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|.INTRODUCTION

Notre épogque est une éape-clé dans le monde du management. De nombreuses théories de
base sur la gestion d entreprise sont remises en question, les certitudes misent au placard et
méme les rdations interpersonnelles sont compléetement modifiées. Ces derniéres sont
subtilement décortiquées pour en comprendre tous les mécanismes et de nouvelles théories
émergent.

Les nouvdles formes d organisations, plutbt dé-hiérarchisées, se penchent davantage sur
les acteurs de I'action que sur I'action ele-méme. Elles sont davantage "employee-oriented”
comme diraent les Améicans. L’employé joue un role primordid dans I'entreprise, il et
source de crégtivité et d’ innovation.

Aujourd hui, linnovaion et un gage de compditivité. Elle excite |'esprit des
économistes qui, depuis longtemps, y voient I'un des moteurs les plus puissants de
I’économie de marché. Elle intéresse les journdistes qu, dans la presse économique et
méme, depuis peu, dans la grande presse, lui consacrent des rubriques réguliéres. Mot
magique et quelque peu éotérique il y a encore une vingtaine dannées, I'innovation et
avjourd’hui une rédité et il N'est plus besoin de raisonnements sophistiqués pour démontrer
guéle et la condition sSne qua non de la compétitivité des entreprises e du dynamisme
économique d’ un pays.

Ayant fat un stage dans I'entreprise trés innovatrice Swatch, j'a pu condater combien
Cette organisation éat pleine de ressources en ce qui concerne la création de nouveaux
produits. Pour illustrer leur créetivité, j'exposera trois de leurs plus importantes innovations
and quun bref historique de Swatch. Depuis sa création en 1983, la société Svetch a plus
d'une fois fat preuve de son egprit innovateur e cest and quele ex devenue pour
beaucoup d' autres entreprises la référence dans le domaine du management de I’ innovation.

Une autre spécificité de I'entreprise Swatch que j'a pu observer, et son modde
d organistion vraiment particuliere. Tous les collaborateurs de Swetch pourront le
confirmer : il Sagit dun modde organisationnd hors du commun, mas qui a fat ses

preuves du point de vue de I'innovation.



L’'objectif de la recherche état de comprendre quel pouvait éire le secret de cette
organisation, toujours ala pointe de la nouvelle technologie, du progres et de |’ innovation.

Il &ait intéressant de se demander Sil y avat un lien entre le style d organisation unique en
son genre de Swatch et ses nombreuses innovations asucces.

Et cest par ce cheminement que j'en suis arivée a me poser la question suivante «La
forme d'une organisation et ses méhodes de management peuvent-ils avoir une influence
postive sur sa crédivité et s oui, quels sont ces déments organisationnels qui peuvent la
favoriser ? ».

Ja donc fat des recherches concernant la théorie sur la crégtivité et I'innovation en
entreprise et j'a regroupé les points de vue de différents auteurs a propos du lien ertre cette
méme crédivité et le modde dorganisaion qui permet ou non a cette crédtivité de
S épanouir.

Cette démache ma amené a émdtre I'hypothese suivante: des déments
organisationnels tels qu'une bonne coordinaion, un teamwork avec des personnes motivees,
des rapports de confiance, une grande autonomie des employés, un systéme peu hiérarchique
et la posshilité de prendre des risques, incitent les employés a utiliser leur potentid de
créativité et les simulent davoir de nouvelesidées.

Mas s cette hypothése est veérifiée et confirmée, cda devrait Sgnifier que la créetivité
peut sapprendre e qu' ele dépendrait surtout de I’environnement dans lequel I'employé se
développe. La crégtivité ne serait donc pas spécifique a une personne mas pourrait ére
simulée auprés de tout individu par une forme d organisation dite «idéde ». Elle serait donc
facile a introduire dans toute entreprise qui voudrait devenir créatrice? La créativité serait
donc un apprentissage ?

Une question qui semble trés intéressante dans cette recherche est de se demander s les
organistions peuvent apprendre a étre créatives. S la crédivité d'une entreprise et
effectivement directement influencée par la forme de son organisation, e que I'on observe
que cetanes formes la simulent, dors il serat juste de pensr quil existe des formes
d organisations mellleures que dautres, qui représenteraient des modedles a suivre pour
toutes les organisations voulant augmenter leur créativité. C'est ala fin de la recherche, que
I’on pourra donner quelques déments de réponse par rapport a cette question de grande
importance pour le futur management.

Pour vérifier mon hypothese d’'un point de vue pratique et concret, j'a voulu me référer a
I'entreprise Swatch, qui m'avait initidlement amené a me poser la question de recherche. Jai
repris ce que je consdere ére les sept facteurs principaux influencant la créativité au sein



des entreprises et je me suis demandée quelle éait leur présence a chacun dans le modde
d organisation de Swatch et parmi ses employés. Le but de mon travail éait donc d observer
S ces divers facteurs organisationnels, connus pour favoriser la crédivité, jouaient un role

dans |’ esprit innovateur de Swatch. Et ¢’ est ce que nous alons découvrir.



. THEORIE

2.1  Conceptsdelacréativité

Pour englober le concept de créativité, il serait tout d'abord nécessaire de donner une
définition de ce quest la crédtivité pour mieux comprendre la complexité de cette notion.
Mais avant de donner une définition de la créativité parmi toutes cdles qui exigent, il et
important de préciser que c'est un concept assez vague qui a beaucoup de significations
différentes.

Commencons par donner une premiére définition du terme « créativité » :

“La créativité est un ensemble de dispositions prises et de méthodes appliquées par un
groupe, face a une préoccupation qui n'a pas regu de réponse valable. Un groupe de
personnes concernées qui met en aavre la créativité parvient a proposer une solution
satisfaisante, applicable et acceptée par les membres du groupe.”*

Le besxoin d'exercer sa créativité et une congante chez I'individu, dans tous les
domaines de son activité. Toutefois, sa manifestation au sein d'un groupe dépend
fondamentdement du dima socioculturel qui y régne. C'est ce dont nous dlons discuter
dans la deuxieme partie de ce chapitre (voir 2.1.2 Un besoin de créativité).

Il est intéressant de se demander a quelles occasions la crédtivité est nécessaire e
comment cdle-ci et gpplicable car la créativité semble devenir un outil primordid pour les
entreprises d adjourd’ hui. Diverses techniques sont d'alleurs utilistes dans les entreprises

pour promouvoir la créativité de leurs membres (voir 2.1.3 Les techniques de créativité).

2.1.1 Qu'est-cequelacréativité?

Un individu créatif es doté d'un esprit imagindif et a la faculté de trouver des solutions
origindes a un probléme. 1l semblerait quen régle généde, pour pouvoir exercer sa

créativité, il et plus adapté de travailler dans un cadre peu conforme et avec le moins de

! Piare Lebd, La créativité en entreprise, p.12, Les Editions o Organisation, Paris, 1990



limites pré&ablies possbles de maniere a ne pas bloquer les énergies créatives mais plutot
permettre de les développer.?

Dans notre société, on ne dimule peut-ére pas suffisamment le développement de la
créativité. Des le plus jeune &ge, on forme les individus a se plier a des moddes, a suivre des
regles & une certaine discipline. On aurait donc tendance a croire qu'il n'existe que trés peu
de personndités créatives parce que celesci n'ont smplement pas eu I'occasion de
S exprimer.?

Par ce manque de crédtivité, nous avons probablement tendance a donner aux problemes
quotidiens des solutions conformistes et routinieres et findement, il ne reste que tres peu de
place pour le développement d'idées nouvelles. Il semblerait que depuis quelques décennies,
cette mentdité a quelque peu changé et la société semble plus ouverte au changement e a
I'innovation.

Chacun de nous possede en lui, quel que soit son niveau intellectud, socid ou son age,
les ressources nécessaires pour accéder a cette dimension créatrice. Il suffit probablement
dagir de telle sorte que ces ressources soient mises a profit. Et pour cela, on utilise des
techniques de crédtivite. En fait, la créativité n'est autre qu'une pédagogie de I'invention.
Gréce a des techniques adéquates, on fat ressortir les fibres inventives de I'individu et on lui
apprend a 2 sarvir de toutes les posshilités de crégtion qu'il a en lui mais dont il ne se sert

pas.

2.1.2 Un besoin decréativité

L’ gpparition du phénomene de management d'idées est di a différents changements dans la
société d'avjourd hui. Tout d'abord, on peut condtater une accdération fulgurante dans le
dével oppement des nouvelles technologies, ce qui renforce un changement continu des

processus et produits. Un autre facteur est le commerce toujours plus rapide partout dans le
monde ce qui plonge les compagnies dans un marché incertain e un peu trop flexible Un
troiséme phénomene important en ce qui concerne le besoin de renouveau, cC'est la
fluctuation dans les envies des consommateurs, certainement di aux nombreux messages

médiatiques o aujourd’ hui.*

2 Pierre Bessis, Hubert Jaoui, QU est ce que la créativité ?, éd. Dunod Economie, Paris, 1972

3 Bernard Demory, La créativité en pratique et en action, chapitre 5 et 7, éd. Chotard et Associés, Paris, 1984

4 Ekvall Goran, The organizational culture of idea-management: a creative climate for the management of ideas,
aticlein “Managing innovation”, by JHenry & D.Walker, Sage publications, London, 1991



Tous ces déments font que les compagnies ont plus que jamais besoin d'idées nouvelles et
de la paticipation des employés. Aujourd hui, un bon management des idées semble ére
primordia pour possfder un avantage compéitif e ne pas se fare submerger par les
concurrents.

Mais la crégtivité, outil puissant, ne représente pas une findité. 1l ny a pas de crédivité
qui puisse réussr sil ny a s un objectif damédioration clair, auquel tout le monde souscrit.
La crédivité net pas en dle-méme un objectif. S td &at le cas, 9 une inditution
entreprenait une formation a la crédivité sans volonté de I'exploiter, I'échec serait
probablement garanti. S les paticipants a une formation aux techniques de crégivité ont le
sentiment d'avoir tout trouvé et quil net pas utile de provoquer dautres découvertes, la
formation est sans effet.

La crédivité n'a de sens que S dle est gppliquée. S tel est le cas, ele doit pouvoir étre
accessble a tous ceux qui peuvent contribuer au changement: la politique de participation
développée dans les entreprises conduit a associer un nombre croissant de personnes a la
recherche de solutions origindes aux problemes rencontrés.

Dans tous ces cas il et judifié de former aux techniques de créativité toutes les
personnes qui participent a la recherche de solutions origindes, méme S cette formation
reste d'étendue limitée. Seront invités utilement a contribuer a des expériences de créativité
ceux dont les activités le judtifient et il N’y aguére dexcluson.

On pense bien souvent qu'un comptable n'et pas invité a innover mais au contraire qu'il
lui est demandé de respecter ce qui et fige, sans rien changer. 1l vaut Sdrement mieux quil
ne change rien aux ééments du plan comptable, ni dans leur contenu, ni dans leur forme.
Pourtant, un comptable pourrait par exemple innover dans le domaine des méthodes et outils
detravail. On peut donc retrouver la créetivité dans beaucoup de différents domaines.

Il Ny a pas dexcluson de domaines dinnovation ni de niveaux, cest-adire dampleur de
changement. La créativité peut ére exploitée auss bien pour introduire une évolution
progressive, continue, que pour provoquer une véritable révolution. Pour bien aborder la
crédivité, il et indispensable de savoir ala fois ou I'on et et vers quoi on souhaite évoluer.
II faut évduer I'importance de I'écart qui existe entre la Studion de départ et I'objectif de
progres.

Il faut que les objectifs soient rédistes parce quil n'est pas utile démettre des idées trés
origindes, extraordinaires, 9 rien ne peut ére mis en application. Une tele Stuation et du

® Piarre Lebd, La créativité en entreprise, chapitre 3, p.17-23, Les Editions o’ Organisation, Paris, 1990
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reste tres frustrante pour les auteurs didées inexploitées. Une bonne idée qui ne sart jamais,

cesse d'étre une bonne idée.
La créativité collective dans sa définition implique |e respect de certaines regles relatives:

a) autravail en groupe,
b) ala communication,

C) au traitement de problémes complexes.
La créativité collective n'est donc pas une opération sauvage, impulsive, improvisée®.

La crédivité sinscrit dans le cadre dobjectifs damdioration e ele est pratiquée avec
méhode. Le travall de groupe et le support privilégié de la crédivité. L'anmaeur de
groupe de crédtivité n'est pas laxiste. Sil décide de ne pas gpporter lui-méme des idées pour
rester disponible au groupe, il velle au respect des objectifs et a l'adoption dune méthode
choise par le groupe. Le plus souvent cest lui qui enregistre les productions du groupe et
qui, tout au long du fonctionnement du groupe, Sassure que l'enchainement des phases et
respecté.

La crédivité et retenue a chague fois quil faut innover, cest-adire introduire des
changements originaLix dans une Stugtion.

Il peut y avoir des besoins de créer par un dysfonctionnement, cet-adire par I'existence
dun probleme réd. Il peut y avoir smplement volonté de faire progresser une Stuaion pour
renforcer une pogition par rapport a une concurrence, dans un esprit de compétition sans
gu'il y at le moindre dysfonctionnement.

La crédivité nest pas limitée a l'invention de produits, ele est une dtitude a adopter
lorsque l'on veut faire progresser une sStuation. 1l Ny a pas de bonne négociation s les deux
patenaires nen sortent pas gagnants’ Cda nest pas § é&ident ni facile en toutes
circongtances. 1l peut ére tentant pour cdui qui déient le plus de pouvoir de gagner au
dériment de I'autre qui devient perdant.

Pafois auss, on = saidat de paes et pauvres compromis. Pourtant un effort
dimagination ou une commune volonté dinnovation peut conduire a un résultat gagnant. La

formation doit introduire des changements €, de ce fait, dle suscite des résistances. Il faut

® PiereLebd, La créativitéen entreprise, p.21, Les Editions d’ Organisation, Peris, 1990
7 .
Ibidem
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convaincre. Une Stuation pédagogique sous-entend donc une nécessité de négociation. La
encore il et bénéfique de rechercher la nouveauté, cest-adire de créer. Dans toutes ces

crégtions, le niveau de changement suggéré doit rester rédiste.

2.1.3 Lestechniquesde créativité

Les méhodes de crédivité ne remplacent pas la crédtivité individudle mas servent a la
renforcer. Elles sont destinées a tous ceux qui ont a créer e qui savent le fare Elles
éablissent une synergie entre créetions et augmentent le rendement créatif d'abord, et a
partir de 13 eles améliorent la quaité de production. Il et assez évident de penser que la
crégtion a pluseurs et supérieure en nombre d'idées a la création individudle, d'ou la
justification d'un travail en groupe®

Les méthodes de crédivité sont des amplificateurs du pouvoir créetif naturel individud.
Dans le groupe de crédtivité, chacun doit donner ses idées sans autocensure. |l doit oser
produire. Toutes les idées sont bienvenues & il est important de penser que les autres
participants ne sont pas la pour critiquer les nouvelles idées. Une des regles fondamentales
de la créativité en groupe est justement de respecter chague idée et de ne jamais la contester.
De cette maniére, chacun peut Sinspirer des autres membres du groupe et les idées des
autres deviennent des sources d’ enrichissement.

Les techniques de crédtivitt sont des outils efficaces mas dles ne remplacent
évidemment pas le cerveau humain. Il exide différentes méhodes de créativité gpplicables
sdon I’idée que I’ on veut dével opper.

Un certain nombre de régles sont communes a toutes les gpproches de la crédtivité et on
peut les résumer par un seul schéma (figure 2.1, p.11) qui représente le processus de
crédivité et ses différentes éapes. On peut suivre aing le cheminement d' une idée jusgu'asa
rédisgtion.

8 Bernard Demory, La créativité en pratique et en action, chapitre 13, éd. Chotard et Associés, Paris, 1984
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Figure 2.1 Le schéma du processus de créativité’

un groupe une préoccupation

obiectif d andioration «
I
purge de ce qui et connu
I
choix de laméthode
I
application delaméhode
I
idées méritant réflexion
I
Critéresdetri desidées
I
| dées soumises al’ expérimentation
ou al’ évauation par des experts
I
Expérimentation
I
Décision d' application
I
Application
I
Résultats

Dans les parties suivantes, seront développées plus particulierement quatre exemples de
techniques qui peuvent gimuler la crédivité: la technique associative que I'on appelle
communément ‘braingorming’, la technique andogique, la technique matricidle & le
‘MyersBriggs Test'.

Ces différentes méthodes jouent sur la superposition de nombreuses idées, une idée en
amenant une autre ou encore sur la confrontation didées complétement opposées.
Commencons par la méthode la plus connue, ¢’ est-adire le ‘braingorming’, une approche de

plus en plus pratiquée dans les entreprises d' aujourd’ hui.

° Plerre Lebd, La créativité en entreprise, p.42, Les Editions d Organisation, Paris, 1990
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2.1.3.1 Lebraingorming d’Oshorn : unetechnique associative

Cette technique éémentaire de développement de I'imaginaion et de production d'idées a
éé mise au point par Alex Osborn, il a prés de quarante ans. L’intention du braingorming et
de laisser les participants faire surgir toutes les idées les plus folles et spontanées sans trop
réfléchir, et de cette maniere arriver a des solutions nouvdles inattendues qui N auraient sans
doute pas fat surface S ces personnes avaient di réfléchir de maniére individuelle et donc
sans|’aide et les ressources d auttres individus. *°

Un des principes fondamentaux du braingorming est de ne pas juger les idées qui, de
premier abord, pourraient pardtre irrationnelles ou irrédisables. Car c'est justement ces
idées un peu «fafdues» que I'on recherche avec la technique du brainstorming, ces idées
particulieres qui peuvent ouvrir la route a d'autres aspects d'un probleme auxquels on
' aurait méme pas penser.! On peut voir cda comme un effet «domino », par lequel chague
idée en amene une autre et aing de suite.

Il est souvent utile d'inclure des personnes qui ne connaissent que peu du probleéme qui
sra traité. Aing, les pensées du groupe se libérent plus facilement et la presson d'une
solution qui doit adisolument forctionner et moins grande. Les participants sont encouragés
ane pas ére trop sérieux et on leur demande de ne pas de juger S une idée a de la vaeur ou
non.

Pour Osborn, le groupe optimum est composé de 12 participants, dont I’ animateur, son
adjoint, 5 membres réguliers e 5 membres occasonnels. Il e auss recommandé que le
groupe soit mixte et que les participants ne soient pas génés par des relations hiérarchiques.*

L’animateur aura le rle de formuler le probléme de fagcon claire, de conduire quelque
peu la discussion en relancant par exemple I'émisson d'idées S le groupe reste bloqué. 1l
velllera auss a fare respecter les quatre regles principdes du braingorming qui sont les

uivantes

1. Excluson de critique et d’autocritique. Cette attitude permet aux participants de se
sentir moins jugés par le groupe et ils ne chercheront pas arester dans la norme car cele-
c n'exige plus.

10 Bernard Demory, La créativité en pratique et en action, chapitre 13, éd. Chotard et Associés, Paris, 1984
1 Roger Evans & Peter Russdll, The Creative Manager, pp. 112-113, Unwin Hyman Limited, London, 1989
12 Pierre Bessis, Hubert Jaoui, Qu’ est ce que la créativité ?, chapitre 3, éd. Dunod Economie, Paris, 1972
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2. Accueil de toutes les idées mémes de celles qui paraissent les plus saugrenues. On laise
libre cours a la pensée sans frein d'aucunes sortes. L'imagination la plus folle et la

bienvenue.

3. Recherche de la quantité d’'idées. On recherche le plus grand nombre de réponses
possbles au probléme pose e pami ces réponses, il Ny en aura peut-ére que 10%
d'utilisables ou méme moins,

4. Recherche d’association & partir des idées des autres et recherche d’améioration.
On pourrat comparer cela a une partie de ping-pong mas dans laqudle la bdle et le
cerveau humain.

Le braingorming condtitue la plus célébre des techniques de créativité et encore aujourd hui,
il et apprécié par beaucoup dentreprises. En fait, il est un outil remarquable mais difficile a
manier ca il demande la création dun climat favorable a I'édoson didées, un bon
animateur ains qu'une adhésion rigoureuse des principes de base auxquels nous ne sommes
pas toujours habitués.

Il est tout de méme important de préciser que le braingorming N'est pas une fin en oi
mas surtout le premier moyen de fare surgir les idées avant I’ utilisation d’ autres techniques,
comme les techniques andogiques, qui sont développées dans la patie suivante et qui

tendent afaire dler les participants trés loin au fond d’ eux-mémes pour chercher des idées.

2.1.3.2 Lestechniques analogiques ou Synectique de Gordon

Les méhodes andogiques permettent de comparer une Stuation ou un produit & fare
progresser a une autre Stuation consdérée comme saisfaisante ou en avance. On fait une
andogie entre ce que |’ on recherche et ce qui existe d§aet qui afait ses preuves.

Ces méthodes sont réunies sous le nom de Synectique de Gordon. Apres de maintes
recherches sur la création, Gordon éablit trois postulats de base™ concernant I'intérét des
approches analogiques :

1. Le processus de I'invention peut ére decrit et gréce a une description correcte, on va
améliorer le potentiel créateur.

13 Pierre Bessis, Hubert Jeoui, Qu’ est ce que la créativité ?, p.57-58, &d. Dunod économie, Paris, 1972
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2. La création atigique e la création scientifique sont de méme nature & se rédisent par
les mémes processus psychiques fondamentaux.

3. Les processus sont andogues pour un individu ou pour un groupe mas le groupe a un
effet d accdération.

Sur ces bases, le théoricien Gordon a défini quatre grandes catégories d' analogies™ faisant
partie de la synectique :

- Les analogies directes: dans cette gpproche, on cherche ce que I'on peut mettre en
relation avec le probleme posé et on peut rechercher dans tous les domaines possibles.
On va donc sefforcer de mettre ce probléme en rapport avec des problemes ou des
phénomenes connus.

- Les analogies symboliques nous aménent a mettre en relation avec le probléme posé des
images, des fantasmes, des symboles. Elles nous font entrer dans le domaine mystérieux
de I'inconscient. Gréce a différents déours que prennent ains nos pensees, notre eprit
s libere et parvient a rédiser les ‘bi-sociations qu'il ne parvenait pas a effectuer sous
forme rationnelle.

- Les analogies fantastiques ou magiques: il sagit ici de prendre ses réves pour des
rédités et d'imaginer que, par miracle, le probleme sera résolu. A partir de cette réverie
qui résout tous les problémes, le groupe sefforce de trouver les moyens de trangposer cet
imaginaire danslarédité afin de se rgpprocher au maximum deI’idéd ains proposé.

- Les analogies personnellesentrainent les membres du groupe a véitablement

Sidentifier au probleme. Il S agit, en quelque sorte, de se ‘bi-socier’ avec celui-ci.

L’'gpproche andogique est cetanement le plus sir moyen dexploiter ces richesses
inconscientes que I'on néglige dans I'dtaque rationnelle d'un probléme. 1l ne Sagit pas
saulement d'une technique mas d'une forme de pensée qui exige un gpprentissage continu.
Il N"est donc pas facile de la manier et elle comporte quelques risques. S ele et ma gérée,
cette technique n'aboutira pas a un bon résultat : elle n'apportera qu'une grande quantité de
données qu'on ne saura pas utiliser. || et donc important, ici auss, d'avoir la présence d'un

animateur qudifié capable de donner une bonne direction ala réflexion.

14 Bernard Demory, La créativité en pratique et en action, p.181-83, éd. Chotard et associés, Paris, 1984
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2.1.3.3 Lestechniques matricielles

Les techniques matricidles sont des techniques combinatoires qui permettent de mettre en
rapport différents déments qui n'é&aent, a priori, pas destinés a se rencontrer. On obtient
and ce quon gppelle une matrice de découverte. Dans une matrice, on confronte un champ
de préoccupation qui représente les objectifs d'un groupe avec un champ de posshilités,
obtenu par brainstorming™. De ces rencontres organisées vont surgir des idées nouvelles qui
permettront de résoudre le probléme posé ou, plus exactement, de décder les territoires dans
lesquelsil est possible d’ gpporter des innovations.

Ces matrices peuvent avoir des gpplications tres diverses, comme par exemple :

- Lesmatrices servant ala recherche de nouveaux débouchés pour un produiit,

- Lesmatrices servant ala recherche de produits nouveaux et d activités nouvelles,

- Lesmatrices prospectives.

Les techniques matricidles sont un indrument tres efficace dans la mesure ou dles
permettent a I’ entreprise de procéder a des analyses tres détaillées des besoins du marché et
de ses posshilités propres. Le croisement de ces données permet de faire apparditre de
nouvelles gpplications de techniques exigtantes, de nouveaux marchés pour des produits
exigants, etc. Les matrices permettent auss a I’entreprise de découvrir de nouvelles voies
dans lesquelles dle peut Sengager avec succes. Elles condtituent donc un intéressant outil de
dével oppement et de prospective.'®

2.1.3.4 Letest de Myers-Briggs: MBTIY

On a pu congtater que le processus de créetivité peut ére stimulé en mettant en présence des
personnes avec des visons completement différentess Comme leur facon de voir différe
catégoriquement, de nouvelles optiques prennent forme e la confrontation devient un facteur
postif pour la création. L’innovation peut s mettre en place lorsque différentes idées et
fagcons de penser se croisent. Le plus difficile dans cette Stuetion est d' éviter que les conflits
éventuels ne détruisent les idées naissantes et annulent toute productivité. La confrontation
peut ére gimulante pour la création mais elle ne doit pas tourner en une dispute personndle

qui ne serait que peu congructive.

15 Berre Lebel, La créativité en entreprise, p.60-61, Les Editions d Organisation, Paris, 1990

16 Bernard Demory, La créativité en pratique et en action, p.167-171, &d. Chotard et associés, Paris, 1984

7 Dorothy Leonard, Susaan Straus, Putting your company’s whole brain to work, pp.110-121, Harvard Business
Review, July-August 1997
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Le MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) est un test de personnaité qui permet de classer les
individus sdon leur type de caactére. 1l utilise quatre sortes datributspour créer une

matrice de 16 types de personndités'®. Les quatre atributs sont les suivants:

1. L'extraveti (E)
2. L’introverti (1)
3. Lerationnd (S
4. L'intuitif (N)

En utilisant la méhode MBTI pour définir le type de personndité de ses employés, une
entreprise peut former ses équipes d'une fagon logique de maniére a regrouper des
personndités qui se completent. Elle obtiendrait ains un méange de différentes fagons
d aborder les problémes, qui lui permettrait de maximiser la dynamique du groupe. En créant
des groupes qui associent des gens tres différents, on permet a chague membre d’ gpporter sa
facon de penser e en méme temps cdui-ci peut gpprendre de I'autre. En utilisant cette
méthode, on peut créer ains des équipes efficaces et innovatrices.

2.2  Conceptsdel’innovation

Depuis le début des années septante, de larges milieux ont reconnu, chez nous auss,
I'importance des innovations pour le bien-étre de la société et le rendement des entreprises.
Dans I'intervale, I'intérét pour les innovations Sest encore accru et tout laisse a penser que
cette évolution se poursuivia. Les conditions de concurrence, toujours plus difficiles,
obligent de nombreuses entreprises a innover sans cesse. Aujourd hui, les entreprises sont
toujours plus nombreuses a £ demander non pas S dles doivent innover, mas hien
davantage comment les innovetions doivent ére mises en aavre, planifiées & organistes

pour sauvegarder I’ acquis et stimuler le dével oppement.

18 Dorothy Leonard, Susaan Straus, Putting your company’s whole brain to work, pp.110-121, Harvard Business
Review, July-August 1997
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2.2.1 Delacréativitéal' innovation

T

nouvelles idées, e I'innovaion qui est a un stade plus avancé du développement d une idée.
La crédivité en soi, n'est que le début dun éventud changement. C'ext le stade de la
conception d' une idée, de I’invention proprement dite.

Tous les individus ont une pat de crédtivité en eux. Le plus difficile et de mettre en
pratique ces nouvdles idées et d obtenir des réaultats satisfaisants qui démontrent |’ utilité de
I'invention. Bacon et Butler'® (1981) ont dit de I'innovation: "An invention is the solution to
a problem, often a technical one, whereas innovation is the commercially successful use of
the solution”.

On trandorme and des idées créatives en produits ou processus tangibles qui vont
amdiorer le sarvice ala dientde, baisser les colts ou générer de nouveaux gains pour une
organisation. L’innovation et le processus qui permet aux entreprises de transformer leurs
capacités technol ogiques en produits et processus livrables sur le marché

Souvent, le passage de la pensée initide d'une idée a sa mise en @avre concrete et
rempli d'obstacles. Ces derniers peuvent ére financiers ou se traduire par un manque de
soutien de la part de I'organisation. Comme I'a 9 bien dit Eingein: « L’innovation, cest 1%
de création e 99% de transpiration». L’idée initide, souvent portée par un seul homme,
rese encore largement intuitive. La maturation de I'innovation condgte a la fare patager a
une équipe de complices, &in de la fare évoluer e de la transformer en un projet findisé,
conforme a la dratégie de I'entreprise. La phase de maturation doit comporter les premiéres
études qui permettront de vaider le projet mais ces éudes sont plutét menées lors de I’ éape
de concrétisation, qui et |'égpe suivante. Une bonne maturation du projet ne sert pas
saulement a vaider I'idée et a la fare patager. Pafois, dle peut la trandformer en une
innovation plus radicde que celle initidement prévue.

Dans toute innovation, I'idée, I'&@incele provient d'une seule personne ou d'un seul
savice. Or, I'entreprise condtitue une équipe, un groupe d'individus qui mettent en commun
leurs compétences, leur savoir-faire, pour agir ensemble vers des objectifs communs. L’idée
doit donc étre partagée pour avoir ses chances d’ aboutir aun projet concret.

Mais toute innovation suscite des résstances. Il y a ceux qui estiment que le risque

commercid et trop important, ceux qui Sinquietent des colits engagés, ceux qui ameraient

19 Bacon, F. , Butler, T., Planned | nnovation, Ann Arbor : University of Michigan, 1981
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guon leur prouve les avantages technologiques, encore purement théoriques, de
I'innovation. Il faut donc trouver des complices pour fare accepter I'idée initide a tous les
collaborateurs. Mais cdle-ci devra auss ére confrontée a la vison dratégique du dirigeant :
quels buts poursuit-il a moyen & a long teeme ? Tout cela pour aboutir & une formulation
rédiste du projet, conforme aux objectifs et aux moyens que se donne | entreprise.

Et je conclura cette partie en citant une phrase de M.A. West e J. Farr, qui résume en une
smple équation ce que représente I’ innovation:

“Innovation = Conception + Invention + Exploitation” %

2.2.2 Lemanagement del’innovation

Durant le cheminement d'une idée vers sa concrétisation, I'entreprise doit véifier que le
concept est bien origind. |l devra auss éudier les solutions mises en aavre par les
concurrents. Méme s I'idée n'a pas éé brevetée, la présence précoce de concurrents sur le
marché peut ére dissuasive pour |’ entreprise. Il est donc bon de surveiller les concurrents.

Il exisde deux cas de figures d'innovations en entreprise: il y a ce quon gopele
I'innovation incrémentde et I'innovaion de rupture. Une innovation incrémentde ne
bouleverse pas les conditions d' usage et |'éat de la technique au sein de I'entreprise, mais y
gpporte une amdioration sengble. Elle e souvent le fruit de la volonté de |'entreprise de
consarver son avance technologique sur ses concurrentes. Une innovation est dite «de
rupture» lorsgu’dle modifie profondément les conditions d'utilisstion par les dients e
gu elle saccompagne dun bouleversement technologique. Elle connait générdement une
évolution en plusieurs stades %

Dans le cas d'une innovation incrémentae, I'idée nait souvent en réponse aux atentes
des clients L'osmose entre I'entreprise et son enviromement semble dors naturdle. En
revanche, Sil sagit d'une innovation de rupture ou dune diverdfication, il convient
d adopter une démarche plus volontariste, afin de sonder les utilisateurs potentids et de les

faire participer al’ enrichissement deI’idéeinitide.

20 Justus Veeneklaas, The globalisation of Innovation: the integration of technology, product and marketing,
pp.73-80, ESOMAR Conference, Innovation in Marketing, Advertising, and Research, New Y ork, 1988

2L West M.A., Farr J., Innovation and creativity at work, chapter 12, John Wiley & SonsLtd., 1990

22 Anvar avec Philippe Merlant, Histoire(s) d’innover, chapitre 2, p.61-93, InterEditions, Paris, 1993
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Dans I'évolution d'une idée, il est auss important d écouter les suggestions des fournisseurs.
Les différentes fonctions de I'entreprise sollicitées au cours de la maturation d'un projet
doivent dle-mémes rester en contact étroit avec I’ extérieur. Aingd, le service achats peut par
exemple faire remonter certaines propositions directement des fournisseurs.

Dans la mauration d'un projet, les ressources humaines sont appelées a jouer un role
central car I'idée doit étre partagée e il faut la faire progresser. A I'interne de la société, cela
s traduit souvent par le recrutement d'une personne chargée dincarner cette phase
d exploration ou par I'arivée d'un nouvel associé En externe, on peut faire appe a de
nouveaux consells qui peuvent se révéler de bons catalyseurs.

Les ressources technologiques, par contre, ne jouent pas encore un role déterminant au
sade de la maturation d'une nouvelle idée, surtout lorsque I'entreprise a chois d'innover a
partir des technologies qu' dle maitrise d§a Généralement, on ne recourt pas encore a des
ressources technologiques extérieures mais les technologies e le savoir-fare interne doivent
souvent ére recomposts. C'est auss le moment de réfléchir a la protection indugtrielle du
projet par des accords de secret, des clauses de non-divulgation, etc.

Dans le cheminement vers I'innovation, I'éape de la mauration consomme beaucoup de
ressources financieres. Pendant de nombreux mois, pluseurs personnes sont affectées a un
unique projet et cela pése lourd dans le budget d’ une entreprise. Pour rééquilibrer le budget,
cdle-ci peut par exemple prévoir dans ce méme lgps de temps une activité de sous-traitance,
qui lui permette de ne pas sous-capitaliser. Pour augmenter ses ressources financieres, dle
peut auss choigr de S associer ades investisseurs en capita-risque.

L'organisation de I'entreprise peut auss favoriser le patage de l'idée e son
evichissement. Cext ddle quil dépend que [I'informaion circule facilement, &fin
d associer les principaux services a la réflexion, mais de maniere confidentielle pour éviter
les fuites. Dans grand nombre d organisttions, il et difficile de réunir les grandes fonctions
d' une entreprise, car il y a souvent un grand clivage entre les hommes de la technique et
ceux du marché. Il est donc nécessaire de créer un bon climat au sein de I’entreprise pour
que I'idée puisse senrichir par les gpports de chaque collaborateur. L’échange doit se fare
librement et sans contrainte.

Au moment ou I’'on commence a explorer |la nouvelle idée, un certain nombre d objectifs
sratégiques ont d§a éé définis, ar-dela de ce projet précis. Cdui-ci doit donc ére confronté
aux priorités genérdes prédablement éablies. Pafois, pluseurs pises dinnovation se

présentent et c'est la réflexion dratégique qui va guider le choix entre les différentes idées.
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Pour que soit vaidée ou non I'intuition du départ, I'idée doit ére confrontée aux objectifs
stratégiques de I’ entreprise.

Le dirigeant de I'entreprise aura pour premiére misson de trouver des « complices» a
I'intérieur de I'entreprise, voire des partenaires a |’ extérieur, afin de condtituer une équipe de
confiance a qui il ddéguera largement la maturaion de I'innovation. Le chef dentreprise
doit d'abord emporter I’adhésion de son entourage, vendre I’idée a ses collaborateurs et a ses
partenaires. 1l doit donc jouer a la fois de sa persuasion (réle rationnd), de sa force de
conviction (impact du charisme) et de son pouvair hiérarchique.

En conclusion, on peut définir le dérodement des processus d'innovatior en le divisant

en trois phases principaes qui sont les suivantes:

1. Génération desidées
2. Acceptation desidées
3. Réalisation desidées

Dans la premiére phase, on recherche et on propose de nouvelles idées, en collaboration avec
les collégues, en organisant des séances de braingorming, etc. Dans la deuxieme phase, la
phase d'acceptation de I'idée, la proposition est examinée pour ensuite pouvoir daborer des
plans de rédisation et findement prendre la décison de mettre en cavre un de ces plans.
Dans la derniere phase, la phase de rédisation, on achéve le processus dinnovation en
rédisant concrétement | idée et en la"vendant” aux destinataires.

A la page suivante, j'illustre ces propos par un tableau récapitulaif, créé par le
Professeur Norbert Thom de I'Universté de Berne, qui décrit les différentes phases du

processus d'innovation (figure 2.2, p.22 : les phases du processus d’innovation).

23 Thom Norbert, Le management de I’ innovation, p. 8-9, Banque Populaire Suisse, Berne, 1992



Figure 2.2 Les phases du processus d’ innovation®*
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24 Thom Norbert, Le management de I’ innovation, p. 9, Banque Populaire Suisse, Berne, 1992
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2.3  Hypothése derecherche: 7 facteursorganisationnels favorisent la créativité

En se documentant sur les nouvelles formes d organisations, on peut identifier sept facteurs

principaux ayant un impact particulier et simulant sur la créativité dans|’ entreprise :

Lacoordination
Le tesmwork

La confiance
Lademocratisation
L’autonomie
Laprise derisques

Lamoativation

2.3.1 Lacoordination

Pour gu'une organisation fonctionne et que sa structure soit solide, il et nécessaire que les
différents départements soient coordonnés entre eux e que la communication interne soit bien
éablie. La coordination et un dément essentid qui permet de rdier les différentes parties
d une méme organisation.

Pour laisser une place a I'éanouissement de nouvelles idées et créetions, la coordination
ne devrait pas étre organiste de facon bureaucratiue. Dans un td cas, il Sagirat dune
coordination au cheminement compliqué, peut-ére ‘trop’ organisée e qui ne permettrait pas a
I'imagination de porter ses fruits. Il est certainement nécessaire d éablir quelques regles de
base pour ne pas créer un management chaotigue mas la coordingion au sein de
I’organisation peut tout de méme rester souple et flexible de maniére a pouvoir sadapter a
différentes dituations e a pouvoir souvrir au changement. S la coordination et composée
d' une dose équilibrée de lignes directives et de flexibilité, adors on donne place a la liberté
d action du collaborateur et au développement de la créativité dans I’ entreprise.

Sdon Henry Mintzberg, il exige cing différents mécanismes de coordinaion:
I'gustement mutuel, la supervison directe, la Sandardisation de I'input, de I'output et des
‘work processes. lls représentent les déments dructurels de base qui unifient les différentes

parties d’ une organisation.
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Le premier mécanisme — l'gugement mutud — et trés smple car il se base sur une
communication informelle & il permet une plus grande liberté aux employés car le contrble
du traval effectué se fat entre les travalleurs eux-mémes e non pas par leurs supérieurs
hiérarchiques. C' est donc le mécanisme le moins bureaucratique des cing existants.

Voici comment Henry Mintzberg décrit cette méthode de coordination :

“Mutual adjustment achieves the coordination of work by the simple process of informal
communication. Under mutual adjustment, control of the work rests in the hands of the
doers.” #

Le schéma ci-dessous représente les différentes parties de I'organisation avec au bas, les

opérateurs qui communiquent entre eux sans intermédiaires, par Smple gustement mutud :

(W) Meroger
Andyst < )

Operator @ @ Operator

Le contrble reste dans les mains des opérateurs e ne passe pas automatiquement aux

Figure 2.3 Mutual Adjustment?®

upérieurs  hiérarchiques. La communication devient dors informele, sans contraintes de
I’autorité. Les employés sont donc plus libres et indépendants. 1ls peuvent laisser libre cours a
leur imagination et a leur crédtivité. Mas magré que cette tactique paraisse tres amplifiée, |l
n'est pas évident de I'utiliser abon escient. Tout dépend de la bonne volonté des opérateurs et
de leur esprit de collaboration.

Gréce a la standardisation des outputs, qui et le quatriéme mécanisme de coordination,
les produits ont une ligne directive & I'esprit reste toujours le méme. Cda smplifie
noteéblement la production e par conséquent, la performance augmente. “ Outputs are
standardized when the results of the work, for example the dimensions of the product of the
performance, are specified. (...)With outputs standardized, the interfaces among tasks are
predetermined, as in the book bindery which knows that the pages it receives from one place

will fit perfectly into the coversit receives from another.” 2’

25 Henry Mintzberg, The Structuring of Organisations, pp.3, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1979
26 H Mintzberg, 1979
27 |bidem, pp.6
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Sdon Mintzberg, une organisation se divise en 6 parties principaes

Idéologie

Sommet dratégique
Ligne hiéarchique
Centre opérationnel
Technogiructure

o o A~ w Db PE

Fonctions de support logistique
Voici un schéma représentatif de ces différentes réles dans |’ Organisation:

Figure 2-4 Les six parties de base de |’ organisation?®

IDEOLOGIE
Sommet
dratégique
Techno Fonctions
dructure de support
Ligne logigtique
hiérarchique
Centre opérationnel

Toutes ces parties doivent se coordonner entre eles et chacune a son rlle particulier. Les
managers de la ‘ligne hiérarchique’ font office d'intermédiaires entre les top managers du
‘sommet stratégique’ et le ‘centre opérationnel’. Ils vellent auss ala coordination entre les
différents opérateurs.

Ce type de coordination permet a I’organisation d’avoir une dtructure éablie avec des
roles bien définis pour tous les employés. L’autorité et les droits de chaque collaborateur sont
clarement éablis et gréce a cda, I'ordre régne au sain de I'entreprise. |l est tout de méme

28 H.Mintzberg, Le management, p.155, New Y ork, 1989
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important pour le développement de la crédivité des employés, que la coordingion reste
flexible e gu' dle puisse Sadapter aux nouvelles Stuations. Car I'autorité trop marquée ou la
rigidité d’ une organisation semblent étre les grands ennemis des idées émergentes.

Dans la partie ‘technostructure’, se trouvent les andystes qui ont la responsabilité de
dandardiser le travall des membres en inditutionndisant cdui-ci. Le ‘support logisique fait
office de coordinateur et fat en sorte que les membres collaborent. Les managers et les
andydes font patie de la composante adminidrative de I'organisation et ont tous deux la
responsabilité de coordonner les opérateurs. La divison adminidrative sépare ceux qui font le
travall et ceux qui doivent le superviser.

Findement, la sxieme partie, gppelée ‘idéologi€, est une sorte de halo qui entoure toutes
les cinq autres parties de I'organisation. En fait, c'est la culture de I'organisation. L’idéologie
Se nourrit des croyances et des traditions d' une organisation et c'est ce qui la différentie d une
autre.

Ces 6 différentes paties communiquent et se coordonnent entre eles par les différents
mécanismes de coordination dont on a discuté précédemment: soit par la supervison directe,
par gustement mutud ou par Smple standardisation. Une bonne coordinaion permet une plus
grande efficacité au sein de I'équipe. Gréace a dle, les membres travaillent mieux et perdent
moins d énergie achercher lesinformations.

Pour avoir une coordination adaptée au développement de nouvelles idées, les échanges
dinformations devraent é&re gimulés indirectement e non pas de fagon adtoritare et
obligatoire, ce qui bloquerait probablement toute créetivite. Au contraire, la coordination
devrat se fare de fagcon naturele quand ele et nécessare e la maniére de coordonner
devrait pouvoir changer sdon les circongtances. Il n'y aurait adors non pas une seule facon de
fare imposée mais la coordination serait un mécaniame flexible & s adapterait aux différentes
Stuations. La coordination ne devrait donc pas ére une décison qui n'incombe qu'a I’ autorité
Supérieure mais auss e surtout ére une affare de senghilités. Ce sont les personnes qui
vivent les ditudtions concernées qui devraient le mieux conndtre quelle serait la meilleure
fagon de se coordonner dans ces Stuations précises. S une certaine liberté est laissée aux
individus pour trouver la mellleure coordination, dors la crédivité pourra auss trouver une
place pour S épanouir et donner lieu aune nouvelle idée.

Plus I'entreprise croit e plus grande est la nécessité d'un contrle de supervision. Pour
jouer ce role-13 la présence de managers est nécessaire de maniere a coordonner le travail des

opérateurs.
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Quelques fois, pour resserrer le contact entre les membres d'une organisation, il est nécessaire
dintroduire un nouvel édément de coordination. Mintzberg le nhomme ‘integrating manager’.
Cdui-ci a une pogtion de liason avec une autorité formele. Il se disingue du ‘department
manager’ qui, lui, ne soccupe que de son propre département : “ The formal power of the
integrating manager always includes some aspects of the decisions processes that cut across
the affected departments, but it never (by definition) extends to formal authority over the
departmental personnel.?°

L'“integrating manager” semble apporter une melleure communiction au sein de
I’organisation, avec moins de conflits e de maentendus. |l et clar qu'il représente auss un
édément de plus dans la Sructure de I’ entreprise, ce qui pourrait sembler dler al’encontre de
la souplese d'une forme dorganisation dont a besoin I'individu pour développer sa
crédivité. Mais le role de ce manager n'a rien de forme. Au contrare, il ne devrait pas
formdiser davantage la structure de I'organisation, il est censé I'assouplir. Ce personnage et
un éément de coordingtion qui permet jusement de rdier les différentes paties d'une
organisation de fagon plus naurdle e moins autoritaire. Cette maniere de faire peut auss
dimuler la créativité des collaborateurs, qui de cette facon ressentent peut-&re moins de
contraintes.

Ce manager doit rdier les différentes parties d'une méme organisationet pour cela, on lui
attribue certaines téches. En premier lieu, I'intégrateur et une personne de contact : il entend
les mémes choses que le manager générd et il e a l'intersection de différents courants
dinformation. Il a de I'influence justement parce qu'il a acces a beaucoup d informations. En
second lieu, il é@ablit un rapport de confiance plus facilement que d'autres car il ne doit pas
imposer son autorité sur les autres et ses priorités sont les rapports dans I'organisation, la
communication interne et la résolution de problémes.

Les auteurs Ghoshd et Barlett (1997) palent dun nouveau modéle de corporation
individualiste mais tout de méme interactive. Une nouvele philosophie de management
commence ou le didogue e la communicaion sont prioritares. Dans une organisation telle
gue cdle-ci, on recherche avant tout I’unité entre le haut et le bas de la pyramide, entre ceux
qui commandent et ceux qui exécutent.

Une certaine autorité reste présente pour éviter un manque de structure qui pourrait mener
I'entreprise au chaos mais dle est peut-ére plus égdisée. L’ organisation s gplatit, les niveaux

auss e la dructure devient plus souple. Plus de souplesse dit plus de possibilités pour les

29 Henry Mintzberg, The Structuring of Organisations, pp.165, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1979
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employés e plus de place pour la créativité. Cest une nouvele forme de coordination,
toujours avec de I'ordre mais avec auss beaucoup plus d espace pour les idées et la crédtion,
atravers un meilleur didogue et plus de flexihbilité.

Sdon Gundemark®®, ce genre d'organisation dé-hiérarchisée est basé sur un processus
interactif de bas en haut et de haut en bas qui incite les managers de tous les niveaux aun
diaogue continu, concernant la congtruction et le maintien de leurs avantages compétitifs.

De cette fagon, la dratégie de I'entreprise devient un processus qui implique tous les
niveeux du management. Elle et communiquée librement dans I'organisation & on et
constamment prét au défi d'ou qu'il vienne,

Les mémes Ghoshd et Barlett nous expliquent que dans une ‘Learning Organization’,
on agpprend a patager non seulement les informations mais auss sa propre expéience. S
I'information et mise en commun, |'organisation formera une équipe soudée et une bonne
coordination entre départements sera possible.

Cet échange d'informaions transmis par une coordinaion flexible permet aux membres
de I'organisation de progresser en profitant du savoir-fare de chacun. Aind, les employés
peuvent évoluer vers de nouveles idées S on lasse une cetane flexibilité dans la
coordination et que I'on évite d éablir trop de regles drictes, |'organisation peut s adapter
aux changements et aux nouveaux besoins des employés, ce qui est bénéfique ala créetion au
sein del’entreprise.

En ce qui concerne les trois différentes communications - la communication de bas en
haut, de haut en bas e la communication horizontade -on opte pour un contact
multidirectionnel auss direct que posshble, avec leque on aplanie les différents niveaux au
maximum. Gréce a une communication bien éablie, non formele e qui devrait plutt rester
spontanée, les membres aurort une plus grande satisfaction au travail et I'esprit de | entreprise
seraplusuniforme :

“ Downward communication involves the transmission of messages from upper levels to lower
levels of the organization hierarchy. (...)organization members have ‘a need to know’ for
their own purposes. Satisfaction of this need is important to the successful assimilation of
members into an organization.” 3!

S la communicatiion “top-down” et bonne, il Singdle un clima de confiance, propice

7

aux échanges et ala crédivité.” (...)The best integrated employees are those who are told

30 Gundemark quoted by Ghoshal, Individualized Cor poration, pp.31, HarperBusiness, New Y ork, 1997
31 Danidls, Spiker, Papa, Per pectives on organizational communication, pp.114, Brown & Benchmark publ.,
1997
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what goals and objectives are, how their jobs fit into the total picture, and the progress they
are making on the job.” 32

La communication du bas vers le haut et auss souvent negligée bien qudle soit
nécessaire pour un bon équilibre entre les top-managers et les autres membres de
I’organisation. C'est pourtant de cette maniere que les employés peuvent se sentir vraiment
intégrés et il ne faut pas oublier que les bonnes idées peuvent auss provenir du bas de la
pyramide hiérarchique.

La présence d'un bon cand de communication des employés vers les top-managers
indique une grande flexibilité dans I'organisation. C'est cette flexibilité qui est utile pour le
développement des idées qui viennent « d’ en bas » et qui sont souvent négligées.

Les auteurs Danids, Spiker e Papa décrivent cette communication de la maniére

uivante :
“The role of upward communication in classical theories of organization was limited
primarily to basic reporting functions concerning task-related matters. The human relations
movement expanded the role of upward communication by emphasizing ‘two-way
communication between superiors and subordinates as a means of promoting morale. Later,
human resour ce devel opment theories emphasized the necessity of upward communication for
integration of organization members and improved decision-making processes.” 32

La communication « bottomup » n'est plus consgdérée comme un contrble des supérieurs
mas comme une communication interactive (‘2-way communication’). Elle ne se fat donc
pas de facon mécanique et obligatoire; au contraire, c'est un réd échange qui a lieu entre les
deux niveaux. On opte pour I'intégration des employés et la confiance réciproque, et cda ne
peut que favoriser la satisfaction des membres de I'organisation, qui, gréce a leur motivation
grandissante, deviennent plus productifs et plus inventifs. lls se sentent probablement plus
écoutés.

La communication qui permet une grande coordination entre les collaborateurs et les
différents dépatements s nomme la communication horizontde: “  (...)Horizontal
communication introduces flexibility in organizational structure. It facilitates problem

solving, information sharing across different work groups, and task coordination between

%2 Daniels, Spiker, Papa, Per pectives on organizational communication, pp.114, Brown & Benchmark publ.,
1997
33 |bidem, pp.117-118
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departments or project teams. It may also enhance morale and afford a means for resolving
conflicts.” 3*

Une organisation fonctionnant de cette maniere peut gagner en efficience car les décisons
ne sont plus précédées par de longues discussions. La communication et beaucoup plus
directe e ne doit pas fare un long cheminement — typique dune coordination bureauicratique
- en traversant les différents niveaux pour findement ére tranamise. Les échanges
dinformations & la réxlution de problemes prennent beaucoup moins de temps car les
personnes concernées sont les unes face aux autres. Cette smplicité dans la dructure
organisationndle e dans les échanges humans lassent auss probablement davantege
d espace libre pour la crédtivité des individus.

Mas il et dar que la communication horizontde a I'interne d'une société ne peut
vrament fonctionner que s les membres sont unis entre eux, que la discussion est possble et
gue la compétition entre collégues ne prend pas le dessus. Sinon, I’organisation pourrait vite
devenir chaotique et ére dors doignée de toute crégtivité. C'est pour cda qu'il est important
gue chacun ait I'impression d' étre « considéré » pour ce qu'il est et pour ses idées.

Les auteurs Martin Gerber e Heinz Gruner nous parlent du ‘FlowTeam’ comme d'une

auto-organisation, non chaotique, qui ressemble acelle d' un écosysteme :
“ La systémique est une discipline relativement récente. Par sa contribution ala science, nous
savons maintenant que les systemes complexes (ou chaotiques), tels que (...)la bourse ou
I’ économie mondiale, sont moins chaotiques qu’ils n’en ont I’ air. |Is obéissent en réalité ades
lois sousjacentes d auto-organisation, en vertu desquelles on assiste sous certaines
conditions a I’ émergence d’ ordre dans ces systémes, qui gagnent ainsi en efficience. Ce sont
|ades lois qui permettent d’ optimiser jusqu’au travail o équipe.” *

Dans un systéme dauto-organisation, la coordination ele auss auto-organisée, permet
une adaptation permanente directement de la pat des employés concernés. Ce sont les
individus impliqués dans la gStuation qui peuvent le mieux juger de ce qui est bon. Ceux-d
peuvent choisr la méthode de coordingtion la plus adéguate pour une bonne communicetion
et la changer librement sdon les circonstances. |ls peuvent dors profiter d' une liberté d' action
qui ouvre alacrégtivité.

34Citation de Koehler, Anatol, Applbaum (1981) par Daniels, Spiker, Papa, Per pectives on organizational
communication, pp.114, Brown & Benchmark publ., 1997

35 Gerber Martin, Gruner Heinz, FlowTeams : I’ auto-organisation appliquée aux groupes de travail, p.22, Crédit
Suisse, 1999
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Dans le travall auto-organise, on ne cherche plus a se confronter mais au contraire, on veut
coopérer. Alors, discutons donc de la maniere de coopérer du « FlowTeam». Dans la
méthode ‘flow’ de Gerber et Gruner, on distingue douze spheres thématiques qui jouent un
role déterminant dans le travail d'équipe auto-organisé. Ces douze sphéres sont réparties selon

trois différentes orientations : vers|’ extérieur, vers|’action et vers ' intérieur.

Les 12 sphéres thématiques du ‘ FlowTeam' sont les suivantes :

- Ciblagedelaclientéle
- In/Out - versl’extérieur

Connection management

Présentation ‘intégrative’ - Flow tuning
- Transformation = versl’action

Prototype - Espace de création

Profilsdetalents > versl’intérieur - Flow energy
- Sgnal processing

- Concepts de réussite

Dans cette partie sur la coordingtion, je me pencherai sur une sphére thématique en particulier
qui est celle de la ‘Flow energy’- orientée vers |'action. Voici ce que Gerber et Gruner disent
delaFlow energy :
“ Lorsqu’ une équipe ou un groupe partiel collabore intensément et dispose ce faisant d une
marge de mancavre élevée, il faut de temps a autre s assurer que I’ensemble du groupe de
travail continue d'évoluer dans la direction qui avait été fixée d’un commun accord
(« alignement »).” %
De cette maniére, il régne un bon équilibre entre une certaine dose de liberté, nécessaire ala
création, et un minimum de contrdle pour éviter de faire fausse route.

La ‘FHow energy’ et I'énergie commune du groupe dont il doit se servir pour mieux créer.
Cest une énergie coopérative. On pourrait définir la « flow energy » comme la somme de

toutes les énergies circulant au sein d'un HowTeam.

36 Gerber Martin, Gruner Heinz, FlowTeams : I’ auto-or ganisation appliquée aux groupes de travail, p.93, Crédit
Suisse, 1999
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S la ‘flow energy’ est pogtive dors la force créée par le groupe amenera e nouveles idées
et augmentera la créativité de ses membres d'une maniere beaucoup plus rapide que chez un
sample individu. Gréce a cette énergie de groupe, la coopération entre les différents membres
et plusfacile et les résultats en sont par conséquert meilleurs.

Une autre sphére thématique dintéré& pour la coordination est le‘Connection
management’, quant a lui orienté vers |'extérieur. Les contacts avec le monde extérieur sont
tout auss importants que les relations entre les membres d' une méme équipe. C'est pourquoi
I'organisation ingaure un management de connection qui le reie avec ses partenares
externes: “Le ‘connection management’ vise précisément a exploiter de tels liens dans
I’ optique du succes du groupe tout entier. (...)Les FlowTeams veillent en outre a ce que tous
leurs membres — y compris ceux qui ne collaborent pas directement — entretiennent des
contacts entre eux.” 3

Cette méhode permet une coordination moins compliqguée au sen du groupe and
qu avec les différents collaborateurs en rapport avec I'entreprise. Le contact est plus direct et
la communication au sein de l'organisation en et smplifiée Une coordination flexible
permet pafois aux individus de mieux communiquer e comme on I'a dit auparavant une
bonne communication e [I'échange dinformations peuvent dimuler les employés a

développer desidées créatrices.

2.3.2 LeTeamwork

Il et reconnu aujourd hui que le travall d'équipe dans une organisation apporte beaucoup
d'idées nouvdles, gimule a la crégtion e rend le travail plus productif, § évidemment cette
méme équipe et pourvue d une bonne dynamique de groupe et fait abstraction d'une grande
compétitivité. Elle doit donc contenir tous les déments nécessaires pour obtenir une bonne
gynergie e pour cela, ces mémes ééments doivent ére complémentaires. S le groupe est
bien congtitué et équilibré, cette méthode de travail en groupe permet d ouvrir au débat, et les
membres peuvent se soutenir entre eux ou au contraire discuter de leurs différents.

Ghoshd e Bartlett affirment a propos de la ‘learning organization’ et de I'esorit de

famille d' une entreprise, qu'il doit se créer une certaine culture du partage.

37 Gerber Martin, Gruner Heinz, FlowTeams : I’ auto-organisation appliquée aux groupes de travail, p.83, Crédit
Suisse, 1999
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“The hardest part of building a learning organization, however, is to create a culture in
which individuals must share information or expertise that once was a major source of their
power (...). Such behavior cannot thrive in an organization in which relationships are
primarily contractual in nature and individuals and operating units are motivated to protect
their sdlf-interest. Instead, it requires more organic, familylike emotional bonding in which
people rely on each other’s judgment and depend on each other’s commitments. In short, it
requires a culture based on trust.” 8

Comme le disent Ghoshd et Bartlett, il est important qu'une ambiance intime soit mise en
place & que les individus du groupe se sentent al’aise entre eux, comme dans une famille. Il
s forme and une sorte d'identité collective. Le travail effectué dans ces conditions-lasemble
étre beaucoup plus motivant et productif. Comme je I'a expliqué dans la partie concernant les
techniques de crédtivité (cf. 2.1.3) et en paticulier le brangorming, il e certanement plus
facile de créer quand les idées de pluseurs personnes collaborant ensemble se méangent.
Mais pour obtenir une crédtivité optimae, ces personnes devraent ére complémentaires et
cgpables d’'un bon échange d'opinions qui puisse les amener enslite a une seule e méme idée
qui sera partagée par tout le groupe.

Toute une équipe unit ses forces e I'intdligence devient collective. Bien souvent, les
individus se regroupant ensemble développent un sens du courage et d engagement qu'ils ne
démontreraient pas par eux-mémes mais il faut tout de méme fare atention que la collectivité
ne dégénére pas
“(...) building a collective identity does not mean losing a sense of individual responsibility,
and companies must ensure that collectivity does not degenerate into undisciplined ‘group
think,” timewasting bureaucracy, individual free riding, or other such value-destroying
behaviors.” *°

Fare travaller pluseurs individus enssmble nest donc pas chose facile Des
personndités différentes et parfois opposées doivent cohabiter et cela peut dégénérer en un
systéme peu fonctionnd et pas trés créatif. Le désordre pourrait rapidement mener au chaos et
ala perte de profit.

Il e donc important que I'équipe soit bien composée, que le travall d'équipe soit bien
sructuré et qu'une certaine discipline y regne: “ (...)le travail d' équipe traditionnel se révele

bien souvent insuffisant en termes de rapidité et d’ efficience. D’ ou la nécessité de travailler

38 Ghoshdl S, Barlett C.A., Individualized Cor poration, pp.92-93, HarperBusiness, New Y ork, 1997
39 |bidem, pp. 115-116
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sur des bases nouvelles qui permettent d’ exploiter pleinement le potentiel individuel des
membres du team et d’ optimiser dans la foulée leur collaboration.” “°

Pour donner cette dructure solide a I'entreprise et a ses employés, on cherche a former des
objectifs communs a tous, dans lesquels chacun peut se retrouver. S les membres du team
partagent les mémes objectifs, chague individu peut agpporter des idées nouvelles et
intéressantes qui pourront permettre des changements poditifs au sein de I'entreprise tout en
uivant un méme éat degrit. Les auteurs Senge, Kleiner, Roberts, Ross et Smith (1994)
utilisent le terme de ‘shared vison', qui est une des disciplines de la ‘learning organization’.
En fat, ils divisent le traval d'une ‘learning organizetion' en 5 ‘learning disciplines qui

ont les suivantes :

- La ‘Personal Mastery’ : cette premiére discipline se concentre sur | épanouissement du

travailleur, aqui on donne toutes les possibilités pour réaiser ses objectifs.

- Les ‘Mental Models' : ces modéles sont des références pour les individus qui, gréce aeux,

peuvent former desrégles asuivre.

- Le ‘System Thinking' : c'et une fagcon de penser & un langage pour décrire et
comprendre, qui permet de faire des reations entre les choses e de trouver un sens

commun, une ligne directive.

- La‘'Shared Vision’ : cette discipline va étre développée dans ce qui suit.

- Le‘Team Learning : seraauss détaillé par la suite.

Quest ce que la ‘shared vison' ? La ‘shaed vison' permet aux membres d'une méme
société de poursuivre un but commun e de rassembler leurs forces pour ére plus solides
encore. Comme le dit 9§ bien le dicton: «|'union fait la brce! ». Il ne auffit certainement pas
d ére pluseurs pour développer de bonnes idées. Pour créer, il semble nécessaire que le
groupe dindividus suive une méme direction (‘dignement’) e quil at des objectifs
communs.

40 Gerber Martin, Gruner Heinz, FlowTeams : |’ auto-or ganisation appliquée aux groupes de travail, p.6, Crédit
Suisse, 1999



35

Cette vison partagée donne aux employés plus de motivation vis-avis de I'entreprise car
ils se sentent plus concernés par " avenir de la société pour lagudleilstravaillent.

“Building alignment(...)is about enhancing a team's capacity to think and act in new
synergistic ways, with full coordination and a sense of unity, because team members know
each other’s hearts and minds.”

Une entreprise qui met en place cette vison partagée, condruit une base solide sur
laguelle les membres de la société peuvent se reposer. Une certaine solidarité se forme entre
eux et la perception du futur qu'ils veulent créer est partagée.

Mais pour pouvoir patager une vison commune, il faut avant tout ére capable de
travailler en éguipe. Cette aspiration collective pousse les individus aapprendre ensemble.

Cest ce que I'on agppelle le ‘Team learning’: il permet de regrouper les capacités de
réflexion de chaque individu pour en faire une équipe avec différents taents assemblés.

Le ‘Team leaning permet a chacun dgpprendre de I'autre & simule I'inspiration de
chague individu. On exploite e déveoppe les capacités de I'individu en le poussant a
I’échange. 1| est donc important de bien composer les équipes pour que chacun puisse
apporter quelque chose de nouveau a l'autre. Ce sont ces visons personnelles, toutes un peu
différentes qui, en éant assemblés, peuvent mener I’ équipe ala création et al’ innovation.

“ Team Learning (...)draws upon the skills of building shared vision, particularly in building
shared aspiration(...).  Improved conversation is the primary medium with which
management teams build all of these capabilities. Specifically, the most effective practice we
know for team learning emerges from two conversational forms: dialogue and skillfull
discussion.” 2

Une nouvele ére du dialogue semble se mettre en place. Les individus s écoutent
davantage et les opinions divergentes sont prisent en compte. A travers la communication, on
laisse atoutes les idées un plus large espace pour S exprimer.
“People begin to ‘listen to the whole,” hearing not only what individuals say, but deeper
patterns of meaning that flow through the group. (...)it gradually builds a subtle awareness of
collective thought that profoundly transforms our experience of what is possible in genuine

conversation.” *°

41 Senge, Kleiner, Roberts, Ross & Smith, Strategies and tools for building a Learning Organization, pp.352, ed.
Doubleday, New Y ork,1994

“2 |bidem, pp.352-53

3 |bidem, pp.20
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Cest en développant notre maitrise personnelle et le teamwork (shared vison) que I'on
percoit |'éventuelle présence du ‘spirit in the entreprise (nouvelles dternatives discutées et
prises de décisons communes).

Cest pour cda que I'unité parmi les membres de I'organisation est importante. |l faut une
vison commune patagée par tous, qui suive I'esprit de I'entreprise, qui permette d'dler de
I'avant efficacement e qui rende le travail encore plus productif. C'est aind que les idées et
les efforts peuvent ére candisss. Plus I'employé sentira une unité dans son entourage
professonnel et plus samotivation pour de nouvelles idées sera grande.

Maheureusement, le didogue n'est pas toujours chose fecile et congruire une bonne
dynamique de groupe non plus. Au dépat, il Ny a que pluseurs individus unis pour le travall
mas qui nont pas encore trouvé leur points communs. Une complicité e un rgpport de
confiance ne se mettent en place que peu apeu et pour cela, il faut du temps” Thereis a deep
learning cycle. Team members develop new skills and capabilities which alter what they can
do and understand. (...)This deep learning cycle congtitutes the essence of a learning
organization - the development not just of new capacities, but of fundamental shifts of mind,
individually and collectively.” **

Tous ces arguments nous menent a penser que plus il y a de personnes impliquées et plus
les idées seront intelligentes et créatrices. 1l est donc important de créer de bonnes équipes
pour que de nombreuses idées puissent prendre forme.

Sdon la méhode flow, les groupes de travall peuvent, al'ingar de la nature, parvenir a

un ordre supérieur et gagner en efficacité e en efficence. L'efficacité des employés
dépendrait donc de la dynamique du groupe et de son auto-organisation :
“(...)les systemes complexes sont capables de transformer le désordre en ordre en s auto-
organisant. De lavient que le chaos et I’ ordre sont en interaction dynamique. S on laisse un
systeme ouvert sorganiser lui-méme, ses composants réagissent a l'insécurité et a la
complexité moyennant leur agencement structurel. Ce faisant, ils instaurent dans leur
domaine un ordre nouveau pour plus de clarté.” *°

Le chaos est toujours présent et revient régulierement mais le groupe, Sil es bien choig,
peut apprendre a "réordrer” ce désordre et a sauto-organiser. Ce chaos est donc géré et

I’ambiance de travail est donc plus sereine et propice ala créetion et ala productivité.

44 Senge, Kleiner, Roberts, Ross & Smith, Strategies and tools for building a Learning Organization, pp.18, ed.
Doubleday, New Y ork,1994

4> Gerber Martin, Gruner Heinz, FlowTeams : |’ auto-or ganisation appliquée aux groupes de travail, p.20, Crédit
Suisse, 1999
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Comme nous venons de le vair, le travall en équipe, ¢ca sapprend. Et pour cela, il faut tenir
compte de plusieurs facteurs.

Dans une ‘learning organizetion' qui fonctionne, dans laguelle les groupes sont unis et

solides, la présence des deux facteurs qui sont I'intimité (intimacy) et I'autorité partagée
(sharing authority) permettent une plus grande participation de la pat des employés. En
présence de ces deux édéments, les personnes se sentent plus impliquées et sont donc d autant
plus motivées pour gpporter de nouvellesidées.
“ Intimacy in organizations starts with a commitment to get to know people behind the mask
of their job title, role, or function. Members of an intimate team know each others
preferences and predilections. They speak openly about what they believe, feel, think, and
aspireto be.” #°

Dans une organisation ou les membres sont “intimes’, il regne une ambiance familide
agréable et propice au bon traval. “If you are a leader of an intimate team, you may find
yourself earning loyalty that accrues to more than just your position of authority. You may
also notice adecline in turnover rates. Employees who feel valued are more likely to stay with
the organization.” 4

Mais cette autorité partagée ne mene-t-elle pas au chaos par manque de structure et de

rigidité? Voici comment les auteurs Senge, Kleiner, Roberts, Ross et Smith décrivent cette
autorité :
“ ...in the new work relationship, authority is shared. This means being mutually responsible
for the same effects, with or without explicit shared decision making. (...)without shared
authority there can be no shared creativity or authorship. If you and | work together, we see
ourselves as co-creators. We may continue making individual decisions, but we do so with full
knowledge of our shared purpose, and of what each other thinks and feels.” “®

Sdon eux, le fat de donner le pouvoir a pluseurs individus semble favoriser la création
car il régne aind une ambiance agréable au partage et ala prise de grandes décisons. Dans
ces circongtances, I intimité entre les individus et favorisée,

La théorie des systemes est une théorie qui date des années 60 mais qui semble encore tres

actudlle sur certains points.

46 Senge, Kleiner, Roberts, Ross & Smith, Strategies and tools for building a Learning Organization, pp.70-71,
ed. Doubleday, New Y ork,1994

7 |bidem, pp.71

“8 |bidem, pp.72
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Elle consdére I'organisation comme un organisme adgptatif plutdt que comme une machine,
L’ organisation et comparée ala nature.

Dans la théorie des systémes dont nous parlent Daniels, Spiker et Papa (1997), il et
question d'ouverture, de feedback et d'entité (‘wholeness’) pour expliquer les caractéristiques
d une organisation moderne. Gréce a ce concept d entité instauré par la théorie des systémes,
les individus ne forment qu'un et I'équipe est tres fortement soudée, entre autres par des idées
communes. C'est un team complet et complémentaire qui peut étre tres créetif.

Le sygeme et un ensamble d'@éments interdépendants. Dans une organisation, ces

déments sont les individus membres. Voici comment Daniels, Spiker et Pgpa nous expliquent
I”interdépendance de ces déments :
“This interdependence among parts or elements results in an integrated whole. Wholeness
means that the effect of elements working in relationship to one another differs from the effect
of their isolated, individual actions taken collectively. (...)The individuals working as an
integrated group (system) produced something greater than they would have produced in a
simple collection of isolated, individual efforts.” °

Et cCext ce systéme-la qui et utilise de plus en plus dans les entreprises a organisation
horizontale d' aujourd’ hui. Cela crée un esprit de collectivité qui simule les travailleurs.

Dans I'esprit des FlowTeams, il e trés important que les membres d'une équipe soient
solidaires entre eux et qu'ils poursuivent un but commun. Ce n'est pas le groupe en soi qui
importe mais la qualité de son «contenu », en tant que rassemblement d'individus. On ne peut
mettre sur pied un HowTeam que s ses membres sSentendent au prédable sur les points

uivants:

- vouloir fare du bon travail en équipe: qui dit bon traval dit volonté d aboutir a des
rédisations concrétes, posshilités dexercer individuelement ses tdents, mas auss
entrain au travall ;

- avoir un objectif commun qui at un sens pour les clients, les participants, le groupe de
travall, I’ organisation;

- observer, cener, énoncer & appliquer sciemment les bonnes formules de collaboration

(concepts de réussite) dans le perpétud souci de lesamédiorer ;

49 Danids, Spiker, Papa, Perpectives on organizational communication, pp.44, Brown & Benchmark publishers,
1997
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- gagner laconsidération des autres, ‘ partenaires compris.

Le fait que les intéresses se mettent d'accord ladessus et qu'ils soient préts a conjuguer leurs
efforts pour atteindre I’ objectif visé a pour effet de resserrer les liens au sein du groupe qui,
dans un esprit congtructif, se met apenser ‘nous .

Un ‘cadreé singaure, cadre qui permet aux membres du FowTeam de donner le melleur
d'eux-mémes e de prendre leurs responsabilités. De 1§ leur engagement olidaire et leur
dévouement.

Aing, le travall devient un plasr et un gpprentissage des gens et des choses. Le groupe
et uni e Sentrade auss dans la difficulté en mettant toutes les énergies en commun ce qui
lu permet d'dler plus haut et surtout plus vite. Et cette ambiance de collaboration, au sein

d un groupe dynamique est un encouragement au travail.

2.3.3 Laconfiance

Pour permettre une rédle collaboration au sein d'une équipe, il et nécessaire dingtaurer un
rgpport de confiance entre les individus. La personne doit pouvoir se fier a l'autre sans le
mettre en doute et la communication doit fonctionner dans les deux sens. On trouve ici deux
différents types de rapports de confiance: il y a la confiance qui séablit entre le top
management et les employés et en second, la confiance qui régne au méme niveau, entre
collegues d'un méme département par exemple.

S la confiance regne, la compétition entre les membres du groupe est diminuée et le
teamwork peut profiter pleinement de toute I'énergie regroupée par les différents participants.
Il N’y apas non plus de honte, ni de géne de la part des individus aexposer leurs idées.

Cest a@nd quune entreprise béit peu a peu un systéme de confiance réciproque: les
personnes impliquées dans I’organisation doivent avoir confiance en leur entreprise & son
leadership et le ‘senior management’ doit pouvoir compter sur tous les membres de
I organisation.

Cegt en travaillant ensemble et en créant ce systeme de soutien mutud que les membres

peuvent prendre desinitiatives en toute serenité.
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“Those deep in the organization must have faith in their company and its leadership, and
senior management must have faith in the people in its organization. Working together, it is
this mutually supportive system that allows the individual organization members to have faith
in themselves, which in turn provides the engine for entrepreneurial initiative that drives the

corporate engine.” °°

Et cette reation de confiance mutudle et davantage basée sur un fort engagement émotionnel
gue sur une entente intellectuelle entre les deux partis. S les employés se sentent en confiance
dans leur environnement de travail, dors ils seront beaucoup plus motivés a fare de leur
mieux et aprendre des initiatives.

Ils se sentent en séeurité et comme on leur fait confiance, moins de contrble est effectué
de la part des supérieurs. Les employés sont plus libres de leurs faits et gestes et un rapport
intime et familid regne au sain du groupe de traval.

La relation de confiance est éroitement liée a d'autres facteurs faisant partie du contexte
"managérid” qui sont en interaction les uns avec les autres il y a le soutien (‘support’), la
discipline et I’ effort (‘ stretch’).

Mais entre ces quatre déments essentiels, il y a beaucoup de contradictions et de forces
opposées. Les employés doivent jongler entre un monde discipliné avec des régles hien
définies & en méme temps des rdations de confiance qui laissent une certaine liberté
L'environnement et plutbt exigeant et ambitieux mais on donne auss un maximum de
soutien pour que les employés aient les atouts nécessaires de leur coté pour viser plus haut.

Et cext gréce a ces forces contraires mais complémentaires que I entreprise gagne de la
vaeur, développe I'énergie nécessaire pour se renouveler et que le membre est motivé pour de
nouvelles créations.>*

Ghoshd et Bartlett ont représenté dans un tableau (Figure 2.5: Management Context and
Individual Behavior, p.40) I'attitude de I'individu face a ces différents déments-clés dans le
contexte du management.

%0 Ghoshd S., Barlett C.A., Individualized Cor poration, pp.67, HarperBusiness, New Y ork, 1997
>L |bidem, pp.141-177
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Voici comment ces différents points sont reliés :

Figure 2.5: Management Context and | ndividual Behavior>?

STRETCH
Learning Initigtive Commitment
e N
SUPPORT Collaboration TRUST
Execution Confidence

\ DISCIPLINE /

“(...)it is the combination of trust and support that motivates cooperation and collaboration.
Trust makes cooperation desirable; support enables individuals to convert that desire into
action. (...)only in combination do they create the sufficient condition for integrating the
disparate actions of dispersed people.” >3

Dans les HowTeams, il est auss tres important que les participants puissent avoir confiance
les uns envers les autres puisgue tout se base sur les énergies mises en commun pour ariver a
«Il'illumingion». On travalle avec l'inteligence collective e on compte sur celle-ci pour
rédiser de nouvelles créations ou pour résoudre des problémes existants. De plus, lorsque les
employés sont a la recherche de leur ‘Flow energy’, c'est-adire de leur énergie commune, et
bien on pourrait penser aune querelle tellement le débat semble interminable.

Et cest gréce au climat de confiance qu'ils ont ingtauré entre eux que leur relaion tient le
coup magré les tensons dues a la discusson. C'est lorsqgu'un team et ‘en flow' que ses

membres agpportent  véritablement leur melleure contribution, de maniere spontanée &

%2 5 Ghoshal et C.A Bartlett, Individualized Corporation, pp.173, HarperBusiness, New Y ork, 1997
>3 |bidem, pp.173-174
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intuitive. C'est précisment dans ces moments-la que les interactions entre les différents
ééments sont sowvent les plus intenses®*

Il e important que les membres d'une méme entreprise — indépendamment de leur
podtion - se soutiennent et qu'il y at un respect mutud qui leur permette de fare fructifier
leurs idées en demandant parfois consall sans avoir peur de la compétition. Cela apporte a
I'employé une plus grande motivation dans son travall quotidien. Et la motivation des
membres d’ organisations est une grande préoccupation dans les entreprises d’ aujourd’ hui
(voir partie 2.3.7 sur lamoetivation).

2.3.4 Ladémocratisation

Un autre dément qui peut favoriser la motivetion du travalleur e sa créativité et le fat que
les entreprises sont de moins en moins hiérarchisées. Les employés sont plus libres de prendre
des décisons e la communication et beaucoup plus transparente. L’importance que les
supérieurs donnent aux opinions des employés ne dépend plus de leur postion dans la société
mas de leurs connaissances. On parle de décentraisation horizontale du pouvoir. Et cette
décentrdisation et complete lorsque le pouvoir e bas® ni sur la podtion, ni sur les
connaissances mais sur le fat d'ére membre. Chague membre participe de maniere égde
dans la prise de décisons. L’organisation est donc démocratique et le pouvoir et décerné aux
membres.>®

Il se crée une nouvdle ouverture de la communication et la relation entre les top-managers
et les employés et plus interactive qu’ autrefois.  Leur contact est plus fréquent et meilleur. Le
top management et moins isolé Aing I'innovation sra plus facilement simulée car dle
devra franchir moins de barriéres bureaucratiques®® Un nouveau didogue se met en place. La
dratégie devient un processus qui implique tous les niveaux du management e cdle-ci et
communiquée plus librement. Dorénavant, les employés peuvent prendre des initictives et

leurs idées sont discutées dans des débats ouverts.>’

>4 Gerber Martin, Gruner Heinz, FlowTeams : I’ auto-or gani sation appliquée aux groupes de travail , p.93-97,
Crédit Suisse, 1999

%5 Mintzberg Henry, The Structuring of Organisations, p.180-213, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1979

*% Quinn James Brian, Managing Innovation : Controlled Chaos, Harvard Business Review No. 90076:
“Entrepreneurship: Cregtivity at work”, p.84

>" SGhoshal et C.A Bartlett, Individualized Corporation, pp.17-34, HarperBusiness, New Y ork, 1997
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Dans le nouveau management, on porte beaucoup plus d atention aux employés et on les voit
davantage comme des éres humans que comme des huméos. Leur satisfaction au travall est
devenue essentielle et les top managers se remettent plus facilement en question par rgpport a
leur maniere de communiquer avec les membres de |'organisation. On tient compte des
personndités de chacun pour en extrare un maximum € pour que I'employé lui-méme s
sente utile e irremplacable. Cette flexibilité dans I'organisation permet aux individus de
S exprimer pleinement.

La perspective interpréative sur la communication organisationndle, qui est tres proche
de la pensée qui défend I'organisation horizontde, consdére les organistions comme des
cultures et des organismes qui Sadaptent e non comme des machines. Une organisation et
donc un amalgame de différentes opinions et d’ expériences partagées.®®

Le modde classque de I'organisation hiérarchiste avec une dructure tres précisément
divisge qui a défini le comportement "managérid” pendant des décennies a éé réactudist. La
pyramide a é&é inverste: les membres ne sont plus conddéés comme éant au bas de
I'échdle ; ils représentent dorénavant un pilier important de I'entreprise. On leur donne plus
de responsabilités et on les encourage &l’ action et ala prise de risques.>®

Les quedtions centrdes a propos du management organisationnel de notre époque sont
davantage orientées vers I'employé. Les employés ne sont pas une simple piéce du puzzle
mais la base de la structure de la pyramide qui constitue |’ organisation.®°

L’une des dternatives les plus intéressantes a la structure bureaucraique et de passer des
hiérarchies organisationndles a multiples niveaux a des éguipes de travall auto-organisées a
sructure gplatie. On a pu condater que la bureaucratie éait un frein a I'expression & ala
crédtivité de I'individu. Pour pouvoir innover, I'employé a besoin d espace de liberté. Mais |l
et important bien sir que cette liberté soit bien gérée e que I'ambiance de travall ne se
transforme pas en un chaos incontrolable,

“(..)df-reflection and self-regeneration constitute the most challenging aspects of
sustaining democracy in organizations. The starting point for self-reflection is to define the

deep value consensus that unifies organizational members.” %

%8 Danidls, Spiker, Papa, Per pectives on organizational communication, p.2-17, Brown & Benchmark publishers,
1997

%9 5Ghoshal et C.A Bartlett, Individualized Corporation, pp.243-270, HarperBusiness, New Y ork, 1997

80 Daniels, Spiker, Papa, Perpectives on organizational communication, pp.20-40, Brown & Benchmark
publishers, 1997

%1 |bidem, pp.71
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Dans cette nouvelle dructure plus horizontde, I'information et démocratiste. Elle n'est plus
seulement accessible au top management qui en avait I'unique privilege dans les organisations
plus hiéarchistes mais auss aux ‘frontline managers qui peuvent en avoir besoin pour se
fare une mellleure idée des nécessités de I'entreprise. En ayant connaissances de toutes ces
informations, les ‘frontline managers sont amenés a SautocontrOler et amonitorer leurs
propres opérations.®?

La communication du haut vers le bas (‘downward communication’) transmet justement
des informations qui longtemps nont pas &é données aux membres de I’organisation et qui
pourtant leur donnent I'impression de faire partie de I’ entreprise.

Ced cette connaissance qui donne aux employés une plus grande satisfaction au travall
e lewr pamet de s sentir comme dans une famille “Problems with downward
communication include inadequacy of information, inappropriate means of diffusing
information, filtering of information, and a general pervasive climate of dominance and
submission.” ®  Par contre, s la communication top-down est bonne, il Singtdle un dimat de

confiance et une relation plus équilibrée et propice aux échanges.

2.3.5 L’autonomie

Dans les corporations individudisées, on cherche a responsabiliser les membres de
I'organisation. L’employé autonome dispose de plus dindépendance, de liberté de
mouvement et il peut s éanouir dans une ambiance de soutien propice aux idées nouvelles.
“(...) In an environment where people enjoy more freedom, they go beyond the need to follow
directives and conform to policies; in highly disciplined organizations they take responsibility
for their own actions.” %

En lui donnant plus de responsabilités, le travailleur et motiveé a prendre des initiatives et
a augmenter ses performances car on lui montre qu'il a un réle ajouer au sain de I’entreprise
et surtout quon lui fait confiance. Mas pour que son travall soit productif bien que moins
contrdlé, I'employé doit fare preuve d'une grande discipline Cedt and quil évitera la

dégénération en chaos. Mais tout cela tient dans les mains des employés eux-mémes et dépend

62 5Ghoshal et C.A Bartlett, I ndividualized Corporation, pp.55-56, HarperBusiness, New Y ork, 1997
63 Danidls, Spiker, Papa, Per pectives on organizational communication, pp.115, Brown & Benchmark
publishers, 1997

64 SGhoshdl et C.A.Bartlett, I ndividualized Corporation, pp.53, HarperBusiness, New York, 1997
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donc auss beaucoup de la personndité de chacun. Certains sont disciplinés de par leur
caractere et d'autres ont besoin d’'un plus grand contréle car sans certaines barrieres, ils n’ont
pas assez de reperes pour faire du bon travail.

“The ability and willingness of people to take initiative is rooted in the tension between
stretch and discipline: the former serving as the source of energy and the latter converting
that energy into tangible and timebound action.®®

La discipline e donc primordide pour candiser I'énergie des individus et la rendre
productive. Elle éablit des dandards de peformance clairs et précis, démocratise
I'information et développe un contexte de chalenge continu basé sur des comparaisons
internes entre individus. Et ce sont ces standards de performance et ces attentes qui définissent
les conditions d' autonomie de I'individu.

Le contrble est remplacé par I'auto-discipline. 1l faut bien sir beaucoup de temps pour

ingaurer une discipline mais une fois qu'dle e mise en place, le management peut réduire sa
aurveillance. Chacun se controle vis-avis de I'autre et tous les membres de I'équipe suivent
les mémes régles. L’employé apprend a s auto-organiser, a s auto-motiver e on lui en donne
les possibilités en lui laissant un maximum de liberté et d’ autonomie.
“ Management needs to reflect its respect for the individual in a supportive culture that is
open to questioning from below and tolerant of failure. Only in such an environment are
individuals really empowered, since they have the freedom to take the risks required in
changing the status quo.” ®°

Chague employé sSengage vis-avis de son entreprise a prendre ses responsabilités pour
ére le plus peformant possble et donc a suivre le processus d apprentissage nécessaire au
perfectionnement. En échange, la société Sgppréte a lasser un maximum de liberté a
I'employé, ce qui I'amene auss a une plus grande crédivité . L’employé semble plus

émancipé qu’ autrefois et on lui donne les moyens de s exprimer.

2.3.6 Laprisederisques

La prise de risques est un dément qui a de plus en plus d'importance dans les entreprises
actuelles. On peut parler des risques que prennent les employés a qui on donne la liberté

85 S Ghoshd et CA Batlett, Individualized Corporation, pp.174, HarperBusiness, New Y ork, 1997
%8 |bidem, pp.44
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daction mais auss et surtout de la prise de risques des dirigeants eux-mémes qui, avec la
concurrence actuelle, sont obligés d'oser et de se lancer dans des terrains inconnus et risqués.
L’économie d aujourd’ hui va tellement vite et la technologie avance a pas de géat. Il n'y a
donc qu'une facon de combattre et devancer la concurrence, c'est de prendre davantage de
risques, de tenter le tout pour le tout. On est ouvert atoutes sortes de défis, on est prét afaire
des paris fous, ase dépasser.

Pour favoriser les initiatives de leurs employés, les entreprises créent un environnement
dans lequel les individus peuvent acquérir de nouveles connaissances de maniere a pouvoir
assumer leurs responsabilités e sauto-gérer. Mas dles indaurent auss une culture qui
permet aux individus de se former une assurance nécessaire a la prise de risques. Les
éventueles erreurs commises par la suite, leur sont pardonnées et on opte pour la philosophie
qui dit: “Qui netenterien, narien!”.

Le management essaie donc d'avoir un esprit moins critique car celui-¢i risque de bloquer
les initiatives des individus, e on leur laise la posshilité ddler jusgu'au bout de leurs idées.
Ce sygeme de confiance de la part du management, est trés motivante pour les membres de
I organisation, qui sont davantage amenés ase dépasser et as épanouir.

“ Mistakes will be made, but if a person is essentially right, the mistakes he makes are not
serious in the long run(...). Management that is destructively critical when mistakes are made
kill initiative(...).” ©7

On accepte de I'employé, qu'il montre ses faiblesses et ses incertitudes. Cette Sncérité et
I'unigue moyen pour lui, d'apprendre, de profiter de |'expérience des autres. Dans ces
conditions, l'individu peut é&re curieux € avide de nouveautés sans apprénender ses
éventuelles erreurs et les conséquences qu' €lles pourraient avoir.

“We become willing to reveal our uncertainties, to be ignorant, to show incompetence —
knowing that these are essential preconditions to learning because they set free our innate
capacity for curiosity, wonder, and experimentalism.” 8

Dans les nouveles entreprises, on cherche a transformer le travall traditionne en travall
auto-organisé. Mais qu’ apporte, par exemple, une réunion auto- organi sante?

L’esprit qui régne dans une réunion auto-organisante sort carrément de I'ordinaire. Pas

question en effet de rester asis des heures a écouter: quand il Sagit de travaller &

7 McKnight quoted by S.Ghoshal et C.A.Bartlett, Individualized Corporation, pp.65, HarperBusiness, New

Y ork, 1997

%8 Senge, Kleiner, Roberts, Ross & Smith, Strategies and tools for building a Learning Organization, pp.21, ed.
Doubleday, New Y ork,19%4
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d apprendre par soi-méme, on se déplace et Sexprime librement. 1l y a un va-et-vient
incessant :  tout bouge et tout change tout le temps. On ose, on tente le coup, bref on a le golt
du risque quand bien méme ce risque est caculé L apprentissage et le travail tournent a
I’aventure, on va de découverte en découverte. C'est |'occasion pour les participants de voir
comment, de leur propre initiative, le possble devient rédité, et chacun d'eux ressort grandi
de cette expérience. Désormais, les employés se voient capables de résoudre eux-mémes un
probleme, ils gagnent en assurance et se montrent de ce fait plus ouverts ala nouvealté et a
I'inconnu. 1ls sont préts aprendre des risques et ¢’ est ce qu’ on leur demande.

S les méhodes d apprentissage et de travall cassques Sappuient générdement sur un
ordre du jour (réunion) ou une mise en scene (workshop) bien précis, les méthodes basées sur
I'auto-organisation font gppel a un tout autre concept: c'ext I'objectif défini en commun &
I'intelligence collective qui dictent le processus sdon lequd on travalle. Les participants
appliquent spontanément toute leur énergie aux téches, questions ou projets sans lesques ils
nont pas la posshilitt de se rédisr et qui sont, par la méme, d'une grande utilité. En
travaillant sur des bases communes, ils évitent que ce processus sorte du cadre prévu et
S égare.

Avec cette méthode, on cherche avant tout a ménager aux participants des plages de
liberté pour leur permettre de développer leurs propres idées. On les ade a observer,
comprendre, définir et mieux appliquer ce qui fat le succés de leur collaboration. C'est ang
que Séablissent peu a peu les ‘régles du jeu’ qui présideront au traval en commun. Plus le
groupe précisera ensuite ces regles, plus il travallera avec discernement. Tant e S bien quil
saura, avec le temps, gérer et optimiser lui-méme cette collaboration. Son travail deviendra

une véritable aventure avec tous les jours de nouvelles découvertes.

2.3.7 La motivation

Dans le nouveau management, on attache une attention particuliere au bien-étre des membres
de I'organisation. L’individu est conddéré comme source de profit et il et important qu'il soit
enthousasmé par ce qu'il fat. Sil fat patie d'une équipe avec une bonne dynamique, qu'on
lui donne des responsabilités, une certaine indépendance et des moyens, dors il aura toute la

liberté de créer et de mener aterme ses projets. |l se sentira utile e aura un réle important a
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jouer dans I'organisation. On peut auss le maotiver en rendant son travail origind et diversfie,
en évitant les habitudes qui ne simulent pas vraiment un travailleur ala création.

Toutes ces différentes sources de motivation permettent au collaborateur de faire son travail
avec plagr, un plasr qui peut simuler sa crédtivité e lui donner I'envie dgpporter de
nouvelles idées pour un changement positif au sein de son entreprise.

Dans cette nouvelle mentaité, on consdere que chague personne peut développer une

catane crédivité § on lui donne les moyens pour |'exprimer en supprimant quelque peu
I'autorité dont on et habitué dans les organisations traditionnelles. Au milieu des années 80,
un dénommé Jack Wech, dors CEO chez Generd Motors, a eu des idées plutdt
révolutionnaires a propos du potentid des employés. |l estimait que les employés éaent un
grand potentid pas suffisamment exploité par les sociétés :
“The talents of our people are greatly underestimated and their skills are underutilized. Our
biggest task is to fundamentally redefine our relationship with our employees. The objectiveis
to build a place where people have the freedom to be creative, where they feel a real sense of
accomplishment — a place that brings out the best in everybody.”°

Cet homme, aux méthodes plutét autoritaires, comprit la nécessité de S orienter davantage
vers les employés et leurs besoins pour exploiter pleinement cette source d énergie, de
crédtivité et dinitigtives. Mais il n'é&ait pas le seul a repenser ses méhodes: Percy Barnevik,
dors CEO de Asea Brown Boveri (ABB), disait que les managers passaient trop de temps a
chercher d'augmenter a tout prix la productivité et en oubliagient le potentid énorme de leurs
ressources humaines:” There is tremendous unused potential in our people. Our
organizations ensure they only use 5 to 10 percent of their abilities at work (...)." "

Toutes ces tétes pensantes comprirent a temps a que point la créativité des employés
pouvait étre une source d avantage compétitif et qu'il &ait essentie de tenir compte de cela en
fixant leurs priorités: “In a dynamic global environment in which competition was
increasingly service-based and knowledge-intensive, they recognized that human creativity
and individual initiative were far more important as sources of competitive advantage than
homogeneity and conformity.” "

Les managers essaient donc de créer une amosphére organisationnelle qui stimule cette
crédtivité chez les employés en la rendant agrésble et revigorante. Aind, ceux-ci peuvent
Sépanouir plenement dans leur traval & leur motivation grandit. Pour augmenter la

%9 5Ghoshal et C.A Bartlett, Individualized Corporation, pp.7-8, HarperBusiness, New Y ork, 1997
"% |bidem
™ Ibidem
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crédtivite au s8in d'une organisation, il e important que le traval soit un plasr, une
aventure nouvelle tous les jours, avec de I'inattendu, pour éviter la routine qui et I'ennemi de
la créstion,

Il exige donc différents facteurs qui rendent I'ambiance au sein de I'entreprise plus
dimulante: le fat de donner plus de liberté aux employés, de diminuer I'autorité en
golanissant la dructure de I'organisation, d'indaurer un didogue entre les différents niveaux
de cette méme organisation en créant une communication multidirectionnelle, de créer une
culture du feedback, etc.. Penchons-nous quelque peu sir la culture du feedback et la volonté
de didogue.

En favorisant la discussion sur les faits passés, on peut andyser avec un @ critique ce qui
peut &re améioré, ou encore observer les bons résultats pour ensuite en fare des regles a
suivre. C'est gace ace syseme de critiques mutudles que I'on peut gpporter al’ entreprise un
perfectionnement perpétud.

Les individus sentent que les choses bougent auss gréce a eux et que findement leur
opinion compte dans la baance de I'organisation. Pour I'employé, le fait de condater que ses
idées ont un impact cetain sur le management de son entreprise peut ére un éément
particuliérement simulant qui peut lui donner envie de trouver encore de nouveles idées
intéressantes pour les dirigeants de sa société. On revaorise and I’'employé pour le motiver
dans son travail.

Les entreprises sont moins rigides et Souvrent a plus de flexibilité vis-avis des employés
qui ne sont plus conddéés comme des numé&os mas comme un vra potentid. Elles
cherchent a créer une ambiance dans laguele les membres puissent se sentir gimulés a
accomplir des performances extraordinaires e ceci en leur donnant toute |’ assurance
nécessaire au succes € en diminuant autant que possble la compétition qui régne souvent a
I'interne des organisations.

Les individus sont plus libres, on les critique moins & ils peuvent méme compter sur un
grand soutien de la part des hauts responsables. Mais ce soutien est associé a une certaine
exigence envers les employés qui sont pousses agpprendre et ase perfectionner :

“ Without learning about the business, as well as their own tasks, employees cannot make the
contributions that they are capable of. This requires dramatic learning efforts, both for the

employees who must learn to act in the interest of the whole enterprise, and for the senior
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managers who must learn how to extend mastery and self-determination throughout the
organization.” "2

Gréce a ce ‘learning’, les employés peuvent contribuer pleinement au développement de
I’entreprise en suivant les regles qu'dle a éablie et I'esprit dans lequd dle se développe. On
motive I'employé a gpprendre, évaduer, pour ére de plus en plus impliqué dans le
dével oppement de I’ entreprise.

L’époque a laguelle on vit, demande une grande capecité d'invention, de crédivité et
d'innovation pour combattre la compétitivité et ére les premiers dans ce monde ou tout va
tresvite. 1l faut créer, agir plut6t que réegir...anticiper ! Etre actif et non passf.

Dans les nouvelles organisdtions, les employés sont poussés a anticiper, agir et gagner...
En tous les cas, ils ont toutes les clés en main. Tout est mis aleur digpostion! Et de nos jours,
Cette crégtivité foisonnante est nécessaire pour rester dans la course et obtenir un avantage
compétitif.

La créativité a donc une tres grande importance et cdle-ci doit ére stimulée de toutes les
manieres possibles:

“(...)New types of energy and communications grids will contribute to reshaping the political
structure of local communities. People in learning organizations will be able to look forward
to creating, instead of merely reacting to, the new world that emerges.” "

Sans toutes ces différentes gimulations a la crégtivite, les employés ne trouvent pas
auffisamment de motivation pour checcher de nouveles idées e ils restent
conventionnellement  toujours dans la méme lignée, effectuent le méme traval, suivent les
ordres qu'ils regoivent mais findement sans grand enthousiasme :

“(...)Buried by the meddling interference of bureaucratic staff groups, isolated from vital
resources by a fragmented organizational structure (...), thousands of frontline managers in
large companies worldwide have neither the incentives nor the motivation to seek out

emerging opportunities or pursue creative new ideas.” '

72 Senge, Kleiner, Roberts, Ross & Smiith, Strategies and tools for building a Learning Organization, pp.11, ed.
Doubleday, New Y ork,19%4

'3 |bidem, pp.12

4 SGhoshal et C.A Bartlett, Individualized Corporation, pp.38, HarperBusiness, New Y ork, 1997
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Il et important que les membres de I'organisation aient la possihilité de suivre leur aspiration
et de Sorienter vers ce qui les intéresse vraiment. On cherche donc a personndiser les buts de
chacun afin de mieux simuler I’ individu.

Dans les organisations traditionnelles, tout devait étre controlé, certain, sans équivoque.
Aujourd hui, il est plus important pour I'entreprise que I'employé soit curieux d apprendre,
intéress® a découvrir toujours de nouvelles choses e quil nN'héste pas a montrer son
ignorance. Son intérét est gimulé par une ambiance de travall agréeble e une liberté d'action
assez importante qui lui permettent d’ exprimer ses moindres idées et surtout d' étre écouté.

En motivant le collaborateur de cette maniere, I'organisation peut lui donner envie de
créer, d expérimenter, d apporter des idées intéressantes a sa société pour permettre a celle-c
de changer de fagon positive.

“ Employees are invited to learn what is going on at every level of the organization, so they
can understand how their actions influence others. (...)People feel free to try experiments,
take risks, and openly assess the results. No one is killed for making a mistake.” ™

Dans une ambiance tdle que cdle-ci, I'employé sera beaucoup plus apte a S épanouir
pleinement et a faire fructifier ses idées. Le potentiel caché de chaque individu peut ére mis a
jour car on cherche |’ extraordinaire en chacun.

Trop souvent, les employés ont trop peu de temps pour développer leurs idées ou réfléchir
sur I'utilité des actions passées, tout doit dler tres vite et il faut produire atout prix. Mais il
est tresimportant d’ équilibrer le temps de laréflexion et celui del’ action.

Les auteurs Senge, Roberts et co-auteurs nous présentent ceci comme un cycle qui débute
jusement par la réflexion & qui se termine par la concrétisation en une action. lls |'gopdlent
la ‘Whed of Learning e cdle-ci peut ére individudle ou collective (voir illugration, figure
2.6 : Theindividual and the team ‘wheel of learning’, page suivante).

75 Senge, Roberts, Ross & Smith, Strategies and tools for building a Learning Organization, Doubleday, New
York, pp.51, 1994
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Figure2.6  Theindividual and the team ‘wheel of learning’ "
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“People learn in similarly cyclical fashion. They pass between action and reflection, between
activity and repose. To make effective change take place, managers need to find a way to tap
this rhythm — to create not only time to think, but time for different types of thought and
collective discussion.” ”*
Cetaines personnes auront plutdt tendance a Satarder a réfléchir, expé&imenter pluseurs
posshilités tandis que d'autres préféreront passer directement a I'action sans trop réfléchir
aux différentes options qui Soffrent a eux ou aux expériences passées. Pour velller a ce que
les différentes étgpes soient suivies dans un rythme régulier, la présence d'un leader et
esentielle,

Les entreprises d aujourd’ hui ont compris a quel point il et important que I'employé soit
satidfat dans son travail e que cdui-ci at la posshilité de sauto-réaliser pleinement dans son

expérience quotidienne. Plus les membres sont satisfaits de I’ambiance de travall & se sentent

78 Senge, Roberts, Ross & Smith, Strategies and tools for building a Learning Or ganization, Doubleday, New
York, pp.61, 1994
" Ibidem
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revaorisés dans leurs actions et plus ceux-ci on envie de donner le meilleur d eux-mémes et
augmentent aors leur créativité.

Sur ces condatations, le management opte pour une nouvelle gpproche qui amene les
employés a travaller mieux e a créxr davantage. On cherche avant tout a motiver le
collaborateur pour que son travall devienne un plasr. Dans cette nouvelle approche, les

points suivants ont un impact particulier :

- L’ouverture de canaux de communication (vers le haut, vers le bas et latéralement).
On crée a@nd un plus grand flux des messages et une mellleure coordination. On crée un

réseall interne plus flexible.

- La disponibilité d’informations pertinentes e utiles teles que I'évduation de la
performance au travail, les décisons prises et les problémes exigants. On met |’ accent

aur latransparence au sein de I’ organisation.

- Une confiance mutuelle, une ouverture e un soutien de la part des supérieurs. Les

employés sont libres de mettre sur pied leurs nouvelles idées. On leur fait confiance.

- La participation aux décisons de groupe, ala résolution de problemes et a d autres
processus reliés aux différentes téches sous la directive d'une leadership démocratique.
Les employés ont davantage de pouvoir e leurs opinions comptent. 1ls peuvent exprimer

leur imagination.

Et ces gréce a une bonne communicetion interne que ces différents points pourront ére
pleinement gppliqués. On cherche donc a fare passer un maximum d'informetions a travers
une bonne communication horizontde. Une bonne communication horizontde introduit de la
flexibilité dans la structure organisationnelle et facilite la coordination entre les départements.

Gréce aux nouvelles méthodes de travail, les sources de création des membres ne sont pas
bandisés e mis de coté s le moment nest pas adéquate pour la nouvelle idée. Cette source
d'idées reste stockée pour ére réutiliste ensuite quand elle et nécessaire. De cette facon,
aucune information nN'ext lais® aux oubliettes sous préexte qu'ele n'atrive pas au bon
moment. Cette attitude met les membres en confiance et ceux-ci sont beaucoup plus stimulés

ala crédion car on ne leur laisse pas seulement une chance de gagner. On leur laise un réd

espace pour la création.



[11.L’ENTREPRISE SWATCH ET L’INNOVATION

3.1 Historique de Swatch

Ceci egt I histoire d'un grand succes, cdui de Swatch. Une higtoire fascinante, surprenante et
passionnante, que I’ on se plait araconter, qui aun commencement mais pas de fin. L’ histoire
d une montre en plastique qui a évolué avec les tendances et qui malgre toutes ces années, ne
se démode pas. Mais le secret du succeés de cette entreprise ne tient pas que dans cette
invention! Swatch a su serenouveler et créer d’ autres montres avec de nouveaux concepts.
Elle est une entreprise al’ esprit innovateur qui a compris I’ importance du changement dansle
monde des affaires d’ aujourd’ hui.

L’ écrivain Gottlieb Guntern’®, qui S est intéressé au phénoméne de I innovation, a affirmé
que dans la société d aujourd hui, nous subissions un veéritable déficit en esprits innovateurs et
en leadership créatif. || et donc bienheureux pour la Suisse de compter parmi ses chefs
d’ entreprises un leader d'un grand charisme tel que Nicolas Hayek.

3.1.1 Durien en plastique ala marque mondiale en 15 ans

Swatch bat la mesure de la vie moderne. Grace a son design actuel et haut en couleur, son
caactére ga e son cOté non conventionnd, ele véhicule un message qui touche le caar du
temps, un message d origindité, compris et accepté partout dans le monde. Des centaines de
millions d' exemplaires de la montre en vogue, au profil § marquant, ont &é vendus jusgu'ici
au niveau mondid, e cda en dix-sept ans seulement dans un segment de marché qudifié ace
moment-la (au début des années 80) de moribond par la plupart des spéciaistes. Un record
mondid !

Avant Swatch, aucune marque dans le segment « mode» n'éait parvenue, en un temps
record, a e fare une place éablie dans I'esprit et le caar d’'une immense communalté de
fans, ne se contentant pas seulement de la conserver, mais en la développant en permanence.

Au début de ce nouveau millénaire, Swach et plus vive, plus dynamique et pleine de

'8 Gottlieb Guntern, Maskentanz der Mediokratie, Kreative Leadership versus Mittelmass, Ed. Orell Fiissli, 2000
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fantaise, plus provocatrice et rentable que jamais. Les raisons de ce succes ne sont pas un
secret car, ¢'est évident, la Swatch est bien plus qu'un smple instrument de mesure du temps.
Mais peut- étre que la structure de I’ entreprise y est auss pour quelque chose.

Swatch communique un message qui passe la rampe partout dans le monde: dans tous les
pays, toutes les cultures et toutes les catégories d'ége. Avec son cbté émotionnd, ses
provocations positives et ses idées innovatrices, ele touche le caxr du temps. «Montre atous
que tu vis chague seconde du temps qui t'est donné de maniere consciente. Sois curieux,
courageux, ouvert a ce qui est nouveal. Fas de ta vie quelque chose d extraordinaire. Et le
plus important : fais passer ce message », ¢'est aind que Nick Hayek jr., Président de Swatch,
définit la philosophie de la marque. Mais comment fait-elle pour toujours ére ala pointe de la
nouvealté et en création permanente? Est-ce I'ambiance de traval qui favorise I'inspiration?
Comment crée-€elle son équipe de choc ?

Evidemment, le succes de Swatch n'est pas uniquement basée sur I'aspect émotionnd, le
design en vogue ou un certan style de vie, mais il I'est auss sur des raisons tres raionnelles.
En effet, rien que son nom en dit long sur ses origines: Swatch et ‘swiss made, ce qui
sgnifie concrétement que Swatch est synonyme de qudité et de précison au plus haut niveau,
et cdlaaun prix extrémement avantageux.

La Swatch n'aurat jamas vu le jour sans décideurs courageux, qui ont cru en leurs
visons. Il faut dire que tout éait révolutionnaire et provocateur dans cette montre, de son
agpect extérieur sobre mais coloré a ses vadeurs internes (la montre contient 51 pieces
seulement) et jusgu'a la maniére de se présenter. Partout et toujours dle a réuss a se mettre
en scene de maniere captivante. Les responsables n'ont pas ménagé leur peine pour créer un
environnement digne de I’ enfant prodige qu’ est la Swatch.

Artistes et designers se sont penchés sur son berceau et ont fagonné son visage. Des
créateurs de mode I'ont « habillée». Aucune collection digne de ce nom ne saurait se passer
des modd es spéciauix, dits " Specids’, produits en édition limitée.

Gréce a un maketing non conventionnel, un sens inné pour tout ce qui et hors du
commun, du caar e un esprit pionnier incontetable, la montre en plagtique, née au début des
années 80, sest muée en aticle de marque de renommée mondiae avec un profil unique en

son genre.
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Swatch de 1983 a aujourd’ hui

le monde découvre avec éonnement la premiére Swatch.

L’ année commence avec la sortie de production de lamillionieéme Swatch.

Swatch entre dans I'histoire de I'at avec la premiere Swatch Art Specid de Kiki
Picasso.

Arrivée des quatre Swatch Art Specids de Keth Haring et lancement de la premiere
collection Pop Swatch.

C et lafloraison de la Swatch Bergstriisdi, précurseur des Xmas (christmas) Specials.
Année 5 pour Swatch, avec 50 millions de montres sorties des chaines de production.

Le Swatch Twin Phone est le lien entre les gens qui ont quelque chose adire.

L’année qui stoppe le temps avec la Swatch Chrono, plonge avec la Swatch Scuba
200, voit la fondation du Swatch Collectors of Swaich Club et met Swaich aux
encheres chez Sotheby’ s aMilan.

Renaissance de la montre mécanique avec la Swatch Automatic et apparition du
premier Pager Swatch The Beep.

Année de la cent-millionieéme Swetch et de la premiéere Stop Wetch.

Année musicde avec la Swatch MusicCal.

Avec la premiére Swatch Irony commence I'année de «I’'&ge du fer » et cedle du début
officid du projet Smart, un nouveau chapitre en matiere de construction automobile.

Le printemps arrive avec la Swatch Solar, I'automne avec les Swatch Irony Chrono et
Irony Scuba et I’ hiver avec la Swatch Access, sur les pistes de ski de Hlims-Laax.

Swatch fat la conquéte des Jeux Olympiques d Atlanta en sa qualité de chronométreur
officd.

Swatch Skin, la montre la plus plate de tous les temps, épouse les poignets. La réponse
ne sefait pas attendre !

Une montre venue dalleurs: la Swetch Irony Scuba 200. En outre, le 20 mars,
Nicolas G. Hayek Senior présente la Swatch Tak dans le cadre de la CeBIT a
Hanovre, la premiére Swatch avec téléphone intégré. Depuis le 23.10.98, Bienne
Mean Time (BMT) et la référence universdle pour |'heure Internet et Swatch .beat la

nouvelle unité de temps globade aing que le nom d une montre digitale novatrice.
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1999 Plus de 250 millions de montres Swatch ont éé produites depuis 1983. C'est ce que
I’on peut appeler un succes !
2000 Ouverture dun magasin Swaich sur la céébrissme Place Venddme a Paris, |’ endroit

ou I on rencontre les marques de luxe du monde entier !

3.2 Lebackground de Swatch

Comme je I'a expliqué dans la partie précédente, la sociéé Swatch a débuté avec le concept
d'un produit bon marché en matiére plastique, avec de nombreux différents coloris pour plare
a la mgorité de personnes posshles. De plus, magré son bas prix, la montre Swatch
garantissait d’ une bonne qualité. C et aing que la Swatchmania débuta

Ces quinze dernieres années, le design de la montre a beaucoup évolué & il exige
maintenant quatre familles de montres Swatch: la conventionnelle montre en plagtique des
débuts, la montre ultra plate Skin, la montre sport-chic en méa Irony et la montre tres
technologique avec le temps Internet: la Swatch Best. Et c'est gréce a cette grande diversité
de produits que la marque Swatch touche autant de catégories de consommateurs d' &ges
différents. Mais quel est donc I’ esprit de cette entreprise au succes planétaire? Quels sont ses
vaeurs? Et qu’ est-ce qui larend s différente ?

3.21 Ledogan delabrand Swatch: “ Timeiswhat you make of it”

Nick Hayek Junior, fils de Nicolas G. Hayek, actudlement Président de Swatch: « Le temps
ed une dfare personndle, que I'on amerait e que |'on devrait utiliser au mieux et seon ses
préférences. Cette notion est en parfaite harmonie avec la conception de Swatch. Par ses
innovetions, les événements sportifs e culturels qu'dle organise e soutient, a travers Swatch
the Club al over the World e quantité d autres activités, la Swatch incite ala réflexion active
aur le temps qui pase et sur I'époque dans laguelle nous vivons. Swatch ne se contente pas
d ére un instrument de mesure du temps préecis. Son caar bat pour que le temps qui nous et
donné soit vécu de maniére consciente et dynamique. »

Le message que Swatch veut nous faire passer avec le dogan «Le temps, c'est ce qu'on
en fat» et avant tout que le temps et une chose précieuse e qu'il faut profiter de chagque

indant de la vie en donnant le melleur de soi-méme et en créant des choses qui puissent
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perdurer dans le temps. A chague instant qui passe, nous créons et développons des idées

nouvelles et ¢'est ce qui rend letemps et lavie s intéressants et plein de ressources.

3.2.2 Lesvaleursintangiblesde Swatch

La culture de I'entreprise Swatch peut ére définie en quatre mots essentiels qui représentent
les valeurs intangibles de cette société tres particuliere et quon retrouve dans toute leur

gamme de produits et dans toutes leurs démarches.

La premiére vaeur intangible et la joie de vivre — “Joy of life” — qui est exprimée dans la
diversité des coloris et des motifs de montres. Les couleurs sont gaies et pour chague occasion
de féte, on peut porter une autre montre, adaptée ala situation. La marque se veut messagére
d événements heureux. Pour pouvoir participer aux nombreuses célébraions de I'année,
Swatch a voulu créer une montre spécidement concue pour chague événement. On produit
donc une montre pour la St-vdentin, pour la féte des méres, pour Pagues etc. Le public peut
donc associer la marque Swatch a des événements de joie, qui réunissent les gens pour passer

des moments heureux.

La seconde vdeur intangible de Swatch et le “fun”. Tous les événements sportifs sponsorisés
par la marque font partie de sports dits “fun”, des sports extrémes trés spectaculaires a voir
tels que le snowboard e ses figures, le wakeboard etc.. Swatch veut représenter une marque
qui exprime la jeunesse et le dynamisme. Pour Swatch, il e important de toujours dépasser
ses limites, d'dler au bout de ses idées méme les plus folles. Swatch veut éviter tout ce qui est
conventionnd pour sortir de I’ennui du quotidien.

Un autre agpect “fun” de Swatch est le fait que les gens ne portent pas une Swatch comme
ils porteraient une autre montre car I'image que Swatch donne déle-méme n'est pas
conventionnelle. Une montre Swaich ne se porte pas comme une Breitling. La personndité
d un porteur d'une Swatch n'est pas la méme que cdlle d'un porteur de Breitling. Une Swatch,
de pat sa grande variété de modées, pourra étre utiliste a de nombreuses occasions, pour le
sport, pour le loisr, le travail e méme comme cadeau. De plus, le fat que les montres Swatch
ne codtent pas chers permet aux porteurs d'en avoir pluseurs voire davoir une collection

chez eux. Ils peuvent utiliser leur montre seon leur humeur et en faire un véritable accessoire.
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La troiséme vaeur intangible est la jeunesse d'esprit -“Young at heart”- quexprime la
marque Swatch. Le public cible de Swatch est un public avec une mentdité jeune, dynamique
et flexible. De pat ses messages publicitaires souvent provocateurs, Swatch ame attirer
Iattention en chogquant la mgorité bien pensante, & en adoptant un vocabulaire “flashy” qui
plait particulierement aux esprits modernes qui suivent une tendance ala mode.

Pour pouvoir comprendre la mentdité de I'entreprise Swatch et gpprécier ses créetions, il
faut savoir prendre la vie du bon coté, sans trop se prendre au s&rieux € ne pas vouloir
absolument porter un objet de luxe ason poignet.

Les consommateurs qui achétent une Swatch, ne se servent pas de la montre pour
exprimer un datut socid, mas plutbt pour exprimer un éat desprit, une personndité ou
I’utilisent comme gadget pour les loidrs. Un skieur peut par exemple se procurer une Swatch
Access, qui grace a une puce intégrée dans la montre, peut remplacer |Iabonnement de ski, qui
et souvent peu pratique a porter. Le porteur de cette Swatch aura non seulement un objet qui
lu donne I'heure mais auss un tout nouveau systéme qui lui permettra de profiter encore plus
de son moment de détente. Cette innovation requiert une modernité de I’ utilisateur ouvert au

changement et ade nouveles technologies.

La quatrieme vdeur intangible de Swatch est la provocation positive. Ses messages et ses
produits sont toujours dotés de beaucoup d’humour : Swatch veut ére une marque originae et
dr6le qui sait parfois tourner le quotidien en dérision.

Pour la sortie de la montre spéciae Stvdentin de I'année derniére, Swatch avait fait une
publicité qui montrait un caar et qui disat: “From the bottom of my heart’. S on tournat la
publicité a I'envers, on voyait se dessner dans le caar une pare de fesses (“bottom” en
anglagl). C'est un exemple typique de I’ humour Swatch: tout et dans la provocation.

Swatch se sart auss souvent d’ événements qui font la une des médias pour les transformer
sdon sa fagon de voir et cda donne souvent lieu a des idées fort origindes qui touchent le
public. A I'occasion de I'éclipse totd du soleil, qui Sest déroulé I'é&é dernier e qui a fat un
grand bruit médiatique, Swatch n'a pas manqué de faire de la provocation et de faire parler
ddle. Le céébre couturier Paco Rabanne, qui est auss voyant a ses heures, avait prédit que
le jour de I'éclipse, la station Mir s écraserait sur Paris. Swatch a profité de cette déclaration
et a voulu dédramatiser cette affirmation en la tournant en dérison. Elle créa donc une affiche
publicitare avec un fond noir et la dmple inscription: “Oh...Mirde!”. Swatch sest sarvi la
d'un vilan mot plutét provocateur pour une té&e dafiche e I'a trandformé pour la Stuaion
en en faisant un jeu de mots, qui afait parler de lui par la suite.
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3.2.3 Lesvaleurstangiblesde Swatch

Swatch a rénventé et créé une nouvelle perception du temps. Ce ne sont pas les vaeurs
traditionnelles basées sur |’ expérience ou des recettes a succes €prouveées qui comptent le plus
pour Swetch. Cette entreprise et un méange dynamique de technologie, de design, de
marketing non conventionnel et d’ esprit d’ aventure, avec une grande part d émotions.

L a haute technologie :

Le chemin du développement de la Swaich et pavé dinnovations technologiques. Rien que
le principe de congruction de la premiére ‘Swatch watch' é&ait entierement nouveau dans
I"industrie horlogere: une montre tres simplifiée, composée de 51 piéces seulement.

Ce fut le début d'une higtoire évolutive sans fin. La question qui se posait a I’équipe de
développement du Swatch Group n'éat pas smplement de savoir comment améiorer un
produit. Il Sagissat, et il Sagit toujours, de relever des défis fondamentaux en mdiere de
technologie, de production e de technique des matériaux, and que de solutions a des
problemes a priori insolubles, de développements ne Sorientant pas d'apres ce qui et
« fassble » mais plutdt d gpres les désirs de groupes cibles exigeants.

Pour toutes les idées de produits «impossbles», il Sagit néanmoins de conserver en
permanence un critere centrd correspondant a la  philosophie Swatch: la rdation
prix/performance. Qudité devée au meilleur prix et un must pour tout développement d un
produit Swatch. Multifonctionndité est un autre mot-clé, s agissant de montres de plongée, de
révels muscaux, de montres équipées de puces « inteligentes» ou de pagers donnant |’ heure
exacte.

II'y adix ans, Nicolas G. Hayek senior révait d'un tééhone dans une montre. A la CeBIT
98, a Hanovre (Allemagne), il a pu, avec la « Swatch Tak », démontrer au monde spéciaisé
et aux medias comment ce réve est devenu rédité.

Ledesign:

La forme de la Swatch plagique est toujours la méme. Le mini-support créetif exerce un
atrait irrésdible sur les designers. Pourquoi ? Parce que cadran e bracdet assmilent les
fantases les plus folles, les idées les plus extravagantes, des couleurs éclatantes, des
messages bouleversants, at e bandes dessinées, quotidien et réve d'avenir et bien dautres
choses encore. Et c'est exactement cela qui rend chague modde Swatch s fascinant @ le

design qui véhicule un message. Un style qui lui confére une identité.
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Un marketing non conventionnd :

Sa présentation correspond au produit lui-méme. “Always new, dways different” é&ait la
devise déterminante dans le cadre du profil exigé dés la phase de démarrage, ceci atous les
niveaux. Le marketing, a I'ingtar des responsables du développement produit, des techniciens
et des desgners, a relevé & reéve toujours de nouveaux défis. Des campagnes publicitaires
au niveau interndtiond e des démarches non conventionndles véhiculent e communiquent le
message Swatch. L'heure est aux stratégies et aux concepts globaux, avec pour objectif d'ére
al’ avant-garde gréce ades idées innovatrices.

Ced ans que Swatch a éé le premier passager du nouveau train de la publicité dans les
tunnes ferroviaires e gu'un tunnd suisse a fat I'objet d'une premiere mondide d'un genre
particulier. Dans |’ obscurité, les voyageurs ont subitement vu apparditre le spot TV «Timeis
what you make of it », des images multicolores sur le mur du tunnd qui rappdlent, au nom de
Swaich, qu'il faut utiliser son temps au mieux.

Swatch n'a jamais eu la prétention d étre une invention réservée a un petit cercle exclusf.
Bien au contrare! La Swatch et basée sur I'idée d'une montre-bracdlet de haute qudité,
susceptible, par son prix avantageux et son aspect attractif, de plaire aux jeunes de 8 a80 and
Une montre qui prend le pouls du temps et dont le caar bat au rythme de la rue, laou la vie
bat son plein. C'est dans les métropoles du monde que naissent les nouvelles tendances et que
les nouveautés sont lancées. La rue et la scéne de la vraie vie. Swatch observe cette vie qui
bat e s trouve en méme temps au centre de cette animation variée. C'est la raison pour
laguelle la montre-accessoire S harmonise avec les syles de vie les plus divers e existe dans
toutes les variantes possbles et imaginables. Swatch est un instrument de mesure du temps
haut en couleur, auss vaié que la vie de tous les jours, qui convient a chague humeur et a
toutes les modes, en toute occasion.

Les collaborateurs du Swatch Lab a Milan sont toujours a la recherche de nouveautés et
d'idées qui pourraent plare au public. Dans leur «fabrique créative », ils percoivent et
évduent les nouvelles tendances, puis les concrétisent dans le marketing. C'est la que se
trouvent les responsables de I'aspect visud e que sont  daborés les divers événements et
autres activités et ou naissent chague année deux nouvelles collections Swatch.

A cda viement s gouter les Swatch Specias, modées spéciaux qui sont toujours lancés a
des dates déterminées et a des occasions trés particulieres. Que ce soit pour la Saint Vaentin

ou pour Noé, pour Haloween ou pour la féte des Méres, les jours les plus importants ont
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droit a «leur » montre. Avec ses nombreux différents produits, pour chaque occasion, la

Swatch montre une fois de plus qu' éle et vraiment intarissable d'idées.

Unedistribution orientée vers| avenir :

Dés le déout, Swatch a voué une attention toute particuliere ala conception de ses points de
vente. La mise en place d' un propre réseau de digtribution a été une démarche déterminante.

Le nombre de Swatch Stores présentant les divers produits, pardléement a certains grands
magasins et commerces péciaisés, n'a cese d’augmenter. Dernierement, Swatch a décidé de
renforcer massivement sa présence: I'ouverture de Swatch Mégastores au centre de New

York, Londres, Tokyo et Paris a sonné I’ avénement d’ une ere nouvelle.

3.3 Troisinnovations Swatch

L’entreprise Swatch pense en ces termes: « Toujours nouvead, toujours différent. » Ceci est
leur dogan. Sdon la devise a Bienne, la seule chose qui ne change pas chez Swetch et
gu'ele change toujours. Swetch ne serait pas Swatch 9 elle se contentait de présenter chague
année deux nouveles collections et de S en tenir 1

Swatch et en congante mutation, change de visage, de langue, lance de nouveaux
produits et améliore sans cesse les produits exigants. Comme I'a d'alleurs dit Nicolas G.
Hayek senior a I'occason de la fée de la 100 millionieme montre Swatch: Swaich égd
provocation, innovation et fun.

Du point de vue de I'innovation, Swaich est devenu un véritable « benchmark » pour les
autres firmes internationales. Swetch et dorénavant la référence en mdiere d'innovation qui
méne au succes. Parmi les nombreuses innovations dont I'entreprise Swatch et a I’origine, il
y a la création de la toute premiere montre Swatch en plagtique a seulement cinquante francs.
C'est gréce acette création que la Swatch et devenue d'une S grande renommeée et I'on peut
dire qudle a révolutionné le monde horloger de I'époque qui avait vrament besoin d'un
changement profond. La seconde innovetion importante et celle de la montre plagique la
plus plate du monde, la Swatch Skin. On ne joue plus seulement sur la variéé de coloris mais
auss sur la forme de la montre, d une conception toute nouvele. Non seulement toute |égére,
elle démontre une grande maitrise de la microtechnologie et du travail de précison.

La troiséme innovation qui exprime une nouvelle é&ape dans le cheminement de la gloire
de la Swatch est la montre digitale Beat avec le temps Internet intégré. Le temps Internet créé
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par Swaich et une innovation de grande importance dans le monde de la technologie
puisqu’il permet d'annuler toutes les barrieres géographiques e de faire vivre le monde entier

alaméme heure. Qudleinvention!

3.3.1 Lapremiére Swatch en plastique en 51 pieces seulement

Dans les années 70, I'indudrie horlogére suisse Sest retrouvée dans une crise profonde.
Tandis que le marché mondid connaissit une forte expanson, les exportateurs SUISES
diminuaient de maniére dragique. En moins de dix ans — de 1977 a 1983 — le volume des
exportations, mesuré en francs, baissait de moiti€. Au niveau pats de marché mondid, le
nombre de pieces produites éat tombé de 43% a moins de 15%. Hong Kong et le Japon
avaent ravi la premiére place a I'industrie horlogére suisse, la reéguant au troiséme rang.
Tal wan, laChine et la Corée du Sud avaient égdement regagné fortement du terrain.

En quelques années seulement, le nombre des places de travall dans I'industrie horlogére
suisse était tombé de 90'000 amoins de 40'000. Les Suisses ont manqué «le coche », bien que
C'éat eux — et non, comme on pourrait le croire, les Jgponais — qui avaient développé la
premiere montre-bracdlet a quartz. Mais I'indudtrie horlogere suisse se concentrait sur les
mouvements horlogers meécaniques traditionnels et continuait a se fier aux méhodes de vente
éprouvées jusgue la

L’ASUAG (Allgemeine Schweizerische Uhrenindudtrie AG), le plus important groupe
horloger de Suisse, n'a pas éé épargné par la crise, tout comme la SSIH (Société Suisse pour
I’Industrie Horlogere SA). Mais par chance, ces entreprises n'ont pas perdu courage. En 1978,
les Japonais venaient de sortir sur le marché une montre d' une épaisseur de 2,5 mm, lancant
ans un défi aux horlogers suisses. Ces derniers avaient maintenant I'intention de développer
une montre encore plus plate et de battre ans un record du monde ; la montre ne devait pas
dépasser I’ épaisseur d' une dlumette de 2 mm.

Aprés 5 mois de travaux de développement et de production acharnés, I’ASUAG lancait,
fin 1979, la « Ddirium Tremens », appelée officidlement cdibre 999, d'une épaisseur de 0.98
mm et jusgu’'a ce jour, la montre-bracelet en or la plus plate du monde. Le secret de cette
montre de luxe résdait dans une smplification extréme. Au niveau production, la divison
classque, c'est-adire en trois parties (platine, boitier et fond de boitier), a cédé la place aun

boitier fait d’un seul jet, dont le fond fait en méme temps office de platine. Le mouvement est
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monté par le haut e le verre saphir pose tout a la fin, exactement comme pour la Swatch
actuelle, et cen’ est pas un hasard !

Le succes e I'évolution de la montre gimulérent I'imagination des congructeurs de la
maison ETA SA a Granges (secteur de développement de I’ASUAG). Serait-t-il possble de
concevoir une montre de qualité, plus avantageuse, en matiere plastique ? Le projet pris
forme e, fasat dluson ala « Ddirium» en or, la nouvelle montre en plagtique fut baptisée
« Ddirium vulgare ».

Cdle-ci devait ére munie dun mécaniame d entrainement & de mise a I’heure smplifié,
ansg que d'un boitier en matiere plagtique, le tout pouvant étre monté sur un seul coté. La
base des modeles dame e homme devait ére smilaire. Une lourde téche pour les techniciens,
car ils Saventuraient partout en terrain inconnu. Mais les terrains inconnus n'ont jamais freiné
Swatch, au contraire, c'est une sorte de stimulaion. Plus cela parait difficile et plus cda en
devient attrayant. C'est ce qu’ on peut appeler le vrai golt du risgue. ..

Le syséme de moulage par micro-injection éat nouveau, tout comme le mécanisme
d entrainement de la montre, qui devait se contenter de 51 piéces détachées au lieu des
quelques 91 piéces traditionnelles.

L’endurance, I'expérience, le travall d'équipe et I'inteligence eurent raison de tous ces
obstacles. En été 1981, trois ans aprés le coup d envoi, I'objectif éait ateint. La Swatch é&ait
née, une montre dorigine sisse en matiere plagique, antichoc, précise, prévue pour la
fabrication en grande érie, avantageuse et livrable dans différentes couleurs.

Elle éat a présent préte ala vente, la montre aux belles formes arrondies e marquantes
(qudle va dallleurs toujours consarver). Son avenir éat mantenant I'affare du
management, subordonné dors au comité de direction du groupe ASUAG/SSIH (devenu
dabord SMH e ensuite Swatch Group). La définition de son concept état axée sur les
grossises, qui devaient Soccuper de la digtribution ultérieure. Mas cette collaboration ne
donna pas satisfaction et d§a on parlait de vendre la Swatch. Au dernier moment toutefois,
sur recommandation de Nicolas G. Hayek, le propriétaire de I'entreprise de consell Hayek
Engineering AG, il a éé décidé de ne pas céder la commercidisation de ce nouveau produit a
des tiers. Gréce au golt du risque du futur patron de la Swatch, qui a su oser tenter ce défi et
saisr cette opportunité, I'idée de la premiere montre Swatch n'aura pas €éé abandonnée en
cours de création et la Swatch aura eu la chance d' ére mise sur le marché.

Les responsables avaient and un nouveau défi a relever, car produire Smplement une
bonne montre n'éat pas auffisant. Il lui fdlat un visage approprié, dle devat ére
impertinente e gaie, avec un design cool & un prix avantageux, posseder en outre un attrait
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haute technologie et véhiculer un message novateur. En bref, la montre avantageuse pour tous
devait réussir le tour de force de devenir un article de marque dont on ne saurait se passer. On
éabora une dynamique draégie de lancement au moyen d'une propre organisaion de
marketing. Une campagne de lancement fut organisée et la premiére collection de printemps
mise sur pied.

Le 1 mars 1983, la Swatch a éé présentée en Suisse dans le cadre d' une conférence de
presse ou dle a fat sensation. Il n'y avait jamas eu, auparavant, un produit horloger ayant
autant d’atouts dans sa poche : pour la Suisse, un prix incroyablement bas pour une montre a
quartz a affichage andogique ; une qudité que les montres cheres é&aent les seules a offrir
jusguici (antichoc, précise, éanche jusqu'a 30 metres de profondeur, €etc.); une marque
fasant souffler un vent nouveau sur |'horlogerie suise e refléant un nouveau style de vie;
un produit variable a I'infini, e de ce fat remplissant toutes les conditions pour devenir un
accessoire de mode.

Sil es vra que la premiere collection (printemps/éé 83) avec ses 27 modees unisexes,
éat encore quelque peu impersonndle, en auttomne 83 dga dle offrat un visage bien plus
individud avec ses huit moddes homme « Swatch Gent » et ses six modeles dame «Swatch
Lady ».

En 1984, ce fut la percée définitive pour Swatch. Les moddes n'éaient plus caractérisés
par de smples numé&os de référence, mas portaent maintenant leur propre nom. lls
Sappdaent “Don't be too late’ ou “Chrono-Tech”, “Nicholson” et “Black Magic’, et
commencaient a fare sensation. En un rien de temps, la marque est devenue synonyme de
nouveauté absolue en maiere de technologie horlogére. Le jeune produit innovateur devint le
symbole d' un nouveau style de vie « made in Switzerland ».

3.3.2 Lamontre plastique la plusplate du monde : la Swatch Skin

Inspirés par la «Ddirium tremens » (Ila montre née en 1981 et toujours la plus plate du monde
avec une épaisseur de 098 mm), les ingénieurs horlogers de Bienne révaient depuis
longtemps dga de créer une Swatch en plagtique extra-mince. D’innombrables problémes, en
paticulier au niveau de la technigue des maériaux, ont freiné quelque peu son
dével oppement, mais n’ont finalement pas réuss aempécher sa progression.

Et puis, en 1995, une équipe interdisciplinaire composée de congtructeurs, de techniciens,
de mécaniciens de précison e de microdectroniciens horlogers a trouvé la solution au niveau

des matériaux.
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Le 1% octobre 1997, Nicolas G. Hayek a pu présenter un nouveau record a Genéve : la montre
plastique la plus plate du monde, la Swatch Skin, mince de 3.9 mm. Une fois de plus, la
Swatch a montré que son équipe de choc ne se mettait aucune limite, qu'ils é&aent préts a
prendre des risques et que pour eux tout éait possible.

Ced ang quils ont pu innover une fois de plus dans le monde horloger, avec une Swatch
contenant les mémes atouts que les précédentes montres en plastique mais avec une épaisseur
minime qui a défié la technologie e qui a donné un nouvel aspect a sa forme, devenue plus
recherchée, une idée qui n"avait pas encore &é exploitée jusgu'ici.

Avec la crégtion de la Swatch Skin, on a assisté a une innovation technologique de grande
envergure: Swatch a réuss a réduire les pieces de la montre au maximum pour les placer
dans un minuscule baoitier.

Dans un deuxieme temps, I'gpparition de cette montre ultra-plate a auss permis a la
Swatch d'intégrer de nouvelles matiéres pour le bracelet qui lui auss devait ére trés fin pour
Sadapter a la montre dle-méme, d'une nouvelle épaisseur. Swetch Sest ouverte a d autres
facons d'utiliser les matiéres e dle set méme savie de maieres que I'on retrouve
communément dans lamode vestimentaire et la Haute-couture.

Il exige par exemple une montre Skin avec un bracdet extrémement fin et dédlica en
metiere méadlique qui a la forme de pleins de petites pallettes mises ensemble. Et cette
matiere est la méme que Paco Rabanne a utilise pour certaines de ses robes.

La Swatch Skin est une montre éégante avec un design recherché gréce a sa structure
toute plate. Elle se différentie des montres Swatch en plastique, qui ont toujours conservé la
méme forme et qui ne changedient que de couleurs ou dessns. La Skin et une montre
quelque peu plus sophisiquée, ele et sensudle et exprime le raffinement. De plus, dle est
adaptée al’homme comme alafemme, il y en a pour tous les golts.

Aprés la grande série de montres Swatch en plastique, décliné en de nombreux coloris et
dessins, il é&at intéressant de voir agpparditre une Swatch avec une dlure différente e

modernisée.

3.3.3 Lapremiére montredigitale avec letemps universd : la Swatch Beat

En créant la Swatch Beat, il fut ingauré un quatriéme membre dans la famille Swatch, en plus
de la « Plagtic », la «Irony » et la « Skin». Cette nouvelle catégorie de montres high-tech a
permis ala sociéé Swatch de se diversifier encore plus sur le marché mondid de I’ horlogerie.
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Elle et entrée dans I'univers des montres digitdes qui es encore un segment en pleine
expansion.

Mais I'innovation avec la Swatch Beat néat pas dans le fat que cest une montre
digitde car cdle-c exidat depuis dga bien longtemps en Ade (ex: Caso). Ce qui éait
innovateur de la pat de Swach a é&é dassocier le temps digitd a un nouveau temps
universd, le temps Internet, quils ont créé en associaion avec lillugtre Inditut de
Technologie du Massachusetts MIT et |e soutien de son directeur, Monseur Negroponte.

La Swatch Beat n'éat pas quune montre digitde comme dautres marques I'ont dga
créée mais une montre avec une nouvele facon de cdculer le temps, une idée révolutionnare
pour tous les internautes de la planete. Avec le temps Internet, Swetch a réinventé le temps,
mas un temps égd pour tous, sans frontieres géographiques e beaucoup plus pratique
d utilisation

De nos jours, nous aons une toute autre maniére de penser au temps. Les
communications smultanées avec différentes paties du monde via fax, tééphones Internet,
e-mall, sont devenues habituelles. Il é&ait donc nécessare d'inventer un nouveau concept du
temps qui dimine les zones de temps e les différences géographiques: un temps universd, le
temps Internet. En fait, les 24 heures d'une journée sont divisées en 1000 beats (1 beat
correspond & 1 minute 26,4 secondes) qui sont les unités du temps Internet. Celui-ci débute a
minuit (heure d’ hiver) aBienne avec @000 et amidi, le compteur se trouve a@500.

La Swatch a auss créé un méridien qui se trouve au Headquarter de Swatch a Bienne et
qui remplace celui de Greenwich. On I'a gppelé BMT (Bid Mean Time) e il se trouve ére le
point de référence universd pour le temps Internet. Le BMT a éé inauguré le 23 octobre
1998.

Pour promouvoir le nouveau produit best, Swaich avait de nouveau vu grand:
I'événement fut nommé la « Beatnik misson». La Swatch a voulu Sponsoriser une misson
spatide dans laqudle le satdlite beatnik dlait ére envoyé sur orbite. Le 22 avril 1999 entre
@375 et @437 ,un cosmonaute ruse filmé par vidéo conférence et portant au bras une
Swatch Bedt, lisat les messages envoyés par Internet. Et ¢'est gréce asa montre qu'il pouvait
vivie au méme temps que les hommes sur la tere ferme. De cette maniére, | entreprise
Swatch faisat passer un réd message: avec le temps Internet, non seulement tout le monde
vit ala méme heure mais en plus, il n'y a plus de barriére spatide non plus. Ce nouveau temps

inventé par Swatch annule les barrieres géographiques et unifie les gens du monde entier.
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Et cest gréce a la collaboration de nombreux experts en nouvelles technologies e a la
confiance qu'ils portaient pour la société Swatch que cette montre a pu ére créée et mise sur

le marché.
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IV.VERIFICATION DE L’'HYPOTHESE DE RECHERCHE CHEZ SWATCH

Queélle est la présence des facteurs organisationnels favorisant la créativité au sein de
I’ Organisation Swatch ?

En me référant & mon modde théorique e a mon hypothese concernant le lien entre la
crédivité & la forme dune organistion, je vas me demander que et le modde
d organisation de I'entreprise Swatch e ques facteurs influencant postivement la créativité
sont présents dans son organisation.

Comment se pase la coordination a l'interne de la sociéé? y at-il une bonne
coordination entre les différents roles des membres de I'organisation? est-ce la une des
rasons de leur grande créativité? Et I’autonomie des membres de I'entreprise ? ces derniers
sont-ils plus libres de leur mouvement et donc plus gptes a créer ? La prise de risques est-dle
favorisée chez Swatch ?

Que et le secret de leur perpéudle innovation, de leur renouvelement permanent ?
Peut-é&re que la forme particuliere de I'organisation Swatch, vrament unique en son genre,
et source de grande crégtivité e la stimule. Voyons donc comment et congituée cette
organisation, comment sont gérées les ressources humaines et qudles posshilités dles ont au
sein de cette société. Pour cela, je me référera @ mon expérience de Stagiaire dans cette
entreprise, grace alaquelle je pourrai donner quelques exemples concrets.

Jen'a pas voulu suivre les sept déments dans le méme ordre que je les a exposts dans la
théorie car j'a préféré commencer par développer le facteur organisationnd le plus marquant
dans I'organisation Swatch et terminer par  cdlui qui, sdon moi, est le moins présent de tous.
En ce qui concerne les quelques déments qui pourraient ére davantage développés au sein de
I'entreprise  Swatch, je donnera quelques suggestions damdioraion dans ma patie

conclusve.
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4.1 Ladémocratisation

Lorsque I'on entre dans les béatiments de Swatch, on comprend tout de suite que ce n'est pas
une entreprise comme les autres. Les employés travaillent dans ce que I'on appelle les «open
space », Cest-adire quils nN'ont pas une zone de traval bien définie par une Sépardion
murale. Tous les collaborateurs se retrouvent dans une seule énorme <dle et la divison ext
fate par un smple pamier ou des amoires tres basses. Chacun peut suivre facilement les
conversations de ses collégues d'un autre département e méme s cda semble quelque peu
impudique & quelqu'un qui vit ¢a pour la premiere fois, on se rend compte avec un peu
d habitude, que I'échange d'informations en et smplifié et donc favorist. Quand on entre
dans ce grand bureau, on ne peut pas fare la différence entre le vice-président et le "project
leader”, leur place de travall et exactement la méme e I'on ne favorise pas cdui qui et
hiérarchiquement supérieur. Cette facon de placer les employés de différents niveaux dans
une méme sphére pemet une communication plus directe vers le haut de la pyramide
hiérarchique & donne a la Swach une forme dorganisation horizontade qui la rend
particuliére.

S on satade un indant sur la structure de son organisation, il est intéressant de voir qu'il
y a moins dintermédiaires que dans d'autres organisations du méme type. A la tée de la
communication, il y a le Vice-présdent (VP), viennent ensuite les "head of" qui sont les
chefs de chaque département et qui sont ala charge des employés que I'on appele "project
leaders’ mais il n'y a pas de "supervisor" qui bloguerait les informations. Chez Swaich, le
datut d’'assstants n'existe pas, ce sont tous des "project leaders'. Il n'y a pas non plus de
secrétaires (mis a pat pour les VP). Lorsque j'é&as Stagiaire, j'étais consdérée au méme
niveau que les assgantes de mon chef de département e magré mon smple role de agiaire,
javas un contact direct avec le chef. Entre le Vice-présdent e moi, il Ny avait qu'un saul
intermédiaire. 1l n'y avait donc que trés peu de barrieres hiérarchiques. Gréce a cette structure
organisationnelle tres gplatie, la communication du top management vers les employés et
favoriste et cda donne une amosphere agrésble pour fare un traval crédaif. La
communication horizontde et auss favoriste car justement, Swatch met les employés au
méme niveal.

De pat la flexibilité de management de la Swatch, la communication informele et une
facon de communiquer fréquemment utiliste e que ja pu condater a de nombreuses
occasions dort voici quelques exemples. Dans les bureaux du département marketing de la

Swatch, ont &é ingdlé des smulateurs de conduite SEGA (un partenaire de Swatch) pour
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permettre aux employés de se retrouver pour un moment de relaxation. Les employés
Sattardent un ingant e finissent par échanger des discussons de travall quils nauraient
peut-é&re pas eu S cet endroit de rencontre n'exisgait pas. Cest une méhode de
communication informdle plutbt originde, convenant aux employés qui peuvent concilier
travall et plasr mas auss a la Direction qui aura de meilleurs résultats auprés de ses
collaborateurs.

Une autre paticulaité de I'organisation Sweatch au niveau de sa communication
informelle, et I'organistion de fétes improvisées. Tout au long de |'année, des comités
d organisation se forment au hasard des rencontres et mettent sur pied des fétes ouvertes a
tous les collaborateurs. Tout cdla sans aucune intervention du département des ressources
humaines mais par smple initigive de queques employés désireux de partager des moments
avec leurs collegues en dehors du lieu de travail. Ce ne sont pas des événements officiels mais
ils donnent I'occason de rassembler les collaborateurs de I'entreprise comme le ferait une
famille

La Swatch n'a rien d'une société hiérarchique. Dans la plupart des autres entreprises, les
employés suivent des codes vestimentaires bien définis. lls viennent au bureau avec un
codume e les femmes portent souvent des tailleurs. Dans une organisation conventionnelle, il
est rare de voir des chef de départements ou méme des chef d entreprise vé&tus de shorts et
dun T-shirt. Et bien, § on se promene dans les couloirs de la Headquarter de Swatch a
Bienne, on y verra des gens de tous les styles, habillés en rappeurs ou encore pieds nus. Méme
le présdent et rarement vu avec la cravate réglementaire. Chez Swatch, on s habille comme
on veut, sdon son humeur et sa personndité. Il n'y a pas de regles. On donne la liberté
daction et de choix a chague employé On peut méme voir le chef du département du
sponsoring d' événements sportifs se déplacer dans les béatiments de I'entreprise  avec sa
trottinette sous les pieds. Et oui! Cest plus rapide! Et S on connait un peu la culture de
I’entreprise Swetch, le fait de voir des choses comme ca ne surprend méme pas. Swatch
exprime un esprit "cool”. Elle revendique sa différence et veut étre jeune d’ esprit.

Les initigtives méme les plus extravagantes sont donc souvent les bienvenues. Les
dirigeants de Swatch savent ére flexibles dans de nombreuses stuaions. Un jour, un employé
a propose de travailler en musique pour détendre I’amosphere du lieu de travail et son idée a

€té acceptée. Chez Swatch, depuislors, on travaille avec de lamusique.
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4.2 L eteamwork

Comme je I'a dit précédemment en citant |'exemple des fétes improvisées, Swatch et une
entreprise qui ressemble aune grande famille. 1l y apluseursraisons acea.

La Headquarter de Swatch se dtue a Bienne, qui et une petite ville. Comme Swatch
engage beaucoup de personnes de la région biennoise, les employés retrouvent a leur travail
des anciens amis, des copains d'école ou des amis d enfance. Nombreux sont ceux qui se
connaissent dgaet cela crée un lien presgue familia entre ces collaborateurs.

Des son arivée dans la société Swatch, I'employé va devenir autometiquement membre
du Club Swatch. Régulierement, il va recevoir chez lui le "Swatch news' (le journd du Club
Swatch) qui lui donnera de nombreuses informations sur ce qui se fait dans les autres clubs
Swatch au niveau mondid. 1l pourra y lire par exemple que la premiére femme a porter la
flamme olympique est une sportive sponsorisée par Swatch. Et cette information va pouvoir
dimenter la "corporate identity” de cette personne vis-avis de I'entreprise qui I’'emploie. Une
personne se trouvant au stock , et travalllant toute la journée ala chaine, va ére fier de ce
gu dlefat et de |’ entreprise pour laquelle ele travallle.

La "corporae identity" traditionnelle, que I'on retrouve par exemple chez Coca Cola, qui
a peint son béiment en rouge pour I'identifier a I’ &iquette de sa boutellle, N'est pas présente
chez Swatch. S on regarde leur baiment, il ne laisse rien transparéitre de leur image fun ou
provoceatrice. Il et gris, caré et n'a rien d'origina. Chez Swatch, la "corporate identity” est
plutét associée a des preneurs de risques. Le département sponsoring choisira par exemple de
sponsoriser plutbt des équipes qui pratiquent le sport extréme ou I'on prend des risques.
Swatch est auss chronométreur officiel des disciplines olympiques qui sont des domaines ou
il faut se surpasser. Cela crée al’intérieur de I'entreprise, I'idée de prendre des risques ausd,
ddler encore plus vite. Je développera le golt du risque chez Swatch un peu plus loin dans
la partie le concernant.

Une autre coutume qui donne a I'organisation Swatch son cité familid et la réunion
chague année des chefs de départements pour une séance de brainstorming. La réunion se
pase dans un cadre agréable, par exemple dans un chaet de montagne. Les collégues se
retrouvent pour discuter de nouvelles dratégies, et profitent de I'environnement tres différent
du lieu de travail pour passer ensemble un bon moment de détente.

Nicolas Hayek aime rassembler des personnalités trés différentes pour que des idées et des
opinions divergentes soient confrontées. C'ext sa fagon de fonctionner. 1l recherche avant tout

la provocation et na pas peur des conflits. Au contraire, il va a leur rencontre. 1l fera donc
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expres de mettre face a face des personnes qui ne Sapprécient pas ou du moins qui ne
partagent pas du tout les mémes idées. Il trouve cette Stuation beaucoup plus intéressante. Et
il est vra quelacrédivité en est simulée.

En générd, on peut dire que chez Swatch, il régne une bonne synergie de groupe. Les
employés collaborent entre eux mais sont tout de méme trés indépendants. Prenons I'exemple
du "product manager". Ceui-ci ne donne pas de directives ala publicité. 11 donne la nouvelle
collection de montres au département publicité et ce sont les responsables de la pub qui
choisgront quelle montre mettre en avant, sdon leurs propres criteres e surtout sdon ce qui
marche le mieux. Chacun a donc son role et ses décisons a prendre, indépendamment les uns

des autres mais dans un bon esprit d’ équipe.

4.3 La confiance

On peut dire guau sain de I'organisation Swatch, il y a effectivement beaucoup d échanges
de confiance et en particulier de la part du top management vis-aVvis des employés.

Le produit Swatch, au lieu d étre tenu top secret, et développé au sein méme du département
marketing, dans le méme lieu ou se font la publicité et les rdaions publiques. Les produits
sont exposés sans rien cacher et sont ala vue de n'importe que visiteur qui passerait dans ce
département. Tout le monde peut y avoir acces. 1ls ne sont pas tenus secret. Ceci et une bdle
preuve de confiance de la part des dirigeants de Swatch.

Dans cette organisation, on donne tres vite beaucoup de responsabilités aux employés et
on compte sur eux pour faire du travail efficace. Les responsabilités ne sont pas données en
fonction des qudifications des employés mas en fonction des individus e de leur
personndité. On recherche les bonnes personnes au bon endroit plutt que les bonnes
personnes avec les bons dipldmes. Une personne pourra ére choise pour un poste a grandes
responsabilités méme s ele n'a pas le background théorique, parce que le top management
aura I'intuition que cette méme personne a un potentiel et qu'elle et capable d apporter les
éléments nécessaires au succes de par sa personnalité et grace asesidées.

Il'y a encore un autre dément que I'on retrouve chez Swatch et qui démontre qu'une
grande confiance regne dans cette organisation. A la différence dautres entreprises, les
employés de Swatch ne doivent pas timbrer aleur arivée et lorsgu'ils repartent le soir. |l n'y
a donc pas de controle précis qui se fait de la part de la Direction, comme cela est de coutume

dans dautres entreprises. Les travalleurs peuvent gérer eux-mémes leurs horaires et on
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compte sur eux pour ne pas abuser de la liberté qu'on leur donne. Avec ce systéme, chacun
peut trouver son rythme de travail et peut-étre que grace a cette flexibilité, les employés font
du melleur travall car quand ils sont au bureau, ils sont motivés et ont la concentration
nécessaire pour faire du bon travail. 1ls ne sont pas la pour faire acte de présence car ils n'ont
pas encore fini leurs heures.

Comme je I'a illustré précédemment, on peut constater un rapport de confiance entre le
top management et le bas de la pyramide de I'organisation Swatch. Par contre, en ce qui
concerne les rapports entre collaborateurs, on peut observer une certaine compétition qui
pourrait ére due au fat que les employés sont tous mis au méme niveau et que la plupart
d entre eux ont le méme background. On leur donne atous la méme chance pour dler plus
haut et gagner des responsabilités. Le combat devient dors difficile. De plus, Swatch compte
une mgorité de jeunes au sein de son organisation, des jeunes qui doivent encore fare leur

preuve et qui sont préts ase battre pour étre les premiers.

4.4 L’ autonomie

L'entreprise Swatch a une forme dorganisation non conventionnelle, comme on a pu le
condater avec mes quelques illudrations. Ses employés ont une grande liberté d'action, on
leur fait confiance et on leur donne rapidement de grandes responsabilités. Chez Swetch, on
suit une politique de contrdle minimum et sa structure d' organisation est plutét horizontale.

Elle n'a pas la forme habituelle et classque d'une pyramide hiérarchique, dans laquele
les niveaux sont clarement définis et divisés. Dans I'organisation Swatch, la pyramide est
inversée. Les membres ne sont plus consdérés comme éant au bas de I'échele, mais ils
représentent un pilier important de I’entreprise. On reconnéit le potentiel qui et en eux et on
cherche a I'exploiter. On leur donne donc plus de responsabilités e on les encourage a
I action et ala prise de risques.

Les membres de Swatch travaillent donc de maniere autonome et les prises de décison
nont pas le cheminement compliqué habitud, qui passe par tous les niveaux hiérarchiques.
Au contraire, les employés méme les plus jeunes sont responsabilises a prendre des décisons
importantes qui peuvent avoir une influence au niveau mondid.

Chez Swatch, ce n'est pas I'age des collaborateurs qui compte. On responsabilisera sans
hésiter un jeune parce qu'on croit en lui e en son potentiel, sans qu'il N'ait forcément a passer

par différentes étgpes pour gravir les échelons et avoir de I’ expérience.
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Swatch ressemble beaucoup a une corporation individudiste. Dans les corporaions
individudistes (voir partie 23.6), on cheche a regponsabiliser les membres de
I'organisation. L’employé autonome dispose de plus dindépendance, de liberté de
mouvement et il peut évoluer pleinement dans une ambiance de soutien propice aux idées
nouveles. Au san de |'organisation, les collaborateurs de Swaich disposent de cette
autonomie car Swatch est une entreprise tres individuaiste. Chacun et son propre maitre et
fat son travall de son cbté mais lorsque les esprits ont besoin de se rencontrer, I’employé et
auss capable de travailler en collaboration avec ses collegues, avec une bonne synergie de
groupe qui permet des échanges créstifs.

En lui donnant ces nombreuses responsabilités s rapidement, le membre Swatch et
motivé a prendre des initiatives & a donner le melleur de lui-méme car on lui montre gu'il a
un réle a jouer au sain de cette entreprise & surtout quon lui fat confiance. Ayant un

maximum d’ autonomie et de liberté, il apprend as auto-organiser et surtout as auto-motiver.

45 Laprisederisques

Comme je I'a exprimé dga a plusieurs reprises, le golt du risque fat partie intégrante de la
culture de I'entreprise Swatch. Dans I'esprit Swatch, il et primordid de fare preuve de
courage, de ne pas avoir peur de se lancer dans une aventure méme s on nN'est pas sir des
résultats que I’ on peut obtenir. Comme le dit le proverbe, qui ne tente rien n'arien.

Pour pouvoir faire partie des innovateurs, il et nécessare d'avoir une mentdité de
preneur de risques. Il faut savoir oser ce que dautres n'oseront pas et surtout ne pas trop
héster car on risque ansd de se fare dépasser. La mentdité de Swatch est d'dler jusgu au
bout de ses passions et de ses folies et de prendre la vie comme une aventure. Elle pousse ses
membres a entreprendre avec un maximum d'audace e & dépassr leurs propres limites. Elle
veut qu’ on se donne les possihilités d’dler au bout de sesidées.

L’esprit Swaich, cest amer le changement, se battre contre la routine e ne pas se
conforter dans les bonnes vieilles habitudes. C'est évoluer, se renouveler e ne pas hédter a
prendre des risques pour atteindre ces objectifs. C'est ne pas amer les choses prééablies, ni
la sécurité. Travalller chez Swatch, ¢'est une aventure perpétudle, c'est S exposer au danger,
se surpasser en dlant toujours plus vite. On selance des défis et on vit lavie acent al’ heure.

Les publicitts de Swatch sont un exemple pafat pour illudrer le golt du risque qui
caactérise cette société. On essaie d'attirer I'attention du public en prenant une attitude

provocatrice. Swetch cherche avant tout a fare parler d'ele, ele veut atirer I'atention. Elle
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ne cherche pas avant tout a plaire atous. Par cette tactique de provocation, ele prend le risque
de choquer beaucoup de personnes et de ne pas ére comprise. Mais peu importe, Swatch
préfere courir ce risque...C est comme ¢a qu’ élle fonctionne. Swatch aime étre différente.

Pour accentuer sa différence et exprimer ce golt pour |'aventure, Swatch sponsorise des
sports extrémes qui représentent bien sa mentdité dynamique, sans limites & qui N'ame pas
I’habitudl. Les sportifs de cette catégorie caractérisent des personndités qui n’ont pas peur du
danger mais qui, au contraire, trouvent une stimulaion dans le défi. Les sports extrémes ne
sont pas des gsports comme les autres. Et cest pour ceda quils correspondent bien a
I" entreprise Swatch, qui ele non plus, ne ressemble en rien aux autres.

Les distiplines olympiques, auxqueles Swaich Sidentifie puisqguedle en et le
chronométreur officid, sont auss I'image du dépassement de soi, du défi et des records. Elles
représentent des sportifs qui sont poussés a se dépasser, a battre des records, a étre encore
mellleurs et plus performants que les autres. Et cest ce que I'on demande aux membres de
Swatch. Ils doivent ére ala quéte permanente d'un exploit, d'une idée nouvelle et pour cela,
ils doivent courir mais courir plus vite que les autres. Sdon la mentdité Swatch, c'est en
essayant et en y croyant tres fort que I'on obtient des résultats et que I'on peut progresser.
Maisil faut avant tout y croire.

4.6 Lamotivation

Swatch et une organisation qui sait motiver son équipe, comme on a pu le voir dans les
nombreux exemples que j'a cité auparavant. Elle donne des responsabilités, une certaine
indépendance et des moyens.

Pour simuler encore davantage la motivation de ses employés, Swatch leur permet e les
encourage méme a assger aux événements organises par la société tout au long de I'année.
Ceux-ci sont donc ouverts atous les employés, méme ceux qui n'ont pas participé directement
a N organisation et on propose aux membres de Swaich des prix avantageux pour
I’hébergement par exemple. En octobre 1999, Swatch sponsorisait un "Snowboard Contest"
qui se déroulait en Autriche. Pour favoriser la présence sur place du team Swatch, ils ont
offat a tous les intéressés un forfat tres avantageux qui incluait |'hébergement e
I’abonnement de ki pour le week-end. Tout éait organisé pour permettre a chaque employé

de profiter d'un week-end ala montagne, en compagnie de ses collégues de travall et pour une
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somme modeste. Par la méme occasion, il pouvait assser a un événement sportif représenté
par son entreprise.

Pour illustrer comment Swaich est capable d'impliquer ses collaborateurs tout en les
motivant, je vais vous parler d'un événement que j'a pu suivre de trés prés et auqud j'a pu
participer aors que je venais a peine de débuter mon stage. C'est I’higtoire du lancement de la
nouvelle montre Beat en duminium qui aeu lieu en septembre de I’ année derniere.

Le département des relaions publiques éait chargé d' organiser I'arrivée sur le marché de
la nouvelle Swetch Beat. Pour sa promotion aupres des journdiges, on inventa le scénario
ivat : comme cette montre et assez pécide, en mdiere duminium argenté, avec un
nouveal temps plutt futurite qui et le temps Internet, on a voulu «fare croire» aux
journdistes que des extra-terrestres venaient déposer cette objet sur notre Terre pour nous en
fare cadeau e que pour cda, ils dlaent aterrir sur le Glacier du Rhone. Les journaistes
devaient assister ace moment unique ou les premiéres montres Beet arriveraient sur la Terre.

Pour rendre le scénario plus plausible et mettre un peu d’ambiance, Swatch a voulu mettre
en soene des comédiens qui devaient prendre le rlle de militaires, de scientifiques et de
policiers. Pour cda, Swatch a demandé a ses employés eux-mémes de participer en tant
gu acteurs et de cette facon, les collaborateurs de Swatch pouvait jouer un réle actif dans le
lancement de leur dernier produit. En tant que stagiaire dans la sociéé Swatch, j'a pu pour la
premiere fois me Véir dhabits militares e commander mon régiment. Ja pu avoir des
contacts trés sympathiques avec des journdistes qui venaient de nombreux pays différents et
quelques semaines plus tard, je paraissais en photo dans un magazine jgponas tres connu,
dans un aticdle qui parlat de I'événement. Je crois que c'est tres intdligent de la part d'une
entreprise de motiver les employés de maniére détournée et originde comme cdle-ci.
L’employé s= sent vrament gimulé par son travall car cdui-ci lui permet auss de sortir de
ses habitudes quotidiennes.

Le produit Swatch vit un grand succes aupres du public depuis presque une vingtaine
d'années. Les collaborateurs Swatch sont donc stimulés a travailler pour cette société de
renommée mondide et ils Sy identifient volontiers. 1ls peuvent étre satidfats, car la marque
Swatch a un véitable impact au niveau des tendances. Swatch crée méme des tendances et
I’employé est certainement fier d étre associé au développement de ces tendances. De plus, la
marque Swatch possede une bonne image auprés du public & cda au niveau mondid. Cest
une marque qui plat, connue des Etats-Unis jusguau Jgpon! Une marque « made in
Switzerland » mas de renommée mondide. Les employés de Swach qui doivent, par
exemple créer le catalogue du nouveau tééphone ISDN, en voyant les bons résultats de vente
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de leur entreprise e en connaissant sa bonne réputation, seront stimulés a faire du bon travall,
a créer quelque chose dencore plus extreordinaire et ils auront envie davoir un role actif

dans |’ @aboration de projets asucces, qui auront un impact dans le monde entier.

4.7 Lacoordination

Dans I'entreprise Swatch, les employés benéficient d'une certaine liberté de mouvement et
daction. Leurs taches sont plutdt individudles mais magré cette indépendance, ils sont
capables de se coordonner entre eux. Au sein de I'organisation Swatch, j'a pu condater
quelques spécificités dans les méthodes de travail, qui permettent une meilleure coordinaion
entre les collaborateurs et leurs différents départements. En voici quelques exemples:

Chez Swatch, il n'y a que peu de contréle de la part des supérieurs. Les collaborateurs
sont asez libres de gérer leur traval comme ils I'entendent. Comme je I'a expliqué
précédemment, les employés ne doivent pas timbrer pour indiquer leur heure d entrée et de
sortie du bureau. On leur donne donc la possibilité de s aranger avec leur collégues de traval
sdon la convenance de chacun. lls peuvent sguster mutuellement sans la supervison de la
Direction. Les employés se coordonnent entre eux e Sauto-organisent de maniére
complétement indépendante.

Un autre facteur qui favorise la coordination, et |’ affichage de panneaux de vacances. Ce
sont des tableaux que I'on met a disposition de tout le monde & ou sont représentés les
pé&riodes de vacances et les absences pour travail de chaque collaborateur. Gréce a ces
informations, I’employé peut organiser ses propres vacances sans avoir a perdre de temps a
chercher les informations aupres des personnes concernées. |l peut auss, d’'un smple coup
dat, sinformer de la présence ou non d'un supérieur avec leque il voudrat avoir une
conversation, sans avoir atraverser le baiment pour arriver a son bureau ou lui tééphoner et
lui faire perdre du temps.

II'y a une autre paticularité intéressante dans I'organisation Swatch: chague employé a
sur son bureau un téléphone personnd. Jusque-13 rien d'inhabitud. Mais pour profiter d'une
meilleure communication au sein de l'entreprise, Swatch met un tdéphone sans fil (de
création Swatch bien évidemment) ala disposition des collaborateurs, ce qui leur permet de se
déplacer librement dans tout le bétiment en restant toujours joignables pour les collegues qui
auraient urgemment besoin d'eux et pour toutes les personnes extérieurs qui voudraient des

informations. Swatch a eu I'idée d'utiliser cet outil technologique au sein de son organisaion
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dors qu habitudlement, on voit les tééphones sans fil dans les foyers et non dans les bureaux
des entreprises! Les tétes pensantes de Swatch ont compris que cet apparell transportable
pouvait devenir un atout non négligeable du point de vue de la communication.

Comme je I'a dit précédemment, les employés Swatch travaillent dans un espace ouvert,
ce qui favorise auss de différentes maniéres la coordination entre les différentes sections de
I’entreprise. Les collaborateurs peuvent séchanger des informations beaucoup plus
facilement & de maniere beaucoup moins formdle. Le contact entre les employés et
fortement favorisé car tout le monde se retrouve dans la méme sdle et chacun peut voir son
collégue travailler. Cela permet d’échanger des mots de fagon plus spontanée que s chacun se
trouve coincé dans les quatre murs de son bureau. Pour transmettre un message a son
collegue, I'employé peut smplement faire deux pas plutbt que de devoir communiquer par
mail. Chague département peut assster directement au travall qui et effectué dans les autres
domaines ce qui permet aux employés d étre tenus plus régulierement au courant de ce qui et
fait par leurs collégues.

Gréce a cette méhode de travail, la communication horizontade au sein de Swatch est
favoriste. En travallant dans un "open space’, le dépatement des relaions publiques peut
voir le produit Swetch se développer car cdui-ci se trouve géographiquement a cbté du
département du "product management”. Les employés qui travaillent dans le sponsoring ou le
département "Internet” auront I’occason de voir circuler dans le couloir la derniére idée de
packaging pour la Swatch plagtique spécid Nod etc. Le travall dans ces conditions-1g
favorise donc I’ échange et la communication entre les départements.

Dans le hdl dentrée des bureaux Swetch, une vitrine a é&é inddlée dans laquele sont
exposees les nombreux modeles de montres e chacun peut y voir lesques ont fat les
mellleurs ventes. De cette fagon, tous les employés peuvent Sinformer du succes des
différents produits et suivre I'évolution des tendances. Ceda permet d'impliquer tous les
collaborateurs a la réussite de I'entreprise et gréce a cette vitrine, ils peuvent voir les résultats
concrets de leur travail quotidien. C'est une méhode originde pour fare un lien entre les
différents roles des employés et pour leur permettre de suivre le cheminement complet de la

création d’ une nouvelle montre asarédisation et asamise sur le marché.
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V.CONCLUSION

5.1L'ORGANISATION SWATCH ET LA CREATIVITE

D’ gorés nos observations et I'expérience que j'a pu faire au sain de I'entreprise Swatch, nous
avons condtaté que des sept déments organisationnels, conddérés comme éant des
dimulateurs a la créativite, sx semblent fare patie intégrante de son organisation. On
retrouve en grande partie la démocrdtisation, le teamwork, la confiance, I’autonomie, la prise
de risques e la mativation. Par contre, la coordination ne semble pas la caractéristique la plus
développée dans I'entreprise et pourrait probablement étre perfectionnée. Mais d autres atouts
organisationnels stimulant la créetivité, comme |'autonomie et I'esprit d'équipe, sont tout a
fait présents et représentent tres bien I’ ambiance qui régne dans cette organisation atypique.

En résumé nous avons vu dans le chapitre précédent que I'entreprise Swatch avait une
forme dorganisation fortement horizontae, qui ne ressemble pas aux formes d organisation
dandard d'ajjourdhui méme s le nouveau management tend de plus en plus a gplatir la
pyramide hiérarchique au sein des entreprises. Les employés peuvent travaller dans un
environnement propice au développement de leur créativité personnelle e cela pour
différentes raisons.

Tout d'abord, on attribue au collaborateur beaucoup de liberté par rapport a ses décisions
et ases actions. |l ne subsiste que peu de contrdle de la part de ses supérieurs. L’employé peut
donc travaller d'une meniére tres individudle e indépendante. Comme I'organisation de la
Swatch n'est pas vrament hiérarchique, le pouvoir de décison du collaborateur est grand.
Lorsgu’il doit prendre une décision, il ne doit donc pas passer par un long processus pour
demander I'accord atous ses supérieurs. || n'a que peu d'intermédaires, ce qui rend les prises
de décisions beaucoup plus smples et rapides. L’ employé est tres vite responsabilisé.

Le fat que les employés de Swatch travallent de maniére tres individudle est
certainement un avantage en ce qui concerne la liberté d'action de ceux-ci car ils peuvent
travailler de maniere tout a fait autonome. Par contre, du point de vue de la collectivité, cda
crée pafois des difficultés par rapport ala coordination au sein de tout le team Swatch. Les
individus sont habitués a avancer dans le travail de leur cbté et maheureusement, de cette

facon, les informations intéressantes ne sont pas toujours transmises a des tiers personnes. Le
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know-how de I'employé qui fait ses expériences de son coté, n'est donc pas automatiquement
partagé. Pourtant, cdui-ci pourrait é&re trés utile aux autres collaborateurs, pour le bon
fonctionnement de I’ entreprise et surtout pour son perfectionnement.

Chez Swatch, on n'attend pas du collaborateur qu'il exécute les idées des autres d une
maniére passive. Au contraire, on atend de lui qu'il soit lui-méme le créateur et I'inventeur,
gu'il apporte des déments nouveaux dans I entreprise, qui ne ressemblent pas a ce qui a dga
éé fat par ses collegues. On veut que I'employé donne ce qu'il a de plus particulier, quil
travalle e produise en fonction de sa propre personnaité et qu'il fasse ressortir ce qu'il a de
mieux en lui. Les dirigeants de Swatch ne recherchent pas des individus qui se forment aun
moule & qui font ce quon leur demande de fare, sdon les régles prédablies par
I’organisation. 1ls veulent des personndités, des caractéres bien trempés, des gens qui savent
exploiter la liberté quon leur accorde pour contribuer au bon développement de cette
entreprise innovatrice et originde. En regroupant des individus auss variés, qui sont préts a
travaller de maniere passionnée et avec |'envie de créer des choses nouvelles, Swatch crée
une ambiance de travail qui ne peut que simuler € employés ala création et ala rédisation
de projets originaux. Ceux-ci sont passonnés par leur travall auqud ils Sidentifient, ils
prennent leur travaill comme une aventure, avec des défis, des risques, des changements de
derniére minute & findement beaucoup de joie et de bonnes surprises. Chez Swatch, on
retrouve des gens de tous les genres et de toutes les nationdités mais ils ont tous une chose en
commun: ils Sidentifient tous a la marque Swatch & donnent donc le meilleur d eux-mémes
pour gque son succes perdure.

L’organisation Swatch et comme une grande famille, dont les membres sont tous habités
par la méme passion. La mgorité des employés sont des jeunes, voir des tres jeunes (la
plupart ont entre 20 et 35 ans) et ce sont tous de grands anateurs de la marque Swatch. 1l y a
ceux qui portent pluseurs montres Swatch au bras et d'autres qui méme avant de travailler
dans I'entreprise, faisaient dé§ja la collection de ces montres. Il et clair que des gens qui se
sentent auss proches de ce produit, vont ére fortement motivés a apporter leur propre
contribution au développement des nouvelles montres Swatch e seront  particuliérement
ingpirés pour de nouvelles crégtions qui corresponderaient al’ esprit Swatch.

Les collaborateurs du team Swaich éant assez jeunes, le rythme de travall et tres
dynamique & I'ambiance plutét “cool”. En créant une équipe avec beaucoup de jeunes
individus, les idées créatrices sont adaptées en fonction de ce qui et “in”. Cela permet a

I entreprise Swatch d’ étre toujours ala page.
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Pour un jeune qui travaille au sein de I’organisation Swatch, ce qui est intéressant et qu'on ne
le freinera pas pour son jeune &ge. Chez Swatch, ce ne sont pas les années d' expériences qui
comptent mais les preuves que I'on fait de sa capacité d adaptation aux nouvelles Stuations.
S un employé, méme tres jeune, sait fare preuve de flexibité et d'ingpiration créetrice, dors
on lui donnera toute |’ autonomie dont il aura besoin pour donner jour ade nouveaux projets et
les mener aterme avec succes. Dans cette société, on fait confiance aux employés et on donne
une chance achacun de faire ses preuves et de se rédiser, au travers de son travail. On laisse
libre cours a I'imagination en donnant les moyens nécessaires pour que les idées ne restent
pas au stade d' idées.

Swatch est une entreprise qui ne mise pas sur les vadeurs sires. Elle préfére choisir une
direction qui nNest pas conventionndle e tenter de nouvelles expéiences, des expériences
inédites. C'est certainement une fagcon de &ire beaucoup plus risquée, qui N'a pas de garantie
de réusste mais au moins, le chemin chois est un chemin innovateur, que personne d autre
n'a suivi auparavant. Et la création n'est autre que de rendre réd quelque chose qui n'exidait
pas encore. Il nMest donc pas surprenant qu’'une société innovante et avant-gardiste telle que
Swatch, choissse lavoie du risque, de I aventure et de I’ inconnul.

En conclusion, nous avons observé que I'hypothése de recherche, sdon lagudle il pouvait
y avoir un lien direct entre les moddes d organisations et leur productivité au niveau crégtif,
semblait rédlement se confirmer au saein de I'entreprise Swatch. Effectivement, gréce a un
management d'un tout nouveau genre, Swatch et cagpable de faire ressortir en chacun de ®s
employés leur fibre créatrice. L'entreprise simule chacun a puiser dans son  « cgpitd
crédtivité», dle senghilise ansd les employés a leur capacité e les ade a I'utiliser, a
I'exploiter. En les rendant sensbles, ele leur montre comment la trouver et la libérer. On peut
voir cela comme une forme d’ gpprentissage de la créetivité.

Comme on I'a vu précédemment, dans I'organisation Swatch les employés sont poussés a
étre créatifs de beaucoup de facons. Il est intéressant de condtater que ces mémes employés,
de qui on exploite la créativité, ne restent pourtant pas longtemps dans cette organisation.
Chez Swatch, il y a un grand “turnover” des employés, qui sest d'ailleurs accentué depuis ces
derniéres années. Leur expérience au sein de I'entreprise est souvent de courte durée - d’'une
année atrois ans - et il est rare de rencontrer des collaborateurs actifs depuis de nombreuses
années qui ont suivi toute | évolution de Swatch depuis ses débuts.

Les employés de Swaich sont responsabilises des leur arivée dans |'entreprise, on leur

demande de s engager un maximum et ils doivent travailler trés vite, toujours plus vite.
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Comme la plupart sont passionnés par ce gu'ils font, les employés semblent vivre plutét bien
cette pression et réussissent a donner le nailleur deux-mémes et a étre créatifs. Mais au bout
dun certan temps, leur énergie Sépuise & méme 9 les jeunes sont nombreux parmi les
employés, ceux-ci perdent peu a peu de leur ressources et findement ils démissonnent. Mais
chez Swatch, il semblerait que cda marche comme ca. Les collaborateurs donnent tant qu'ils
ont a donner, ils Senthousasment et cherchent toujours a dler au-dela de leurs limites. On les
pousse a e dépasser. Et lorsgu’ils ne sont plus habités par la méme force ou que leur passion
samenuise — e c'edt la spécificité de toutes les passons, eles sont rarement  durables — |l
vaut mieux qu'ils laissent la place a d'autres passonnés qui apporteront de nouvelles idées
qui permettront al’ entreprise de se renouveler continuel lement.

Le haut taux de “turnover” chez Swatch ne semble donc pas étre un édément négdif, qui
laisserait trangparaitre une grande insatisfaction des employés. Au contraire, le fait que les
groupes de collaborateurs changent souvent, cela permet auss ala aéativité et aux idées de se
renouveler. En introduisant régulierement de nouveaux ééments au sein de I'équipe, de
nouveles dynamiques peuvent 2 créer. C'et and que le cycle de création peut continuer
avec SUCCES.

Comme je I'a discuté dans la troiséme partie, Swatch est une entreprise innovatrice qui
s renouvdle perpéuelement. Lors de ma recherche, j'a retrouvé chez Swatch un modée
dorganisation qui semble efficace pour promouvoir la création. Cest une forme
d organisation tout & fait particuliére dans laguele les membres peuvent s épanouir e dler a
la découverte de nouvellesidees.

A la différence d'autres entreprises concurrentes, la société Swatch sait se servir de ce
potentiel qui est en chaque collaborateur. Grace a sa culture d entreprise et a ses méthodes de
management, elle obtient un cumul de personndités créatrices mais dle N'en rese pas la
Comme je I'a expliqué auparavant, la crégtivité es une chose, I'innovation en et une autre.
Swatch a une mentdité innovatrice donc ele se donnera auss les ressources financieres pour
que cette multitude d'idées soit exploitée jusqu’au bout et qu' eles ne restent pas au stade de
smple idée mais qu'dles puissent mlrir et prendre forme pour findement ariver a un projet
concret. Elle est une société qui a de gros moyens e qui et préte a dépenser beaucoup
d argent pour rester au top en matiere d’innovation e pouvoir ére consdérés comme les plus
avant-gardistes sur le marché de I’ horlogerie.

Swatch est une entreprise au succes mondia qui a probablement les moyens pour dler ala
recherche permanente de nouveaux produits et surprendre le public. Mais le succés de toutes

les innovations Swatch ne vient pas que du fait que c'est une entreprise qui semble avoir les
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moyens de rédiser ses créations. La chance de cette entreprise est auss et surtout d’avoir un
leader td que Nicolas Hayek a sa téte. Déa il y a 17 ans, lorsque I'entreprise Swatch
n'exidait pas encore, il a su reconndtre I’opportunité qui se présentait de mener a bien une
nouvelle idée e a eu le courage, dors que d autres n'y croyaient plus, de donner naissance a
la premiere montre Swatch. S'il n'avait pas eu le courage et |'audace de tenter le coup, cette
idée initide qui a permis de donner suite a toute I'aventure Swatch aurait éé exploitée par
d autres hommes d'affaires e n'aurait plus &é un de nos produits « made in Switzerland ».
Nicolas G. Hayek est un homme de caractére, un aventurier qui n'a pas peur de se lancer
dans de nouvellesidées. Il suit son inspiration et cherche toujours aétre le premier.

En andysant de quds déments éat condituée I'organisation Swetch, j'a &é amenée a
me poser la question de savoir quelles méthodes éaient pratiquées dans son management pour
rendre les employés plus créaifs mas je me suis auss demandée § on pouvat
éventuellement gouter d autres déments.

Voici donc quelques-unes de mes suggestions concernant le management de Swatch qui
sont le fruit de ma réflexion et qui permettraient éventudlement d'amdiorer davantage la
créativité au sein du groupe Swatch.

M es suggestions

1. Créer un posted’" integrating manager"

Le r6le de I'""integrating manager” (voir chapitre 2.3.1) est de relier les différentes parties
dune méme organisationet pour cela, on lui attribue certaines taches. En premier liey,
I'intégrateur est une personne de contact: il entend les mémes choses que le manager du
département mais en plus il ex a l'intersection de différents courants d'information. 1l a de
I'influence justement parce qu'il a accés a beaucoup d'informations. En second lieu, il éablit
asz facilement un rapport de confiance car il ne doit pas imposer son autorité sur les autres
et ses priorités sont les rapports dans I’ organisation, la communication interne et la résolution
de problémes.

Pour une meilleure coordination au sein de I’entreprise Swetch, il serait intéressant d avoir
toujours a dispostion une personne qui aurait comme objectif de fare un lien entre les

différents départements de Swatch. 1l pourrait par exemple passsr un mois dans le
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département "publicité’, suivre leurs projets pendant ce mois, voir quels problemes seraient a
résoudre ou encore ce qui peut ére amélioré au sein du groupe et de son organisation. Chague
moais, il changerait de divison et ferat ans le tour de I'organisation. Gréce a ce systeme, |l
aurait une vison globae des activités au sain de I'entreprise, qu'il pourrait ensuite reporter a
la Direction. Il est bien évident que ce srait le réle du chef du dépatement de régler les
problemes internes a sa section mais éant directement concerné, il est plus difficile pour lui
d avoir la distance nécessaire par rgpport ala dtuation. L'"integrating manager”, par contre,
ne ferait pas directement partie de ce team. Il pourrait donc porter un jugement plus objectif
face aux différents problemes qui peuvent apparditre au sein du groupe.

2. Fairede Swatch une" Learning Organization" en créant une tracabilité

du know-how

Swatch et une organisation qui Nest pas conventionndle. Aucun jour ne se ressemble car
peu de regles sont éablies e les dirigeants qui suivent plutdt leur ingtinct, peuvent changer de
méthode subitement. Swatch nest donc pas une entreprise qui suit des traditions. Elle change
d attitude et d habitudes constamment. C'est auss pour cela que Swaich et une société
originde et qu' elefoisonne d'idées.

Malgré tout, je pense qu'il serait bon de créer un systéme qui permette a la sociéé de
garder le potentiel des employés lorsgu'ils quittent I'entreprise. |l serait fort utile que tout
I’acquis que I'employé aura accumulé durant son expérience chez Swatch soit conservé dans
I'entreprise e que son know-how puisse ére transmis a d'autres collaborateurs. De cette
fagon , on créerat une tracabilité des idées, qui permettrait aux moins expérimentés de
comprendre comment leurs prédécesseurs ont abouti a la mise en place du projet, quelles
éaent leurs démarches et leurs résultats . Cela permettrait aux employés encore actifs dans
I’entreprise d'apprendre des expériences faites par d'autres collegues. Aingd, les informations
ne seraient pas perdues et le savoir des employés pourrait ére conservé au sein de
I’entreprise.

Il et cetanement difficile d'ingaurer un syséme de ce type car il ne faudrait pas que
cda devienne une procédure compliquée mas je pense que de développer cet échange
d'informations de généraions en générations pourrait ére bénéfique pour le succés de cette
société e la satisfaction de ses collaborateurs. Et comme on le sait, I'employé satisfait de son

travail, et gimulé aétre plus créatif et inventif !
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Dans une "learning organization”, les employés sont pousses a apprendre de leurs erreurs,
c'est-adire de leur propre expérience mais auss de |'expérience de leurs collégues. Et C'est
ce golt d apprendre et de Samdiorer qu'il faudrait perfectionner chez Swatch en transmettant
mieux les expériences dga fates. Comme dans une "learning organization”, il faudrait créer
des ‘Menta Modes, qui seraient des références pour les employés. Gréce a ces moddes, ils
pourraient former desregles asuivre.

3. Fairedes parrainages pour mieux intégrer les nouveaux collaborateurs

Pour favoriser la coordination au sein de I'organisation Swaich, on pourrait organiser un
syséme de parainage pour tous les nouveaux membres qui débuteraient dans la société. A
chague nouveau collaborateur, a son arrivée dans I'entreprise, serait atribué un membre de
I’organisation qui deviendrait son "paran” e serait responsable de lui pendant une durée de
quelques mais.

Pour que I'expéience soit rédlement enrichissante, il faudrait choisr une personne d'un
tout autre département, qui aurait une facon tres différente de voir I'organisation. Ce "parran’
s chargerait de l'introduire plus rapidement au sein de I'entreprise, de Iui présenter le
fonctionnement de son organisation sdon ses propres criteres, et auss de donner sa propre
vison de la société, en tant que collaborateur d' un autre département.

Gréce a une expérience de ce type, I'employé qui débute dans I'organisation et qui ne
connait pas encore tres bien son systéme de fonctionnement, serait plus encadré a son arrivée.
Il est vra que cela demande au collaborateur assigné au role de parrain de consacrer du temps
pour cette personne. Et pendant ce temps, cet employé nest pas auss productif. Mais il faut
auss tenir compte du fait que le nouve arivé, mieux suivi, pourra apprendre beaucoup plus
vite, Sintégrer mieux au sein du groupe € avoir une vison plus globde de la société pour
lagudleil travaille. 1l seradonc plus rapidement efficace et rentable au sein de I’ entreprise.

En introduisant ce systéme de paranage, la coordingtion entre départements serait
largement favoriste car il s formerait une mellleure communicetion entre les divisons. On
assigerait a un plus grand échange d'informations entre collaborateurs et I'esprit de groupe en

sarait renforcé.
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4. Fairedeschéquiersd’idées

Pour favoriser la communication «bottomup» dans I'organisstion Swatch, il serait
intéressant de créer un systeme de chéquiers d'idées, qui regrouperaient les inspirations des
employés. Je m'explique : durant toute I'année, I'employé que ce soit sur son lieu de travall
ou en dehors de ce contexte, peut étre interpellé par certaines choses qui ont un rapport avec
I’organisation Swatch e qui pourraient ére importantes pour son développement. 1l peut étre
anené ay réfléchir et gores réflexion, il e possble guil trouve une idée ingénieuse qu'il
aurat envie de proposer comme projet a mettre sur pied. Souvent, cette idée repart comme
elle et venue car personne ne lui demande concretement de chercher réguliérement des idées.

Le syseme de chéquiers d'idées condsterait a demander a chaque employé de mettre par
ecrit les différentes propositions qui leur passent par la &te au gré des rencontres tout au long
de I'anée. A la fin de chague année par exemple, |I'employé devrait remettre ses suggestions
a son supérieur. Ceui-ci recevrait donc de nombreuses idées auxquelles il pourrait réfléchir et
ce sait alui d' en vérifier lafasabilité pour une éventudle implémentation.

L’ingpiration des employés est souvent sous-estimée et pourtant, c'et parfois par une
smple idée que débutent et se rédisent les grandes idées. Je pense donc qu'il est important de
tenir compte de toutes les remarques qui peuvent ére faites au sein du groupe de travail,
méme 9 dles samblent peut-ére inintéressantes a premier abord. C'est en assemblant
pluseurs pieces du puzzle que I'on peut ariver a créer un chef d'aavre. Dans I entreprise,
c'est parell. Chaque employé est une piece du puzzle et peut gpporter la petite idée qui fat la

différence et qui permet de créer quelque chose de nouveau.

5. Amdiorer le « connection management » en organisant des échanges

Pour créer un lien plus éroit & une meilleure communicetion entre le Swatch Headquarter a
Bienne et les autres marchés des différents pays du monde, il pourrat ére bénéfique de
favoriser les échanges physiques entre ces employés qui travallent ensemble mais ne s
trouvent pas géographiquement au méme endroit. De cette maniere, ils pourraient se voir e ne
pas seulement communiquer par fax ou par tééphone interposé. Pour cela, on pourrait par
exemple proposer aux employés travallant a la centrde a Bienne, de fare un sgour de
quelques mois au sein d'un Swatch Group dans un autre pays. De cette maniere, il pourrait
travailler dans un nouve environnement qui lui permettrait de faire de nouvelles expériences

et par la méme occasion, il pourrait voir comment cela se pase dans ces marchés-13 en éant
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directement sur place. Il prendrait la place d'un employé, qui, lui, viendrait en Suisse pendant
ce laps de temps pour voir comment Sorganisent ses collaborateurs du quartier générd. Ce
déplacement physque lui permettrait non seulement de voir comment dautres pays sont
organists, mais auss de faire un échange cultured e par la méme occasion, il pourrait suivre
de prées la création d'idées venant d'alleurs, d'une autre culture. |l serait fort intéressant pour
lu d'assgter al’daboration d'idées au sein d'un autre groupe Swatch, qui aurait peut-étre une
toute autre mentalité.

Les deux employés feraient donc un échange de leur poste de travail pour quelques mais,
qui leur permettrait de rencontrer les équipes qui travallent avec eux tout au long de I'année
mais qu'ils ne connaissent pas rédlement. Ils pourraent aing voir comment cda s passe
alleurs. Je pense qu'un expérience de ce genre pourrait ére trés enrichissante pour I’employé
mais auss pour |’ entreprise qui renforcerait son esprit de famille et son identité collective.

Je pense que I'importance du "connection management”, qui favorise la collaboration a
digance au sein d'une méme organisaion, est souvent sous-estimé par les sociétés. Pourtant,
il et trés intéressant de favoriser les échanges internationaux e de donner la possbilité aux
membres d'une organisation d'avoir une vison globae, internationde de I'entreprise pour

laguelleilstravaillent en se rendant sur place.

6. Créer unechartequi serait labibledel’entreprise

Dans la mgorité des entreprises internationaes, il existe une charte qui représente la bible de
I'entreprise. Elle indique quds sont ses objectifs e quelle ligne directive I'entreprise veut
garder. En géenéra, ces chartes sont affichées pour ére constamment ala vue des employés.
Elles condgent parfois en une phrase-clé qui exprime les priorités de I'entreprise. Pour une
organisation comme Nestlé, cela pourrait ére par exemple: « Travaller avec des matieres
premiéres provenant de fermes qui produisent de maniére biologique. »

Les collaborateurs peuvent toujours se référer a cette chate Sils ont un doute
d orientation dans leur traval. Gréce a cette condtitution, ils connaissent leur misson et tous
les employés suivent laméme direction.

L’entreprise Swaich n'a pas de chate. Pour que les employés puissent suivre une ligne
directive, il serait intéressant de créer une charte qui définissent les objectifs de la société. De
cette maniére, I'employé redterait toujours trés autonome mais il saurat au moins qudle
direction on lui demande se suivre ce qui lui donnerait quand méme quelques reperes. Avec la

présence d'une charte, les employés garderaient leur liberté e leur indépendance mais les
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ereurs de parcours seraient peut-&re moins fréquents car la volonté des dirigeants de

I entreprise serait connue et pourrait étre partagée par tous les collaborateurs.

7. Recruter lesemployésselon letest de personnalité Myers Briggs

Une derniere proposition que je voudrais faire concerne le travall d' équipe, bien que cdui-d
fonctionne plutdt bien dans I'organisation Swatch. La qudité du traval qui se fat au sein
d'une équipe dépend fondamentdement de la conditution du groupe lui-méme. Le groupe
doit avant tout, comme je I'a dit & maintes reprises, avoir une bonne dynamique. Il devrait
donc étre composé de personnes variées de maniere acongtituer un mélange coloré.

Le chef d entreprise de Swatch, Nicolas Hayek, a compris I'importance de la composition
d'un groupe. Il a dalleurs une méthode toute particuliere pour condituer des groupes. il fera
expres de faire rencontrer et didoguer des collaborateurs qui ne sSentendent pas & qui ne
patagent pas du tout les mémes points de vue. De cette fagon , il sat quil y aura
confrontation e divergence d opinions sur un nouveau projet par exemple. C'est gréce a cette
confrontetion entre individus trés différents mais complémentaires que pourront se former des
idées révolutionnaires et que les problémes internes seront mis aplat.

S la dynamique entre les individus et § importante dans la création, pourquoi ne pas
recruter de nouveax employés en fonction des personnaités qui manquent a |’ entreprise pour
former une équipe compléte et diversfiée? On pourrait donc utiliser le tes de personndité
Myers-Briggs pour définir précistment § le candidat et un introverti, a I'esprit plutét
andyste ou encore un intuitif, qui réagira de maniére assez directe et impulsive. On engagerait
dors la personne en fonction du réle qu'il devrait jouer dans la dynamique d'un groupe de
travail. On pourrait aors créer des équipes prometteuses car elles auraient des édéments trés
différents mais complémentaires. Elles s2 composeraient donc d'un introverti, d'un extraverti,
d'un rationnd e d'un intuitif, donc de tout ce qu'il faut pour arriver a de bonnes idées e de

bons résultats.
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52. IMPACT SUR LE FUTUR MANAGEMENT

Evaluation critique et visions futures:

Au travers de I'exemple Swatch, on a pu condater que certaines formes d organisations sont
particulierement favorables au bon développement de la créativité au sein d'un groupe. Une
entreprise qui laise une grande liberté a ses collaborateurs, qui leur donne les moyens
nécessaires pour accomplir des choses extraordinaires, en leur faisant confiance et en leur
donnant les chances pour faire leurs preuves, semble obtenir de bons résultats d’'un point de
vue crégtif et del’innovation.

Comme on vit aujourd hui dans une époque ou il et primordid d'innover pour rester dans la
course vis-avis de ses concurrents, de nombreuses entreprises payeraient trés cher pour
connaitre le secret d'une société innovatrice telle que la Swatch. S on leur démontrait que le
secret de ses nombreuses innovations et de la grande créativité qui régne au sein de s
collaborateurs et sa forme dorganisation ne ressemblant pas aux autres, il y aurat
certainement de nombreuses entreprises qui changeraient leur organisation pour ressembler a
cdle de la Swatch. Le management de son organisation serait aors un exemple a suivre ur
toutes les autres entreprises qui voudraient auss avoir le méme succes mondia dont bénéficie
la société Swatch en ce moment. Cela sgnifierait que les organisations pourraient apprendre a
étre créatrices. Pour répondre a cette interrogation, je dirais que probablement, la créetivité ne
peut pas S agpprendre. On peut par contre gpprendre ay étre sensble, ala simuler et ala
développer, comme C'est |e cas dans |’ organisation Swatch.

Mais chague société a ses traits caractérigtiques, sa mentdité, sa propre culture d' entreprise.
Les entreprises se définissent par une identité qui leur et propre e qui ne peut pas ére
clonée. L’entreprise Swetch a une identité tres caractéridle et unique, une forme
d organisation qui ne ressemble a aucune autre mais qui ne peut pas non plus ére décaquée
comme cela, par smple imitation. Jamais I'effet ne pourrait ére le méme. Chague entreprise
doit trouver son propre mode de fonctionnement et créer une organisation qui lui corresponde
le mieux en fonction de ses collaborateurs, de ses dirigeants, du produit qu'ils vendent, de
leurs clients, etc.

L’organisation de I'entreprise Swaich a une dructure tres horizontale, qui crée une ambiance
dimulante pour les esprits inventifs et créateurs. Mais je ne pense pas qu'un environnement

de travall de ce type correspondrait atous les individus. Certaines personnes ont besoin d' une
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sructure plus rigide avec un fondement solide et d'un mellleur encadrement de la pat de
leurs supérieurs pour pouvoir fare du bon travall et Sépanouir. Certaines personnes ont
besoin d’'un cadre tranquille bien aeux pour trouver de bonnes idées et ne supporteraient pas
de travaller dans un espace ouvert, sans suffisamment d'intimité & disolement, & avec un
sress congtant d'aler encore plus vite Il est vra auss que c'est une organisation qui et
proche du chaos. 1l et donc trés important pour I'entreprise de maitriser la liberté de ses
employés e de définir tout de méme certaines limites pour éviter des débordements qui
pourraient mener aune anarchie au sein de |’ organisation.

Dans une organisation telle que la Swatch, ou tout doit dler tres vite, on pousse les employés
a donner le melleur d'eux-mémes avec toute la passon possble, on leur demande de
constamment s adapter a de nouvelles Stuations en suivant les idées du chef, qui peut changer
tres subitement d'avis au gré de son feding et findement, le fat qu'il Ny a pas beaucoup de
régularité, ni d' habitudes dans le travail quotidien des employés — ce qui est une chose plutét
postive au début car cda laise libre cours a I'imagination - cdla demande énormément
d énergie aux membres de I'entreprise e ceux-ci finissent trés vite épuisés par ce manque de
structures.

D'un coté, il y a donc la liberté d'expression qui simule la créativité & de I'autre on est
amené a une ingabilité, a une perte d'énergie et au chaos. D’un cbté le changement et une
chose podtive qui simule la crédivité et de I'autre le changement est source de probléemes,
démontre une incondtance néfaste e déstquilibrante pour I'entourage. En  pronant le
changement, on évacue toute tradition et une entreprise peut-ele perdurer dans le temps sans
avoir detraditions ?

Une sociéé dont les membres fonctionnent et travaillent de maniére trés individudiste, peut
étre amenée aind arendre ses employés plus productifs mais il y a un risque que Sindaure un
esprit de compétition e non de collaboration au sein du groupe. Chacun travaille dors pour
soi car il N'y a pas d'esprit d'équipe et il préfére donc garder les bonnes expériences pour ui.
Il Ny a pas assez d'échanges entre collaborateurs car chacun veut ariver plus haut que son
voisn, avoir I'idée en premier etc. S cette compétition Singdle, la bonne synergie d'un
groupe ne peut que disparditre et dans ces conditions, une entreprise ne peut pas étre crésatrice.
Dans I'organisation Swatch, il y a un bon équilibre entre I'individudisme des employés et
leur esprit de collaboration. Les employés travaillent de leur cbté, de maniere tout a fait
autonome mas se réservent auss des plages de discussons entre collegues pour progresser
ensemble. Mas cda n'ex pas toujours s facile d'équilibrer le degré dautonomie d'un

employeé pour que cdui-ci travaille de maniére efficace et sans sisoler trop de ses collégues.
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Je terminera ma recherche en me posant une question que je laissra ouverteet qui et la
uivante:

S on obsarve |'entreprise Swatch, on pourrait se demander qu'est ce qui influence quoi en
premier. Es-ce, comme on I'a dit, sa forme dorganisation qui a une influence sur sa
crédtivité ou n'est-ce pas I'inverse, c'est-adire que sa grande crédtivité aurait une influence
sur le développement de son organisation? Comme je I'a déclaré tout au long de mon
expot, sa forme dorganisation et gimulante pour la créetion au sein du groupe de
collaborateurs. Mais findement, peut-ére que Swatch est une organisation innovatrice car ele
regroupe un grand nombre de personndités particuliérement aptes a créer et que par la force
des choses, I’organisation s est formée en fonction de ses composants, en se moulant a eux et

aleurs exigences pour dler vers une continuelle créativité.
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VIl. GLOSSAIRE

7.1 HENRY M INTZBERG

Management Policy: fidd of sudy — that one concerned with the management of the tota
organization, with particular emphadis on its decisona behavior.

Coordination: the divison of labor into various tasks have to be connected in order to
accomplish these tasks in the best way.

The five coordinating mechanisms: mutua adjusment, direct supervison, standardization
of work processes, standardization of work outputs, and standardization of worker skills.

Mutual adjustment: achieves the coordination of work by the smple process of informa
communication.

Direct supervision: achieves coordination by having one individud take responshility for the
work of others, issuing ingtructions to them and monitoring ther actions.

Standardization: for more coordingtion (without mutual adjustment or direct supervison),
work can also be standardized. The coordination of parts is incorporated in the program for
the work when it is edablished, and the need for continuing communication is
correspondingly reduced. The three basc ways to achieve standardization in organizetions are
the work processes, the outputs of the work, and the inputs (skills) to the work.

Work processes standardization: when the contents of the work are specified, or
programmed.

Outputs standardization: when the results of the work, for example the dimensons of the
product of the performance, are specified.

Inputs (skills and knowledge) standardization: when the kind of traning required to
perform the work is specified.

The six basic parts of organizations: 1. Ideology, 2. Strategic Apex, 3. Middle Line,

4. Operating Core, 5. Technostructure, 6. Support Staff

A system of flows: the parts of the organization are joined together by different flows — of
authority, of work material, of information, and of decison processes (themseves
informationd).

System of formal authority: made popular by the early management theorigts.
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System of regulated flows: made popular by the proponents of scientific management and
later the control systems theorists.

System of informal communication: made popular by the human rdations theorigs and
favored then by many behaviord scientists.

Design of positions: job specidization, behavior formdization, Training and indoctrination.

Design of superstructure: unit grouping, unit sSze (sysem of informa communication, direct
supervision, span of contral).

Design of lateral linkages: planning and control systems (Standardization of outputs), liaison
devices (mutua adjustment etc.).

Design of decision-making system: verticd decentrdization (sysems of formd authority
efc.), horizontd decentrdization (adminigrative divison of labor, sysems of informd
communication).

Horizontal Job Specialization: no separation with the adminigtrative part.

Vertical Job Specialization: separates the performance of the work from the administration
of it (unskilled jobs - high veticd specidizaion and high horizontd specidization,
professional jobs - low but high horizontal specidization, managerial jobs - low verticad spec.
and low horiz.spec.).

Job Enlargement: vs. job specidization. It pays to the extent that the gains from the better
motivated workers (that have more control) in a particular job offset the losses from less than
optimal technical specidization.

Unit Grouping: grouping is a fundamentad means to coordinate work in the organization
(common supervison, common measures of performance, mutud adjustment encouraged). It
can dimulae to an important degree two important coordinating mechanisms — direct
supervison and mutud adjugment — and can form the bass for a third — dandardization of
outputs — by providing common measures of performance.

Unit Sze: How many individuds should report to each manager; that is, what should be his
span of control? And what shape should the superstructure be tdl, with smal units and
narrow spans of control, or wide, with large units and wide spans of control?’

Lateral Linkages: planning and control systems [ they regulate outputs and behavior

(2 sytems ‘action planning and ‘performance control’), liaison devices (meeting, task force,
ganding committee).

Integrating managers: When more coordination by mutua adjusment is required then
liagson pogtions, task forces, and standing committees can provide, the organization may
designate an integrating manager, in effect aliaison pogtion with forma authority.
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To control the behavior of the personnd, therefore, the integrating manager must use his
decisond authority and, more important, his powers of persuason and negotiation (they lave
to trust him).

Centralization. when dl the power for decison meking rets a a dngle point in the
organization — ultimately in the hands of asngle individud.

Decentralization: the power is dispersed among many individuds. It is a gimulus for
motivation. Crestive and intelligent people require consderable room to maneuver.

Vertical decentralization: the dispersal of forma power down the chain of line authority.
Horizontal decentralization: refers to the extent to which nonmanagers control decison
Processes.

Selective decentralization: the power over different kinds of decisons rests in different
places in the organization. Raises the question of coordination and control. Can be verticd or
horizontd.

Selective vertical decentralization: this kind of organization will coordinate its decison
making largdy by mutud adjusment.

Parallel decentralization: refers to the dispersal of power for many kinds of decisons to the
same place.

Parallel vertical decentralization: does awvay with decison interdependencies. Power for the
different functiond decisons is focused & a single levd in the hierarchy. The units function
quite autonomoudy.

Horizontal decentrdization: informal power but forma power necessaily rests in the line
structure, n the firg ingance a the drategic apex. Two-tier hierarchy with four stages. power
to the analydts, to the experts, the members and to the managers.

Democratic organization: horizonta decentrdization is complete when power is based not
on postion or knowledge, but on membership. Everyone participates equdly in decison
meaking. The organization is democratic - autogestion, sdf-management (idedly) - France
Participative management: participatiion leads to increased productivity: ‘Involve your
employees and they will produce more > USA



97
7.2 S. GHOSHAL & C.A. BARLETT

New cor porate model: Importance of:

- tregting the employees as sources of initiative, energy, and credtivity rather than just as
controllable costs (Jack Welch, CEO by Genera Electrics).

- redefining the relationships with the employees, not underestimeate their talents.

- building a place where people have the freedom to be creative, where they fed a red sense
of accomplishment — a place that brings out the best in everybody.

Human creativity and individual initiative: are far more important as sources of competitive

advantage than homogeneity and conformity (Alfred Sloan, Pierre Du Pont).

Individualized Cor por ation:

- an organizaion flexible enough to exploit the idiosyncratic knowledge and unique skills of
each individua employee.

- culture of delegated responghility and intensve communication (Baker).

- An organizaiond philosophy that minimize interna competition (for more credtivity),
bresk down geographical, functiond, and culturd barriers, and enable people to think and
act entrepreneuraly within the boundaries of the company.

- It is based on interactive, bottom-up/top-down process(...)designed to engage managers at
dl levds in an ongoing didogue about how to build and deferd long-term sustainable
competitive advantage.

- This kind of organizationd dructure encourages feedback and open debate, with the only
qudification being that the differences be resolved and action taken.

- People learn to operate in an environment that is, on the one hand, highly disciplined and
demanding yet, on the other hand, aso trusting and secure, an environment where
expectations are dretched, ambitious, yet within a setting that is supportive and nurturing
(= =df-renewal process).

Strategy: becomes a process that involved dl levds of management, widdy and fredy

communicated, and congtantly open to chalenge (Gundemark).

Goals of this new strategy: cregting an organizationd dimate that simulates ordinary people

to produce extraordinary performances. A management philosophy that focuses more on

recognizing the potentid of each individud employee than on hanessng the power of the
new structures and systems (McKnight).

Self-discipline: to dign frontline initiatives with the company’s overdl direction and to

prevent distributed entrepreneurship from degenerating into chaos, the sense of ownership
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needs to be complemented by a strong sense of sdf-discipline (performance standard but not
imposed like contral).

Conditions for autonomy: the performance standards and expectations are the criteria that
st the height of the bar and define them. Need of richly detailed behaviord contract with the
frontline managers corporate leadership to earn the right to operate with relative autonomy
(“policy bible").

Information Democratization: the informetion is not only given to the top-management but
dso to the frontline-managers which enable them to autocontrol themsdves and monitor their
actions. A company’s approach to information management reflects its basc assumptions
about individua capabilities and human motivation.

Supportive culture: culture that is open to questioning from below and tolerant of falure.
This management respects the individud. Individuads are redly empowered, since they have
the (new) freedom to take the risks required in changing the status quo.

Entrepreneurial initiative: it occurs an environment in which individuds could acquire the
knowledge and ills to assume respongbility for sdf-management and control, and a culture
that allowed them to build the salf-confidence necessary for risk-taking.

One-on-one coaching: centra pat of the reationship between the manager and those for
whom he or she is responsble The management edtablishes a tolerance for falure that
provides an opportunity for risk-teking. Management tha is dedtructively criticd when
mistakes are made kill initigtive (McKnight). Managers must retain a respect for ideas coming
up from below (DeSimone). Reciproca system of faith.

Learning organization: it has to be crested a culture in which individuds must share
information or expertise, accept responghility for issues over which they have only limited
control, and propose initiatives and take action in an environment in which the measures and
metrics are unclear or in trandtion. Requires more organic, familylike emotiona bonding and
aculture based on trust.

Collective identity: acting in concet with others, mogt individuds develop a sense of
courage and commitment they are unable to muster on their own. But companies must ensure
that collectivity does not degenerate into undisciplined ‘group think,  time-wasting
bureaucracy or individud freeriding.

Organizational flexibility: nowhere is the need for embedded organizationd flexibility more
clearly fet than in acompany’s quest for continuous sdf-renewd.

Corporate renewal: an organization of highly disciplined frontline competitors amed with
the training and resources to dlow them to take on the world is a very different modd than
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the classc divisondized hierarchy that has defined management behavior and reationships
for decades. The pyramid has been inverted.

New moral contract: in this new contract, each employee takes respongbility for his ‘best-
inclass performance and undertakes to engage in the continuous process of learning tha is
necessary to support such performance amid condant change. In exchange, the company
undertakes to ensure not the dependence of employment security but the freedom of each
individual’ s employability (creating an invigorating work climate).

Market performance: flows not from the omnipotent wisdom of top management but from
the initictive, cregtivity, and kills of dl employees.

7.3 SENGE, KLEINER, ROBERTS, ROSS & SMITH

The five Learning disciplines. 1.Persond mastery, 2Mentad modds, 3.Shared vision,
4.Team learning, 5.System thinking.

Per sonal mastery: learning to expand our persona capacity to creete.

Mental models: reflecting upon and improving our interna pictures of the world and seeing
how they shape our actions and decisions.

Share vision: building a sense of commitment in a group, by developing shared images of the
future we seek to create.

Team learning: transforming conversationd and collective thinking skills, so that groups of
people can rdiably develop intdligence and ability grester than the sum of individud
members talents.

System thinking: a way of thinking about, and a language for describing and understanding,
the forces and interrel ationships that shape the behavior of systems.

Team work: for an energized, committed work force. It requires dramatic learning efforts,
both for the employees who must learn to act in the interest of the whole enterprise, and for
the senior managers who must learn how to extend mastery and sdif-determination throughout
the organization. Achievement of trugt, relationships, acceptance, synergy and results.

New sKills and capabilities: they fdl into three naturd groupings (aspiration, reflection and
conversation, conceptudization).

New awarenesses and sensibilities: with increased awareness of our menta modes, we
become increasingly aware of the ways in  which we continudly congruct our views of the
world. People begin to ‘ligen to the whole] hearing not only what individuds say, but deeper
patterns of meaning thet flow through the group.
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New attitudes and beliefs: we become willing to reved our uncertainties, to be ignorant, to
show incompetence — knowing that these are essentid preconditions to learning because they
st free our innate capacity for curiogty, wonder, and experimentaism. Integrity, openness,
commitment, and collective inteligence.

The whed of learning: people learn in amilarly cydica fashion. They pass between action
and reflection, between activity and repose. To make effective change take place, managers
need to find a way to tgp this rhythm — to creste not only time to think, but time for different
types of thought and collective discussion.

Intimacy: intimacy in organizations garts with commitment to get to know people behind the
mask of ther job title, role, or function. They spesk openly about what they believe, fed,
think, and aspire to be (more trust).

Shared authority: in the new work relationship, authority is shared. This means being
mutudly respongble for the same effects with or without explicit shared decison making.
Without shared authority there can be no shared crestivity or authorship.

New corporate planning: an opportunity to tak about their persona vison for ther life as a
whole is given not only to the senior managers but aso to the executives (shared vison -

openness and curiosity).

7.4 DANIELS, SPKER & PAPA

Organizations as cultures. the interpretative (vs. traditional) perspective on Organizationd
Communication, that is the closest to the horizonta organization thought regards
organizations as cultures, and adaptive organisms instead of machines.

Self-actualization: the new theories of human motivaion pointed out that motivation is not
merely economic or socid but aso tied to one's sense of sdf-worth or sdf-actudization.

Madow’s need hierarchy: is a commonly cited example of this change in ideas about
moativation. He organized the human motivationd needs hierarchicdly in a pyramid and put
the * sdf-actudization need’ & the top.

The system theory(‘60s): views organizations as adaptive organisms rather than machines.
This theory relies on severd important concepts in order to explan the organismic
characteristics of organizations. These concepts include wholeness, hierarchy, openness, and
feedback.

Wholeness: means that the effect of dements working in reaionship to one another differs
from the effect of their isolated, individud actions taken collectively.
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Openness of systems: characterized by active exchange with their outsde environment, it
seems to have more a negdive effect on employees when the sysem is affected by its
environment and becomes ingable. Thanks to the feedback, the problems due to the open
system can be anticipated.

Self-managed work teams: an dternative to bureaucracy? One of the most interesting and
popular dterndtives to bureaucraic dructure is to shift from multilayered organizaiond
hierarchies to a flat collection of sdf-managed work teams. One reason for the shift to sdf-
managed teams is tha bureaucratic condraints difle worker credtivity and innovation
(Barker). Systems of sdf-management increase employee motivation, productivity, and
commitment (Mumby & Stohl). They give workers the sort of flexibility and empowerment
tha is not possble within bureaucracies. But there is a negative dde to the control
mechanisms workers edtablish for themselves. So, sdlf-managed teams often enact a form of
control referred to a concertive control (Tompkins & Cheney).

Concertive control: is bult upon three traditiond control Strategies of organizations that are:
the dmple, the technologicd and the bureaucratic one. Specificaly, concertive control
sysems require a shift in control from management to workers who collaborate with one
another to creete rules and norms that govern their behavior.

Workplace democracy: is broadly defined as a sysem of governance which truly vaues
individud goas and fedings (eg., equitable remuneration, the pursuit of enriching work and
the right to express onedf) as wel as typicdly organizationd problems (eg., effectiveness
and efficiency, reflectively conceived), which actively fosers the connection between those
two sas of concerns by encouraging individud contributions to important organizationd
choices, and which dlows for the ongoing modification of the organization's activities and
policies by the group (Cheney).

Compstitive individualism separates people and organizations into winners and losers. An
employee is viewed as a winner if this his or her performance exceeds dl other co-workers,
who consequently become |losers.

Employee emancipation: process through which individuds and groups become free from
repressve socid and ideologicd conditions. Human rdations approaches, qudity of life
programs, and cadls for workplace democracy can promote the redization of higher-order
human needs (eg., sdf-actudization) while smultaneoudy improving job satidfaction and
increasing productivity (Alvesson & Willmott).
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Downward communication: organization members have ‘a need to know' for their own
purposes. Sdtisfaction of this need is important to the successful assmilation of members into
an organization.

Integrated employees. the best integrated workers are those who are told what goas and
objectives are, how their jobs fit into the total picture, and the progress they are making on the
job.

Newdetters : are downward-directed messages that enable communication of essentid
information to al the members of the organization.

Upward communication: involves transmisson of messages from lower levels to higher
levels of the organization. The human relaions movement expanded the role of upward
communication by emphaszing ‘two-way’ communication between superiors  and
subordinates as a means of promoting morae. Necessty of upward communicetion for
integration of organization members and improved decison-making processes.

Horizontal communication: refers to the flow of messages across functiond aress a a given
level of an orgenization. It introduces flexibility in organizationd dructure. It facilitates
problem solving, information sharing across different work groups, and task coordination
between depatments or project teams. It brings to participative decison making and
organizational adaptiveness (French, Bl & Zawacki).

7.5 M ARTIN GERBER & HEINZ GRUNER

L auto-organisation: aujourd’ hui, la tendance et a |I'aménagement des carrefours en ronds-
points. L’absence de feux tricolores a pour effet de responsabiliser davantage les
automobilistes pour peu qu'ils respectent quelques regles démentaires de priorité. 1l en résulte
plus dauto-organisation, donc plus defficence: désormas, il ny a plus guere
d embouteillages ou defiles d attente.

FlowTeams: certaines téches accomplies naguére par un seul collaborateur sont dééguées
aujourd'hui a un groupe de travall. C'est une pratique toujours plus courante qui fait du team
le véitable pivot de I'entreprise. Nécessité de travailler sur des bases nouvelles qui permettent
d exploiter pleinement le potentid individue des membre du team e doptimiser dans la
foulée leur collaboration.

Per spectives nouvelles: la société et I’économie sont, sans conteste, en pleine mutation. Dans
ce contexte, beaucoup de gens sont partagés entre des sentiments ntradictoires: d' un coté,

la fascination et, de I'autre, la perplexité ou la peur. Une seule chose est dre, c'est qu'on
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attend plus que jamais des entreprises et donc de leur dirigeants et employés quils aient une
grande faculté d’ adaptation.

La systémique: a su poser les jaons d'une melleure compréhension et maitrise des systemes
complexes qui nous entourent. C'est dans ce méme esprit que la méthode FlowTeam propose
des idées et des outils pratiques pour y faire face.

La méhode FlowTeam: repose en partie sur |'observation attentive d'équipes qui ont rédisé
dans leur discipline respective de véitables exploits. On recherche I'efficacité a travers le
plaisir, on crée des équipes de choc qui travaillent avec une grande rapidité.

La recherche sur le chaos: nous fournit de précieux renssignements sur la maniére dont les
sysemes complexes Sauto-organisent. Sachant qu'un groupe est assimilable a un systéme
complexe, on peut appliquer certains de ses concepts au travail en équipe.

Les douze sphéres thématiques. font parties de la méhode FHowTeam et jouent un role
déerminant dans le travall d'équipe auto-organise. Avec orientation vers |'extérieur: ciblage
de la clientde, In/Out, Connection management, présentation intégrative. Avec orientation
vers |'action: Flow tuning, transformation, espace de créetion, Flow energy. Avec orientation
vers|’intérieur: prototype, profils de talents, sgna processing, concepts de réussite.

Connection management: concevoir une collaboration a distance. Rapport de confiance,
gestion des émotions, culture du feedback.

Espace de création: aménager des espaces dédiés ala création. Saisr une a une les idées qui
se dégagent pour les développer. Stockage de potentiels d énergie inexploités. On tire parti
des énergies bloquées.

Flow energy: éneagie coopéreive utiliste pour mieux créer. Indauration d'un climat de
confiance.

Commitment: engagement solidare. Les HowTeams é&udient le déroulement de leurs
travaux de tres pres afin de déterminer les concepts qui marchent, de les mettre au point et de
les appliquer a bon escient (besoin d'objectifs communs, améioration de la collaboration -
concept de réussite).

Esorit du FlowTeam: prise de risques, | gpprentissage(éventuelement en commun) est une
aventure, intelligence collective, plages de liberté pour les employés, optimisation de la
collaboration, éablissement de régles, résultat papable donc satisfaction et confiance,
ressources individudles et collectives.
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