaires des dictons et des proverbes francais. Ensuite nous en avons choisi

50 que nous avons soumis a 7 juges et a nos interlocuteurs de la SNCF. Nous leur avons demandé

«Dans quelle mesure les proverbes suivants signteprésentatifs de la @n de travailler de votre

équipe?iX 0 V}pe % Eu]e [ oJul]v E 0 * % E}A E <+ 0 * u}]ve % EO V5
[ud]o]e E o0 * %eEspAs.E =« ]

Proverbes orienté®romotion :

14 - Les petits ruisseaux font de grandes rivieres.

15-Kv v (]85 % ¢ [}u 0 88 e ve e (E ["Hu(X
16- Il faut prendre la balle au bond.

17-Yu v }v V[ Av % <« }v E po X

18- “"ME A Joo v3 E] Vv [Ju%o}ee] o X

19- Wopu] p u S]Jv v EE!S % * 0 % o E]vX
20-Ypul v EJ]e<p E] v v[ €E] vX

21- [ *8v (JEP v3 <p o[}v A] v (JEP E}vX
22-d v$ <u[]o C o Al U]Jo C o[ *%}]E X

Proverbes orientéBrévention :

23- Il vaut mieux prévenir que guérir.

24 - Chacun son métier et les vaches seront bien gardées.

25- Deux précautions valent mieuxp [ Lv X

26 - A chaque jour suffit sa peine.

27- 2§ Z & JvS o] p (E}] X

28 - Prudence est mére de slreté.

29-hv h 8] ve i A ps u] u&E < UE h Sp o[ pE « iX
30-Dans le doute abstiersi.

31- Tout vient a point a qui sait attendre.
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2.40manization

Importance  o[]JvV}A 3]}v

WILE u *uE E o %o %¢E} % EFIVIH B} ve o[} E®bnia ¥lige theuf
guestiong(Dobni,2008. Ces questions traitent du modéle économique, de la stratégie, des processus,

du management. Ellesont donc plutdt destinées au management, etpeuventpas étre utilisées

tellesquelles ve V}SE ]JveSEMU VS U *uE X D ]* 00 * u 33 sdture A o HE
innovation % E(}EuU vE =+ ve E % E « vS 3]}v <} ] o BeusEgroposerons o[]vVv}A
P ouvsS <«<gocg e ]S U ¢Ju%o ¢ % EuU SS vS§ *]SUH E 0 ¢ S5C%o °
O[}EP v]e S]}v

Dans mon entreprise

32->[]JvVv}A §]}v 8§ p “uE 0 *3E § P] X

33-Nous inventons et proposons de nouveaux produits et sesvice

34-Nous améliorons nos produits et services.

35- Nous inventons et appliquons de nouvelles fagons de travailler ensemble.
36 - Nous améliorons constamment notre facon de travailler ensemble.

Focussur les produits et &clients

%0 (E } %o } ¢ B[} EWNE} ]S lu & Z U } vl A%0}E o[}E] vS S]}v u E =
via 8 questiongDobni,2008), portant * uE o0 }vv Jee v e 0] vsSeU o] v uEE Vv
luu & ] o O[}EP v]e S]}vU & euCE o ]G wd Syevo[rd@PNpusi]yve o
proposons sur ce théme de retenir quatre items :
Dans mon entreprise
37-Tous les collaborateurs connaissent les clients et les besoins.
38-Tous les collaborateurs connaissent notre offre commerciale.
39-Tous les collabateurs sont capables de parler de notre offre commerciale.
40- Nous avons une forte concurrence.
Pratiques Managérialep}+]S8]}vv u vs§ O[}EP v]e §]}v Laleaxo u} o
fo [ P]S$ u ]vsS v v§ % }e]5]}vv & o[}EP v]-Il5l8 wCompeting Vallieso posu
Framework» (Cameron & Quinn, 201%. p3 !SE psd]o]e Vv u 38 v3 naifqalseciéo «<p *3]]

appelé OCAI pouDrganizational Culture Assessment Instrum@@ameron & Quinn, 2011)e test

OCAI est structuré autour de six dinsons organisationnelles capitales : les caractéristiques

% E]V ]% o0 U 0o o E*Z]%U o uv P uvsS + uU%o0}C U 0o ]Ju vSs |
stratégiques, les critéres de succés périmétre organisationnel testé doit étre bien défi@ette

méthode permet de visualiséa culture [pv }EP v]e S§]}v }u [uv  VS]S % E E %o %o} d
et aux quatre catégories que nous avons décrites précédemnidais le test est assez difficile a

passerll est destiné plutdt aux managerso st[donc pas utilisable dans notre enquéteslrésultats,

trés visuels, donnentependantune bonne perception de la réalité, et permettent de se comparer
facilement aux autres organisations. 3 ¢% 5 AJep o e+ E & zZz & 2z E ve o A
résutats de notre enquéte.

fo v /E£]*S %o * § ¢85 %o}UE %o}e]S]}vv E pv }EP v]e §]}v ve 0 u} o
/ Opale(Laloux2015). Les nombreuses questions proposées ne sont pas destinées a positionner une
organisation dans ce systéenreais a étudier une organisation de type Opale. Certaines sont originales,

par exemple comment gérexous la tension entre le leadership du sommet et les initiatives de la

base? Nous devrons donc formuler nous!'u « o <y *S]}vv J&E %o}e]3Evv U VS
organisation par rapport au modéle de Laloux (2019)aldeaud3lsynthétise les caractéristiques des
organisations de différentstades
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Tableaud3: Caractéristiques des organisations selon le mtalde Laloux (2015).

Sujet traité Rouge Ambre Orange Vert Opale
Sltuatloh Guerre Monopole Concurrence
concurrentielle
Terreur Organigramme Management par Auto gouvernance
Type de Allégeance ganig objectifs Au service des 9
t personnelle au rigide Prévision/ subordonnés et engagements
managemen Ordre/vérification P interpersonnels
chef vérification
— _ = . e
Vision de Un puissant et les W} ES . [u'v'] (}  Identfication a .
Z}uu autres soumis Rgles et |dent|‘te_s o[]u P E Touws égaux
of strictement définis professionnelle
Vision du Le changement est Le changement est
suspect, une seule
changement facon de bien faire une chance
. . - Extérieur v -
Relation a Monde bipolaire: Extérieur suspect, comme une Organlsatlon.
o[ £§ E] nous et les autres recherche de opportunité ouverte aux parties
Etat de guerre O uS}tep((]- concurrent prenantes
Autodiscipline et
Les ) recherche - .
Violence < Compétition Fraternité
comportements [ %% E} & P
sociale
Pas de plaification
Planification et Réalisé par la et stratégie fruit de
. absente T M
stratégie direction o[]vS oo]P
collective

Aprés conception et test itératif de différentes questions, nous avons opté pourE] -
O[}EP v]e §]}v
Ju% E v VvS§
SE |5 &

usjo
du type

«mon

~E€o0 e &
Z HdVv 0 ]S ueU puv % E S v V
e JEP v]e §]}ve B}pP U &
responsable hiérarchique utiliséa violence»

*%o}Vve 0O

déontologiguement. Voici donc les items retem@ur notre guestionnaire :

Dansmon entreprise

41- Kv v}ipe

1S «uflo (us (]E

§ }uu vs o

42 - Onrecoit des objectifsmais orchoisit le chemin poules atteindre.

43-0n ]+ %0} ne[guande autonomie sur ce qu'on doit faireceimment le faire.

44 - Les égquipes sont complétement autonomes sur tous les sujets.

Dansmon entreprise les responsables hiérarchiques

45- &}IVE %o

E pA

M}l %o

47 - Donnentune grande autonomie a chacun.

48- KVE %o}

HE Z€o [ ]

Dansmon entreprise chaque individu

49 - Doit se comporter selon les régles établies.

50 - Esten concurrence avec les autres
51 - Travaille fraternellement avec les autres.
52 - Est libre de prendre des décisions

E o pE-

[ US}E
46 - Sontessentiellementoncentrédeurs objectifs a court terme.

<p]%o o

(]E& X

[15 ue
Z] @ €& Z]<u *U @)%

~u EU}E VP UA ES
e JEP v]e S§]}ve o}vs
ne serait pas acceptable

MHSIUCE
u v

~

S
Y

NB: les items 41/45/49 qualifient des organisations ambres, les items 42/46/50 des organisations
orange, les items 43/47/51 des omgjaations vertes, et les items 44/48/52 des organisations opales.
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2.5 Individuals

Engagement

Nous abordons a partir de maintenant la dimension individuelle. La premiére mesure porte sur

o[ VP P uE§IX v ( Je}ve % « E ( E v ] ] orntdela!SNCH qoéntlie ses
questionssur pv. }u%o}e vS§ 0 MO o(Paille, 2006) ¥SepE o & o S]}v o[]vS G
au supérieur hiérarchiqueE}pe & % E Vvive 0 ¢ <u *S]}ve 0 o0o0]« leQl2®[/veS]Su
(Gallup, 2013)Les gestionsdu Q12®%. }ES vS «uE o[ vP Mouswndus [nspikefgns de ces

guestions pour cette partie du questionnait@ependant, ces questions semblent étre sensibles a un

biais culturel. Les résultats ne seront donc pas traités de facon catégdimsbvidus engagés, non

engagés, activement désengagés)]e P@E P + 3§ pus]Jo]e » }juu pv u suE E o 3]A

53-Je sais ce qui est attendu de moi au travail.

54-: Je%o}e M UuUS E]o § ¢ <u]% u vSe }vs i[ gvail edfrecttaiam®E ( JE u}
55- 4 SE A JoU i[ ] 0[}%0%}ESUV]S ( 1& <0 (] u] uE Z <y
56- Vve 0 ¢ ¢ %S €v] E- i}pEU i[] E u 0 E }vv ]eev U ¢ O}M
travail (ou pour la qualité de mon travail)

57-D}v € *%}ve 0 U }u <g o<u[pv P SE A JoU * uo0o %E v E -}]v u}
58-/0 C <p O<U[pV u SE A ]Jo <p] Vv }JUE P u}v A 0}% % u v3X

59- 4 S&E A JoU u « }%]v]}ve « u 0 v3 lu%3 E ~}u A}]E O[Ju%}ES v
60- > u]e<]}v Jectd e mon entreprise me fait ressentir que mon travail est important.

61-D ¢ e} ] e }pu e }o0 Pp e ¢[]JVA ¢3]se V3 %}uE E o] E pv SE A ]o
62-:[ ] uv A E]3 o u] pHSE A JoX

63- ve 0 ¢« 0 (@Ev] Ee+ u}]*U <p o<pdréwde mes @ogked.o u [

64- pyE vs SS EV] E vv Ui[] B * }%%}ESUV]S » p SE A ]Jo %}

Compétencesde }pA ES § }u%o >&Bcutiom [

Pour mesurer les compétences @&couverte S 0 ¢ }u% $ BExécutior, nousavons repris les
guestions proposées par Christensen, Dyer et Gregersen (2013, pages 24 et 25).

Pour les compétences de découverte

En ce qui me concerne, dans mon entreprise

65 - Je pose souvent des questions qui remettent en cause le statu quo.

66-J SEIUA <}uA vE o E %o}ve o V U[]Ve%]E VS o e}ou3]ive }Ju o]

[ USE ¢ ¢ 8§ HEU [ pSE » 3S]A]S « }u ]°* 1% o0]v X

67-:[ £% EJu vS <}uA vs§ VIHA 00  u 8Z} X

68-:[ ] o[Z ]3mn ] us € A e P v ANWS [ofiSMEE % E]e U [ usE
}EP v]e S]}veU [ PSE ¢ ¢ S HE*U [ USE * % C°U § X

69-:[} » EA & Ppo] & u vs o[ &]A]S e 0] v8eU o (JUEV]ee pE- 3
tirer des idées.

70- Mes idées et mes points de vue divergentivent radicalement de ceux des autres.

71-:[ ] *}uA v§ VIMA 00 ¢ Jve%]E S]}ve v}« EA vS }uu v3 0o « P ve p
services.

72-:[ **]°*S e JV(E Vv » wve o[} i S]( (1&E VIHA 00 ¢ }vv Jee v
leurs préoccupations.

73-Je me tiens au courant des tendances en lisant les journaux, des revues, des blogs, etc.

74- Je pose souvent des questions du type « Que se pasdevait] Y M i %o} E }JHAE]E + %o C
et des opportunités.

Pourlescompéte « [ £ uS]}tv

En ce qui me concerne dans mon entreprise
75 - Je fais extrémement attention a éviter les erreurs dans mon travail.
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76-:[ o }&E * %0 Ve 3 ]o0 ¢ %}UE ( ]Jo]d & o[ £ psl}v pu SE A JoX
77 - Je veux toujours que tout « soit faitdams « & Po * i <p v i[ (( Sp pv 8§ Z X

78- Je sais fragmenter un travail en micro taches pour le réaliser plus facilement.

79-:[ }u%o0]e u & Z ipge<u[ K IUS VvV  %]8E ¢} S o0 X

80- Dans mon travalil, je fais particuliérement attention auxadistpour ne rien laisser au hasard.

81 - Je suis particulierement bien organisé(e).

82-Je ne me lance jamais dans des projets, des partenariats ou des actions sans avoir sérieusement

pesé tous les aspects.

83-: U[]JVA ¢3]e % E-}vv oo aussides auiresicorume responsables des résultats.

84-: u v ] vSipue o« vP P uvsSe S i (]v]e < i[] }uu v X

La derniére partie du questionnaire permet de recueillir les données sur la personne enqsétée
P U ¢}v v]vvs P vie§}&EU « (}v S]}vU o[ § 0]*e u vS pp<g o 0O .
>[ vivQu 8§ <3 P E vs3]X

3. Validation psychométrique en laboratoire

3.1Hypothéses

Nous cherchons a valider les deux hypothéses suivantes
H1: Pour chaque dimension, les items disisont cohérents entre eux.

H2: Les dimensions identifiées (Environment, Team, Organization, Individuals) sont indépendantes les
unes des autres.

WIHNE o U vipe A}ve u]le Vv %0 MV A% E]Ju vsS S]}v v o }E S}|E
validité interne de notre modéle.

iX7 }v ]8]}ve o[ Abbe EJu vE &

Contexte

Les données ont été recueillies en juin 2017. 115 personnes ont participé a cette expérience, a savoir

Ol (uu U AT Z}uu U 8 1 % Ee*}vv » <u] v + <}vS %tatt de 204]dl, X >[ P
avec un écart type de 7.75 années. Sur les 112 participants identifiés, 34 % travaillaient depuis moins

de 2 ans, 42 % travaillaient depuis 2 ans au moins et 5 ans au plus, et 24 % travaillaient depuis plus de

5 ans. Les personnes étaigoutes en entreprise, 15.1 % dans des établissements de moins de 50
personnes, 28.6 % dans des établissements comptant 50 a 250 personnes, 40 % dans des
établissements de 250 a 1500 personnes, et 18% dans des établissements comptant plus de 1500
personnesLes personnes suivaient toutes une formation en alternance préparant un dipléme bac +4

(6%) ou bac +6 (94%CESI.

Matériel
Nous avons utilisé le questionnaire construit précédemment en version papier

Procédure

Les passations ont eu lieu pendantleds@®& ][ E - (}E&uU S]}vU v PE}U% 6 1A % E-
RDV de 30 minutes, comprenant deux séquences : 15 minutes consacrées a la passation du
questionnaire, suivies de 15 minutes débriefing § [ Z vP ¢ epuE o HOSHE ]JVvV}IA 3]}y
organBations.
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Ve UV % E u] & 8§ u%eU o[} i 8§ o[ vepu!s S o ( }v JonBété « }vv e
abords E] A uvs A] o § A3 [desSdls} Lessppestiohnaires ont ensuite été
distribués. Les participants les remplissaient pergdiement. Une fois les questionnaires complétés,
ils étaient ramassés. Les répondants restaient dans la salle pendant que les autres finissaient. Le temps

[ Z vP <«u] <*u]A] % Eule [ }JE E o *}]v A 0}% % E pv HOS
de présenter le modele ETOILe.

Bonjour,

Vous étes en entreprise depuis quelques mois ou quelques années. Vous y rencontrez divers interlocuteurs, participez
a des réunions et des projets, observez ce qui se passe. Petit a petit, vous vous étes forgéaprésentation de cette
entreprise. Nous vous proposons de nous faire part de cette vision, en répondant a un questionnaire. Ce questionngire

Tt e 2f L —Z——"%F <o f—cted 7 eif%oc— Ti—e ‘——<Z T% efe—"FA& .. 'e-— tTfee Z;
répondant, vous contribuez a tester et a améliorer cet outil.

‘e Mt'feete efe— o V¢  —Ffoete— foelerefe ...‘-A<t¢-—<i22-’r- t— "fvre— Zit,Ef—|tTi—ef fof
“—Fe—cteefc"t "ot f— of8ce—e swW ece——Fed Z e«iépgnoes, seut fotre avisfperSohnelnous
intéresse. Nous vous invitons a répondre le plus spontanément possible.

Frooc TifTfe =" T2 T fT = < f=cted

Données recueillies

Les données recueillies ont été saisies sBuse| et analysées via le logici8PSS 2IToutes les
données collectées ont été analysées.

3.3 Testde H1

Nous avons dans un premier temps étudié pour chaque dimension ETOI la cohérence des réponses par
un test de fiabilité (Alpha de Cronbach). Une valBaupérieure ou égale a 0.6 saransidérée comme
élevée.

Les items 1 a 8e LiensExtérieurs, relatifs a la dimension Environnemembntrent une fiabilité
élevée (r=0.809). Les items choisis sont donc bien cohérents entre eux et peuvent étre agrégés. Pour
§§ Ju ve]}vU o[Z&sWedrige.

Chacune des trois sowmensions deTeam, Encouragementa utiliser les compétences de
découverte orientation motivationnellePromotionet orientation motivationnellePréventiond [ A E
cohérente comme montré dans[[€ableaut4] Ellessont également cohérers en tant que dimension

(r=10.686), avec une corrélation particulierement élevée eRtremotionet Prévention(Prévention/

Promotion r = 0.606, p < 0.001Prévention/ Encouragement r = 0.342, p < 0.001Promotion/
Encouragerant : r = 0.494, p < 0.001our la dimensiond u VISE u} o U o[,C%}SZ « i
bien vérifiée.

Comme montré dans([Bableaw44] la dimension Organization du modéle ETOILe est exgdaravers

de 3 souddimensiors, Importance o[]vVv}A FotyssUr les produits etes clients, ePratiques
Managériales Les souslimensionsimportance et Focussont fiables. Cependantdans la sous
dimensionPratiques Managérialeseuls les items relatifs aux stades Vert et Opale sont fiables. Nous
décidons donc de retirer les itemso 3](s H/E 3  u E 3§ KE vP X A VIMA
les trois souslimensions Importance Focus et PratiquesManagérialey composent une dimension
Organization cohérentér = 0,708). Pour la dimension Organization de notre modéle, Htlcst

partiellement vérifiée.

Chacune des trois sowkmensions Engagement Compétencesle-découverte Compétences-
exécution est fiable, comme montré Ces trois soudimensions sont cohérentes les
unes avec les autreér = 0,673), en particulieCompétencesle-découverteet Compétences-
exécutionEngagement et Découverte, r = 0,358 < 0,001 Engagement et Exécution, r = 0,488<
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0,001; Découverte et Exécutiorr = 0,499, p < 0,001. Pour la dimension Organjzatl o[, C %0 }SZ < i

est vérifiée.

Nous avons donc retenu 10 sedinensions réparties sur les 4 dimensions Environnement, Team,

Organization et Individuals. |T@ableaud4|présentetous ces résultats.

Tableaud4 : Fiabilité des différentes dimensions et sowmensions du modeéle ETOILe

D|m§n5|ons du Sous-dimensions Alpha deCronbach C.ohere.nce de I3
modéle ETOILe dimension
£ | Environment Lienseg(térieurs: mu]ti_plicité et diversité des relations avec 0.809 FAIXG16
o[ vARp€mgnt extérieur
Encouragemené utiliser les compétences de découverte 0.841
T | Team Orientation motivationnellé®romotion 0.690 rAiXoo6o
Orientation motivationnelléPrévention 0.825
Importance  o[]JvVv}A §]}v 0.841
Focussur les produits et les clients 0.690
O | Organization Pratiques Managériales : Ambre 0.178 (items rérés) r £0.708
W}e]8]}vv u vs§ o[}EP v] Orange 0.378 (itemgetirés)
modéle de Laloux Vert etOpak 0.842
Engagement 0.914
| Individuals Compétences d®écouverte 0.787 rAiXooi
}u% § v BExédution 0.787

3.4 Test de H2

Nous avons réalisé une analyse en composantes principales (méthode de rotefwimax avec

normalisation de Kaiser) a partir des 10 sdirsensions r§ v X >[ v 0Ce

itérations. Ellefait apparaitre 3 composantes, présentées dangTEbleau 45: Matrice deg

composantes aprées rotatig

Tableaud5: Matrice des composantes apres rotatio

Modele Ju%c}e VS o Jeep o >

Dimension Sousdimensions 1 2 3
Environnent LiensExtérieur 0,687 0,38 0,009
Encouragement 0,607 0,315 0,479
Team Promotion 0,269 0,789 0,218
Prévention 0,095 0,839 0,171
Importance 0,768 0,296 0,224
Organization Focus 0,714 -0,231 0,169
Mzr:":g}é‘ﬂgsles 0,703 0,29 0,164
Engagement 0,447 0,371 0,469
Individuals Découverte 0,024 0,151 0,863
Exécution 0,305 0,128 0,743

La composante 1 regrouda dimension Environnemenles trois souglimensionsde la dimension

Organization (Importance Focus PratiquesManagériale$,
Encouragemerinitialement reliée a la dimension Tean

ainsi
S

et correspondbiena notre dimensiorOrganization

que

}u%}e v§

la sowdimension

3 E o 3]A
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La composante 2 regroupe deux sedisnensions d&deam(Promdion et Prévention). La composante
i 3 E o §]A O[ <u]% S JEE * %o}V VISE Ju ve]}lv d uX

La composante 3 regroupe deux des trois somsensions liées andividuals(Compétences de
Décowerte $§ Ekécutioh La souslimensionEngagment est répartiede facon égalesur les 3

Ju%l}e vE X > Ju%e}e V3 1 3 E o 3]A o[]v 1A] pn BdijidEdE « %o}V \
La souglimensionsEngagment v[ «§ o ]@@attache a aucunales 3 composantes. Nous
reviendronssur ce point lors de ldiscussion.

>[ voCe V }u%}e VS e % E]V ]% 0 ¢« Uul}vSE }v <«u meesonitpase]}ve dK
toutes indépendantes les unes des autres, dans la mesure ol Environnement et Organigatient
[UV * po 8§ pv]<pw Ju ve]}vX E}SE ,C%}SZ ¢ 17 ¢85 }lv % ES] 00 U V!

3.5 Discussion

Dimension Environment

Au vu de nos résultatéa dimensionEnvironmentapparait étreune sousdimension de la dimension
OrganizationCe résultatj 3 %o ¢ sUyE % E v v§X E}SE u} o ]Jv]8] o § ]85 o]Pv
& Quinn(2001) vision qui classifie les organisations en utilisant deux axes orthogoihexikilité vs

contrble, et focus interne VS focus externe). Mais les résultats de éntde sont cohérents avec ceux

du modéle de Lalou2015), dans lequel toutes lesaractéristiques [pv  }EP v]e §]}v Al}lop v$§
fagonconcomitanteW o ¢« E€0 - e« Jv JA] pe 8 U A 0 Z] & €& Z] U 0 %o (
O[}EP v]e-ogtffatU% }uE o[]vvetAesg¢anactére naturel du changementy %00 e U

o[ }*Ce*S u [JVvV}A §]}v E ]S (Hwang & Hofgwit, 2082 Joou*SE o < Vv
(E}vS] & vE§E of]vs &] pE S o[ £S5 E] & o[}EPtwapx S]}vX >
collaborateurs, aux parties prenantes externes, et a la société dans son ensemble. Cette analyse
dansle sens o[uv] ]8 * ] Orgaijikation et Environmengui coagissentau sein de la

culture mflovation.

Dimension Team

Encequi}v Ev o Ju ve]}vd uU viue A}ve %}e 0[ZC%}SZ » <p[ 00 &

sous Ju ve]}veX >[upVvEnchumgemente[ A @everde la dimension Organizatior[]3 u

était peut-étre mal introduit. La formulation utilisée portait sup I3 o]se u v3U V]A p 0o} o ve

grand groupe comme la SNCF, mais moins proehe [ <] fotmulation de la questioserait

donca revoir, ou bienles mémes questiongourraient étre répétées plusieurs niveausV.- o[ <pu]% U §

o[ § o0]e* u & groupeolLasousdimensionEncouragementraite du niveau de soutien et de

E }u%o Ve JE %}UE o ul]e v "HAE } uadn diveawr localNos} pA E §
E +pnosS e suPP E v3 <pup 0o V]JA p [V }UE P u v3 % @@Efduniveauo  <p]%o
[ Vv JUE P dasD[}EP v]e 8]}vX ] Vv <p O[}Vv %op]ee } ¢« EA E ¢ <u]% -
non alignées sur celles de leur organisatinére (Amabile & Pratt, 2016)nos données semblent
cependanten phase avec la vision de Christang2013) qui affirme que dans les entreprises

JVVI}A v eU 0 ¢ % @E} esepe }vS }V He %IHUE % Eu SSE [u p Z EL
progresser les individus orientés découvele.outre LalouX2019 recommanded[ A]S & [ A}JE -
équipesadesd « [ A}ous]}v 1(( & v8e p e ]v [uv ulu }EP v]e 8]}vX o
la frustration et des conflits dans le temps.

La dimension Team de notre modeéle se trouve donc réduite aux orientations motivationnelles
Promotionet Prévention Ces @ux sousdimensions corrélent de fagcon positive alors que nous nous
attend]}ve < |scoorélent ( }vvPS3A puvlA u o[ <u]% U A o <
% OUSES 0[Z ]Su %0 (E Proiftionee & |p«quSE~+ Z E Z VEE%OJ S EES]AUS U
ulevivose uEX o[ Z oo Jv]Al pooUo<«}E] VS S]}ve u}s]A 3]}vv
sont indépendants, quele <p  <}]S o[ Z oo Z}]*] U }luu |Tabiee§u45: A notre o
connaissance Rietzschel (2011) est le premier chercheur &avoir mesugé les orientations
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motivationnellespromotion etp & A v3]}v p Vv]A n odela il]&sectutévdgs @quipes

]S v » § elpuu]e puv <u *SJvv J&E S}lue 0 ¢ u es@ontrentqe<pt] % X ~
les orientations motivationnelles promotion et prévention ont tendance a corréler légeremdnt
0,31, p<0,}, maisces résultats ne sont pas significatid® notre coté, nous avons obtenu des résultats
hautement significatifs, mais notrapproche méthodologique étajplus limitée, dans la mesure ou
vipe v[ A}ve }oo r&ponsdpour chaque équipey|[ C pa% euo[} % %o} ESuv]S [Jvs G E&
%Ope] WE* uu E ¢ [PV WU EN]%EEU Jo » u 0 E ]38 %o}ee] descu[ p V]A
JE] v8 §]}ve u}3JA 3]}vv 00 * % E A v3]}v 8 %o E}u}S]lv ¢}] v8 ]Jv %o Vv \
ISE JEE 0 * %}]3]A u vd p v]A o[ <u]% U pv  <pl% S vs }u
différents et se construisansur les forcesde chacun. Pourmieux comprendre ds processus
motivationnelsau niveau @s équipes, il faudrait réaliser des investigations plus pousseées.

Tableaud6 W &] ]o0]$§ SJv % v v * ]J(( & v8§ ¢ Z o0 ¢ utienné@leyvs o[}E&] vS S]}v %
[ %0 & » & PE § oXU 1iidéX
Fiabilité de la Fiabilité de la | Corrdation entre
Source file E}u dielle dimension dimension les deux
promotion prévention dimensions
Orientation motivationnelle des individus
N NN v oA r=0.21,
(Higgins et al., 2001) RFQ r A iXoi r A iXoi b <001
(Lockwood, Jordan, & Kunda, 2002) GRFM r A iXoi r A iXén ;)::06107i
(Van Stekelenbur@006) Echelle de Sy oA Sy oA r=0.30,
(Hamstra, Bolderdijk, & Veldstra, 2011) proverbes rAIXol rAIXol p<0.01
(Faur, Martin& Clavel, 2017) RFQPF r A iXo6o r A iXoo r=-0,17
Orientation motivationnelle au sein des équipes

: Sy A - r=0.31,

(Rietzschel2011) r A iXoén r AiUoéd <01
v oA X A NP r=0.606,
Our scale r AiXéad rAiXorni p < 0.001

Dimension Organization

Pour la dimensiorOrganization, deux des trois sedenensions sont cohérentesnfportancede
o[]Jvv}A §]}v § &} pe wspeHecherts)@ceudui concerne la soumensionPratiques
Managérialed) vipe V[ A}ve % o E pee] %o}*]3]}vv Bdélede LaACHEX. Wi « Ve
items relatifs au paradigme Ambre, ni ceux relatifs au paradigmadg@ra[}v3 pv v ] Afiakjlité
suffisant Par contre, les items Vert et Opale se sont avérés fiables, et nous les avons agrégés de facon
E 3 E]- Etian| P& Pdee] o[ K % mpSemble des éléments portant sur la fagcon dont les

UJee]}ve 8§ 0 ¢ (E *%}ve ]JO]S ¢ ¢}vSs (Jv] U 8§ o E€o Z UV Ve O
connexeau concept de distance hiérarchiq(idofstede et al., 2010Leconcept décrit a quel poires
UuE=®*o0 - ut]ve %ul]ee vse [ attendi€btetackepseritame distribution inégalitaire

L %o} uA}]E Xic®V ¢ K %00 ] % « Blusda Alistance hiérarchique est faiboutefois, dans
une organisation dev U o ]Je3v Z] & E Z]<pu % ps A E] E A o V]A
o[ v]vvs e % Ee}vv «X ve v}Ié€Rondarts éfmjentd fededogecet avaient
uplve A vy ¢ [ v]vv 3 X /o E]S JvS Eees[K% O]f «}E {vo[/v

Z v3]oo}V %% ES3 v vd puv ulu }EP v]e §]}v § A 1(( & vie V]A

Dimension Individuals

En ce qui concerne la dimension Individuals, les trois-donensions sont cohérentes. La premiére

sous Ju ve]l}lv %o} Egagn@Ent¥[ ve o[ v 0Ce v ejdRrikclpabg Xlle apparaise

positionner de facon équivalente sues trois composantes identifiéesOrganization, Team et

/v JA] p 0eX (13U « JVSE] usl]}v p u} o 0 |eoGmugEut Jvv}A §])
ulu o uv E ] V[ 8 % ¢ pv E *p0S VS 0 HOSHE ]JvV}IA 3]}V %o
avons donc décidé de retirer cette sedisnension du modéle ETOILe.
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Les deux autres souBmensions Découverteet Exécutioncorrelent o[ uv A USE X "] o0 -«
compétencasde découverte sont trés bien défes et formalisés (Dyer et al., 2008)es compétences
[ £ HS]}v }vs E]S - ( }v %oope A% [8Q¥8) Cés dEux @« ve v &
compétenca sont représentéepar desaxes orthogonauxChristensen et al., 2013, p. 20, 166, 174)

<u] O Je- % ve (E <«u[odlogonale& Towtsfois, a notre connaissance, leur
Jv. % v v Vv[ % ¢ § ulvsE& X

hv }u% S v % psS 1SCE (1v] }uu o %Yiidy ]dg anjcbilisep de fagon] v
consciente et organisée urggriede ressourcegconnaissances, savo(r | E U «SE § P] «®V Z} P]
De Ketele, 20013fin de traiter une situation> ¢ }u% S v }UA @Esionp&uventE

étre utiles dans diffénetes activitéset situations En particulier, de nombreux auteurs subdivisent les

activités de travail en deux catégoridd o « 3]A]S [ £ %0} E §]}v (Marcln@991;[ /E % 0}]:
Mom, Bosch, & Volberda, 2009; Mom, Van Den Bosch, & Volberda, PO&dogan, Van Den Bosch,

& Volberda, 2015)> « 3]A]S ¢« [ £ %0}E 5]}v *}vs E s quepresierche, E o § E
prise de risques, expérimentation, jeu, flexibilité, découverte, innovélianch, 1991) Ces activités

nécessitat o[ «itigm de nouvelles connaissances, de nouveaux sdaiw@g (Mom et al., 2009;

Tuncdogan et al., 2015)es activités [ A %o 0 } ]sbnBddsignées patlestermestels que: précision,

choix, production, efficacité, sélection, déploieméhtarch, 1991) Nows supposongjue les activités

[ £%o0}E S]}v *}00] ]S EE ] vS ¢ v3] oo uvS 0°¢ }u% S v - }
[ A%0}]S S]}v oo+ [ A pS]J}vX E}e & ¢pos SeU % & *» vS vS uv }
Ju% S v e JUA Eé&utior§ sUgg&rentqueN ~is o lu% S v o [ £ ps]lv o

pourraient ne pas interférer avec les compétences de découverte, et (2) un méme individu pourrait

ISE SE » % E(}EuU v3 ve 3}pkinsi ofEES «<u [0 [ VA Bm@@értirela culture
Jvv}A 8]}v  [uv  }EP v]e §]}\éire |pas vijéeessatte [03A e les compétences

[ £ ups]}vX WoaEEIvEE Uv A pd ] Pv}led]lcuy E 3§ ([pE@rgadidatipnE 0 HOS
il peut étre judicieux de détecter les individusyant conjointement des scores élevésur leurs

Ju% S v e JMA ES 8. CesAndividiid }seront susceptibles, @mnstituant des
passerelles v§GE o « §]A]S - JMA ES 3§ [ £%o0}]3 8]}v  ve Oo[}EP v
cultureinv}A 3]}v  ve Oo[}EP v]e §]}vX

3.6 Conclusion

En conclusionau vu desE *H0S S §8§ % & u] & SH U vipge %o E}%o}e}ve |
]v]S8] o § o[}puS]de cultures ipdBvationassocié La nouvelle version de notre modeéle est
maintenant omposéede quatre dimensions Team, Organization, Individuals, Leaders. Nous le
renommonsde ce faitTOlLe.La toile en textile est une armature tissée qui donne des matériaux

simples et solides, utilisés pour les draps, les voiles. Dans la natureg latdi E P v S0P E U <}c
facile a reconstruireEn art, [ ¢S UV *U% %} ES *uE 0 <y 0. &Enoiguddans ce% JvSucE
dernier sens, ¢ mot anglais correspondant estanvas concept suvent utilisé en innovation pour
structurersa diffusion (ex: value proposition canvabusiness modatanva3. Le nomTOlLeapparait
doncintéressant pour faire référence a la culture innovation.

Le[Tableau47] présente le modéle TOILe et les salimensions qui ont été validées etrablent
intéressantes a conservpourréaliserdesétudes de terrainet I4Figure30] o [ ] 0 a passIa prochaine
section nous présentons une étude condeitians une entrepse afin de tester la cohérenadu
nouveau modeéle et daouvel outil, et leur applicatiopotentielle sur le terrain
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Tableaud7: Le modele TOILe et ses sedisnensions

Dimensions du

modele TOILe Sousdimensions

Orientation motivationnelléPromotion
Orientation motivationmlle Prevention
Importance  o[]Jvv}A §]}v
Focussur les produits et les clients
O | Organization Liensextérieurs W upo3]% 0] ]§ 3 ]A E-]$ « E 0 3]}ve A o VA]E}vyv
Encouragemené utiliser les compétences de découverte
Pratigues ManagérialesW /v A& [K% 0]§
Compétences d®écouvertes
}u% § v BExédution
Le | Leaders Non traité dans cette étude

T Team

| Individuals

Figure30: Le modéle Toile de la culture innovation.

4. Etude de cas

4.1 Congxteetobjectifs o S

>[}EP v]étusliGeest unesociétéde i W& [ EP pdris Soumise a des contrdles étatique

importants. Dans un environnement |égislatif et concurrentiel tres mouvementé, la direction a décidé

de développerdesactigi * [JVV}A 3]}vX > ¢ Juu E ] u&E }vs ve E 3§ (}EL
Au vu deambitione o[ v il &st@pparu pertinent de diagnostiquer la culture innovation afin

de les aides identifierles leviers de leur transformation.

>[ e Al W(E]E pv A o] 3]}v }u%o u vs |E o[}uslo A p

type. >[ Z vS8]oo}v of SH % CE AS § ]S %ope P v EJ<p U ule Z 38
Z vS§]oo}Vv %ope *% J(]<u S %ooue Z}u}présédéentd,daidimension [eaqers

V[ % ¢ § iGiCE
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De facon pluprécise le premierobjectif de cette étude est de vérifier avec cette nouvelle population
la cohérence de chaque dimensidn modéle, et de chercher a répondre aux questions soulepées
le test précédentdx: corrélation entre Promotion et Prévention dans la dimension Teaanrélation
entre compétences de Découverte eExécution dans la dimension Individyals

Le deuxiémebjectifde cette étude est de fournir un diagnosticde I[poSp@E vV }ehtréplise o[
partenaire et de mettre en lumiére destalyseursie transformationPource faire, nous proposons
MV VvV 0Ce s E]%S]A c (JE +« & o (] o0 oo o[ VEE % E]* %o}

4.2 Protocole

Participants

38 commerciauxolontaires ontemplio «<p ¢S]}vv JE [ v«p!sS X >[ Z vS]oo}v S ]S ]
Z}uu *U 6 (uu U § 0 udst asprécigé]levrd genre. lls avaient en moyenne 39,5

ans (SD = 8,25) avec une anciennei@yennede 13,6 ans (SDA 6UG60X >[uv [ vVSCE HMAE 8§
uv P U il puSE « + P vse u SEJe S Ti PSE ¢ * U%O}C X 0 |
de position hiérarchique.

Procédure

Les participats ont répondu au questionnaireglurant un séminaire de créativité réissant des
commerciauxpar groupe de 8 & 10 personnés. recueilde données étéstructuré en deux temps

0 % E u] E %}uE JvSE} P]E of Sp la SonfdeRtiali®] dd taftempatCdess §
donnéesJe second pouremplir le questionnaire

4 .3 Résultats

La dimension Team est composée des gtinensions Promotion et Prévention, qui montrent toute

deux une bonne fiabilitéPromotion: r = 0621 ; Prévention: r =0,658). Toutefois, contrairement a

o[ Su % E v &-dihemsionsjneeJEEE 0 vS % « o[pv A  of0@Mette®E A TUIT
score de fiabilité de la dimension Team au global est faibte(,598).

La dimensionOrganization, qui est composée de 5 sedsnensions (Importance, Focus, Liens
Extérieurs, Encouragement Btatiques Managériales) présente une fiabilité globale forte 0,765).

> Ju vel}v /v JA] p 0*U  Ju%o}e e Ju% 3 v o IJMAAEE 3 |
également fiable ( A TU0OO6X }uu ve o[ Su % E v U > ¢ }u% S v o
[ £ ps]}v }EE o vs o[pv A o[ pSE ~E A iU 006U % D iUiiieX

La[Figure31]présente graphiquement les résultats par dimension et sgimgension.Quatre sous
dimensionsfaibles attirent notre attention Trois sontrelatives ala dimension @ankiation :
lu%}ES Vv o[]JvVv}A 3]}vU &} pelesiclients, et Rle@Bitéfidds; eSune a la
dimensionindividuals: compétences de €couverte
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Figure3l: Résultats du diagnostic de culture inmation pour les dimensions
Team, Organization et Individuals, par sedsnension.

Team- Organization Individuals
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La[Figure 32 présente les réponses détaillées pour chaque item de la dimension Importance de
o[Jvv}A 8]}vX >[]8 u } § v v§ ontre 0,6 et (,8de plusEue tes autres) porte sur la
vVSE o0]8 o[]JvVv}A 8]}v ve 0 *3E § P] [ VSE % E]s X > « <y SE
o[JvVv}A 8]}v u v]( 3 ve o ( }v SE A Joo E 35 0 % El]3U } §]
0O 0 ]Jee VvS V E <«u[]Oo C pv ES VEG]<puupe]] vyPA 33} %X

Figure32: Réponses aux questions relatives alasousu ve]}v /u%}ES v o[]Jvv}A §]}vX

Nous améliorons constamment notre fagon de travaill__|

ensemble.

Nous inventons et appliquons de nouvelles fagons _

travailler ensemble.

Nous améliorons nos produits et service SllIINEGEGEGEGG -

Nous inventons et proposons de nouveaux produits _

services.
>[Jvv}A §]}v +§ p "uE IR
1,00 200 3,00 400 500 600 7,00
La|Figure 33 montre les réposes détaillées pour chaque iteae la sousdimension Focusles

E %}v vSe }lve] E vS <u 0 HE* }0o0 Pu e o USE °* (}v S]}ve o[ v8d
les produits, les clients et leurs besoins[} (( & o[ VSE %o g maitrisée.u o
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Figure33: Réponses aux questions relatives a la salismension Focus

Nous avons une forte concurrence N

Tous les collaborateurs sont capables de parler _

notre offre commerciale.

Tous les collaborateurs connaissent notre Oﬁ_

commerciale.

Tous les collaborateurs connaissent les clients et _

besoins.

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

LgFigure34{donnent les réponses détaillées a chacun des items liens extérieurs.

Figure34: Réponses aux questions de la sedimmension Liens extérieurs

Nous débattons des problemes de la sociétEll GGG —
Je peux lancer un projet avec des partenaires exterr__|

facilement et rapidement.

A < OCH[HV PV %o E}i § JvE E e M“ n‘" E o

ressources nécessaires pour le réaliser.
Nous collaborons régulierement avec des startu Sl EEEENEGgGEEE—

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

LgFigure35|présente les réponses détaillées a chacun des items de ladsmession compétences
de Découverte. Il apparait que la compétence de découverte la pluof ¢S o[ £% E]Ju vS §]}vX

Figure35: Réponse aux questions pour la sedsnension compétences de Découverte.

[} » EA & Puo] & u v3 o[ 3]A]S 0] v&:U
fournisseurs et des autres entreprises pour en tirer d
idées.
[ ] 0o[Z 13pu ]l u3 & A e P ve Av v3
[ USE * (}v S]}ve o[ VS3E %
}EP v]e §]}veU [ pSE ¢ ¢ 8§ HE*U [ PSE ° % CeU Y

A% Eluvs A v vikA o
oA S e —
*}ops]ive usloje o ve [ US
Je pose souvent des questions qui remettent en caus_
fagon de faire.
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Pour compléter ces résultats, présente les réponses détaillégsur la sousdimension
VJUE P u vEX Kv }ved & (( §]AageméntduexpefimeriteesEle plus faible.
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Figure36: Réponses aux items pour la sedénension Encouragement
(« Dans mon établissement, on nous encourage)a

A expérimenter ou prototyper nos idéesi NG —
A développer un réseau de contacts variés internes __|

externes.
A observer nos clients, nos fournisseurs et n
W OLEE Ve %inE SE)pA T
A poser des questions quitte a remettre en cause I_
habitudes.
A proposer des idées originale JIIIEIEGGG_

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 5,5 6

4 4 Discussion

>[ v oCe « }vv e[u}dfUEchacune ésdimensionOrganization etndividualsdu
modeleestcohérente alors qued dimension Teamrésente une cohérence moindren effet, dans
cet échantillonJes sousdimensiors Préventionet Promotionne sont pas corrélées, contrairement a
ce que nous avons observé dans le test précédent. Ce nouveau résultat est plus en accord avec la
0]38 E SUE <*pE O[}E] v8 8]}v u}3JA 3]}vv oo X % v vSU o0 ¢« E -po
répon v3e Jeepe [ VEE %o E]e « SE « A E] * VIUes %o}lpes v§ vAle P E |
Une perspective intéressante en la matiere serait de répliquer le protocole de Rietgagh&)en
France.Cela consisterait a étudier les orientations motivatielles individuelles de membres
[ <u]% U & JIV(E}IvE E A  0o[}E] v3 3]}eolledts |Celd ppumetoait dep V]A
Ju% E v B ] o <pu]% < *SEWN SpE uStuE o[]Jvs G- S]}v }pu o[}
les mécanismes dergupe sont pewtétre différents en fonction de la mission de chaque équipe
(laboratoire de contrdld) <] %o v % S]}vUXXeX v(]v o Ju ve]}v }JvSEE€o
la culture nationale interfére peut S E A O[}E] v8 §]1}v s BHuiHes vdane des
entreprises. Signalons a ce titre que Rietzschel a étudié des équipes hollandaises, qui ont un faible
IvSEE€o o[]Jv E&S]Su U o}Ees <pu[ v &E& v 0 % E&}(]Jo HOSUE O
(Hofstede et al., 2010)

Dansla dimension Individualdes résultats de notre étude de cas montrent que les compétences de
Découverte § Efécutionsont a nouveau corréés et confirment notre précédente analyse.

v <p] v E&v o[ Vv oCe « E]%S3S]A * il@n, gliesorg donnévliegfi@une Z v3

%0 (E } %o} « Jritéivention p o Jv o[ VSE % E]s % E&S v JE U-actior. Ld} Eu a
recherche actiorest un type de recherche se proposant de réaliser en méme temps\dexées

théoriqueset desprogres so@ux Certains travaux de recherche de Lewin sont des recheatiasns

(Lewin, 1946, cité par Catroux, 200Ra recherche S]1}v ( ]o]S o] vS](] S]}v [HV % E}
o[ u &P v [Uv  <p «S$]{Gatrouko BOGJElle peut se dérouler suivamn protocole
cyclique,proposé par Kemmis &cTaggert(1988, cité par Catroux, 2002)ous en proposons une
représentationnouvelleenFigure37
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Figure37: le protocole en cycle de la recherckaztion.

/!

4. PLAN

Les étapes du protocole peuvent étre décrites ainsi

1. ACT

Kv }uu v u $3E v "pA E desré@rientatiopssontpossibles en cours de route
2. DIAGnosti©bservation

Onévaluele (( S o fnedde: \guels changements, quetsfets peut-on observer? quels
apprentissagesont en train de se faire

3. DIAGnNosticéflexion:

L[ <u]e+]8]9mouvellesconnaissancepermet une meilleure ampréhension @ lasituation.

4. PLAN

Quelles actionsnener maintenant, s u] 8 oge des @formations recueilliesQuels outilanettre
en place? Fautil par exemplecollecter des donnéessupplémentairs? (Expériencesentretiens,
observations, études de cagmptes rendudJ u u}*U i}pEvV o JE Yo

Dans notre cas, les premiéres étapent déja été parcouruesE}pe vipe SE}IuA}ve o (lv [
premiere boucle, au seuil du stade PLANMe premiére action a été la formation en créativitélat

passation des questionnairedlous avons fait des observations (DIAGnostic Observation) et nous

avons déja analysé la situatigDIAG réflexion)/o [ P]S }v u JvS v vS§ %o E} %o} E MV
poursuivre. Ligrigure38|récapitule les étapes déja parcourues.

Figure38: Lectures des actions menéesve o E [Hv @actiah & Z

{Formation créativité {Traitement des {Focus clients et
{Passage du données recuillies produits faible
guestionnaire {Encouragement a
culture inovation expérimenter faible
{Compétences
d'expérimentation a
développer

Deux propositiongour développer la culture innovatiatécoulent de ce diagnostic

- Levier 1: Vis ma vie

(v A 0}%% E 0+ Ju% 3V o [ A% EJu vd 3]}v n « Jv o[ v3§@E
des exercies proposés par Christensg2013)U o[ ve u o e }oo }E S pE- o[ v
pourraient se préter a des challenges de type échange entre régions, échange entre fonctions,

~

JUA ES e USE e« u 3] E- o[ VE3E % E]s U 3 Y

- Levier 2: Teste mon produit
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