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Préface





Beaucoup d’organisations communiquent sur le fait que leur capital humain est leur principal actif… mais également sur la nécessité de trouver constamment des gisements de productivité afin de générer les meilleurs résultats possibles. On ne peut qu’adhérer à cette finalité de performance - gage de survie des entreprises dans un contexte mondialisé - à la condition qu’elle soit durable, à savoir qu’elle ne se traduise pas par un désengagement des équipes face à un déficit de sens et de reconnaissance au travail.

Cette évidence trop souvent oubliée constitue le fil rouge du présent ouvrage, qui montre de façon pédagogique et très opérationnelle comment mettre en œuvre une démarche d’innovation participative et quels en sont les facteurs clés de succès.

Mais ce livre va au-delà des concepts et des outils. Il est riche de nombreux témoignages d’entreprises qui décrivent leurs pratiques et le retour sur investissement de cette démarche. Le jugement est alors sans appel : encourager l’innovation et la créativité des collaborateurs puis reconnaître leurs idées est un maillon essentiel de la chaîne de valeur.

Considérons la crise financière que nous vivons comme une véritable opportunité pour renforcer l’innovation participative. C’est maintenant qu’il faut aller au-delà des réflexes habituels de discipline et de sens de l’urgence, en développant également une démarche managériale positive : favorisons l’autonomie, la prise de risque et le droit à l’erreur. Ne nous contentons plus de demander aux employés de s’adapter, sans les considérer et les respecter pour ce qu’ils sont et pour ce qu’ils peuvent apporter à leur entreprise.

Anticipez les changements avec une participation accrue des salariés en développant un climat d’appartenance propice à l’efficacité économique ! Voilà le message résolument positif que nous envoient Muriel Garcia et Nadège de Peganow. Ce n’est pas seulement une conviction, c’est aujourd’hui une nécessité incontournable dans un monde où les excès de la financiarisation de l’économie continuent à faire des ravages sur la confiance au sein des organisations de travail.

 

Christophe Laval

Président Fondateur de VPHR

Auteur de Plaidoyer pour la reconnaissance au travail





    

  
    
      
Introduction





Au sein de l’association Innov’Acteurs, nous souhaitions, depuis quelques temps déjà, raconter notre histoire, faire part de nos convictions, partager nos réussites et donner envie au plus grand nombre de nous accompagner dans cette belle aventure de l’innovation participative.

L’innovation participative est une démarche qui s’est construite au fil des ans grâce à la pugnacité d’acteurs convaincus de sa raison d’être par les bénéfices managériaux et socio-économiques qu’elle apporte, l’humain étant au cœur du dispositif. Focalisée sur les talents des salariés et leur valorisation au bénéfice de l’entreprise, elle est au service du développement d’une culture d’innovation pour tous. Un enjeu clé – et cruellement d’actualité – dans le contexte de crise globale que nous traversons, qui exige une capacité à se renouveler dans nos pratiques et nos usages pour construire un monde plus raisonnable et plus responsable.

De fait, nous constatons aujourd’hui deux phénomènes importants concernant l’innovation participative :

– presque centenaire, elle a traversé avec bonheur les modes managériales et, comme le bon vin, s’est bonifiée avec le temps ; – dans le contexte de crise évoqué précédemment, elle suscite aujourd’hui encore plus de curiosité et d’appétence : nous constatons un nombre accru d’adhésions à Innov’Acteurs et énormément de contacts pris pour en savoir plus.

Autre indicateur significatif, le fait que le monde du consulting s’y engouffre avec gourmandise, et parfois opportunisme, pour accompagner les entreprises dans sa mise en œuvre.

Ce n’est pas le cas de notre association. Son moteur, c’est nos convictions et notre engagement dans l’innovation participative – nous, responsables de la mise en œuvre de l’innovation participative !

Le présent ouvrage est une œuvre collective et, en tant que présidente d’Innov’Acteurs, j’en suis la porte-parole aujourd’hui. Pour vous faire partager nos expériences, il est organisé en trois parties :

– vous faire découvrir le concept de l’innovation participative, sa démarche, son histoire et notre association ;

– vous expliquer son « écosystème » en mettant l’accent sur les compétences utiles à sa mise en œuvre, en rappelant quelques fondamentaux, mais aussi les dérives préjudiciables à son bon fonctionnement (communication cosmétique, management féodal) ;

– vous apporter des témoignages concrets et complémentaires, dans une multiplicité de secteurs (services, industrie, administration), complétés par le regard d’experts et d’universitaires. Volontairement, nous avons préféré aborder le sujet de façon positive, notre objectif étant d’aller de l’avant, de vous dire comment cela fonctionne. Il suffit de prendre en compte un certain nombre de paramètres, de connaître et d’appliquer des méthodes éprouvées pour faire vivre cette démarche. Notre ouvrage se veut donc informatif, pédagogique et résolument constructif.
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Introduction

En quoi consiste l’innovation participative (IP), son évolution et ses perspectives ? C’est ce que nous verrons dans cette première partie.

Pour mieux comprendre son implantation au cœur des entreprises, nous avons demandé à l’un des fondateurs de l’association Innov’Acteurs de nous faire partager ses années d’expérience en tant que responsable de l’innovation participative au sein du groupe EDF-GDF.

Enfin, l’association Innov’Acteurs, qui est au cœur de ce dispositif par son réseau – soixante-dix entreprises, associations, collectivités et administrations –, nous présente ici ses missions et ses services et met l’accent sur deux outils emblématiques :

– le référentiel,

– la Charte de l’innovation participative.






  
    


Chapitre 1

La démarche





Par définition, l’innovation participative est une démarche de management structurée visant à stimuler et à faciliter l’émission, la mise en œuvre et la diffusion d’idées dans l’ensemble du personnel.

La notion de « participation » introduit un axe de management, un dispositif d’écoute et de dialogue envers les salariés, de la bienveillance et une posture positive : on admet que tout collaborateur peut avoir des idées. Il s’agit de favoriser cette émission d’idées.

La notion d’« innovation », elle, introduit une posture d’audace, de curiosité, de prise de risque qui sous-entend que l’on a droit à l’erreur.


Des enjeux de performance économique et sociale

La raison d’être de l’innovation participative est de créer les conditions favorables à l’expression des salariés afin qu’ils soient des contributeurs impliqués, actifs et producteurs d’idées nouvelles au service de l’intérêt général de l’entreprise et de sa croissance. Il est souvent admis que la performance sociale génère la performance économique, en particulier dans le secteur industriel, où les gains économiques de certaines innovations se chiffrent en millions d’euros.

Par ailleurs, l’innovation participative contribue à améliorer les rapports entre les salariés et la hiérarchie dès lors qu’elle instaure une relation de confiance entre le managé et le manager, une forme de générosité, de bienveillance envers la capacité d’autonomie et d’initiative du collaborateur d’une part, et une capacité à générer, à recevoir et à mettre en œuvre les idées jugées pertinentes de la part du manager d’autre part.

La frontière entre innovation participative et R&D est de moins en moins opportune dans le contexte actuel. Dans une entreprise innovante, c’est l’ensemble des salariés qui doit être mobilisé, chacun apportant sa compétence et son talent au service du projet de l’entreprise. L’innovation est avant tout un état d’esprit qui doit régner dans toute l’entreprise et pas seulement dans un secteur ou au sein d’une partie de ses acteurs.




Mise en place de la démarche

L’innovation participative peut être mise en place dans toute entreprise, quelles qu’en soient la taille et la structure. En revanche, plus l’entreprise est grande, plus l’organisation de la démarche est complexe ; plus le nombre d’acteurs est important, plus il convient de structurer et de formaliser le projet.

Les principales questions à se poser sont celles-ci :

– pourquoi je souhaite, moi, dirigeant d’entreprise, mettre en place l’IP ? Pour faire des économies, améliorer les conditions de travail, traiter les dysfonctionnements…?

– quel dispositif je mets en place, comment je l’anime et avec qui ? (Innovation provoquée et/ou spontanée ?)

– qui j’associe en interne et en externe (fournisseurs, clients…), pour quel rôle et quelle responsabilité ?

– comment je valorise et reconnais la performance de mes collaborateurs ?

– comment je communique sur le sujet, en interne et en externe ?

Un projet d’innovation participative est toujours lancé par la direction générale (ou par le chef d’entreprise). La direction doit commencer par désigner un responsable de l’innovation participative et lui donner les moyens d’agir (ressources financières, humaines…).

Pour qu’une démarche d’innovation participative fonctionne, il est primordial qu’elle fasse partie des enjeux majeurs de l’entreprise et que chaque collaborateur soit responsabilisé au maximum. Il est généralement conseillé d’impliquer les différents départements, notamment ceux des ressources humaines, de la recherche et développement, ainsi que de la communication. La direction doit également bâtir un plan de communication interne spécifique à la démarche afin d’accompagner la dynamique de changement dans la société. Cette communication auprès des collaborateurs peut être très présente : affiches, site intranet, remises de trophées, journées portes ouvertes, e-mails, livrets d’innovation, revue interne, forum…

Organisation, communication et action : la réussite d’une démarche d’innovation participative tient dans le suivi ordonné d’une méthode qui a prouvé son efficacité.

L’évolution de l’innovation participative et sa longévité démontrent à la fois l’acuité de cette démarche de management et son incroyable modernité.

Historiquement, les premières manifestations de l’innovation participative – au sein d’entreprises pionnières comme Michelin, La Poste et chez certains constructeurs automobiles – apparaissent dans les années 1980 avec les boîtes à idées. Assez peu organisée, sporadique, la démarche émerge d’abord dans des cercles de qualité. Au fil des années 1990 et au début des années 2000, l’approche évolue, les outils de gestion des idées apparaissent. On formalise les délais et la traçabilité, on utilise des scénarios de résolution de problèmes. À l’époque, l’innovation participative est quantitative et verticale et s’inscrit plutôt dans le monde industriel. Puis, progressivement, un « univers de l’innovation » émerge : une communauté de parties prenantes internes et externes. L’innovation au sens large concerne maintenant aussi bien l’innovation incrémentale (amélioration continue), que l’innovation de rupture et peut être portée par la R&D ou le marketing, mais aussi par tout salarié quand il s’agit d’améliorer les procédés.

Jusqu’ici, la collaboration était dissociée. Aujourd’hui, c’est l’interaction de cet ensemble qui fait qu’une entreprise pourra être décrétée innovante. Grâce aux nouvelles technologies, tous les secteurs d’activité de l’entreprise sont concernés et l’innovation participative se concentre maintenant sur le qualitatif. Elle mise sur la créativité, en lien avec la stratégie, dans une logique de bulle ouverte et dynamique. L’innovation participative est de plus en plus perçue comme un moyen de faire entrer l’humain dans l’entreprise, mais aussi de redonner du sens à l’action. On n’est plus dans la seule recherche d’innovation, mais dans la construction d’un état d’esprit global d’entreprise innovante. Ainsi, des cercles de qualité des années 1980, nous sommes passés à l’éclosion fulgurante des communautés collaboratives, dont les caractéristiques principales sont l’interactivité, la coconstruction, le « juste temps » et le « juste utile ».

Cela représente un changement de paradigme considérable car, de fait, cette démarche ne peut fonctionner, au-delà de l’outil technique, que sur la base de stratégies d’alliance et d’ouverture, de coopération d’acteurs d’horizons très différents, de l’acceptation d’une accélération du temps et d’une circulation d’informations sans restriction.

Le moteur de cet ensemble réside dans la volonté de mieux intégrer l’interdépendance et la multidisciplinarité des acteurs et de coconstruire ensemble l’innovation.

Cette nouvelle manière de travailler correspond bien aux attentes et aux profils des actifs des générations Y et Z (voir encadré), adeptes du fonctionnement en réseau et agiles dans l’usage des NTIC.

C’est un pari indéniable sur la capacité des entreprises à se projeter activement dans cette nouvelle dynamique et à accepter ces nouvelles modalités managériales, qui mettent à mal les organisations pyramidales et un fonctionnement hyper hiérarchisé.


Génération Y : désigne les personnes nées entre 1978 et 1994.

Génération Z : également nommée génération C (pour communication, collaboration, connexion et créativité), désigne les personnes nées à partir de 1995. En France, la génération Y regroupe environ treize millions de personnes, soit près de 21 % de la population. Il s’agit de la génération la plus importante depuis celle du baby-boom. À titre comparatif, elle rassemble soixante-dix millions de personnes aux États-Unis et 200 millions en Chine.











  
    


Chapitre 2

L’innovation
participative racontée
par un fondateur
d’Innov’Acteurs






Rencontre avec Michel Brisson, cofondateur et trésorier d’Innov’Acteurs

Michel Brisson a développé la démarche d’innovation participative au sein du groupe EDF-GDF et l’a animée pendant une quinzaine d’années. Il nous livre ici le fruit de son expérience en tant qu’acteur de la démarche.

 
			



La découverte du potentiel immense d’innovation que constitue la participation active du plus grand nombre, lorsqu’elle est encouragée, a mobilisé toute ma seconde partie de carrière à EDF : développer l’innovation participative dans tous les domaines, jusqu’à la maille de l’ensemble d’un groupe aussi diversifié dans ses métiers, constitue un défi passionnant qui dépasse forcément le cadre de l’entreprise qui vous emploie.

C’est ainsi que nous nous sommes retrouvés de plus en plus nombreux à porter ces défis dans nos entreprises, au sein du Groupe pour l’innovation participative (GIP), devenu l’association Innov’Acteurs. Alors que je suis maintenant plus libre de mon temps, j’y exerce toujours des fonctions au sein du bureau – la voix de l’ancêtre, en quelque sorte !





Existe-t-il une définition de l’innovation participative ?

Voici celle que nous avons déposée à l’INPI au début des années 1990 : « L’innovation participative est celle issue de suggestions de l’ensemble du personnel, quelles que soient les fonctions exercées, indépendamment des missions inventives1 que certains ont pu recevoir ».

Selon le manuel d’Oslo de l’OCDE, « l’innovation se définit comme l’ensemble des démarches, qu’elles soient scientifiques, technologiques, organisationnelles, financières ou commerciales, qui aboutissent ou sont censées aboutir à la réalisation de produits ou de procédés technologiquement nouveaux ou améliorés ».

C’est un peu sophistiqué, comme toute définition qui se veut officielle, mais on parle bien de quelque chose qui change la donne car l’innovation doit correspondre à un progrès de rupture. Le point de départ de l’innovation participative, c’est un homme qui, confronté à un problème, trouve et propose une solution. S’il pense qu’elle peut être intéressante pour les autres ou s’il a besoin d’aide pour la développer et la mettre en œuvre, il va la suggérer, il va l’exprimer.

J’ai découvert l’innovation participative au début des années 1990, quand on m’a demandé de la développer à EDF-GDF au sein de la distribution du gaz et de l’électricité, qui comptait près de 80 000 personnes et représentait donc un énorme potentiel pour recueillir des idées et des suggestions. Depuis 1976, il existait une manifestation appelée « Carrefour de l’Innovation ». Chaque année, elle était portée, organisée et financée par une entreprise qui en invitait d’autres pour mettre en commun leur expérience.

Dans les années 1990, une dizaine d’entreprises se sont regroupées pour former un groupe de réflexion, le GIP (Groupe pour l’innovation participative). En étaient, outre le ministère de la Défense et La Poste, le ministère de l’Équipement, France Télécom, le ministère de la Justice, EDF, l’Institut national de la propriété industrielle, SNCF, la mairie de Douai, la Mutualité sociale agricole, le ministère des Finances, la RATP, Hutchinson et plusieurs spécialistes en propriété industrielle : Gérard Bouvy, expert auprès des tribunaux, Brigitte Bailhe, conseil en management et qualité et Rémi Saint-Péron, conseil en créativité. Chacun mettait à disposition des autres son secrétariat pour l’organisation des rencontres, les convocations, les comptes rendus. Mais ce mode de fonctionnement avait ses limites. Inergie a alors proposé de nous servir de « base » et de mettre à notre disposition sa structure, son savoir-faire de communicant. En 2002, nous nous sommes regroupés pour créer Innov’Acteurs. Les membres fondateurs sont Accor, EDF, le GIP, Inergie, Renault, Sita, Solvay et TERRITORIA. Chaque année, nous organisons les Trophées de l’Innovation sur une sélection de dossiers. On va voir concrètement sur le terrain comment ça se passe et on rencontre les acteurs.




Comment s’est développé ce concept depuis son apparition ?

Au départ, l’idée était surtout de motiver le personnel dans les grandes structures ou dans les ministères. Mais la dimension économique s’est introduite dans ces groupes de réflexion quand les entreprises se sont rendu compte que la démarche générait beaucoup d’améliorations, de meilleur fonctionnement et de réductions des coûts.

Quand j’ai commencé à EDF, dans les années 1970, c’était comme à l’armée : il y avait le directeur, le directeur adjoint, qui était l’équivalent d’un colonel et le chef de service, qui était l’équivalent d’un commandant. Les choses ont beaucoup évolué et ce n’est plus pensable aujourd’hui.

Au début des années 1990, les organisations se sont réformées. Les organigrammes se sont « aplatis », il y avait moins de niveaux intermédiaires pour collecter les idées. Cette démarche a été mise en place pour faire remonter les suggestions, les bonnes pratiques, les nouvelles façons de faire, et a été facilitée par l’évolution technologique. Aujourd’hui, on dispose d’outils très sophistiqués pour la collecte et la remontée des informations.

Je suis arrivé avec une page blanche. Je me suis lancé là-dedans et j’y ai fait le reste de ma carrière car c’était passionnant. J’ai commencé par la distribution, un domaine que je connaissais bien, puis on m’a demandé d’élargir la démarche à l’ensemble du groupe, y compris à la production nucléaire. On n’imagine pas le potentiel qu’il y a dans ce domaine aussi !




L’innovation participative s’applique-t-elle aussi bien aux PME qu’aux grosses structures ?

Les PME disent en ressentir moins le besoin car ce sont des structures moyennes où les gens peuvent se parler, se rencontrer facilement. Je n’en suis pas persuadé. De plus, il faut une méthode pour savoir comment traiter les idées, s’il faut les protéger, quelle est la position de l’entreprise par rapport au développement ou si d’autres recherches similaires sont en cours ailleurs. L’attente qui existait au début dans les grosses structures existe moins dans les petites, comme la motivation des collaborateurs dans un ministère, par exemple. Il faut avoir des règles du jeu, des principes, surtout en ce qui concerne la reconnaissance : c’est très important.

Ce qui m’amène à mentionner la loi sur les inventions des salariés, c’est-à-dire lorsqu’il y a dépôt de brevet – un titre de propriété valable vingt ans. Cette loi régit les relations entre l’employeur et le salarié. Imaginons quelqu’un qui est embauché comme chercheur. S’il fait une découverte et qu’il la dépose à son nom, c’est du vol. À l’inverse, quelqu’un qui n’a pas de mission inventive trouve quelque chose et en parle à son patron. Si le patron dépose un brevet et ne lui donne rien, c’est également du vol. La jurisprudence encourage les salariés, qu’ils soient chercheurs ou non, à déposer un brevet, y compris pour une amélioration ou une innovation, afin d’améliorer les retours qu’ils peuvent en avoir.

S’il y a dépôt de brevet par quelqu’un qui n’est pas chercheur, il est déposé par l’entreprise, parce que cela a un coût, entre 3 000 et 4 000 euros environ. L’employeur est donc propriétaire du brevet, mais il doit citer le nom de l’inventeur et lui reverser ce que la loi appelle « un juste prix », un montant qui se négocie. Il y a donc une valeur économique qui n’est pas facile à apprécier. La législation prévoit maintenant que l’employeur doit même verser une gratification en plus du salaire à une personne employée comme chercheur en cas de découverte déposée. Il faut arriver, pour les inventions qui ne sont pas brevetables, à avoir la même logique.
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