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50 pratiques inspirantes
pour réinventer son management

Le management traditionnel est a bout de souffle, plus personne ne le conteste.
Devenu inadapté a un monde en perpétuelle mutation, de nombreux dirigeants
expriment le besoin de le réinventer. Mais que faut-il changer ? Dans quel
but ? Et surtout, par ot commencer et comment faire ?

iy 1 ' . '
Cet ouvrage a pour ambition d'inspirer toute personne qui souhaite mettre en
ceuvre une démarche d'innovation managériale en lui permettant de :

m Prendre conscience de ce qu'il y a de (vraiment) nouveau en management
et de ce qu'il faut changer pour que managers et collaborateurs puissent
mieux concilier épanouissement individuel et performance collective.

m Découvrir 50 pratiques managériales innovantes adoptées par des
entreprises francaises et internationales, de toutes tailles et de secteurs
d'activité variés :

* Grandes entreprises : Air France KLM, Décathlon, La Francaise des Jeux,
EDF, Mazars...

* PME, start-up : Blablacar, Partitio, Camif, Airbnb...

* Organismes publics et parapublics : Armée de terre, Péle emploi...

m Comprendre les résistances aux nouvelles formes de collaboration et les
principes clés pour les dépasser.

Basé sur de nombreux retours d'expériences, cet ouvrage se veut a la fois
théorique et pragmatique pour aider le lecteur a passer a l'action.

Francis Boyer a travaillé pendant 20 ans en management des ressources
humaines. Fondateur du site www.innovationmanageriale.com, il est aujourd hui
conférencier, consultant et formateur, et aide les entreprises a réinventer leur
management.

Olivia Yves accompagne les transformations des organisations depuis plus
de dix ans. Consultante, formatrice et conférenciére, elle s'est spécialisée sur
'innovation managériale depuis quelques années aux cétés de Francis Boyer.
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Introduction

L'innovation managériale : encore une nouvelle lubie des dirigeants ou un vrai sujet ?
Dailleurs, est-il possible de répondre a cette question alors qu’il n'existe pas de définition
claire et partagée de ce qu'est I'innovation managériale ?

L'entrée dans le xx° siecle a été marquée par un changement sans précédent de notre société,
aussi bien d'un point de vue technologique, économique, sociétal, quenvironnemental.

Tres fortement impactées par toutes ces (r)évolutions, les entreprises ont do relever de nou-
veaux défis : faire face a des consommateurs plus exigeants, aux évolutions technologiques,
a de nouveaux modeles économiques, a la complexification de la réglementation, mais aussi
a une nouvelle génération de salariés, adepte de bien-étre et de liberté au travail.

Confrontés a ces nouvelles regles du jeu, les dirigeants sont tous arrivés au méme constat :
la qualité et la performance ne suffisent plus. La pérennité des entreprises repose a présent
sur leur capacité a devenir plus innovantes mais aussi plus vertueuses et respectueuses de Ia
Terre et des hommes, leurs salariés y compris.

Trouver de nouvelles idées, certes, mais comment faire ? Les dirigeants et les experts sont-
ils les mieux placés ? Les modes d'organisation sont-ils compatibles avec ce nouvel enjeu ?
A I'évidence, non, car le management traditionnel n‘a pas été concu pour promouvoir la
nouveauté, mais pour préserver l'existant.

Aussi, pour mieux manager l'innovation, les entreprises ont pris conscience de la nécessité
d'innover en matiere de management. Cela fait des décennies que les évolutions mana-
gériales viennent de concepts de grands gourous du management essentiellement centrés
sur I'évolution des organisations (qualité totale, direction par objectifs, reengineering, mode
projet...) dans le but daméliorer la performance. Mais agir essentiellement sur I'organisation
est-il suffisant pour étre plus innovant ?

Si I'ameélioration des performances peut sobtenir par I'amélioration des processus ou l'au-
tomatisation des activités, I'idéation, a savoir la capacité créative, est avant tout humaine.
L'innovation repose donc principalement sur I'aptitude de I'entreprise a mobiliser toutes les
formes d'intelligence humaine, a autoriser les salariés a « sortir du cadre », 3 oser expéri-
menter de nouvelles approches, ce qui nécessite de changer d'état d'esprit et de repenser les
modes de collaboration.
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Doper la créativité suppose de cultiver I'aqilité, de miser sur l'intelligence collective, de ren-
forcer le plaisir et le bien-étre au travail, d'offrir plus d’autonomie, le tout dans un climat de
confiance.

Or, les modes de management traditionnel, basés sur le principe de « command & control »,
ne sont pas adaptés a ces six enjeux. Cest Ia raison pour laquelle les entreprises doivent
repenser leur management. Mais que faut-il changer » Comment faire ?

Puisque les dirigeants ne disposent plus de nouveaux concepts, le regard s'est porté depuis
quelques années sur des entreprises qui ont adopté de nouvelles formes de collaboration,
telles que I'entreprise libérée, opale, la sociocratie ou encore I'holacratie.

Bien que ces nouvelles manieres de travailler séduisent, elles posent aussi probleme car elles
sont toutes basées sur la suppression de I"échelon hiérarchique et pronent I'auto-gouvernance,
ce qui semble tres difficilement concevable pour une grande majorité des entreprises.

Diailleurs, les collaborateurs sont-ils en demande d’une suppression de la hiérarchie » Un
groupe d'individus fonctionne-t-il mieux sans autorité ? Contrairement a ce que l'on peut lire
ces derniers temps, Nous pensons que ce n'est pas le cas.

L'enjeu n'est donc pas de supprimer cet échelon hiérarchique mais den redéfinir le sens, sa
raison d’'étre et son role. Cest l'objectif de I'innovation managériale qui vise a transformer
les relations entre managers et collaborateurs pour parvenir au meilleur équilibre entre épa-
nouissement individuel et performance collective.

Alors que beaucoup d'entreprises s'interrogent sur ce qu'elles peuvent changer, dautres se
sont déja engagées dans l'expérimentation de nouvelles pratiques managériales, avec des
résultats souvent trés impressionnants. Cependant, ces nouvelles formes de collaboration,
adoptées par des entreprises hiérarchiques, restent dans I'ensemble assez méconnues.

(C'est Ia raison pour laquelle nous avons décidé, en 2011, de partir a leur recherche pour les
faire connaitre g travers le site www.innovationmanageriale.com pour inspirer les entreprises
qui souhaitent transformer leur management.

Destiné aux dirigeants, managers et professionnels de Ia fonction ressources humaines, ce
livre est écrit pour nourrir leurs réflexions, leur permettre de s'inspirer d'exemples concrets de
pratiques managériales innovantes dentreprises qui leur ressemblent et leur faire bénéficier
de leurs enseignements.

La premiere partie de cet ouvrage a pour but de proposer au lecteur une définition de I'in-
novation managériale, de clarifier en quoi cette nouvelle forme de collaboration se diffé-
rencie des autres cultures managériales et d'expliquer en quoi ce nouveau « contrat colla-
boratif » est bénéfique aussi bien aux collaborateurs, aux managers, qu'a I'entreprise et son
environnement.

La deuxieme partie a pour vocation d'inspirer le lecteur par la présentation de 50 pratiques
innovantes concretes adoptées par des entreprises de toute taille, de secteurs d'activité
variés, majoritairement francaises, qui contribuent a réinstaurer la confiance, a développer la
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Introduction

responsabilisation, a renforcer le plaisir et le bien-étre, a optimiser la collaboration, a cultiver
I'agilité et a doper la créativité.

La troisieme partie a pour finalité de permettre au lecteur de découvrir les dix paradigmes,
issus de nombreux retours d'expériences, a prendre en considération pour réussir Iappropria-
tion et I'incarnation des postures et pratiques managériales innovantes.

Réinventer le management n'est plus une option.
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L’INNOVATION N’EST PLUS UNE OPTION

Que ce soit dans le secteur privé ou public, I'innovation est devenue 'une des priorités des
dirigeants, mais aussi I'un des principaux leviers de développement socioéconomique de
notre pays.

Innover est devenu indispensable pour se différencier des concurrents, mais c’est aussi l'une
des principales conditions de la pérennité des entreprises. Leaders du marché mondial de Ia
téléphonie en 1999, Nokia et Motorola ont dU laisser leur place en 2012 a Apple et Samsung,
qui sont a leur tour concurrencés par Huawei. Croire que l'on peut rester leader de son marché
en jouant sur sa notoriété et la qualité de son offre est devenu bien utopique.

Miser sur I'amélioration continue ne suffit plus. Les entreprises doivent apprendre a innover
en permanence. Pour innover, elles peuvent actionner plusieurs leviers.

- A

Environnement

Proactif | } Réactif

1 Stratégie Eroartl dochbx pemte e
2 Offl"e Produits, services proposés
3 Organisation Répartition des roles et des activités
4 Procédés Modalités de traitement des activités
5 Culture Identité, valeurs communes
6 Management Modes d’animation et de collaboration
N J

Les 6 leviers d’innovation en entreprise

La majorité des dirigeants abordent I'innovation en agissant sur les quatre premiers leviers.
Cest dailleurs ce qui leur a été enseigné. Considérant qu'ils sont les mieux placés pour
savair ce qui est bon pour I'entreprise, ils se réunissent « au vert » pour définir la stratégie
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d’innovation. Une fois cette mission accomplie, ils la présentent a leurs équipes, a force d'ar-

guments logiques et convaincants.

La messe étant dite, ils suscitent des réactions de la part de I'assemblée, qui ne réagit géné-

ralement pas, et cloturent cet événement, convaincus de I'adhésion de chacun.

Quelques semaines plus tard, ils s’étonnent du manque d'engagement et dappropriation de

leur stratégie par les équipes. Que sest-il passé ?

Il existe plusieurs raisons qui peuvent expliquer la difficulté dappropriation des stratégies

d’innovation par les différents acteurs de l'entreprise -

© Un temps d‘appropriation de la nouveauté différent selon les leviers. Bien que

les délais varient selon les entreprises et les secteurs dactivité, il est raisonnable
d'estimer qu'il faut entre 3 et 6 mois pour définir une stratégie d’innovation et de
nouveaux procédés, entre 6 et 18 mois pour concevoir de nouvelles offres et trans-
former une organisation et entre 12 et 36 mois pour faire évoluer le management et
la culture d'entreprise.

L'un des principaux problemes que rencontre une entreprise qui souhaite se trans-
former pour devenir plus innovante est le conflit des temporalités : les différents
leviers d'action n'évoluent pas au méme rythme et les appropriations se font selon
des logiques et des modalités d'apprentissage tres différents, ce qui crée un décalage

d’appropriation temporel.

Stratégie 3 46 mois

Procédés 3 46 mois

Organisation 6 & 12 mois

Offre 6 & 18 mois

Management 12 2 24 mois

24 a

Culture 36 mois

| | | | | |
3 mois 6 mois 12 mois 24 mois 36 mois

L
>

Délai moyen d’innovation par levier
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S'il est beaucoup plus long de faire évoluer la culture et le management, c’est aussi
indispensable dans la mesure ou I'innovation repose avant tout sur un nouvel état
d'esprit (curiosité, esprit d'entreprendre...), de nouvelles aptitudes (empathie, origi-
nalité...) et attitudes (audace, expérimentation...) humaines.

Une incongruence entre les leviers. La grande majorité des dirigeants ont tendance 3
impulser une dynamique d'innovation en se concentrant essentiellement sur les quatre
premiers leviers sans se soucier des deux derniers, ce qui crée des incongruences entre
les différents leviers et surtout génere des tensions. Par exemple, proner |agilité dans
I'innovation de l'offre en maintenant une culture bureaucratique hiérarchique risque
fort de provoquer du désengagement de la part de ceux a qui l'on demande d'étre
plus réactifs dans une organisation ou le processus décisionnel demeure centralisé et
souvent tres long.

Une réelle absence de prise en considération de la dimension humaine. Trop de
dirigeants considerent qu'il suffit de présenter une stratégie d’innovation pour que
tous les acteurs se l'approprient rapidement et sans réserve. C'est méconnaitre le
fonctionnement humain.

Demander a des salariés d’innover alors qu'ils sont habitués depuis des années a
se conformer aux prescriptions nécessite de la part des dirigeants qu'ils autorisent
« officiellement » leurs collaborateurs a « sortir du cadre », qu'ils instaurent des
dispositifs qui les encouragent a exprimer des idées, qu'ils les accompagnent dans
leur concrétisation et qu'ils les soutiennent, voire les « protégent », lorsque leurs
initiatives malménent l'ordre établi.

Comme laffirmait déja en 1994 Richard d’Aveni, avec son concept d'hyper-
compétition, les entreprises ne peuvent plus se contenter d'agir uniquement sur Iin-
novation de leurs offres car elles sont vites copiées, dépassées (surtout lorsqu'elles
sont dordre technologique) et sources d'inspiration pour leurs concurrents comme
ce fut le cas lorsque Microsoft sest inspiré de la Wii de Nintendo pour concevoir le
systeme Kinect.

Selon Iui, il ne sagit plus de faire de I'innovation, mais d’étre une entreprise qui
innove toujours et plus vite. Pour y parvenir, se limiter a I'innovation stratégique et
de l'offre est insuffisant. Cest I'entreprise elle-méme qu'il faut réinventer. Innover sur
I'organisation et les processus est certes important, mais cela ne sert pas a grand-
chose si les salariés n’incarnent pas I'esprit d’innovation.

La tentation est grande pour certains dirigeants de ne pas sengager dans des
démarches d’innovation managériale compte tenu du temps que prend un change-
ment d'ordre culturel et des trés probables résistances au changement.

Cependant, si le temps consacré au changement culturel et managérial peut sembler
long, cette condition est indispensable pour que I'entreprise puisse manager I'inno-
vation de maniere durable.

19



L’innovation managériale en action

MANAGEMENT : POURGQUOI INNOVER ?

Si initialement les entreprises se sont engagées dans des projets d’innovation managériale
en vue d'optimiser le management des innovations, il existe d'autres raisons qui amenent a
vouloir réinventer tout ou partie du management, comme par exemple

© La conviction : des leaders charismatiques, tels que Ricardo Semler (Semco), Vineet
Nayar (HCL Technologies) ou encore Jean-Francois Zobrist (Favi) aux valeurs morales
élevées, fortement convaincus de la nécessité de miser sur le capital humain,
n'hésitent pas a offrir plus d'autonomie et de liberté aux salariés.

© L'inadéquation : certains dirigeants et managers se rendent compte que certains
processus sont a présent inadaptés et coGtent plus qu'ils ne rapportent, ce qui va
déclencher une recherche de nouvelles solutions.

© La peur : mauvais résultats, arrivée d'un nouveau concurrent, perte de clients impor-
tants, nouvelles réglementations... Tous ces événements peuvent déclencher une
prise de conscience de la nécessité de réinventer la collaboration pour éviter de
« mettre la clé sous la porte ».

© e mimétisme : certains dirigeants, souvent dans le doute sur leurs choix, vont
prendre pour modeles les entreprises qu'ils considerent comme performantes et
adopter leurs pratiques.

© La pression sociale : de plus en plus de dirigeants doivent faire face a une revendi-
cation de plus en plus forte de bien-étre et de liberté de la part de collaborateurs
qui nacceptent plus la pression hiérarchique ou d'un environnement qui leur impose
d’étre plus respectueux des « parties prenantes ».

© Leffet de mode : influencés par les médias et de nouveaux penseurs qui glorifient les
entreprises qui se sont « libérées », certains dirigeants sengagent dans des démarches
de transformation de la collaboration pour renforcer leur attractivité, séduire la géné-
ration Z, entrer dans le palmares du « top employeur » ou du « great place to work ».

Que se passe-t-il lorsque les entreprises se portent bien et ont a leur téte un leader au style
de management traditionnel et/ou qui est totalement insensible aux nouvelles formes de
collaboration ? Tout simplement rien. Combien sont-elles a se désintéresser de I'innovation
managériale ?

Selon une enquéte de 20177, seulement 15 % des dirigeants d'entreprises font de I'inno-
vation managériale une priorité, loin derriere I'innovation de l'offre (44 %) et I'innovation
technologique (35 %). Par ailleurs, 63 % des dirigeants considerent que leur entreprise pra-
tique un management innovant alors que 71 % des salariés francais pensent le contraire.

Ne pas innover dans son management c'est tout simplement courir le risque que son entreprise
devienne progressivement inadaptée a son environnement qui, lui, évolue en permanence.

1. Enquéte BVA pour Audencia, « Les salariés et les innovations managériales », décembre 2017,
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Autrefois linéaire et prévisible, notre monde est devenu VUCA'. Cet acronyme, popularisé en
France en 2005, est utilisé pour décrire les transformations sociétales, économiques, techno-
logiques et environnementales auxquelles sont confrontées les entreprises, a savoir :

® 'V, pour volatile : |a vitesse et la magnitude des changements s'accélerent et sampli-
fient. Les situations peuvent évoluer de maniére imprévisible et extrémement rapide
sans qu'il ait été possible de les anticiper.

© U, pour incertain (uncertainty) - il est de plus en plus difficile de prévoir les événe-
ments a venir avant d'y étre confronté et l'expérience acquise n'est plus suffisante.
L'apprentissage se fait a présent a posteriori.

© (, pour complexe : I'analyse et la compréhension des situations sont devenues dif-
ficiles, du fait de augmentation des informations et de leur interdépendance. Un
changement minime peut avoir d'importantes conséquences qui n'ont pas pu étre
identifiées.

® A, pour ambigu : il n'y a plus de rapport évident entre les causes et leurs effets. Tout
et son contraire peuvent arriver au méme moment, générant des paradoxes et des
contradictions qui créent de la confusion et remettent en cause ce que l'on croyait
S3VOIr.

Ce concept met en lumiere la difficulté que rencontrent a présent les entreprises a prendre
leurs décisions et a garder le cap dans un tel environnement.

Le management traditionnel est devenu inadapté au monde VUCA, puisque ses fondements
consistent a définir une stratégie a moyen ou long terme (illusoire du fait de la volatilité), a
maitriser les risques (incompatible avec I'incertitude), a s'organiser en silos et confier les déci-
sions a lautorité hiérarchique (risqué compte tenu de la complexité) et a adopter un mode de
raisonnement manichéen, rationnel et logique (inadapté a I'ambiguite).

Cest la raison pour laquelle les entreprises doivent a présent

© devenir plus agiles et réactives, pour sadapter a la volatilité ;

© étre attentives aux signaux faibles et se montrer plus audacieuses, pour que l'incer-
titude ne soit plus une crainte ;

© miser sur l'intelligence collective, relier les réseaux dexpertises et mutualiser Ia
diversité des talents, pour épouser la complexité ;

® étre davantage dans une logique d'expérimentation et d'apprentissage, pour faire
face a l'ambiguité.
Sengager dans une démarche d’innovation managériale n‘est par conséquent pas une nou-
velle lubie des dirigeants (comme le pensent 55 % des Francais), ni un phénomene de mode
(comme le déclarent 51 % des salariés), ni un moyen de faire travailler plus les salariés
(comme se I'imaginent 58 % des salariés?), mais une nécessité pour que l'entreprise et tous

1. Strategic leadership primer, Department of Command, Leadership and Management, United States Army

War College, 2019, 4¢ éd.
2. Enquéte BVA pour Audencia, « Les salariés et les innovations managériales », décembre 2017.
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les acteurs qui la composent puissent naviguer plus sereinement et efficacement dans les
eaux troubles de ce nouveau monde.

C'est 1a raison pour laquelle il est grand temps que nos dirigeants considéerent I'innovation
managériale comme un axe de développement stratégique indispensable s la pérennité de
leur entreprise.

L'enjeu n'est pas de remettre en cause les compétences des managers, mais de les amener
a réinventer certaines postures et pratiques managériales pour étre mieux alignés a leur
environnement.

Lorsque Sébastien Bazin, président directeur général d’Accor, décide en 2016 d'instaurer un
Shadow Comex constitué de 13 collaborateurs agés de moins de 35 ans, de nationalités et
de métiers différents, ce n'est pas parce qu'il remet en cause les compétences des membres
du comité exécutif, mais parce qu'il a constaté que ces derniers nappréhendaient pas le
monde de la méme maniere que leurs nouveaux concurrents directs ou indirects (Airbnb ou
Mamashelter par exemple), qu'ils navaient ni les mémes habitudes, ni les mémes raisonne-
ments que ces nouvelles entreprises dont les fondateurs ont le méme age que les membres
du Shadow Comex qui ont grandi dans ce monde VUCA dont ils connaissent parfaitement les
regles’.

HISTOIRE ET AVENIR DU MANAGEMENT

Si « le management est le plus vieux des métiers, c'est aussi la plus récente des professions »,
affirmait Abbott Lawrence Lowell, ancien président de I'université de Harvard au début du
xxe siecle. Nul doute qu'il serait étonné de constater que ses propos sont encore dactualité
aujourd’hui.

Bien que la notion d'innovation managériale soit apparue il y a une dizaine d'années, cela ne
signifie pas pour autant que le management nait pas évolué jusqu'alors.

Du latin novellus, nouveau signifie « récent, ce qui vient d'apparaitre ». Parler d'innovation
managériale suppose donc de clarifier ce qui est nouveau. Pour ce faire, il est nécessaire de
pouvoir comparer cette nouvelle forme de collaboration aux précédentes.

Il'y a plusieurs manieres de présenter I'évolution du management. En ce qui nous concerne,
nous utilisons la Spirale Dynamique. Concu par Don Beck et Christopher Cowan sur Ia base
des travaux de Clare Graves, ce modele décrit I'évolution de notre humanité en « niveaux
d'existence ».

Un « niveau dexistence » comprend un besoin central que cherchent a satisfaire les étres
humains, une valeur dominante, une structure sociale spécifique ainsi que des modes d'orga-
nisation et de collaboration ad hoc.

1. « Comment Sébastien Bazin donne un coup de jeune a Accor », Challenges, Jean-Francois Arnaud, 3 février
2016.
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Ce modele permet de mieux prendre conscience de l'interdépendance entre les systéemes
sociétal et économique. En d'autres termes, lorsque la société humaine évolue, I'entreprise,
en tant qu'élément de ce systeme, évolue également. Les évolutions des cultures managé-
riales ne sont par conséquent pas dues au hasard.

Si la Spirale Dynamique présente huit niveaux d'existence, nous n'en présentons ici que Six
- le premier niveau ne présente pas d'intérét pour notre sujet et le huitieme en est encore
au stade de I'hypothese.

Présentation générale de I'évolution des niveaux d’existence
et des cultures managériales associées

SOCIETE ENTREPRISE
Périodg Niveau.d’existence Culture managériale Autorité
(Estimation) (Besoin central)

Avant 1920 Seécurité Paternaliste Patron
1920-1950 Force Directive Chef
1950-1980 Ordre Bureaucratique Manager
1980-2000 Succes Stratégique Leader
2000-2010 Bien-étre Collaborative Manager-coach
Depuis 2010 Liberté Coresponsable Facilitateur

Se référer a ce modele permet de comparer les caractéristiques des différentes cultures
managériales, de mieux comprendre les raisons de I"évolution du management et surtout de
proposer I'innovation managériale comme étant le levier d’évolution des entreprises vers une
culture qui encourage et soutien la coresponsabilité.

Afin de mieux comprendre la différence fondamentale entre cette derniere culture managé-
riale et les précédentes, nous vous présentons les six cultures managériales en développant
pour chacune le contexte sociétal, la culture d'entreprise et le style de management.

La culture paternaliste (lLa tradition) : le patron
Contexte

A la fin du xixesiecle, la France est un pays riche et prospére. Le secteur économique est
essentiellement rural et artisanal, constitué de petites affaires familiales transmises pour Ia
plupart de génération en génération (seule une entreprise sur cent avait un effectif supérieur
a 50 salariés au début du x¢ siecle).
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