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Dans la foulée de ses travaux en gestion des connais-
sances, le CEFRIO a entamé une réflexion autour de
I'évolution de plus en plus probable d'une société de
I'information vers une société de la création et a voulu
connaitre les impacts de ce passage sur la gestion des
organisations. Des études récentes indiquent en effet
un tel changement de paradigme, la confiance acquise
lors du partage des connaissances constituant le tout
premier carburant de la création et de I'innovation.

Pour les organisations, qu'est-ce que ce changement
signifie? Devra-t-on désormais parler du manage-
ment de l'innovation dans une société de la création?
Quels seront les roles des acteurs (dirigeants, cadres,
employés, syndicats, etc.)? Comment cela se vivra-t-il
au quotidien dans les organisations? Et comment les
technologies de l'information se transformeront-elles
a leur tour pour supporter les interactions des per-
sonnes, de leurs connaissances, mais aussi des organi-
sations entre elles? Le Web 2.0 n'est-il pas d'ailleurs a
nos portes ? Autant de questions qui trouvent leur écho
dans le dernier sondage 2006 de la société McKinsey
réalisé auprés de 3 453 hauts dirigeants, sondage qui
classe l'innovation au premier rang des facteurs qui

- Votre organisation...
un espace de création?

professeur titulaire, Service de I'enseignement du management,
HEC Montréal et directeur scientifique, CEFRIO (Canada)

contribueront a accélérer le rythme des changements
au sein des organisations .

Comme l'innovation nait de la diversité intellectuelle
et culturelle ainsi que de la confrontation des points
de vue, le CEFRIO a interrogé des experts de différents
domaines - management, gestion, sociologie, com-
munication, sciences de l'information, etc. - en vue de
mieux comprendre I'émergence de cette société de la
création et de saisir les conditions sous-jacentes a son
enracinement au sein des organisations. Pour ancrer
encore davantage sa réflexion dans le contexte québé-
cois et mettre a I'avant-plan les initiatives de gens d'ici,
le CEFRIO a aussi rencontré les dirigeants de cinq or-
ganisations qui évoluent de la passion a |'action créa-
tive : Bell Canada, le Centre hospitalier de I'Université
de Montréal (CHUM), le Cirque du Soleil, IBM a Bromont
et I'Institut coopératif Desjardins.

Puisse ce numéro de Réseau CEFRIO vous inspirer et
vous aider a faire de votre organisation un véritable
espace de création.

Bonne lecture!

= La petite histoire d’'un beau projet...

L'adage veut que derriére I'histoire officielle, il y ait sou-
vent une autre histoire, celle que l'on ne raconte pas,
mais qui a été déterminante dans l'issue finale.

Clest le cas avec la réalisation de ce numéro de
Réseau CEFRIO.

Tout a commencé par quelques questions plutot
existentielles : quel sera le prochain paradigme qui
gouvernera la vie des organisations? Parlerons-nous
encore d'une économie du savoir dans les prochaines
années? Que pourrions-nous dire de plus a ce sujet?

Afin de répondre a ces questions, nous avons fait des
alliances stratégiques, d'abord ici méme au CEFRIO, en
mettant en place une collaboration a trois qui déborde
les cadres de la structure fonctionnelle. Ensuite, en fai-
sant appel a des experts de différentes disciplines et
aux perspectives variées : gestion, éducation, systémes
d'information et économie. Dés lors, nous avons eu la
conviction qu'il se préparait un passage important vers
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une nouvelle économie de la création et que ce pas-
sage aurait des répercussions majeures sur les organi-
sations. Au-dela de leurs propos, nous avons senti chez
les experts consultés beaucoup d'enthousiasme pour
ce sujet. Visiblement, ce passage interpelle et séduit!

Nous avons également voulu vérifier ce qui se passait
du coté des organisations. Celles vers lesquelles nous
nous sommes tournées ont déja pris le virage et se sont
mises a «|'ere de la création». Comme vous pourrez le
constater, les personnes interrogées font preuve de
réalisme et expriment par ailleurs une passion qui
laisse présager un engagement solide a faire de leur
organisation des «espaces de création».

En réalisant ce numéro de Réseau CEFRIO, nous avons
mis en place les conditions favorables pour collaborer,
créer...etinnover. Nous espérons qu'il en sera de méme
dans votre organisation.

Les auteures : Catherine Lamy, Jocelyne Tremblay
et Giséle Vachon, CEFRIO

 Mission du CEFRIO

Le CEFRIO est un centre de liaison et de trans-
fert qui regroupe prés de 160 membres uni-
versitaires, industriels et gouvernementaux.

Sa mission : aider les organisations a étre
plus productives et a contribuer au bien-
étre des citoyens en utilisant les tech-
nologies de l'information comme levier de
transformation et d'innovation. En parte-
nariat, le CEFRIO réalise partout au Québec
des projets de recherche, d'expérimentation
et de veille stratégique sur I'appropriation
des TI. Ces projets touchent I'ensemble des
secteurs de I'économie québécoise, tant
privé que public.

Les activités du CEFRIO sont financées en
majeure partie par ses membres et par le
gouvernement du Québec, son principal
partenaire financier.

Collaborer, créer... et innover

Cing organisations
réinventent leur présent

Des histoires uniques,
originales et inspirantes!

15 Votre organisation est-elle

préte pour l'action?

Le quotient créatif de votre

équipe de travail

23 Les six mythes de la

créativité
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= Collaborer,
créer... et innover

«Nous évoluons d’une économie fondée sur des capacités logiques et linéaires vers un monde basé sur
des capacités d'invention et dempathie : 'dge de la créativité '.»

Sila majorité des experts du domaine s'entendent pour
affirmer qu'une nouvelle économie est & nos portes,
force est de constater que les termes employés pour
la nommer sont loin de faire consensus. «Age créatif»,
«ere dela créativité», «société de la création», «écono-
mie des idées», «paradigme de la conception» sont
en effet autant d'expressions pour désigner une nou-
velle réalité qui fait de la création et de la génération
d'idées un véritable impératif organisationnel. Et, gare
a ses détracteurs, il ne s'agit ni d’une lubie passagére
ni simplement de nouvelles expressions au godt du
jour. La tendance est importante, et éminemment
sérieuse : de prestigieux périodiques lui ont ainsi con-
sacré au moins une de leurs éditions ?, tandis que le
Forum économique mondial en a fait le théme princi-
pal de sa derniére rencontre de Davos?.

Par ailleurs, les spécialistes sentendent aussi sur les
principales causes de cette transition de Iéconomie
des connaissances vers celle de la création. Pour Réal
Jacob* et Pierre-Jean Benghozi®, la création constitue
en effet aujourd’hui le principal facteur de différen-
ciation des organisations et partant, de leur compéti-
tivité. Recherche de positionnement donc, et ce, non

seulement par rapport a la concurrence étrangére,
mais aussi relativement aux exigences des con-
sommateurs qui réclament désormais des produits
hyper-diversifiés, personnalisés, sur mesure, a
moindre colt, et de plus en plus rapidement.
Laurent Simon® abonde dans le méme sens. Il estime
que «l'un des principaux vecteurs de pérennisation
des organisations est linnovation dont les princi-
pales sources sont les pratiques de création». Pour
Benghozi, il est par ailleurs trés clair qu'aujourd’hui,
Clest la créativité qui entoure la réalisation d'un produit
qui en fait souvent sa principale valeur’. Selon lui,
la création apparait donc aujourd’hui comme un
véritable relais de croissance économique.

Quelques définitions

Mais encore, quentendent certains des experts que nous avons lus ou rencontrés par
les termes «création» et «créativité » appliqués bien siir au contexte organisationnel ?

- La création selon...

Roger Martin  «La créativité est généralement définie comme une

Doyen force qui assure Iémergence de nouvelles idées ou

Joseph L. Rotman School 1 canacité ¢ résoudre des problémes de fagon nou-
of Management

velle. Lorsqu'elle est appliquée au contexte organi-

Université de Toronto (Canada) . s S ”
sationnel, la créativité donne lieu a l'innovation. »

«La créativité est la capacité d'utiliser limagination
pour résoudre des problémes - de “limagination
appliquée” en quelque sorte. Enfin, linnovation
consiste a mettre en pratique cette créativité pour
en faire de la “créativité appliquée” »

Ken Robinson

Auteur et spécialiste
Domaine de I'éducation et de
la créativité (Angleterre)

«La créativité est l'expression et application de nou-
velles idées intéressantes qui visent a améliorer le
fonctionnement d'une organisation. »

Ecole de la fonction
publique du Canada

«La créativité, cest lart d'apporter a lentreprise
quelque chose de nouveau. »

Luc Dupont

Professeur en communication

Université d'Ottawa (Canada)

«La création précéde [innovation parce que

lorsquon observe le processus, on va de lidée au

marché : idée, créativité, innovation, changement,
impact.»

Réal Jacob

Professeur titulaire, Service de
I'enseignement du management,
HEC Montréal et directeur
scientifique, CEFRIO (Canada)

« La création est le résultat d’une interac-
tion dont vous ne savez pas a I'avance ce

qu’elle va produire... Créer, c’est prendre
un risque, c'est se mettre en danger. »

De ces quelques définitions, dont certaines ont été formulées spontanément par nos
interlocuteurs, on peut dégager les dimensions cruciales lorsqu'il est question de
création dans le contexte d'une organisation. Quand on parle de création, on fait
ainsi référence a:
«un processus collectif, nourri des interactions des différents acteurs de
l'organisation (dirigeants, employés, clients, fournisseurs, etc.);

«qui correspond a I'expression d'idées ou de solutions novatrices dont certaines
seront combinées entre elles;

«envue de leur mise en ceuvre concréte au sein de l'organisation, mise en ceuvre
qui, elle, renvoie au concept d'«innovation»,

Linteraction des personnes, mais aussi de leurs connaissances et de leurs idées,
représente ainsi la pierre d'assise du processus créatif en entreprise.
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Cadre de réflexion du programme Innovation Desjardins
de I'Institut coopératif Desjardins

Puisqu’une image vaut mille mots, voici
le schéma correspondant au cadre de
réflexion du programme de formation
«Innovation Desjardins» de [I'Institut
coopératif Desjardins. Ce schéma illus-
tre trés bien les phases du processus
collectif qui méne une idée de son
émergence a sa concrétisation dans un
contexte donné.

Proactivité

- Observer les marchés et environnements

« Interpréter les résultats de la vigie et donner du sens
« Anticiper les tendances et leurs implications

« Penser I'action

Leadership stratégique

INTELLIGENCE STRATEGIQUE

« Milieux propices a la génération d'idées
- défis et enjeux
- attentes, diversité
- collaboration au sein des équipes
- responsabilisation
- ouverture au changement

Culture et climat

Créativité
+générer des nouvelles idées
- combinaisons de nouvelles idées
- en lien avec défis et enjeux stratégiques

Innovation +mise en oeuvre efficace des idées dans un

contexte donné

Source : Institut coopératif Desjardins

= Note

Le site Web du CEFRIO présente plusieurs documents qui traitent de la gestion des connais-
sances et qui peuvent renseigner adéquatement les lecteurs qui ne seraient pas familiers avec
une telle démarche. Voir par exemple :

Les deux numéros précédents de Réseau CEFRIO consacrés a cette thématique :

«Savez-vous ce que vous savez?»,
« www.cefrio.qc.ca/pdf/Reseau_mars_2002.pdf

«Transfert intergénérationnel des savoirs»,
« www.cefrio.qc.ca/pdf/Reseau-CEFRIO_juin_2004.pdf

Les actes des colloques tenus en 2003 et en 2006 sur la question ainsi que les présentations
des conférenciers

« www.cefrio.qc.ca/Actes/acte_05.cfm

- www.cefrio.qc.ca/Actes/acte_07.cfm

Les descriptions des projets menés par le CEFRIO associés au theme de la gestion du savoir
« www.cefrio.qc.ca/projet.cfm
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La collaboration :
source premiére de la création

«Le capital créatif d'une organisation ne correspond pas
a la somme des idées individuelles de ses membres, il
s'agit plutét du produit de leurs interactions. »

Richard Florida ®
Professeur, Université George Mason (Etats-Unis)

Dés lors qu'on a établi que les interactions sont a la
base de la création et de I'innovation, les relations avec
la gestion des connaissances tombent sous le sens. Les
développements de la gestion des connaissances ont
en effet bien mis en lumiére Iimportance de la collabo-
ration et du partage des savoirs, tant explicites que
tacites, entre les individus membres d'une organisation.

Cette mise en commun des connaissances assure ainsi
leur enrichissement, suscite de nouvelles idées et, au
bout du compte, leur transformation en intelligence,
le carburant premier de Iinnovation. Comme le notent
Réal Jacob et Lucile Pariat, «la capacité innovante
d'une organisation [est] donc ancrée dans sa capacité a
transformer ses actifs de connaissances plus ou moins
organisés et individualisés en “intelligence stratégique
collective"®.»

Dans cette optique, il est clair que la gestion des con-
naissances ne doit pas étre percue comme une straté-
gie qui s'ajoute aux autres processus organisationnels,
mais plutt comme une activité intégrée aux différents
modes de travail en place. Dans leurs efforts de gestion
des connaissances, les organisations innovantes doi-
vent en effet aller au-dela de I'centreposage » et méme
de la transmission des savoirs. Pour boucler la boucle
du processus et voir leurs efforts récompensés, elles
doivent se faire un devoir d'utiliser ces connaissances
de facon créative, au-dela des simples répétitions de
savoir-faire'”:

«Le secret, pour une organisation, réside alors dans
sa capacité a favoriser des processus qui permettent
l'interaction entre les différents savoirs individuels
ou compartimentés en vue de générer de nouveaux
savoirs collectifs d la base de l'innovation diffuse’. »

Linteraction et la socialisation' sont donc a la fois
la condition sine qua non du succés du processus de
gestion des connaissances et le moteur premier de la
créativité organisationnelle.

Les technologies de
I'information : un levier de
collaboration en évolution

Pour supporter la transmission des connaissances, la
collaboration et partant, susciter la création organi-
sationnelle, différentes applications technologiques
gagnent a étre utilisées. Les recherches sur la gestion
des connaissances ont déja mis de I'avant |'avantage
d'utiliser certains outils de collaboration orientés
projets et qui regroupent, de facon virtuelle, des
personnes poursuivant un objectif précis : collecticiels,
intranets, forums de discussion, etc.

Or, a l'opposé de ces dispositifs quon pourrait qualifier
de «traditionnels», les logiciels sociaux ont aussi peu
a peu pris leur place dans I'univers de la gestion et du
partage des connaissances ™. Destinés a satisfaire le
désir des individus de se rassembler pour interagir entre
eux, ces outils visent la coévolution des participants, et
donc la co-construction de leurs savoirs, prémisse de
la création organisationnelle. De facon plus précise,
pour étre qualifié de «social», un logiciel doit étre
construit autour d'au moins l'une des trois caractéris-
tiques suivantes :

1+Le logiciel supporte les interactions entre des
individus ou des groupes, y compris les commu-
nications en temps réel telles que la messagerie
instantanée ou de facon différée (espaces virtuels
de collaboration);

2.1l permet la rétroaction des participants et leur
offre ainsi la possibilité d'évaluer la contribution
de leurs pairs;

3.1 supporte la représentation et la gestion élec-
troniques des réseaux sociaux personnels des
individus et leur permet de les développer.

Apparu en 2004 lors d'une session de remue-méninges
entre Dale Dougherty d'O'Reilly et Craig Cline de

MediaLive pour préparer une conférence ™, le terme
Web 2.0 renforce encore cette tendance vers des tech-
nologies davantage collaboratives et participatives. De
prime abord, le Web 2.0 se définit a partir d'applications
qui ont gagné en popularité ces dernieres années et
qui favorisent I'émergence d'une philosophie reposant
sur trois grands principes :

- La décentralisation : le phénomeéne de décentrali-
sation est associé a I'absence de structure formelle,
autant en ce qui concerne la technologie que le
contenu. Ce sont ainsi les utilisateurs qui, grace a
leurs contributions, vont déterminer la forme que
va prendre un outil. Le processus de validation
des contenus diffusés est en outre minimal et vise
essentiellement a filtrer les propos inappropriés,
haineux ou diffamatoires.

«La participation : Le Web 2.0 existe principalement
a travers les internautes; sans eux, il n‘aurait aucun
sens. Leurs contributions assurent ainsi une co-
construction des contenus, un enrichissement des
connaissances de chacun et partant, 'émergence
de nouvelles idées.

- La simplicité et l'ouverture technologique : les
outils associés au Web 2.0 sont en effet caracté-
risés par la simplicité, le faible codt, la flexibilité et
l'ouverture.

Les applications phares

Les blogues sont un exemple de la flexibilité
des applications du Web 2.0. Aussi appelés
«carnets Web», ils fournissent une structure tech-
nologique permettant a linternaute déditer sur
Internet ce que bon lui semble.

Selon I'Office québécois de la langue francaise (OQLF),
il s'agit ainsi d'un «site Web évolutif, ayant la forme
d'un journal personnel, daté, au contenu antéchro-
nologique et régulierement mis a jour, ot l'internaute
peut communiquer ses idées et ses impressions sur
une multitude de sujets, en y publiant, a sa guise, des
textes, informatifs ou intimistes, généralement courts,
parfois enrichis d'hyperliens, qui appellent les com-
mentaires du lecteur ™.»

Le fonctionnement des sites Wikis témoigne de la vo-
lonté de collaboreren vue de réaliser un projet commun.
Les sites Wikis sont en effet des espaces communau-
taires qui vont au-dela des plateformes collaboratives
traditionnelles en permettant a chaque internaute
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visiteur d'enrichir les connaissances proposées. En
temps réel, les documents sont directement modi-
fiables par tous les acteurs du projet. En facilitant la
participation de chacun, il devient possible de par-
tager plus aisément les idées et les connaissances,
mais aussi d'aller au-dela de ce qu’une seule personne,
en vase clos, peut créer. Le plus célebre des sites
Wikis est certainement Wikipédia, «l'encyclopédie
librement distribuable que chacun peut améliorer».
(http://frwikipedia.org/wiki/Accueil)

La folksonomie correspond pour sa part a un modele
d'organisation du contenu créé a partir des usages des
utilisateurs. Plut6t que de fournir aux internautes une
classification prédéfinie du contenu comme le faisait la
taxonomie, c'est I'usager qui étiquette le contenu qufl
ajoute au site. Il s'agit donc d'un «systéme de classifica-
tion collaborative et spontanée de contenus Internet
[...] qui favorise le partage des ressources et permet
d'améliorer la recherche d'information '®.» Voir par
exemple http://del.icio.us/.

En avertissant les abonnés des nouveautés d'un site, les
fils RSS facilitent quant a eux la diffusion et le repérage
de l'information, et rendent donc I'utilisation d'Internet
plus efficace et simple.

Mentionnons aussi des outils qui permettent la
collaboration entre internautes et dont la popu-
larité est de plus en plus grandissante, comme les

Le blogue du groupe de travail Le Web 2.0

sites de partage tel Flickr, destiné a I'échange de
photos (www.flickrcom/), ou de personnalisation
d'espaces Web qui permettent a chacun de construire
son espace personnel sur la Toile (www.myspace.com).

Les développements des technologies, on le voit,
vont tout a fait dans le méme sens que |'évolution de
la société de la connaissance vers celle de la création.
En se transformant pour supporter l'interaction, la co-
construction de connaissances et favoriser l'initiative
et la créativité des internautes, les technologies garan-
tissent un socle solide aux organisations a la recherche
d'outils innovants.

De la rhétorique vers une
transformation véritable

«Léconomie de la créativité nest pas une mode
passagere. Les entreprises qui comprendront com-
ment favoriser la créativité vont jouir d'un avantage
crucial dans un monde ot la compétition pour le
talent est de plus en plus féroce. »

= Richard Florida

Professeur, Université George Mason (Etats-Unis)

Si, de facon théorique, cette migration vers la société
de la création parait certes assez emballante, reste
désormais & voir comment celle-ci pourra sarticuler
de facon concréte au sein des organisations.

Selon les experts consultés, notamment Kim Dalkir 7,
Luc Dupont et Laurent Simon, ce passage de la «rhéto-
rique» a la pratique constitue d‘ailleurs le grand défi a
venir et le message-clé a retenir. A la lumiére de leurs
observations et de leurs travaux, ils constatent en effet
quil y a toujours loin de la coupe aux levres et que la
majorité des organisations en sont toujours au stade du
discours en matiére de création : elles nont pas
véritablement transformé leur culture et ne sont pas
passées a |'action.

Mais encore, de facon plus concréte, comment les
organisations peuvent-elles sinscrire dans le courant
et devenir parties prenantes de cette société de la
création? Quels seront, par exemple, les roles que
ses différents acteurs devront adopter (dirigeants,
cadres, employés, syndicats, etc)? Comment cela
se vivra-t-il au quotidien des organisations? Quels
seront les comportements, les attentes et les valeurs de
la «génération numérique» dans un tel contexte?
Autant de questions auxquelles ce numéro de Réseau
CEFRIO apportera une réponse. =

Le plus célébre des sites Wikis
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=+ Institution d’enseignement et créativité font-elles bon ménage?

«La créativité est aussi importante que les capacités de lecture ou de calcul. Je pense que la majorité des gens
consideérent que la créativité est importante, le probléme, c’est qu’ils ne comprennent pas de quoi il s‘agit. »

Ken Robinson, auteur et spécialiste dans le domaine de I'éducation et de la créativité (Angleterre)

Notons d'ailleurs que, dans le cadre de sa réforme du systeme d'éducation, le
gouvernement du Québec a fait de la «mise en ceuvre de la pensée créatrice»
des éleves, 'une des compétences transversales d'ordre intellectuel a acquérir
au préscolaire et au primaire :

«A [école, cest lensemble des activités qui doivent supporter le développement
d'une pensée créatrice. Pour ce faire, [cole doit proposer aux éleves des activités
d'apprentissage ouvertes, leur soumettre des problémes qui comportent plus d'une
solution et privilégier les mises en situation qui stimulent limagination. Elle encou-
rage ainsi chaque éléve a réorganiser les éléments auxquels il doit faire face et a
proposer des réponses originales, différentes de ce qu'il connait et de ce qu'l fait
tout en se familiarisant avec les notions, les stratégies et les techniques appro-
priées. »

Photo : Peter Mauss / Esto

Selon Ken Robinson, auteur de Out of Our Minds : Learning to be Creative (2001)
et anobli en 2003 pour son engagement dans le domaine de I'éducation et de
la créativité en Angleterre, le développement de la pensée créative est I'une
des compétences essentielles & transmettre aux enfants par l'école. Pour  Gouvernement du Québec, ministére de I'Education, du Loisir et du Sport,
Robinson, les systémes scolaires tels quon les connait favorisent en effet  Programme de formation de [école québécoise, 2006, p. 22.

davantage la répétition que linnovation et promeuvent ['uniformité - ou la  « www.mels.gouv.qc.ca/DGFJ/dp/programme_de_formation/primaire/pdf/
bonne réponse - plutdt que le foisonnement des idées. prform2001nb/prform2001nb.pdf

Pour Robinson, la créativité doit étre cultivée dés I'enfance, notamment par  Pour en savoir plus sur Ken Robinson :

la mise en ceuvre de programmes scolaires adéquats ainsi que par la création - www.sfb.co.uk/cgi-bin/profile.cgi?s=65&t=5
d'environnements d‘apprentissage qui favorisent la curiosité et incitent les
éléves a donner le meilleur d'eux-mémes. Les organisations qui accueilleront
par la suite ces futurs travailleurs n'auront qu'a prendre le relais.

Conférence vidéo de Ken Robinson sur la créativité a I'école :
« www.ted.com/tedtalks/tedtalksplayer.cfm?key=ken_robinson&flashEnabled=1

.
1 Veuillez prendre note que les citations issues des documents en anglais ont fait ['objet d'une traduction libre. 10 Min Basadur et Garry A. Gelade (2006), «The role of knowledge management in the innovation process» [En ligne],
Creativity and Innovation Management, vol. 15, no 1, mars, p. 45-62.
2 Notamment Business Week («Get Creative!», 1 aoit 2005, www.businessweek.com/magazine/toc/05_31/ www.blackwell-synergy.com/doi/pdf/10.1111/}.1467-8691.2006.00368.xcookieSet=1
B3945magazine.htm), le magazine Rotman («Creativity & Innovation», printemps-été 2002, «The Creative Age»,
printemps-été 2006, www.rotman.utoronto.ca/news/magazine.htm). 11 Réal Jacob et Lucile Pariat (2000). La gestion des connaissances : un défi de la nouvelle compétitivité du 21¢ siecle :

information, interaction, innovation, CEFRIO, p. 11. www.cefrio.qc.ca/rapports/gererconnaissance.pdf.
3 Voir la page de cet événement annuel a I'adresse : www.weforum.org/en/events/annualmeeting/index.htm.
12 Jean-Francois Ballay a d'ailleurs fait de la socialisation le quatriéme axe de son modéle diagnostic de gestion du

4 Réal Jacob est professeur titulaire du Service de lenseignement du management a HEC Montréal et directeur savoir (modéle CTR-S), aprés la capitalisation, la transmission des compétences et le renouvellement. (J.-. Ballay
scientifique au CEFRIO (Canada). (2002), Tous managers du savoir!)

5 Pierre-Jean Benghoxi est directeur du Pole de Recherche en économie et gestion  I'Ecole polytechnique du Centre 13 Lamy, Catherine (2004). «Les logiciels sociaux : des outils qui placent lindividu au premier plan» [En ligne], Bulletin
national de la recherche scientifique (CNRS) (Paris, France). SISTech, CEFRIO, 27 févr. www.infometre.cefrio.qc.ca/loupe/sistech/0204.asp#1

6 Laurent Simon est professeur agrégé au Service de lenseignement du management a HEC Montréal (Canada). 14 Pour plus de détails sur I'historique du concept, voir 'article «Web 2.0 : évolution ou révolution d'Internet », publié

par Isabelle Poulin dans le bulletin SISTech du CEFRIO le 3 février 2006

7 Pourillustrer son propos, le chercheur fait notamment référence a I'exemple des chaussures de sport dont la valeur wwwinfometre.cefrio.gc.cafloupe/sistech/0206.asp#1.

marchande dépasse désormais nettement la valeur utilitaire en raison des efforts de design et de différenciation

déployés par les grandes marques, efforts qui ont fait littéralement basculer le marché. 15 OQLF, www.granddictionnaire.com/btml/fra/r_motclef/index1024_1.asp.
8 Bien que le concept de «classe créative» (creative class) dont il est a l'origine soit controversé, on ne saurait parler de 16 OQLF, http://w3.0lf gouv.qc.ca/terminologie/fiches/8351986.htm.
créativité en lien avec l'organisation sans évoquer le nom de Richard Florida, professeur a I'Université George Mason
(Etats-Unis) et auteur du best-seller The Rise of the Creative Class (2002) ainsi que de The Flight of the Creative Class (2005). 17 Kim Dalkir est professeure adjointe a la Graduate School of Library and Information Studies (GSLIS) de I'Université
McGill et chercheuse associée au CEFRIO. Elle est aussi I'auteure du livre Knowledge management in theory and
9 Réal Jacob et Lucile Pariat (2000), La gestion des connaissances : un défi de la nouvelle compétitivité du 21¢ siécle : practice, paru en 2005 chez Elsevier Butterworth-Heinemann.

information, interaction, innovation, CEFRIO, p. 12, www.cefrio.qc.ca/rapports/gererconnaissance.pdf.

_ RESEAU CEFRIO NOVEMBRE 2006




Cing organisations réinventent leur présent
Des histoires uniques, originales et inspirantes!

«0n ne peut appliquer les solutions d’hier aux situations d’aujourd’hui,
car on crée ainsi les problémes de demain. »

Bell Canada, le CHUM, le Cirque
du Soleil, IBM Canada a Bromont
et I'Institut coopératif Desjardins...
des organisations québécoises qui
ont compris que créer et innover
représente des atouts essentiels a
leur succes.

= Traduction libre d'une réflexion de Peter Senge
Professeur au Massachusetts Institute of Technology et référence mondiale
dans le domaine des organisations apprenantes.

Voici le témoignage de représentants de ces cing
organisations a I'avant-garde. Elles ont mis en place
des approches personnalisées, qui ont en commun un
engagement ferme a faire de la création un facteur-clé
de leur transformation. Vous constaterez comment
chacune, a sa maniére, a su tirer profit de nouveaux
espaces qui laissent place au partage, a la collaboration
eta... l'esprit de réve. A lire absolument!

Bell Canada

Lentreprise répond aux besoins des Canadiens en
matiere de communications depuis 125 ans, grace a
des systemes et des services novateurs a la fine pointe
de latechnologie destinés aux foyers et aux entreprises
du Canada.

CHUM

Le Centre hospitalier de I'Université de Montréal
(CHUM) offre des soins et des services hospitaliers
généraux et spécialisés. Par sa mission, il contribue
a l'enseignement, a la recherche, a I'évaluation des
technologies et des modes d'intervention en santé,
dans une perspective de réseaux intégrés. Le CHUM
participe également a la promotion de la santé en con-
tinuité avec les services de premiére ligne.

Cirque du Soleil

Le Cirque du Soleil est une entreprise internationale
d'origine québécoise vouée a la création, a la produc-
tion et a la diffusion d'ceuvres artistiques. Sa mission
est d'invoquer, de provoquer et d'évoquer limaginaire,
les sens et 'émotion partout sur la planéte.

IBM Canada a Bromont

IBM Canada a Bromont est une usine de haute tech-
nologie qui se spécialise dans la mise sous boitier et
la vérification de composants microélectroniques sur
lesquels sont montées une ou plusieurs puces, selon
différentes techniques d'assemblage et de vérification.
Ces composants sont exportés dans d‘autres usines
IBM et chez plusieurs clients dans le monde. On les
trouve dans toute la gamme des produits IBM.

Institut coopératif Desjardins

Créé en 2004, I'Institut coopératif Desjardins (ICD) est
I'cuniversité d'entreprise» du Mouvement Desjardins.
Son objectif est de favoriser la compréhension
commune des enjeux et l'acquisition de compé-
tences stratégiques nécessaires a 'évolution du réseau
Desjardins.

associations surprenantes
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» Bell Canada : :
Pour une culture de I'innovation

PAR GISELE VACHON

«Linnovation est la seule fagon aujourd’hui de demeurer sur le marché et de se dé-
marquer des compétiteurs», affirme d'entrée de jeu Claude Rousseau. Cependant,
ajoute-t-il, I'innovation doit répondre a un besoin réel.

Chez Bell, l'innovation est d'abord et avant tout une question de culture. En effet,
I'organisation encourage et stimule la créativité en mettant en place des initiatives
comme le concours Vos idées comptent! et le programme Batisseurs de fierté. Dans
le premier cas, chaque employé est invité a soumettre ses idées pour améliorer un
produit, un service ou un processus. Chaque idée est par la suite évaluée. Si celle-ci
est retenue et implantée, alors on souligne I'apport de I'employé au cours d'une
réunion annuelle et il recoit une prime. «Dans mon équipe, 30 idées ont été sou-
mises depuis le début de I'année et 30% ont été implantées», rapporte avec fierté
Claude Rousseau. Dans certains cas, les individus qui ont été a la source d'une idée
novatrice participent également a sa mise en ceuvre.

Quant au programme Batisseurs de fierté, il mise sur les leaders naturels, soit les
employés qui ont une crédibilité aux yeux de leurs pairs, pour en faire de véritables
ambassadeurs. Chez Bell, ils sont quelque 2 000, toutes catégories d'employés
confondues. Leur role : représenter la culture de Bell, communiquer et promouvoir
les changements que l'organisation souhaite implanter, et influencer positivement
les collégues en ce sens. «Et ca fonctionne bien!», souligne Claude Rousseau.

Le partage des connaissances :
un mode de vie bien implanté chez Bell

Pour favoriser le partage du savoir et susciter de nouvelles idées, 'entreprise mise
sur des moyens comme le salon de clavardage (chat room), le forum de discus-
sion et la mise en place de communautés virtuelles de pratique. L'une de ces com-
munautés réunit sur une base réguliére, au moyen de la téléphonie IP, tous les
spécialistes et les gens sur le terrain. lls échangent leurs expertises ainsi que leurs
connaissances en ce qui concerne les technologies, les marchés et les besoins de
leurs clients. lls sont ainsi informés des initiatives en cours, et peuvent améliorer
leurs facons de faire dans un créneau technologique clé qui évolue rapidement.
En plus de stimuler Iinnovation, cette communauté de pratique favorise la rigueur
pour faire en sorte de capturer l'information pour la rendre disponible. «Ce qui est
extraordinaire aujourd'hui, c'est que les technologies nous permettent d‘avoir une
continuité dans le partage des savoirs, ce qui n'était pas possible quand les gens se
voyaient seulement lors de séminaires», explique Claude Rousseau.

La pénétration des technologies a aussi un impact sur le role du gestionnaire :
il supervise des gens dispersés géographiquement et travaillant sous des fuseaux
horaires différents. Son défi consiste non seulement a réunir ces gens a des

«L'innovation, c’est un geste d'action. »

Claude Rousseau

Premier vice-président
Vente grande entreprise
et secteur public - Québec

Bell Canada

moments donnés, mais aussi a instaurer un climat de confiance et a «personna-
liser» les relations.

La masse d'information disponible est un autre aspect qui interpelle de maniére
nouvelle le gestionnaire. On s‘attend souvent a ce que celui-ci sache tout, ce
qui est utopique, de sorte que le gestionnaire doit avoir assez d’humilité pour
avouer qu'il ne sait pas. Par ailleurs, sa capacité a communiquer prend de plus en
plus d'importance dans un tel contexte : il doit s'assurer que I'information et les
savoirs circulent bien entre les acteurs, que tous comprennent la méme chose et se
concentrent sur les objectifs définis d'un projet. Le gestionnaire devient donc
de plus en plus «un donneur de sens et un gardien de |'équilibre», estime
Claude Rousseau.

Et quels sont les défis associés a I'innovation?

D'abord, il faut apprendre a «digérer le savoir». En effet, il y a tellement
d'information disponible qu'une des compétences recherchées chez les
individus est leur capacité a trouver les bons renseignements, a les analy-
ser et a les synthétiser. «Lindividu doit étre capable de transformer le savoir
et les expériences en de nouvelles stratégies», précise Claude Rousseau.
Ensuite, il doit accepter de prendre le risque de proposer ses idées, quitte a rencon-
trer certains obstacles sur son passage. Enfin, l'organisation doit continuellement
offrir a ses employés I'occasion de mettre a jour leurs savoirs et veiller a réunir les
conditions propices a 'innovation. A cet égard, Claude Rousseau croit fermement
que I'apprentissage se réalise principalement a travers I'action et qu'il est important
de créer des opportunités en ce sens. «Nous avons constaté par expérience que le
développement des individus est intrinsequement lié aux taches qu'ils accomplis-
sent au quotidien; ce qui nous améne a mettre I'accent sur la mobilité interne des
personnes pour encourager les individus a relever de nouveaux défis profession-
nels si ces personnes ne progressent plus, ou si leurs postes ne correspondent plus
au profil dont on aura besoin dans |'avenir pour étre compétitifs.» Pour les aider,
Bell a mis en place une structure de gestion des talents et de perfectionnement qui
incite les employés a jouer un rle proactif dans la planification et la gestion de leur
carriere. Comment? En créant un centre de carriére et de développement en ligne
qui offre plus de 400 possibilités de sessions de formation. En matiére de perfec-
tionnement de ses employés, Bell a investi, en 2005, 30 millions de dollars.

Enfin, pour profiter des bénéfices reliés a un réseau de partage, Bell participe a un
collectif d'entreprises, I'Agora du savoir, mis sur pied en collaboration avec HEC
Montréal et le CEFRIO. Ce groupe vise a favoriser 'émergence de l'intelligence col-
lective par le partage des meilleures pratiques des organisations présentes et par
des réflexions de fond sur les tendances actuelles en gestion des connaissances.
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»Le CHUM
L'art de réinve

PAR REJEAN ROY

T
CHUM

Les défis auxquels le milieu hospitalier fait face sont de taille. D'un coté, lademande
de soins de santé augmente rapidement en raison, notamment, du vieillissement
de la population et de l'intensification de l'offre de solutions médicales. De l'autre,
les hopitaux doivent composer avec des contraintes importantes sur le plan des
ressources financiéres et sur celui des ressources humaines.

Au cours du colloque des centres hospitaliers universitaires ayant pour théme les
ressources humaines en 2004, Jean-Francois Fortin-Verreault avancait que, pour
faire face a ces contraintes, les membres du réseau de la santé devront «sortir des
sentiers battus» et «réinventer de nouvelles solutions a partir de leurs connais-
sances, de leurs ressources».

Cette idée sous-tend les efforts entrepris récemment par le CHUM pour se
métamorphoser en organisation créative. Pour soutenir cette transformation, la
Direction des ressources humaines de I'établissement a mis sur pied un programme
de formation a la créativité.

Elaborées et données par Laurent Simon, professeur a HEC Montréal, les sessions
de formation que comporte le programme présentent entre autres les stratégies
et les méthodes utilisées par IDEO - une société californienne de design-conseil
fortement reconnue pour sa créativité 2 - pour susciter la génération de nouvelles
idées et de nouveaux produits par des équipes multidisciplinaires. On a recours,
par exemple, a des métaphores, a des techniques de remue-reminges, a des jeux
collaboratifs, etc.

Le programme donne également aux participants la possibilité d'appliquer les
enseignements du formateur en construisant, en équipes, un petit véhicule
motorisé : «Aucune équipe ne se voit remettre l'ensemble des pieces dont elle a
besoin pour batir son engin, note Jean-Francois Fortin-Verreault. Chacune doit
donc faire preuve d'inventivité et coopérer avec les autres équipes pour arriver a
un résultat fonctionnel.»

Le programme fonctionne bien et est apprécié par les gestionnaires qui y parti-
cipent. Cependant, «c'est une chose d'étre créatif dans un cours, et c'en est une au-
tre de 'étre a l'extérieur, reconnait Jean-Francois Fortin-Verreault. En classe, les gens
se prétent bien au jeu, ils n'ont pas peur du ridicule. Dans le quotidien, par contre,
quand il y a des tensions politiques, quand on discute du budget, il n'est pas facile
d'introduire des approches alternatives, comme ['utilisation de la métaphore».

«Pour parvenir au succés dans un contexte difficile, les
acteurs du systéme de la santé doivent se plonger dans
un esprit de réve et de démesure. »

'%T{QE“OR(E‘.ANISATION... UN ESPACE DE CREATION?

ter ses relations par la créativité

Jean-Francois Fortin-
Verreault

Adjoint, Formation et
développement organisationnel
Ressources humaines

Centre hospitalier de I'Université
de Montréal (CHUM) (Canada)

Pour cette raison, le passage a une organisation créative ne doit pas étre envisagé
comme une initiative émanant du haut de la pyramide ou d'une direction en
particulier. Au CHUM, cette transformation se vit localement et progressivement
grace a la mise en place de regroupements-clienteles. Lobjectif est notamment
de mettre en place de «petits espaces locaux créatifs»; on mise sur le fait quen
arrivant a de bons résultats dans ces regroupements, la réussite deviendra con-
tagieuse. «Dans un premier temps, indique Jean-Francois Fortin-Verreault, nous
avons décidé de former les cadres du milieu des relations de travail, un secteur par-
ticulierement difficile, ou les approches fondées sur la confrontation gagneraient
grandement a étre remplacées par des approches créatives et collaboratives de
résolution de problémes?.»

Lenjeu est de parvenir a élargir cette dynamique a I'ensemble de I'hopital. En
effet, «une injection de créativité dans cet univers aiderait le CHUM a accroitre la
qualité des soins offerts aux patients, affirme Jean-Francois Fortin-Verreault. Les
cliniciens sont créatifs, mais ils le sont souvent individuellement, chacun de leur
coté. Pour inventer des solutions et des processus cliniques plus efficaces, il faudra
faire en sorte que nos chercheurs et praticiens soient plus en mesure d'exploiter les
connaissances de collégues d'autres disciplines, de travailler avec eux a la résolu-
tion de problemes épineux». En somme, il faut favoriser linterdisciplinarité et la
transdisciplinarité.

«Nous ne souhaitons pas que les travailleurs du nucléaire fassent preuve de
créativité dans application des protocoles destinés a garantir la sécurité des
centrales. Nous ne voulons pas non plus que le personnel hospitalier cesse
de respecter les normes et les protocoles en vigueur pour une greffe pulmo-
naire, conclut Jean-Francois Fortin-Verreault. Mais il est clair que seule une
plus grande créativité de la part des acteurs locaux permettra au CHUM,
dans les années a venir, de composer avec lensemble des contraintes que
subit de plus en plus le systéme de santé. »

Pas créatifs, les acteurs du secteur hospitalier? «Au contraire, déclare Jean-Frangois
Fortin-Verreault, il faut, chaque jour, faire preuve d'une bonne dose de créativité
pour imaginer des solutions efficaces aux problémes de santé d’une population
vieillissante, tout en composant avec des contraintes importantes, notamment sur
le plan des finances et sur celui des ressources humaines. Mais comme les défis
sont de plus en plus sérieux, il faut pousser la créativité encore plus loin! »

! Voir www.chumontreal.qc.ca/colloquerh/conferences/introduction.pdf, site consulté le 14 septembre 2006.

2 Voir a ce sujet Tom Kelley (2001), The Art of Innovation: Lessons in Creativity from Ideo, America's Leading Design Firm, New York, Currency.
* Lentrée en vigueur des projets de loi 30 et 142 posent les fondements d'une réforme en profondeur du réseau de la santé et des services sociaux. Les nouvelles dispositions qu'elles contiennent permettent
notamment la négociation, sur le plan local, de conditions de travail adaptées aux objectifs et aux réalités de chaque acteur sociosanitaire.
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CIRQUE DU SOLEIL.

VOTRE ORGANISATIO

N ESPACE DE CREATION?

> Le Cirque du Soleil
Quand artistes, scénaristes et. ..

mémoristes entrent en scéne!

type Océan bleu'. »

Quand on parle d'entreprise créative, difficile de ne pas penser spontanément au
Cirque du Soleil, une organisation de 3 500 personnes dont I'activité fondamen-
tale consiste a proposer des expériences nouvelles a ses spectateurs. Consciente
de la valeur du patrimoine créatif de I'entreprise, la haute direction du Cirque a
récemment confié a Danielle Savoie le mandat de doter I'entreprise d'une véritable
mémoire collective en matiére de création et de production artistique : la Mémoire
Cirque 2 «Lidée vient de Guy Laliberté, note la responsable de la gestion du savoir
et des technologies de I'information (TI). Il voit dans ce projet une fagon de per-
mettre au Cirque de conserver la mémoire créative et patrimoniale de I'entreprise.»
Mené dans le cadre des activités courantes de 'organisation, le projet vise notam-
ment a favoriser la participation des employés aux efforts de veille de I'entreprise
et a faire en sorte quiils soient «contaminés» par de nouvelles influences. Ainsi,
«un metteur en scéne, un costumier, un décorateur ou un chorégraphe pourront
alimenter la Mémoire Cirque avec les résultats d'une recherche ou sen servir pour
faire part de leurs impressions sur un spectacle qu'ils viennent de voir».

En outre, la mémoire de création servira a emmagasiner les savoirs tacites et expli-
cites des équipes de création et de production, et a assurer leur préservation.
«Des concepteurs viennent chez nous, puis ils partent, note Danielle Savoie. Pour
pallier ce phénoméne, la Mémoire Cirque pourra contenir des éléments audiovi-
suels présentant de quelle maniere un maquillage est réalisé, ou capturer les inter-
ventions du metteur en scene.»

Le projet facilitera aussi la diffusion de linformation relative aux extrants du
travail des équipes de création et de production. La Mémoire donnera ainsi acces
a la bible artistique de chaque spectacle, c'est-a-dire au document qui contient la
description des personnages, présente les intentions de I'auteur, décrit la maniére
dont se fait I'entrée des personnages, etc. La Mémoire permettra aussi de retrouver
ou de modifier les croquis et les dessins techniques associés a chaque ceuvre. «Ces
renseignements sont utiles durant toute la durée de vie d'un spectacle, souligne
Danielle Savoie. lls doivent étre faciles d'acces et ils doivent étre a jour.»

«La créativité, c'est ce qui nous permet de faire vivre
des expériences totalement neuves a nos publics -
c’est ce qui fait de nous une véritable compagnie de

PAR REJEAN ROY

Danielle Savoie
Vice-présidente
Gestion du savoir
et Technologies de
I'information

Cirque du Soleil (Canada)

Actuellement, la Division de la gestion du savoir et des technologies de
I'information du Cirque examine différents outils ou plateformes dont I'entreprise
pourrait se doter pour échafauder sa nouvelle mémoire de création. Une vingtaine
d'utilisateurs participent aussi a cette opération, parce qu'il est impératif, aux yeux
de Danielle Savoie, «que les Tl sélectionnées soient jugées conviviales». «A cause
de leur souplesse, nous nous intéressons beaucoup a des technologies comme les
blogues ou les wikis », poursuit la vice-présidente.

Une nouvelle fonction-clé : le mémoriste

Pour mener a bien ce projet, la direction de l'organisation a créé de toutes pieces
une fonction nouvelle : celle de mémoriste. Le mémoriste est notamment respon-
sable de I'animation de la communauté des documentalistes chargés, au sein de
chaque équipe de création du Cirque du Soleil, d'alimenter la Mémoire Cirque.

Cependant, Danielle Savoie insiste sur le fait que la constitution de la Mémoire
représente principalement un défi socio-organisationnel. «Le projet est bien
parti, parce quiil jouit du soutien de la haute direction. Celle-ci s'est notamment
assurée d'y injecter les sommes nécessaires, note la responsable. Par exemple,
chaque équipe de projet de spectacle compte sur le soutien d'un documentaliste
dont la mission est de nourrir la Mémoire.»

Danielle Savoie conclut: «Vous savez, une initiative comme celle-ci ne peut donner
les résultats escomptés qu'a condition que tous y adhérent. Une entité comme celle
dont je suis responsable peut servir de catalyseur ou exercer un réle de soutien,
mais en fin de compte, les équipes de création et de production et la Division de la
gestion du savoir et des technologies de I'information sommes partenaires : nous
travaillons en collaboration pour faire de ce projet une réussite.»

1 On doit a Renée Mauborgne et Kim Chan les expressions «entreprises Océan bleu» et «entreprises Océan rouge». Selon les chercheurs en gestion de I'NSEAD (une école de gestion prestigieuse localisée a Fontainebleau, prés de
Paris), «|'entreprise qui se trouve dans un environnement concurrentiel saturé, ot les produits se ressemblent de plus en plus et oui la guerre des prix fait rage », navigue dans un océan rouge. Pour en sortir, elle doit innover radicale-
ment, créer un marché neuf : un océan bleu. Le Cirque, Apple, le Body Shop et eBay sont des exemples d'entreprises Océan bleu. Voir a ce sujet Mauborgne et Chan (2005), Stratégie Océan bleu, Paris, Village mondial.

2 La Mémoire Cirque sera I'un des éléments de la mémoire de l'entreprise. Par exemple, le Cirque du Soleil dispose déja de bases de données et de connaissances permettant d'optimiser ses pratiques de distribution artistique ou de
déceler si les artistes appelés a répéter un mouvement particulier dans un spectacle ont tendance a se blesser au bout d'un certain temps.
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De l'impératif d’innover... a la passion créative

PAR JOCELYNE TREMBLAY

«Chez IBM a Bromont, nous avons vite compris ['urgence diinnover...
Se reposer sur nos lauriers n‘a jamais été une option envisageable. »

Le constat estimplacable... Ces représentants d'IBM a Bromont affirment que le fait
de se différencier et de renouveler ses avantages concurrentiels en termes de ma-
tériel, de logiciels et de services n'est pas suffisant. L'usine doit désormais procéder
a un renouvellement continu et en profondeur de ses fagons de faire pour demeu-
rer numéro un sur le marché. «La technologie que nous utilisons ici a Bromont est
aussi disponible en Asie, alors nous n‘avons d'autre choix que de nous démarquer»,
disent-ils. Pourtant, avec ses 2 500 employés et sa superficie de 70 000 métres
carrés, cette usine de haute technologie inaugurée en 1972 constitue encore
aujourd’hui le bastion phare de la région de Bromont.

Clest que les dirigeants d'lBM a Bromont ont toujours pris les choses au sérieux.
Alliant la force de la vision et de l'intuition, ils ont t6t fait de comprendre que la
croissance résidait dans leur capacité a se démarquer et a tirer profit des opportu-
nités offertes par les nombreux défis qui se profilaient a I'horizon. Mais comment
se distinguer dans un univers ou tout le monde a accés aux mémes matériaux et
aux mémes équipements? En sachant faire les choses différemment des autres,
ont-ils conclu. Rapidement, ils ont fait le pari de miser sur les fagons de faire, les
connaissances et les compétences de leurs travailleurs pour exceller et marquer
leur avantage concurrentiel.

Progressivement, toute une série de mesures a été élaborée pour concrétiser cette
vision, les dirigeants de I'entreprise étant bien conscients que I'urgent accapare
beaucoup I'attention quotidienne et qu'il importe «de changer de lunettes» et
de prendre du recul. «Nous avons congu un systéme que nous avons mis en place
au fil des années, car cela ne se fait pas du jour au lendemain... Nous avons mis de
I'avant un ensemble d'initiatives pour mettre I'accent sur certains aspects ou des
facettes particuliéres, le tout en conformité avec nos objectifs professionnels.»

Ce systéme s'appuie sur trois idées-clés :

« Faire en sorte que «tous les cerveaux soient mis a profit», pour que l'ensemble
des employés de I'usine de Bromont puisse faire valoir ses idées et contribuer a
I'effort quotidien d'innovation et de renouvellement des facons de faire;

«Former et responsabiliser les employés pour quiils puissent eux-mémes
diagnostiquer les aspects a améliorer et procéder a la mise en ceuvre de
leurs idées;

« Favoriser les occasions d'échange et de collaboration au sein des équipes de
travail et entre elles.
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«La création, ce n'est pas seulement inventer de nouvelles affaires...
C'est surtout faire les choses différemment. »

Voici quelques-unes des mesures mises de |'avant, dont certaines ont été implan-
téesilya plus de 10 ans.

Pour contribuer a la productivité et a I'innovation

Mise en place du programme Contribution a I'amélioration de la productivité
qui, depuis 1994, a conduit a la constitution de différentes équipes matricielles
formées notamment de personnel de la fabrication, de l'ingénierie, de I'entretien
d'équipements et des opérations. Ces équipes sont chargées de proposer, sur une
base continue, des idées pour améliorer les processus, les outils et les techniques
utilisées.

Pour développer les compétences et former le personnel

Formation d'une dizaine déquipes regroupant environ 250 personnes dont le
mandat consiste a réfléchir sur les tendances ainsi qu'a déterminer les compé-
tences critiques majeures pour I'usine dans les 5 a 10 prochaines années. Les
formations appropriées sont ensuite congues.

Mise en place d'environ 10 centres de compétences regroupant une centaine de
personnes aux expertises variées et qui échangent leurs points de vue sur leurs
meilleures pratiques, discutent des défis auxquels ils font face et cherchent a déter-
miner quelle sera 'évolution de leur domaine d'expertise.

Pour soutenir les efforts

Investissement important dans diverses technologies permettant la collaboration,
la recherche en groupe de nouvelles idées ou de solutions, la visualisation de pro-
cessus, l'utilisation de base de données complexes, l'intelligence d'affaires, etc.

Progressivement, ce qui était d'abord une offensive en réaction aux exigences du
marché est devenu une fagon de faire quotidienne.

«Cest imbriqué dans notre culture, ¢a fait partie de notre volonté incondi-
tionnelle de réussir et de s‘améliorer continuellement. Chez IBM a Bromont,
nous avons pris les moyens pour se renouveler et nous n‘avons jamais cessé
de le faire.»
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Qualité, Amélioration Développement des procédés  Formation et Développe-
continue et Laboratoire, technologiques, ment des compétences,
IBM Canada ltée IBM Canada Itée IBM Canada ltée

Dans ce contexte, doit-on parler d'amélioration continue ou d'innovation?

«Nous n'avons pas statué sur ce point. Ce que nous savons, cest que nous
avons intégré progressivement des éléments qui nous permettent de trou-
ver des facons de faire différentes, mais cela sest toujours fait en douceur,
par petits pas... Nous n‘avons pas connu de virages a 180 degrés. Actuel-
lement, nous sommes en transition, nous cherchons des idées de rupture.
Linnovation, qui supposerait une transformation plus fondamentale et une
remise en question profonde de nos paradigmes, bref de faire de grands pas
en avant, nous sommes en train de la préparer. »

Pourtant, qui dit innover dit prendre des risques. En effet, une innovation exige
parfois de rompre avec le passé, de défaire des attaches bien ancrées et d'accepter
de vivre des périodes ponctuelles de flottement. Pour I'équipe de Bromont, cette
perspective n'est pas naturelle, car elle est habituée au succes : son approche par
petits pas lui a toujours permis d'exceller et de demeurer un acteur-clé dans un
contexte hautement compétitif.

«Prendre le risque cest une chose; mais savoir mieux évaluer, le mettre en
perspective et le communiquer, cest autre chose. .. Sinous sommes capables
de faire cela, nous serons capables d'assumer davantage de risques et den
faire une force pour nous-mémes. »

Si le passé est garant de l'avenir, 'équipe de Bromont saura relever le défi, car la
croissance et le succés de 'usine ont largement été tributaires de sa capacité a se
démarquer et a exceller. «<Dans ce contexte, nous tombons plus facilement dans
I'innovation», disent-ils, la passion dans les yeux!

esprit de réve
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> Ulnstitut coopératif Desjardins
Miser sur le dialogue constructif pour

atteindre l'intelligence collective

«La créativité se passe dans l'instant présent, tandis que
I'innovation, c’est plutét le fait d’avoir retenu une des idées,
de I'avoir mise en ceuvre et d'en avoir retiré un bénéfice. »

Si, dés 1963, le Mouvement Desjardins avait fait preuve d'innovation en créant
I'Institut coopératif Desjardins (ICD), complexe briques et mortier situé a Lévis et
destiné a la formation des employés, il récidivait quarante ans plus tard en redon-
nant vie a l'Institut, suivant cette fois un tout autre modéle. Inspiré des meilleures
pratiques mondiales en matiére d'universités d'entreprise, le nouvel ICD a pour
mission, selon son directeur principal Jacques Couture, «d‘étre un rassembleur, en
faisant partager les valeurs, la vision et les stratégies de Desjardins, et en aidant a
faire comprendre la distinction coopérative et les enjeux du Mouvement ».

Les activités de I'Institut coopératif Desjardins s'appuient sur trois savoirs de base :

« Savoir-étre, qui s'inspire des valeurs et de 'histoire de Desjardins pour définir
la contribution future du Mouvement au développement de ses marchés et
de sa collectivité;

- Savoir-gouverner, qui vise I‘équilibre entre la satisfaction des
membres/clients, la mobilisation des dirigeants élus/employés et la
productivité de l'organisation;

« Savoir-innover, qui répond a la nécessité de trouver des réponses originales
aux besoins des années a venir.

Ces trois volets ont servi de point de départ a la mise en ceuvre des programmes
de formation offerts par I''CD tant aux dirigeants élus qu'aux gestionnaires des
diverses composantes du Mouvement. Selon Jacques Couture, cette mixité des
clienteles représente dailleurs I'une des caractéristiques par lesquelles I'lCD s'est
distingué... en se montrant innovant!

Le Mouvement Desjardins est I'une des entreprises finalistes aux prix National
Awards in Governance, décernés par le Conference Board du Canada, pour I'année
2006. C'est pour son innovation en matiere de gouvernance au Canada par la créa-
tion de I'CD et plus particulierement pour linstauration des programmes de forma-
tion qui jumellent dirigeants élus et gestionnaires que le Mouvement Desjardins a
été mis en nomination. Ce concept tout a fait novateur favorise le partage de la
vision et des valeurs du Mouvement, et facilite une méme compréhension des
régles et pratiques qui rendront explicite cette gouvernance.

Trois programmes composent le parcours pédagogique offert par I'Institut :

«Le programme 1 (2004) : Desjardins, batisseur d'avenir, dont 'objectif est de
mieux faire comprendre ce qu'est le Mouvement Desjardins aujourd'hui, en
s'inspirant de son histoire pour mieux bétir I'avenir;
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PAR CATHERINE LAMY

Jacques Couture

Directeur principal
Institut coopératif Desjardins
(Canada)

«Le programme 2 (2005) : Desjardins, en route vers lexcellence, qui porte
principalement sur la performance globale et durable dans une entre-
prise coopérative, ainsi que sur la compréhension des enjeux du leadership
de l'organisation et des personnes dans le but d'en arriver a une gestion
équilibrée de la performance;

«Le programme 3 (2007): Innovation Desjardins, qui vise a développer les
compétences stratégiques des leaders du Mouvement afin de créer des
milieux propices a 'innovation et de faire émerger une culture de proactivité.

Le tout dernier-né de I'ICD, le programme 3, a été élaboré autour du théme
«L'argent au service des personnes». Placés au coeur d’une scénographie représen-
tant trois spheres ou univers (Milieu, Membres et Mouvement), les participants aux
sessions sont invités a explorer chacune de ces spheres. lls sont d'abord conviés
a analyser le milieu en évolution, ensuite & imaginer les aspirations futures des
personnes qui vivent dans ce milieu, puis a définir les défis de demain du
Mouvement pour y répondre et enfin a se donner des conditions pour s’y préparer.

Une session de formation type a I'lCD

Les sessions de formation offertes par I''CD sont d'une durée de deux jours, se
tiennent dans différents endroits répartis dans les régions du Québec ainsi qu'a
Toronto etregroupent environ 50 participants. Cing personnes-clés sontimpliquées
dans la réalisation de chacune des sessions : un enseignant issu du Mouvement, un
animateur expert et trois animateurs d'ateliers. S'ajoutent a ces intervenants trois
autres personnes, responsables des images, du son et de la scénographie.

Dans le but de conserver lattention des apprenants qui, par ailleurs, se pré-
sentent aux sessions de facon volontaire, et de répondre a leurs différents modes
d'apprentissages, les formules pédagogiques adoptées varient régulierement au
cours d'une méme session : travail en équipe, exposés plus magistraux, écoute de
témoignages sur vidéos, etc.

Chez Desjardins, on est bien conscient du réle capital des dirigeants élus et des ges-
tionnaires en vue de contribuer a I'émergence de milieux favorables a la création.
Pour Jacques Couture en effet, «le développement d'un leadership stratégique est
essentiel pour créer des espaces propices a la génération des idées, a la combi-
naison de ces nouvelles idées entre elles, et donc a l'innovation ».
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Les experts, nous 'avons vu précédemment, confir-
ment que I'économie mondiale migre vers un nou-
veau modele sociétal dans lequel les organisations
devront miser sur la création pour se développer,
réussir et durer.

Ala source méme de cette création réside l'interaction.
Clest ce qui distingue la société de la création de la
société du savoir. En effet, «les connaissances seules ne
suffisent plus. Cest l'interaction entre elles qui créent
des associations surprenantes», explique Laurent
Simon . Le choc des idées, quoi!

répond Réal Jacob 2. Les technologies de l'information,
en supportant les interactions, deviendront de plus
en plus un levier incontournable de transformation et
d'innovation.

La tache n'est pas mince! D'ailleurs, tant les experts
que la littérature consultés sont unanimes pour décrire
I'ampleur de la transformation qui attend les organi-
sations : pour prendre le virage qui simpose, elles
devrontinnover a tous les niveaux, que ce soit dans leur
modéle d'affaires, dans leur modéle de gestion, dans
leur structure organisationnelle, dans l'organisation du

- Votre organisation est-elle préte
pour I'action?

«Une organisation se prétendant avant-gardiste
avait engagé un architecte pour réaménager des
espaces communs en ilots afin de favoriser les
échanges entre les travailleurs. Or, dés que la haute
direction a annoncé sa venue, les employés ont été
bien avisés d'étre a leur poste de travail individuel.
Cette organisation a donc investi financiérement
pour encourager la création, mais au fond, cette
valeur n‘tait pas ancrée dans les meeurs. »

travail, dans I'aménagement des espaces de travail, et,
au premier plan, elles auront a instaurer un change-
ment profond dans leur culture. En effet, le discours
seul ne tiendra pas la route ; I'action devra se concré-
tiser, senraciner et transcender toutes les sphéres de
I'organisation. Kim Dalkir > donne le contre-exemple
qui suit pour en illustrer limportance :

Pour devenir créatives, les organisations doivent donc
miser sur la socialisation, soit les interactions entre les
travailleurs, a l'intérieur des organisations comme avec
le milieu externe. Comment ? «En adoptant notamment
de nouvelles formes organisationnelles fondées sur
I'horizontalité, les réseaux, les équipes et la virtualité»,

+ DuWeb 2.0 a I'Entreprise 2.0

On doit Iinvention du concept d'Entreprise 2.0 ' au professeur Andrew McAfee,
de la Harvard Business School. Selon McAfee, I'Entreprise 2.0 recourt aux outils
du Web 2.0 - par exemple aux blogues, aux wikis, aux systemes d'étiquetage
de contenus, aux hyperliens, a des moteurs de recherche performants ou aux
technologies de syndication RSS - pour favoriser la gestion en mode ascendant
(bottom up) des connaissances de son personnel.

LEntreprise 1.0 se servait des technologies de l'information pour structurer
les efforts de gestion des connaissances de son personnel (par exemple, les
employés devaient alimenter des bases de connaissances aux champs prééta-
blis). Pour sa part, I'Entreprise 2.0 se limite a provoquer I'émergence organique
de contenus qui, avec le temps, iront en s'améliorant et en convergeant.

Or, & ce concept d'Entreprise 2.0 correspond celui du «travailleur 2.0».
«Grace a un outil collaboratif comme les wikis, plusieurs personnes peuvent
aujourd'hui travailler ensemble, en temps réel et a distance, sur un méme

En matiere de création et de partage des connaissances, I'Entreprise 2.0 fonc-
tionne comme une fourmiliére: il n'y a pas vraiment de patron. Comme dans
le cas de Wikipédia, une encyclopédie créée de maniére décentralisée et non
hiérarchisée que des milliers de bénévoles du monde entier alimentent, le réle
de la direction se limite a encourager les participants, a mettre a leur disposition
les outils dont ils ont besoin et a définir les normes qu'ils devront respecter.

objet», explique Sébastien Paquet, directeur des services professionnels de
Socialtext inc. «Toutefois, cela nécessite une ouverture d'esprit de la part des
travailleurs et une bonne dose d'humilité pour exposer son travail au fur et a
mesure qu'il progresse tout en acceptant que d'autres y apportent des change-
ments. Mais au bout du compte, le produit sera collectif puisque chacun y aura
mis du sien, de sa créativité », conclut ce spécialiste.

1 Pour en savoir plus sur I'Entreprise 2.0

« Consultez I'article d’Andrew P. McAfee, «Enterprise 2.0 : the dawn of emergent collaboration », MIT Sloan Management Review, printemps 2006, vol. 47, no 3, p. 21-28.

k +Visitez son blogue : http://blog.hbs.edu/faculty/amcafee
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Importantes sources d’idées pour les entreprises innovatrices

Premiére
pour 'entreprise

B Premiére pour
le Canada

B Premiere
mondiale

Fréquence de mention (%)

Clients

Source : Statistique Canada. Enquéte sur I'innovation 2003.

Fournisseurs Concurrents

Associations
industrielles

Instituts de  Universités
recherche
fédéraux

Note : Les réponses sont réparties selon la mesure dans laquelle les «nouveaux» produits, procédés et services de I'entreprise répondante
n'ont pas été lancés sur le marché auparavant. Les innovations qui constituent une «premiére mondiale» sont nouvelles pour le monde
entier, celles qui représentent une «premiére pour le Canada» sont nouvelles seulement pour le Canada et celles qui constituent une
«premiére pour 'entreprise» sont nouvelles pour I'entreprise seulement.

«Au-dela de la simple ré-utilisation des savoir-faire, la créa-
tion implique que quelque chose de nouveau émerge de la
collaboration et du partage des connaissances. »

Kimiz Dalkir, professeure adjointe, Graduate School of Library and Information Studies, Université McGill et

Les valeurs, l'exemple le montre bien, sont le socle sur
lequel s'appuie la culture organisationnelle. On peut
imaginer a quel point changer une ou des valeurs,
passer du discours a l'action, peut représenter tout
un chantier. Cela explique pourquoi les organisations
ont a travailler avec acharnement pour passer d'une
culture basée sur la productivité a une autre basée sur
la création et l'innovation.

Alors que faire? Selon Kim Dalkir et Réal Jacob, la pre-
miére instance impliquée est I'équipe de direction.
Celle-ci doit avoir l'intention stratégique de siinscrire
dans ce mouvement vers la création parce quelle
évalue les retombées positives de cette orientation,
surtout en matiére dinnovation. Concrétement,
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chercheuse associée, CEFRIO (Canada)

Iinnovation doit sintégrer clairement dans les objec-
tifs de l'organisation, dans sa stratégie d'affaires, dans
ses processus et méme dans ses facons de faire. Si elle
ne le fait pas, des investissements dans de nouvelles
technologies ou dans I'aménagement d'espaces ne
donneront pas les bénéfices attendus. Les pertes pour-
raient méme étre lourdes.

Une autre dimension importante, souligne Réal Jacob,
est que «les entreprises n'innovent pas seules». Il faut
non seulement considérer une entreprise, mais aussi le
milieu dans lequel elle évolue. C'est ce qu'on appelle
un systéme d'innovation. Les pdles représentent bien
ce concept. La Cité des Arts, a Montréal, en est un bon
exemple, tout comme le pole qui prend racine en

Mauricie dans le secteur du meuble. Un péle regroupe
des entreprises qui partagent un univers commun
(les arts, le meuble, etc.). Chacune contribue a sa fagcon
a enrichir ce réseau de capital social et, en échange,
elle en retire des bénéfices pour ses propres besoins.
Peuvent également faire partie d'un péle un centre de
recherche, une chambre de commerce, des fournis-
seurs et des intermédiaires de développement. Ces
intermédiaires ont souvent comme objectif d'animer,
de créer des liens et de faciliter la circulation de
linformation entre tous les acteurs d'un réseau. Clest
ce que fait Valotech, a Longueuil, en créant des mail-
lages entre des PME technologiques, de grandes entre-
prises et divers centres de recherche universitaires. Le
Partenariat de recherche sur lindustrie du meuble
(PARIM) joue exactement le méme role au sein de
lindustrie du meuble. Lapproche des systémes
dinnovation se développe de plus en plus en
Europe. Dans le cadre des actions structurantes
de la Commission européenne (CE), le réseau
PAXIS a été créé et regroupe un réseau de
22 régions innovantes qui partagent entre elles leurs
meilleures pratiques dans différents secteurs *.

Pour créer etinnover, une organisation doit donc élargir
ses horizons, faire éclater ses propres frontiéres, intera-
gir avec des acteurs de son domaine et étre a l'affit de
ce qui se fait ailleurs. «La veille est une composante-clé
pour l'innovation», affirme Kim Dalkir. Dans le méme
esprit, Brown et Hagel (2006) > parlent de Iimportance
des réseaux de création : lidée au cceur de ce con-
cept est que les organisations, lorsqu'elles regardent
au-deld de leurs frontiéres, ont un meilleur accés et
peuvent bénéficier de nouvelles idées, de connais-
sances et de technologies bien plus que si elles ne
comptent que sur leurs propres ressources. Une
enquéte de Statistique Canada sur linnovation le
confirme: les clients, fournisseurs, concurrents, instituts
de recherche, universités et associations industrielles
constituent des sources d'idées importantes pour les
entreprises innovatrices © (voir figure). Selon une étude
récente du North American Most Admired Knowledge
Enterprises (MAKE), le fait que des entreprises inves-
tissent dans la recherche et le développement est
un indicateur important de leur capacité a créer et a
accroitre leur capital intellectuel et donc a innover’.
Elles seront les leaders de demain.
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Intéressons-nous maintenant aux premiers acteurs de
Iinteraction, les travailleurs, et a la mise en place d'un
milieu propice a la création.

Les travailleurs

Quel est le profil du travailleur de la création? Pour
Réal Jacob, «il s'agit d’un travailleur du savoir qualifié
évoluant dans un contexte innovateur». Au Québec, la
main-d'ceuvre qualifiée représente plus de la moitié de
la main-d'ceuvre totale (55,9 % en 2004 8). Et le nombre
de travailleurs qualifiés va en s'accroissant.

Quant au contexte innovateur, celui-ci est, a la base,
caractérisé par le nombre, la complexité et la valeur

«0On demande souvent aux jeunes de la génération numeéri-
que de faire preuve de créativité dans le cadre de leur travail.

Par contre, ils sont toujours aux prises avec des conditions
de travail extrémement rigides et assez conventionnelles.»

des interactions tacites. Un article récent de la revue
The McKinsey Quarterly ° démontre bien que plus les
travailleurs font partie de réseaux et y collaborent,
plus les interactions tacites augmentent, plus ils créent
et trouvent les meilleures solutions a des situations,
demandes ou probléemes complexes. «La création n'est
donc pas I'apanage d'un individu, mais d'un collectif»,

+ La génération numeérique

insiste Laurent Simon. Mais tous les individus sont-ils
créatifs? Oui, s'ils s'inscrivent dans un projet collectif
défini et quils adoptent une attitude favorable au
partage des connaissances, des idées et des opinions;
s'ils font «du pouce» sur les idées des autres, tout en
acceptant que leurs idées soient discutées.

La génération numérique ou «Y» est née entre 1979 et 1995™, Les travail-
leurs issus de cette génération ont donc commencé a intégrer le marché du
travail et ce n'est pas fini. Ce qui caractérise d'abord et avant tout cette géné-
ration, c'est qu'elle baigne depuis I'enfance dans les technologies. «Cest la
génération technologique par excellence, habile avec les machines, a l'aise
avec les réseaux ' » D'ailleurs, les jeunes travailleurs issus de cette génération
seraient beaucoup plus enclins que leurs prédécesseurs a travailler en équipe
et a collaborer, puisquiils participent déja a plusieurs groupes sur Internet.
Luc Dupont "> émet toutefois une réserve a ce sujet puisque selon lui, clavarder
ne signifie pas nécessairement communiquer : «Est-ce que les jeunes commu-
niquent vraiment lorsquiils demandent “Comment ¢a va?’, “Qulest-ce que tu
fais 2"». Et il ne peut y avoir de la collaboration sans communication.

Autre caractéristique importante : ils vivent en «temps réel». Il n'est plus ques-
tion pour eux d'utiliser un appareil photo traditionnel quand un cellulaire
permet de prendre une photo et de I'envoyer immédiatement a ses amis.
Et vive la messagerie instantanée plutot que le courriel qui nécessite de com-
poser un message avant de le publier.

Puis comme ils fonctionnent en mode multitache, ne soyez pas surpris de les
voir a la fois clavarder, télécharger des chansons, écouter la télévision et par-
ler au téléphone. Toutefois, carburer au multitache nuirait a la concentration,
entrainant une baisse d'efficacité, voire une certaine détresse psychologique .

Sur le marché du travail, les Y démontrent une grande vitalité, une capacité
d'implication et d'engagement, mais aussi une faible loyauté envers les

organisations qui les emploient. Ils ont cette attente que I'environnement
technologique de leur organisation va leur permettre de mener a la fois leurs
activités personnelles et professionnelles ', Enfin, ils font des demandes et ont
des exigences dont I'organisation devra tenir compte pour retenir les meilleurs
talents. Ces demandes sont a peu pres toutes associées a une meilleure qualité
de vie au travail (flexibilité de I'horaire, possibilité de faire ses expériences et
d'apprendre, avoir du plaisir, évoluer dans un environnement stimulant, etc.).
Pourtant, note Jacques Hamel ™, «ces jeunes ne trouvent pas aussi facilement
I'emploi possédant ces caractéristiques». Et lorsquiils en trouvent un...

«Lesemployés au service des entreprises [des secteurs des biotechnologies, de
l'informatique, du multimédia] se voient plutét confier des taches multiples,
ils doivent acquérir sans cesse de nouvelles connaissances et compétences en
plus d'accepter de changer d'affectation sans rechigner au nom de la flexi-
bilité, de l'innovation et de la mobilisation des connaissances'®. »

Autre constatation : le salaire et les avantages sociaux ne font pas partie de
leurs priorités. Cela n‘étonne pas Réal Jacob : «Ce qui compte d'abord et avant
tout pour eux, ce sont la qualité des relations interpersonnelles et, au premier
plan, les relations avec le supérieur immédiat.»

Thibault Lanxade, considérant les caractéristiques, les attentes et les aspira-
tions de la génération numérique, sonne l'alarme : les organisations doivent
des maintenant revoir leurs pratiques de gestion pour tenir compte de ce
déphasage important entre cette génération et la précédente”.
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Comme le dit si bien Pierre-Jean Benghozi '8, «collec-
tivement, on sorganise pour créer».

Par ailleurs, devant la masse d'information disponible,
on ne s'attend pas du travailleur quiil sache tout, mais
plutot quil démontre une grande capacité a trouver
la bonne information, commente Kim Dalkir. Il doit
aussi étre capable de la communiquer et d'en faire
part a des auditoires différents (collégues, fournisseurs,
etc.). Et vu limportance des interactions pour créer,
la capacité a travailler en équipe est sérieusement
vérifiée lors du recrutement. Le désir d'apprendre
de ses erreurs et d'apprendre des autres est un atout
majeur du travailleur dans cette société de la création,
ajoute Kim Dalkir.

A ces qualités et compétences recherchées chez ce
travailleur, Jacques Couture, directeur principal de
I'Institut coopératif Desjardins (ICD), ajoute la passion
et la confiance en soi, cette derniére permettant au
travailleur de repousser les frontiéres - les siennes
comme celles des autres.

Enfin, il ne faut pas oublier que plus d'une génération
detravailleurs est présentement a l'ceuvre sur le marché
de I'emploi. Tout ce beau monde, dans une société de
la création, est appelé a collaborer pour générer des in-
teractions synergiques et créer. Tout un défi! Et peut-on
penser que la nouvelle génération est mieux préparée
a la collaboration? Rien n'est moins sdr, si on se fie a
Jacques Hamel : «[Les gens de la nouvelle génération]

veulent garder leur capital de savoir pour améliorer
leur valeur sur le marché du travail.» Dans ce contexte,
on peut aussi se demander quels mécanismes les
organisations mettront en place pour reconnaitre la
collaboration et la création collective, ainsi que apport
particulier d'individus au sein de ces groupes.

Examinons maintenant quelques pistes pour créer
le meilleur environnement pour permettre aux
travailleurs de la création... de créer!

= Pour créer, il faut accepter de jouer!

«Ces deux dimensions, création et apprentissage, naguére marginales et aujourd’hui stratégiquement
centrales dans la vie organisée, demeurent au cceur de la pertinence du ludique pour les organisations

contemporaines. »
Laurent Simon, professeur agrégé, Service de I'enseignement du management,

HEC Montréal (Canada)

des résistances. Car qui dit jeu dit amusement, concept qui, il faut I'avouer,
semble a des lieues de pouvoir contribuer a la productivité d'une entreprise.

Enfin, si vous souhaitezinitier les membres de votre équipe de travail a une telle
démarche, Luc Dupont recommande I'emploi de jeux simples et bien connus,
mais qui ont fait leurs preuves : jeu du dictionnaire, des symboles ou des asso-
ciations, de la bulle, etc. Le chercheur conseille aussi le recours aux sessions de
remue-méninges (brainstorming) dont les quatre régles fondamentales sont
d'ailleurs a la base de tout exercice de créativité collective :

« Favoriser la quantité d'idées exprimées et récolter toutes les idées : selon
Luc Dupont, bien que la société valorise la qualité au détriment de la quan-
tité, toutes les recherches dans le domaine de la créativité indiquent que la
bonne idée est issue de la quantité et non de la qualité au préalable;

Comment donc générer des idées et stimuler la créativité? Pour deux des
experts consultés, Laurent Simon et Luc Dupont, I'une des solutions réside
certainement dans la réhabilitation du jeu dans l'organisation. Pour Laurent
Simon, qui a d'ailleurs consacré sa thése de doctorat au «management dans
I'univers ludique», il est clair qu'en «abordant le projet [...] comme un jeu, les
gestionnaires apportent une réponse efficace pour stimuler, capter, canaliser et
rentabiliser la créativité individuelle et collective '°.»

« Accepter de jouer en équipe et s'abstenir de juger, critiquer, discuter les
idées proposées;

« Accueillir 'ensemble des idées, aussi saugrenues ou inhabituelles puissent-
elles paraitre au départ : ce respect des personnes constitue la pierre angu-
laire du succes de la démarche et I'un des intéréts premiers de la méthode;

« Combiner, reformuler et améliorer les idées : 'exercice exige enfin de savoir

Cependant, comme le souligne Luc Dupont, cette idée d'intégrer un volet
construire sur l'idée d'un autre, la relancer en vue de son amélioration.

ludique aux processus de gestion des organisations risque fort de rencontrer
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N ESPACE DE CREATION?

Un milieu de travail propice a la
création

Les études récentes 2 et les experts consultés révélent
un certain nombre de catalyseurs qui stimulent la
création. Sur un continuum, ces catalyseurs vont
des caractéristiques mémes des travailleurs jusqu'au
développement de sociétés créatives, en passant par
les organisations innovantes. Dans ce continuum, nous
avons retenu les «micro» catalyseurs, c'est-a-dire ceux
qui concernent les individus et le milieu dans lequel ils
évoluent.

Connaissance des individus

Ce premier catalyseur de la créativité peut sembler,
de prime abord, banal ou évident. Toutefois, ce serait
faire fausse route que d'espérer que jaillisse une idée
géniale entre des individus dont les caractéres ne sont
pas compatibles ou qui ne souhaitent pas collaborer
les uns avec les autres.

Il est donc primordial pour un gestionnaire d'avoir
une connaissance et une compréhension fine de la
personnalité, des motivations, des aspirations et des
compétences de chacun de ses employés, ainsi que
de comprendre la nature et la complexité des rap-
ports humains qui sétablissent. «Pas étonnant, dans
ce contexte, que le réle du gestionnaire intermédiaire
soit de plus en plus revalorisé», explique Réal Jacob.
Des organisations ont compris cette nécessité de se
rapprocher de leurs employés et ont révisé leur ratio
d'encadrement : les cadres intermédiaires devraient
désormais étre responsables d'au plus une quinzaine
de personnes.

En matiére de formation, Desjardins privilégie une
approche pédagogique amenant les apprenants a se
mettre dans la peau de personnes types dans le cadre
de son programme Innovation. Cette organisation
- pour qui Conjuguer avoirs et étres est au cceur de sa
mission - s'appuie sur cette compréhension fine des
gens et de l'environnement pour innover en matiére de
produits financiers (voir le cas de I'lnstitut coopératif
Desjardins, p.14).

Promotion de la diversité intellectuelle

La création est, rappelons-le, un processus collectif. Par
conséquent, une organisation a tout intérét a regrou-
per des gens provenant de disciplines variées, possé-
dant des expériences, des personnalités et des styles
de pensée différents.

«La dynamique qui en résulte entraine son lot de
“conflits créatifs’ les personnes pensant différem-
ment étant naturellement portées a défendre leurs
arguments et a étudier sérieusement [opinion des
autres, dans le but de construire quelque chose de
nouveau. Cest dans ces moments que la lumiére
jaillit ', »

Susciter des interactions entre des travailleurs prove-
nant de différentes disciplines et institutions est
assurément une excellente piste pour créer de nou-
velles connaissances qui conduiront a des innovations
sur le marché 2 Pour Réal Jacob, cette diversité intel-
lectuelle démontre toute sa puissance si on favorise la
socialisation et I'établissement de liens de confiance
entre les gens.

Un bémol cependant : pour s'assurer de la cohésion du
groupe et de la réalisation des projets, les travailleurs
doivent adhérer a la poursuite d'un objectif commun
dans le cadre d'un projet rassembleur. Et bien s,
respecter la différence des points de vue et la particu-
larité des personnes.

Les réseaux sont certainement une source inestimable
pour toute organisation qui recherche la diversité intel-
lectuelle. «Les modeles en réseau, qui reposent sur le
travail en interaction, sont une tendance importante»,
indique Réal Jacob.

Mobilisation des employés

La mobilisation tient essentiellement a deux choses :
les motivations intrinseques des employés et les stimu-
lants externes =,

Un travailleur qui réalise des activités correspondant a
ses intéréts personnels et professionnels est générale-
ment trés motivé par son travail. «Il est alors plus
susceptible de laisser libre cours a sa créativité et de
chercher a continuellement s'améliorer *.» Il semble
dailleurs que ce sont les employés heureux qui sont
les plus créatifs, de sorte que Wind (2006) suggére aux
organisations d'engager des gens qui aiment réelle-
ment ce quils font =,

Mais les organisations ont aussi leur part de respon-
sabilité :

«Sur le plan interne, une entreprise doit conserver
ses travailleurs-clés et les garder trés motivés
pour assurer la continuité de son processus
d'accumulation de connaissances, ce qui est essen-
tiel a l'innovation %, »

Alors comment garder la flamme bien allumée?
Il semble que ce soit en permettant aux travailleurs
de poursuivre leur développement intellectuel par
des sessions de formation et de perfectionnement, de
nouvelles expériences de travail et une appartenance a
des réseaux. Il s'agirait pour eux de la meilleure recon-
naissance de leurs compétences et du travail accompli
et une excellente source de motivation au travail, bien
plus qu'une récompense uniquement pécuniaire.

Valorisation de I'autonomie

Les organisations qui favorisent |'autonomie et la con-
fiance en soi stimulent la créativité. «Chaque personne
a ainsi le sentiment qu'elle exerce un plus grand con-
trole sur les idées quelle exprime 7.»

«Bon nombre déquipes de travail jouissent d'une
liberté certaine a lintérieur de paramétres claire-
ment définis. Il s'agit d'une enclave d'autonomie a
l'intérieur de laquelle il est possible d'expérimenter
sans étre importuné par les autres portions de
['organisation, du moins temporairement %.»

Les experts interviewés sentendent aussi sur
limportance d'accorder de I'autonomie aux travail-
leurs. Pour Jacques Couture de ICD, le gestionnaire
est un facilitateur qui «doit faire en sorte que tout se
passe en mobilisant par le sens, mais en sen mélant le
moins possible ». De son c6té, Laurent Simon insiste sur
le fait qu'un gestionnaire de projet est a la fois soutien,
entraineur, gardien des limites du projet, porteur de la
vision et arbitre, mais n'interfére pas de facon inoppor-
tune et n'intervient que rarement dans la création elle-
méme?, Enfin, Réal Jacob utilise la métaphore du chef
d'orchestre pour illustrer Iimportance de cette sphére
d'autonomie :

«Le chef dorchestre crée un espace a lintérieur
duguel évoluent ses musiciens. Il leur fournit les res-
sources, relie les membres entre eux, les soutient, les
valorise, leur donne du feedback, mais surtout... il
les laisse travailler!»

Dans l'avenir, on peut méme penser que la nouvelle
organisation ressemblera davantage a un ensemble
jazz ou le chef sera appelé a orchestrer des mélodies
plus spontanées, moins définies.
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Prise de risques

Encore une fois, nos experts sont unanimes : sans
risque, la créativité n'est pas possible. Comme le
souligne Luc Dupont :

«Accepter détre créatif, cest accepter de sortir de
notre zone de confort, de proposer autre chose,
de donner une nouvelle réponse a une vieille
question. »

Pour que les travailleurs acceptent de prendre des
risques, les organisations doivent leur offrir un climat
de sécurité, «un milieu dans lequel une personne peut
sexprimer ouvertement et authentiquement sans
crainte de représailles *°.» Si un échec survient, cela
leur donne l'occasion d’apprendre de leurs erreurs.

Dans un tel contexte, le gestionnaire devient
un «pourvoyeur de sécurité : il est garant de la
liberté d'expérimentation autant que les limites de
I'expérimentation *'.» D'une part, il protége les em-
ployés des contraintes ou des forces organisationnelles
qui pourraient nuire a l'innovation tout en, d'autre part,
les amenant, a des moments critiques, a dépasser leurs
craintes et a foncer 2

dans un contexte de création.

certainement appréciée.

indéniable du gestionnaire de demain.

Les études et les experts consultés ont relevé plusieurs qualités et compétences
que le gestionnaire dans une société de la création devrait posséder. Toutefois,
nous avons retenu les suivantes parce qu'elles inspirent la gestion renouvelée

« Humble : un gestionnaire capable de reconnaitre quiil ne sait pas tout,
qu'il existe d'autres réponses que les siennes, sera une personne trés

+ Courageux : maintenir le cap quand il y a des dérapages sera un atout

+ Porteur de sens 3 : les travailleurs, pour garder leur motivation,
apprécieront un gestionnaire en mesure de donner une orientation claire
au projet et de répondre a des questions comme «pourquoi sommes-nous
la?» et «quiespérons-nous accomplir ensemble ?»,

Aménagement des espaces

L'aménagement des lieux de travail est un catalyseur-
clé dont il faut tenir compte. En effet, pour favoriser
les échanges spontanés ou réguliers, il suffit parfois
d'aménager un petit salon ou des espaces ouverts sen
inspirant *, D'ailleurs, combien de fois des solutions
novatrices n'ont-elles pas été trouvées autour d'une
machine a café?

Les auteurs Coffman, Smethurst et Kaufman (2002) *
décrivent trois types d'espaces collaboratifs : les centres
de décision, les centres de collaboration et les centres de
créativité. Les premiers permettent aux gens d'analyser
et de prendre des décisions grace aux informations qui
sont transmises en temps réel. Les seconds offrent un
lieu d'échanges facilitant la collaboration. Dans les cen-
tres de créativité, on invite les travailleurs a jouer et a
réaliser toutes sortes d'activités créatrices, ce qui
stimule les esprits et peut mener & des idées de génie.

Dans ces espaces physiques sont installés toute la
panoplie de technologies qui facilitent la collabora-
tion entre les travailleurs et avec le milieu, que ce soit
des ordinateurs en réseau, des écrans tactiles, des
tableaux muraux interactifs, des caméras, un systeme
de vidéo-conférence, un systéme de télé-présence,

= Le gestionnaire dans une société de la création

+Tisseur de liens *® ; de facon incontournable, le gestionnaire de
demain saura, avec finesse, cerner les besoins en matiére de personnel et
recruter les talents requis pour mener avec succés un projet.

I'accessibilité a des plateformes de collaboration, des
annuaires d'experts, des livres de connaissances ou des
wikis, etc.

Reste que I'aménagement des espaces est encore
bien traditionnel dans les organisations. Le milieu
de I'éducation pourrait les devancer et leur donner
de bonnes idées, si on se fie & certaines études *.
Citons, a titre dexemple, la nouvelle biblio-
théque de IEcole Polytechnique de Montréal
(www.polymtl.ca/biblio/), qui a été congue autour du
concept du «foyer intellectuel». Comme le précise son
directeur, Richard Dumont, elle est «destinée a encou-
rager l'apprentissage, la recherche, la collaboration et
la prolifération de nouvelles idées, par une combinai-
son de technologie, d'information, de science et de
culture’,» Différents équipements y ont été implantés
a ces fins, notamment des isoloirs branchés, des salles
ou 'on peut travailler en équipe, des banquettes con-
gues pour le travail en groupe, des «ilots de remue-
méninges» ainsi que des aires de détente.
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La société de la création qui se tisse s'appuiera sur
la qualité, le nombre et la complexité des interactions
entre les individus, les organisations et le milieu.

Pour que ces interactions conduisent a des innovations
aforte valeur ajoutée, il faudra offrir un environnement
favorisant la collaboration et la créativité. Mettre en
place des catalyseurs-clés comme ceux qui ont été
présentés sera certainement un moyen d'y parvenir.

Morello et Burton (2006) prédisent que 80% du temps
de travail sera consacré a la collaboration en 2015 * et
ils croient que cette collaboration, grace aux technolo-
gies, se fera essentiellement en réseau et sera princi-
palement virtuelle.

Bien siir, des questions demeurent, comme toutes
celles ayant trait aux mécanismes de reconnaissance
qu'il faudra repenser. Comment tenir compte du travail
de toutes les personnes qui ont pu contribuer, a un mo-
ment ou l'autre, a la réalisation d’un nouveau produit

ou alarésolution d'un probléme, et comment valoriser
ce travail? Doit-on féliciter et récompenser davantage
des individus qui auraient fourni un apport particu-
lier? Comment concilier l'identité professionnelle d'un
individu et la diffusion des connaissances au sein d'un
projet collectif?

Nul doute que le «chemin se tracera en le marchant » et
que nous saurons apporter des réponses créatives a
es nouveaux enjeux. m
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fonction publique du Canada, p. 28.

31 Laurent Simon (2005), «Du “Gamesman” aux “Gamers": le jeu comme dynamique émergente des organisations
contemporaines ?», Revue Gestion, vol. 30, no 4, hiver, p. 40.
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» VOTRE ORGANISATION... UN ESPACE DE CREATION

- Le quotient créatif
de votre équipe de travail

Dans ce questionnaire, I'expression
«équipe travail» désigne les personnes
avec lesquelles vous travaillez régu-
lierement. Par «collégues immédiats»,
on entend les personnes qui sont sous
I'autorité du méme supérieur que vous.

NOTE / INTERPRETATION

15-29 = De facon générale, votre organisa-
tion est un terreau fertile pour la création.

30-44 :* \lotre organisation favorise la
création et lI'innovation organisationnelles
de facon modérée; il y a lieu d'apporter des
améliorations.

45-60 - \otre organisation ne représente
pas un milieu trés propice a I'émergence
d’idées nouvelles.

RESEAU CEFRIO NOVEMBRE 2006

GRILLE DIAGNOSTIQUE

i BEAUCOUP i

PEU

PAS DUTOUT

Votre équipe de travail compte-t-elle des
travailleurs réunissant une variété de points
de vue intellectuels (p. ex., champs d'intérét,
expériences, expertise et styles de réflexion)?

Encourage-t-on vos collegues immédiats a
établir des contacts avec des personnes de
l'extérieur de l'organisation?

Est-ce que I'aménagement du lieu de travail
favorise les communications spontanées et
occasionnelles?

Connaissez-vous les champs d'intérét personnels
et professionnels de vos collégues immédiats?

Dans votre équipe de travail, récompense-
t-on adéquatement I'élaboration de solutions
innovatrices?

Les employés disposent-ils de la latitude néces-
saire pour exécuter efficacement leur travail?

Encourage-t-on un climat d’humour, d'espié-
glerie et d'amitié?

Est-ce que vos collégues immédiats estiment
quiils peuvent s'exprimer ouvertement et
franchement sans inquiétude?

Lorsque des erreurs sont commises, sont-elles
traitées de fagon juste et constructive?

10 Les membres de votre équipe de travail ont-ils
acces aux possibilités d'apprentissage dont ils
ontbesoin pours‘acquitter efficacementdeleurs
taches?

11 Les superviseurs de votre équipe de travail
manifestent-ils de I'enthousiasme a I'égard de
solutions innovatrices?

12 Les superviseurs de votre équipe de travail
sortent-ils des sentiers battus pour mettre en
application des solutions innovatrices?

13 Les superviseurs de votre équipe de travail
font-ils preuve de créativité pour régler les pro-
blémes liés a leur propre emploi?

14 Encourage-t-on les gens a réserver du temps dans
leur horaire pour réfléchir au travail qu'ils font?

15 Affecte-t-on des fonds adéquats pour mettre en
place de solutions innovatrices a des problémes
importants?

Adaptée de |'Ecole de la fonction publique du Canada (2006), La créativité a I'eeuvre : guide du leadership, p.43-45

www.myschool-monecole.gc.ca




* VOTRE ORGANISATION... UN ESPACE DE CREATION ?

[...] lorsque les gens font un travail qu'ils aiment et qui leur permet de s’y engager véritablement
- quand leur action est reconnue et valorisée -, ils feront alors preuve de créativité... méme lors de

périodes plus difficiles.

Teresa Amabile, chercheuse de la prestigieuse Harvard Business School, a con-
sacré plus d'une trentaine d’années a étudier l'innovation organisationnelle.
Dans le cadre de ses travaux, elle a colligé prés de 12 000 inscriptions dans

Teresa Amabile

personnes de réfléchir au probléme a résoudre et de laisser émerger les
solutions éventuelles.

les journaux quotidiens tenus par 238 personnes travaillant sur les projets 4. Lapeur et la tristesse algulllonnenIt la penseg creatlvg : contrairement
«créatifs» au sein de sept organisations différentes dans le but de mettre au AW selein bl fes grands creat.eurslseralent B ebgrhiED
jour les tenants et les aboutissants de la créativité en milieu de travail. heureux, la rtherclhe menee par Amablle t.iemontre que p.Ius les gen§ sont
heureux et stimulés par leur travail, plus ils sont susceptibles d'avoir des
Au terme de cet exercice, Amabile a dressé la liste des six idées précongues les idées créatives.
plus tenaces concernant la créativité organisationnelle. Ces mythes sont : L. o X .
5. Lacompétition est un plus grand incitatif que la collaboration : bien au
1. La créativité est issue des gens créatifs : selon Amabile, avec laquelle contraire, les équipes de travail les plus créatives sont celles ou les partici-
plusieurs experts sont d'ailleurs en accord, toute personne normalement pants se sentent en confiance pour transmettre leurs idées. En effet, quand
intelligente est capable de déployer un certain degré de créativité dans le les gens sont en compétition entre eux, pour faire reconnaitre leur exper-
cadre de son travail. Et si plusieurs facteurs peuvent contribuer a favoriser tise par exemple, ils n'échangent plus leurs connaissances avec leurs pairs.
la créativité ('expérience, le talent, I'habileté de penser de fagon innovante, L. L L L i
etc.), la motivation et la passion se révélent particulierement critiques. & Qne orga.n’|sat|on A d,egra!ssee>> est plgs crea.t,w’e e s nega-
tives suscitées par la réduction des effectifs (anxiété, peur, etc.) conduisent
2. La reconnaissance pécuniaire favorise la créativité : les travaux de la plutot les personnes a se désengager de leur travail et a se montrer moins
chercheuse démontrent au contraire que les gens attribuent davantage de innovantes.
valeur a un environnement de travail ainsi qu'a des projets stimulants, en .
Pour en savoir plus :

lien avec leurs intéréts et qui leur permettent de sengager pleinement et
d'apprendre constamment, qu‘a une reconnaissance purement pécuniaire.

3. Lapression des délais stimule la créativité : pour véritablement sexercer,
la créativité nécessite une «période d'incubation» qui laisse le temps aux

Réseau CEFRIO, vol. 6,n° 1

Breen, Bill (2004). «The 6 myths of creativity» [En ligne], FastCompany,
no 89, déc., p. 75.
« www.fastcompany.com/magazine/89/creativity.html

ce vio
votre lien avec I'avenir

Idéatrices du numéro

Jocelyne Tremblay, directrice de projet, Recherche,
Transfert et Valorisation, CEFRIO

(atherine Lamy, directrice adjointe, Enquétes et Veille
stratégique, CEFRIO

Giséle Viachon, chargée de projet, Recherche, Transfert et
Valorisation, CEFRIO

Conseiller scientifique

Réal Jacob, professeurtitulaire, Service de [enseignement
du management, HEC Montréal et directeur scientifique,
CEFRIO

Recherche, entrevues et rédaction

Jocelyne Tremblay, directrice de projet, Recherche,
Transfert et Valorisation, CEFRIO

(atherine Lamy, directrice adjointe, Enquétes et Veille
stratégique, CEFRIO

Gisele Viachon, chargée de projet, Recherche, Transfert et
Valorisation, CEFRIO

Collaboration aux entrevues et a la rédaction
Réjean Roy, conseiller principal, Communications, CEFRIO
Sophie Poudrier, analyste-conseil, Enquétes et Veille
stratégique, CEFRIO

Collaboration a la recherche

Isabelle Poulin, chargée de veille stratégique, Enquétes et
Veille stratégique, CEFRIO

Annie Laroche, documentaliste, Enquétes et Veille
stratégique, CEFRIO

Coordination de la publication
(atherine Roy, agente de liaison et services aux membres,
Secrétariat général et Service aux membres, CEFRIO

Révision linguistique
Marie-Andrée LAllier

Conception graphique et infographie
BCI Bissonnette Communications Impact

Québec

888, rue Saint-Jean
Bureau 575
Québec (Québec) G1R 5H6

Téléphone : 418-523-3746
Télécopieur : 418-523-2329

Courriel : info@cefrio.qc.ca
Site Internet: www.cefrio.qc.ca

Principal partenaire financier du CEFRIO

L?évelop_pemepf .
et Exportation‘ s
Québec

Montréal

550, rue Sherbrooke Ouest
Tour Ouest, bureau 350
Montréal (Québec) H3A 1B9

Téléphone : 514-840-1245
Télécopieur : 514-840-1275

Bibliotheque nationale du Québec
Bibliothéque nationale du (anada
ISSN: 1488-4119

Tirage : 2000 exemplaires

La reproduction des textes en tout ou en partie est autorisée, a la condition expresse
que la source soit mentionnée et qu'un exemplaire nous soit envoyé.

_ RESEAU CEFRIO NOVEMBRE 2006




PARTENARIAT.

AU SERVICE DES QUEBECOIS GRACE
AUX TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION
ET DES COMMUNICATIONS.

Ensemble, Bell et les établissements publics et privés de la province offrent aux Québécois
des services d’information et de communications de classe mondiale.

Nous vous aidons a vous adapter a I’évolution constante des technologies tout en améliorant
le service, |’efficacité et la fiabilité.
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